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Bun venit lui Kevin Lane Keller!

Sunt foarte bucuros så vi-l prezint pe profesorul universitar
Kevin Lane Keller, coautorul meu la aceastå a douåsprezecea
ediÆie a Managementului marketingului! Kevin este recunos-
cut ca unul dintre teoreticienii de frunte ai generaÆiei sale.
Actualmente profesor de marketing al catedrei E. B. Osborn
din cadrul Çcolii de Economia Afacerilor Tuck de la Dart-
mouth, Kevin Lane Keller çi-a luat doctoratul la Univer-
sitatea Duke, Facultatea de Economia Afacerilor Fuqua. Stu-
diile sale de cercetare çi lucrårile publicate au deschis cåi noi
în domeniul mårcilor, creårii mårcilor çi capitalului de piaÆå
al mårcilor, fiind adeseori citate çi recunoscute public cu
numeroase distincÆii. Nu doar lumea academicå îi recunoaçte
meritele, ci çi lumea practicienilor: Kevin Lane Keller se
implicå activ în viaÆa firmelor, fiind adeseori invitat så confe-
renÆieze çi så ofere sfaturi de marketing unor corporaÆii de
prima mânå, cum ar fi Accenture, American Express, Disney,
Ford, Intel, Levi-Strauss, Procter & Gamble çi Starbucks.
MulÆumitå eforturilor sale neobosite, am deplinå încredere cå
am reuçit, împreunå, så dåm tiparului cea mai bunå ediÆie de
pânå acum a acestei cårÆi.

Speråm cå veÆi citi aceastå carte cu aceeaçi plåcere cu care
am scris-o noi çi cå vå va servi drept resurså practicå atât pe
durata studiilor, cât çi pe cea a carierei dumneavoastrå pro-
fesionale.
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Despre autori

Philip Kotler este una dintre autoritåÆile mondiale de
frunte în domeniul marketingului. Dr. Kotler este pro-
fesor emerit al Catedrei de Marketing InternaÆional
S.C. Johnson & Son de la Facultatea de Management
Kellogg din cadrul UniversitåÆii Northwestern. Dr.
Kotler çi-a luat masteratul la Universitatea Chicago, iar
doctoratul la MIT, ambele în economie. De asemenea,
a desfåçurat cercetare post-doctorat în matematicå la
Universitatea Harvard çi în çtiinÆele comportamentului
la Universitatea Chicago.

Dr. Kotler este coautor al cårÆilor „Principiile mar-
ketingului“ (Principles of Marketing) çi „Introducere în
marketing“ (Marketing: An Introduction). Cartea sa „Marketing strategic pentru orga-
nizaÆiile nonprofit“ (Strategic Marketing for Nonprofit Organizations), ajunså la a çasea
ediÆie, este cel mai bine vândut titlu în acest domeniu de specialitate. Printre celelalte
cårÆi ale sale se numårå: „Modele de marketing“ (Marketing Models); „Noua concu-
renÆå“ (The New Competition); „Servicii profesionale de marketing“ (Marketing Pro-
fessional Services); „Marketing strategic pentru instituÆiile de învåÆåmânt“ (Marketing for
Educational Institutions); „Marketing pentru organizaÆiile de îngrijire a sånåtåÆii“ (Mar-
keting for Health Care Organizations); „CongregaÆii de marketing“ (Marketing Congre-
gations); „Înaltå vizibilitate“ (High Visibility); „Marketing social“ (Social Marketing);
„Marketingul locurilor“ (Marketing Places); „Marketingul naÆiunilor“ (The Marketing
of Nations); „Marketingul serviciilor de gåzduire çi turism“ (Marketing for Hospitability
and Tourism); „Vizionare numai din picioare – strategii pentru marketingul artelor
spectacolului“ (Standing Room Only – Strategies for Marketing the Performing Arts);
„Strategie çi marketing pentru muzee“ (Museum Strategy and Marketing); „Miçcåri de
marketing“ (Marketing Moves); „Kotler despre marketing“ (Kotler on Marketing); „Mar-
keting lateral – zece påcate capitale în marketing“ (Lateral Marketing: Ten Deadly
Marketing Sins); „Responsabilitatea socialå corporatistå“ (Corporate Social Responsibility).

Pe lângå toate acestea, a publicat peste o sutå de articole în reviste de înaltå Æinutå,
printre care: Harvard Business Review, Sloan Management Review, Business Horizons,
California Management Review, Journal of Marketing, Journal of Marketing Research,
Management Science, Journal of Business Strategy çi Futurist. Dr. Kotler este singurul care
a câçtigat de trei ori mult-râvnitul premiu Alpha Kappa Psi pentru cel mai bun articol
anual publicat în Journal of Marketing.

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



Domnul profesor Kotler a fost primul beneficiar al premiului „Educator emerit în
domeniul marketingului“, iniÆiat în 1985 de AsociaÆia Americanå de Marketing (AMA).
AsociaÆia Europeanå a ConsultanÆilor de Marketing çi Instructorilor de Vânzare i-a
acordat propriul „Premiu pentru excelenÆå în marketing“. Într-o anchetå întreprinså în
1975, grupul universitarilor din cadrul AMA l-a desemnat „Lider în gândirea de
marketing“. În 1978 a primit çi premiul „Paul Converse“ al AMA, drept recunoaçtere a
contribuÆiei sale originale la teoria marketingului. În 1995, AsociaÆia InternaÆionalå a
Cadrelor de Conducere din Marketing çi Vânzåri (SMEI) l-a desemnat „Marketerul
Anului“. În 2002, domnului profesor Kotler i s-a decernat titlul de „Educator emerit“
din partea Academiei de ÇtiinÆa Marketingului. A primit titlul de doctor honoris causa
din partea a numeroase universitåÆi: Universitatea Stockholm, Universitatea Zurich,
Universitatea de Economie çi Administrare a Afacerilor din Atena, Universitatea de
Economie çi Administrare a Afacerilor „DePaul“ din Viena, Çcoala de Economie çi
Administrare a Afacerilor din Cracovia, Groupe Haute Ecole de Commerce din Paris,
Çcoala de ÇtiinÆe Economice çi AdministraÆie Publicå din Budapesta çi Universitatea de
Economie çi Administrare a Afacerilor din Viena.

Domnul profesor Kotler a fost consultantul multor companii importante din Statele
Unite çi din stråinåtate, printre care: IBM, General Electric, AT&T, Honeywell, Bank
of America, Merck, SAS Airlines, Michelin çi altele, pe probleme de strategie çi
planificare de marketing, organizarea marketingului çi marketing internaÆional.

Dr. Kotler a ocupat funcÆia de preçedinte al Colegiului de Marketing din cadrul
Institutului de ÇtiinÆe ale Managementului; cea de director al AsociaÆiei Americane de
Marketing; cea de administrator-curator al Institutului pentru ÇtiinÆa Marketingului;
cea de director al MAC Group; cea de membru în Consiliul Consultativ Yankelovich çi
în Consiliul Consultativ Copernicus. A fost membru al Consiliului Guvernatorilor
pentru Institutul Çcolii de Artå din Chicago çi membru al Consiliului Consultativ al
FundaÆiei Drucker. Dr. Kotler a cålåtorit mult prin Europa, Asia çi America de Sud, în
calitate de consilier çi conferenÆiar pentru numeroase companii doritoare så fructifice
ocazii de marketing global.

xxx Despre autori
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Kevin Lane Keller este profesor de marketing al cate-
drei E. B. Osborn din cadrul Çcolii de Economia
Afacerilor Tuck, Colegiul Dartmouth. Prof. Keller este
deÆinåtorul unor diplome din partea universitåÆilor
Cornell, Carnegie-Mellon çi Duke. La Dartmouth,
predå un curs electiv de masterat în managementul
strategic al mårcilor çi conferenÆiazå pe aceeaçi tematicå
în cadrul programelor pentru manageri superiori. An-
terior, prof. Keller a fåcut parte din colectivul didactic
al Çcolii Postuniversitare de Economia Afacerilor de la
Universitatea Stanford, unde de asemenea a ocupat
funcÆia de çef al colectivului de marketing. În plus, a
fåcut parte din corpul didactic al UniversitåÆii Califor-
nia de la Berkeley çi din cel al UniversitåÆii Carolina de Nord de la Chapel Hill, a fost
profesor invitat la Universitatea Duke çi la Çcoala Australianå Postuniversitarå de
Management, çi a îndeplinit timp de doi ani funcÆia de consultant de marketing pentru
Bank of America.

Domeniul general de competenÆå expertå al domnului profesor Keller este marke-
tingul produselor de consum, cu un interes special de cercetare a modului în care
înÆelegerea teoriilor çi conceptelor legate de comportamentul consumatorului poate
îmbunåtåÆi strategiile de marketing. Rezultatele acestei cercetåri au fåcut subiectul a
peste cincizeci de articole, publicate în trei dintre cele mai reputate reviste de marketing:
Journal of Marketing, Journal of Marketing Research çi Journal of Consumer Research.
Totodatå, prof. Keller a fåcut parte çi din Consiliul Editorial al publicaÆiilor men-
Æionate. Studiile sale s-au bucurat de o largå apreciere çi au primit numeroase distincÆii.

Domnul profesor Keller este considerat una dintre marile personalitåÆi interna-
Æionale, în ceea ce priveçte studierea mårcilor: crearea lor, impunerea lor pe piaÆå çi
managementul lor ca active ale firmei. Participant activ la viaÆa firmelor, s-a implicat
într-o foarte variatå gamå de proiecte de marketing, servind drept consilier de încredere
al marketerilor pentru câteva dintre cele mai renumite çi mai de succes mårci din lume,
printre care Accenture, American Express, Disney, Ford, Intel, Levi-Strauss, Miller
Brewing, Procter & Gamble çi Starbucks. Alte firme de frunte care au beneficiat de
consultanÆå în domeniul mårcilor din partea prof. Keller sunt: Allstate, Beiersdorf
(Nivea), Blue Cross Blue Shield, Campbell Soup, General Mills, Goodyear, Kodak,
The Mayo Clinic, Nordstrom, Shell Oil, Unilever çi Young & Rubicam. Prof. Keller
face parte çi din Consiliul de Încredere Academic al Institutului de ÇtiinÆa Marke-
tingului. ConferenÆiar foarte apreciat, a desfåçurat seminarii çi ateliere de discuÆii pe
probleme de marketing, cu cadre de conducere din firme, într-o mare varietate de
forumuri.

Despre autori xxxi
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În prezent, prof. Keller deruleazå studii care abordeazå chestiunea strategiilor çi
tacticilor de marketing menite så creeze, så evalueze çi så gestioneze capitalul de piaÆå al
mårcilor. Manualul pe care l-a scris pe aceastå temå, „Managementul strategic al
mårcilor“ (Strategic Brand Management), a cårui a doua ediÆie a fost publicatå de
Prentice-Hall în septembrie 2002, a fost proclamat „biblia utilizårii mårcilor“.

Pasionat de sport, muzicå çi cinema, în timpul liber se ocupå de managementul çi
marketingul formaÆiei de rock and roll The Church, consideratå o adevåratå „comoarå
culturalå“ a Australiei. Prof. Keller locuieçte în New Hampshire cu soÆia sa, Punam (çi
ea profesoarå de marketing la Çcoala Tuck), çi cu cele douå fiice ale sale, Carolyn çi
Allison.

xxxii Despre autori
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PREFAÞÃ

Managementul marketingului este cel mai folosit manual de marketing deoarece
conÆinutul çi organizarea lui tematicå reflectå permanent schimbårile din teoria çi
practica marketingului. Prima lui ediÆie, apårutå în 1967, a introdus concepÆia conform
cåreia firmele trebuie så fie orientate spre client çi spre piaÆå, dar vorbea prea puÆin
despre subiecte care acum au devenit fundamentale, cum ar fi segmentarea, vizarea
pieÆei çi poziÆionarea. Concepte cum ar fi capitalul mårcii, analiza valorii clientului,
marketingul cu baze de date, comerÆul electronic, reÆelele de furnizare a valorii, canalele
hibride, managementul lanÆului de aprovizionare çi comunicaÆiile de marketing inte-
grate nici måcar nu fåceau parte din vocabularul marketingului din vremea aceea.
Acum, firmele vând bunuri çi servicii printr-o mare varietate de canale directe çi
indirecte. Publicitatea în maså nu mai este nici pe departe atât de eficace pe cât era
odatå. Firmele exploreazå noi forme de comunicare, cum ar fi experienÆele, divertis-
mentul çi marketingul viral. Tot mai mulÆi clienÆi încep så le spunå firmelor ce tipuri de
produse çi de servicii doresc, çi când, unde çi cum doresc så le cumpere.

În consecinÆå, firmele çi-au schimbat „treapta de vitezå“, trecând de la managemen-
tul portofoliilor de produse la cel al portofoliilor de clienÆi, compilându-çi baze de date
cu clienÆii individuali pentru a-i putea înÆelege mai bine çi, astfel, pentru a putea alcåtui
oferte çi mesaje individualizate. Firmele fac mai puÆinå standardizare a produselor çi a
serviciilor, orientându-se mai mult spre specializarea de niçå çi spre adaptarea la
comandå. Monologurilor în comunicare le iau locul dialogurile cu clienÆii. Metodele de
måsurare a profitabilitåÆii clientului çi a valorii pe viaÆå a clientului devin tot mai bune.
Firmele se stråduiesc så måsoare rentabilitatea investiÆiilor pe care le fac în marketing çi
efectul asupra valorii pentru acÆionari. De asemenea, se aratå preocupate de implicaÆiile
sociale çi etice ale deciziilor lor de marketing.

Pe måsurå ce firmele se schimbå, acelaçi lucru se întâmplå çi cu structurile lor de
marketing. Marketingul nu mai este un departament al firmei însårcinat cu un numår
limitat de activitåÆi – este un efort care se întreprinde la nivelul întregii organizaÆii, forÆa
motrice a viziunii firmei, a misiunii pe care çi-a asumat-o çi a planificårii ei strategice.
Marketingul presupune decizii cum ar fi: ce fel de clienÆi îçi doreçte firma; ce nevoi
încearcå så satisfacå; ce produse çi servicii så ofere; ce preÆuri så stabileascå; ce comuni-
caÆii så trimitå çi så primeascå; ce canale de distribuÆie så foloseascå; çi ce parteneriate så
dezvolte. Marketingul are succes numai atunci când toate departamentele firmei
lucreazå împreunå pentru îndeplinirea scopurilor: atunci când departamentul tehnic
proiecteazå produsele potrivite, când cel financiar asigurå fondurile necesare, când
aprovizionarea cumpårå materiale de calitate, când producÆia face bunuri de calitate çi la
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timp, çi când contabilitatea måsoarå profitabilitatea diverselor tipuri de clienÆi, de
produse çi de zone ale pieÆei.

Çi, pe måsurå ce metodele çi formele de organizare ale marketingului s-au schimbat,
la fel s-a întâmplat çi cu manualul de faÆå. Cea mai mare schimbare o reprezintå intrarea
în scenå a unui coautor: Kevin Lane Keller este unul dintre cei mai reputaÆi teoreticieni
ai marketingului din generaÆia sa, autor al unei cercetåri deschizåtoare de noi drumuri
în domeniul marketingului çi al unei cårÆi de mare succes, Managementul strategic al
mårcilor. Totodatå, a colaborat cu directori de marketing ai unor firme din toatå lumea,
pentru a-i ajuta så devinå marketeri mai buni. Prin el, Managementul marketingului
câçtigå idei noi çi noi perspective asupra problemelor abordate.

Aceastå nouå ediÆie este rodul unui efort de colaborare între doi autori, care çi-au
propus så creeze cea mai bunå ediÆie de pânå acum a Managementului marketingului.
Pentru ca nevoile instructorului care predå marketingul în faÆa studenÆilor så fie cât mai
deplin înÆelese, au fost organizate numeroase focus-grupuri pe aceastå temå. Utilizând
aceastå contribuÆie suplimentarå, noua ediÆie este destinatå så påstreze atuurile ediÆiilor
precedente çi, în acelaçi timp, så introducå tematici çi moduri de organizare complet
noi, în ideea de a susÆine o asimilare cât mai bunå a materiei studiate. æelul primordial
este acela de a ajuta firmele, colectivele de marketing çi specialiçtii din domeniu så-çi
adapteze strategiile çi metodele de management al marketingului la realitåÆile pieÆei din
secolul al douåzeci çi unulea.

Strategia de revizuire a ediÆiei

Marketingul este un domeniu de interes pentru toatå lumea, indiferent de ce anume
oferå pieÆei: bunuri, servicii, proprietåÆi, persoane, locuri, evenimente, informaÆii, idei
sau organizaÆii. Ca „autoritate supremå“ pentru studenÆi çi educatori, Managementul
marketingului trebuie så fie o lucrare permanent actualizatå çi în pas cu vremurile.
StudenÆii (çi instructorii lor) trebuie så simtå cå acest manual li se adreseazå direct, atât
din punctul de vedere al materiei studiate, cât çi din cel al modului în care le este
prezentatå.

Succesul de care se bucurå Managementul marketingului poate fi atribuit capacitåÆii
sale de a maximiza trei dimensiuni caracteristice oricårui manual de marketing foarte bun:
profunzime, amploare çi relevanÆå, aça cum se reflectå ele prin urmåtoarele întrebåri:

� Profunzime. Posedå cartea fundamente teoretice solide? ConÆine ea importante
concepte, modele çi contexte-cadru ale teoriei? Oferå ea îndrumåri conceptuale în
rezolvarea unor probleme practice?

� Amploare. Acoperå cartea toate subiectele necesare çi adecvate? Acordå ea suficientå
atenÆie concentratå acestor subiecte?
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� RelevanÆå. Reuçeçte cartea så stârneascå interesul viu al cititorului? Este ea o lecturå
captivantå? Are multe exemple irezistibile?

Noua ediÆie porneçte de la atuurile fundamentale ale ediÆiilor precedente, pe care
cautå så le dezvolte mai departe:

� Orientare managerialå. Cartea se concentreazå pe deciziile esenÆiale care stau în faÆa
managerilor de marketing çi a managerilor superiori din firmå, în eforturile depuse
pentru a armoniza obiectivele, capabilitåÆile çi resursele organizaÆionale cu nevoile çi
ocaziile favorabile de pe piaÆå.

� Abordare analiticå. Aceastå carte prezintå instrumente conceptuale çi modele-cadru
pentru analizarea problemelor recurente de management al marketingului. Cu ajutorul
cazurilor çi al exemplelor, sunt ilustrate principiile, strategiile çi practicile eficace de
marketing.

� Perspectivå pluridisciplinarå. Aceastå carte valorificå multitudinea cunoçtinÆelor la
care s-a ajuns într-o mare varietate de discipline – çtiinÆele economiei, çtiinÆele compor-
tamentului, teoria managementului, matematica –, pentru a crea concepte çi instru-
mente fundamentale.

� AplicaÆii universale. Aceastå carte aplicå gândirea strategicå asupra întregului spec-
tru de activitåÆi ale marketingului: produse çi servicii, pieÆe de consum çi organiza-
Æionale, organizaÆii comerciale çi nonprofit, firme autohtone çi stråine, firme mici çi
mari, organizaÆii producåtoare çi de intermediere, sectoare înalt tehnologizate çi cu grad
scåzut de tehnologizare.

� Acoperire tematicå exhaustivå çi echilibratå. Aceastå carte acoperå toate subiectele
pe care trebuie så le cunoascå un manager de marketing bine informat, pentru a putea
face marketing strategic, tactic çi administrativ.

Teme noi: marketingul holist
O temå nouå de fundamentalå importanÆå în aceastå ediÆie o reprezintå marketingul
holist. Marketingul holist poate fi våzut ca demers de concepere, proiectare çi imple-
mentare a programelor, proceselor çi activitåÆilor de marketing, care ia în considerare
amploarea çi interdependenÆele existente aståzi în mediul de marketing. Marketingul
holist recunoaçte cå „totul conteazå“ în privinÆa marketingului çi cå adeseori devine
necesarå o perspectivå amplå çi integratå. Marketingul holist are patru dimensiuni
caracteristice:

1. Marketingul intern – toatå lumea din organizaÆie trebuie så adopte principiile de
marketing adecvate, în special conducerea managerialå superioarå.

2. Marketingul integrat – trebuie så existe multiple mijloace de creare, furnizare çi
comunicare a valorii, care så fie combinate çi utilizate în mod optim.

PrefaÆå xxxv

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



3. Marketingul relaÆional – existenÆa unor relaÆii bine dezvoltate çi pe multiple
planuri, cu clienÆii, cu membrii canalelor de marketing çi cu ceilalÆi parteneri de
marketing.

4. Marketingul responsabil social – înÆelegerea efectelor etice, de mediu, legale çi
sociale ale marketingului.

Toate aceste patru dimensiuni sunt prezente peste tot în materia acestei cårÆi, pe
alocuri cu menÆionare explicitå. Alte douå teme suplimentare sunt personalizarea
marketingului çi responsabilitatea financiarå a marketingului. Prima se referå la eforturile
de a face marketingul mai relevant la nivel individual; a doua reflectå necesitatea de a
înÆelege çi de a justifica rentabilitatea investiÆiilor de marketing din organizaÆie.

Organizarea conÆinutului
Aceastå nouå ediÆie påstreazå tematicile de esenÆå ale ediÆiei anterioare, dar le reorga-
nizeazå într-o nouå structurå modularå. FaÆå de cele cinci pårÆi din ediÆia anterioarå,
acum sunt opt, pentru a permite o abordare mai flexibilå la claså:

Partea I Managementul marketingului – ce este el çi cum trebuie înÆeles

Partea a II-a Cunoaçterea çi înÆelegerea mediului de marketing

Partea a III-a Intrarea în conexiune cu clienÆii

Partea a IV-a Crearea unor mårci puternice

Partea a V-a Formarea ofertelor de piaÆå

Partea a VI-a Furnizarea valorii

Partea a VII-a Comunicarea valorii

Partea a VIII-a Crearea psobilitåÆilor de creçtere cu succes pe termen lung

Cele mai importante schimbåri de organizare a structurii sunt urmåtoarele:

� O nouå parte despre explorarea mediului de marketing, în care intrå cele douå
capitole pe tema cercetårii de piaÆå, acum plasate çi mai aproape de începutul cårÆii
(capitolele 3 çi 4).

� O nouå secÆiune despre crearea posibilitåÆilor de creçtere pe termen lung, cu capitole
despre produsele noi çi despre pieÆele globale, alåturi de un capitol revizuit cu concluzii
generale, plasatå la sfârçitul cårÆii (capitolele 20-22).

� Capitolele 16 çi 17 sunt acum mai categoric definite çi aliniate, din punctul de vedere
al comunicaÆiilor de maså çi al celor personale.

� Materialul referitor la elaborarea unui plan de marketing efectiv, menit så-i ajute pe
studenÆi så deprindå abilitåÆi concrete de marketing, a fost actualizat çi mutat în
capitolul 2. De asemenea, am creat çi o anexå la capitolul 2, cu un exemplu ilustrativ
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pentru cazul unei firme reale, precum çi o anexå la sfârçitul cårÆii, cu mai multe exerciÆii
referitoare la planul de marketing.

� Noua anexå de la sfârçitul cårÆii, referitoare la planul de marketing, oferå informaÆii
detaliate despre cum se întocmeçte un asemenea plan, plus mai multe exerciÆii, care-i
ajutå pe studenÆi så elaboreze un plan formal de marketing utilizând exemplul ipotetic
al agendei digitale personale marca Sonic.

� La sfârçitul cårÆii a fost adåugat un glosar, în care sunt definiÆi toÆi termenii-cheie.

Modificårile aduse fiecårui capitol
Aceastå ediÆie a fost în aceeaçi måsurå raÆionalizatå çi extinså, pentru a aduce într-o
luminå mai clarå tematici esenÆiale çi exemple devenite clasice, dar cåutând în acelaçi
timp så acopere noi concepte çi idei în cât mai mare detaliu. Unele capitole au fost
revizuite mai mult decât altele. Iatå un rezumat al modificårilor aduse fiecårui capitol:

Capitolul 1, Definirea marketingului pentru secolul XXI, reuneçte acum „imaginea de
ansamblu“ din primele douå capitole ale ediÆiei anterioare, pentru a face pre-
zentarea subiectelor-cheie, a modului cum au evoluat çi a modului în care este
probabil så evolueze de acum înainte.

Capitolul 2, Elaborarea strategiilor çi a planurilor de marketing, abordeazå mai amplu
subiectul marketingului holist çi mai în detaliu chestiunea planurilor de mar-
keting, incluzând çi un exemplu de plan concret.

Capitolul 3, Culegerea informaÆiilor çi scanarea mediului, este acum exprimat în
termenii abordårii la nivel macroeconomic a cercetårii de marketing.

Capitolul 4, Derularea cerecetårii de marketing çi previzionarea cererii pieÆei, este
formulat în termenii abordårii la nivel microeconomic çi cuprinde o nouå
secÆiune despre productivitatea marketingului.

Capitolul 5, Crearea valorii, a satisfacÆiei çi a fidelitåÆii în relaÆia cu clientul, unificå
materia mai multor capitole referitoare la clienÆi çi vine cu materie nouå despre
valoarea de capital al clientelei.

Capitolul 6, Analiza pieÆelor de consum, vine cu o nouå secÆiune despre alte teorii cu
privire la deciziile luate de consumatori.

Capitolul 7, Analiza pieÆelor de afaceri, conÆine o secÆiune despre managementul
relaÆiilor cu clienÆii organizaÆionali.

Capitolul 8, Identificarea segmentelor de piaÆå çi a Æintelor de piaÆå, aduce material nou
despre marketingul local, marketingul conversiei, marketingul experienÆelor çi
marketingul cåtre generaÆia Y.

Capitolul 9, Crearea capitalului mårcii, a fost complet refåcut çi extins, pentru a
cuprinde mai multe dintre conceptele importante ale creårii, evaluårii çi gestio-
nårii mårcilor.
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Capitolul 10, PoziÆionarea mårcii, introduce o metodologie contemporanå de poziÆio-
nare, având la bazå douå concepte: punctele de paritate çi punctele de diferenÆå.

Capitolul 11, ConcurenÆa, cuprinde material proaspåt despre modul în care se poate
spori consumul unui produs.

Capitolul 12, Stabilirea strategiei produsului, a fost reorganizat, pentru a cuprinde
material despre sursele de diferenÆiere.

Capitolul 13, Proiectarea çi gestionarea serviciilor, introduce o nouå secÆiune despre
managementul mårcilor de servicii.

Capitolul 14, Elaborarea strategiilor çi a programelor de stabilire a preÆurilor, conÆine o
nouå secÆiune despre stabilirea preÆurilor, cu material referitor la înÆelegerea
corelaÆiei dintre psihologia consumatorului çi structurarea preÆurilor.

Capitolul 15, ReÆelele de furnizare a valorii çi canalele de marketing – proiectare çi
management, cuprinde material despre comerÆul electronic çi practicile de marke-
ting din acest domeniu, precum çi material nou despre puterea, conflictul çi
cooperarea din interiorul canalului de marketing.

Capitolul 16, Managementul distribuÆiei cu amånuntul, çi cu ridicata çi al logisticii de
piaÆå, cuprinde material relevant despre activitåÆile çi experienÆele de la nivelul
magazinului çi a fost reorganizat pentru a trata çi subiectul mårcilor private.

Capitolul 17, Proiectarea çi managementul comunicaÆiilor de marketing integrate, are o
nouå secÆiune despre rolul comunicaÆiilor de marketing çi informaÆii despre
mijloacele de coordonare.

Capitolul 18, Gestionarea comunicaÆiilor de maså: publicitatea, promovarea vân-
zårilor, evenimentele çi relaÆiile publice, cuprinde o nouå secÆiune despre marke-
tingul evenimentelor çi cel al experienÆelor.

Capitolul 19, Gestionarea comunicaÆiilor personale: marketingul direct çi vânzarea
personalå, introduce material nou despre marketingul interactiv.

Capitolul 20, Lansarea noilor oferte de marketing, cuprinde material nou despre
generarea ideilor.

Capitolul 21, Påtrunderea pe pieÆele globale, vine cu material nou despre efectul Æårii
de origine.

Capitolul 22, Managementul unei organizaÆii de marketing holist, conÆine noi sec-
Æiuni despre marketingul social çi despre viitorul marketingului.

Alte concepte nou adåugate sau analizate mai în amånunt ar fi: principiile de mana-
gement al mårcilor, marketingul cauzelor sociale, euristica deciziei consumatorului, impli-
carea consumatorului, modelele de memorie a consumatorului, evenimentele çi expe-
rienÆele, inovarea çi creativitatea, tehnicile de cercetare calitativå, sistemele de unitåÆi de
måsurå ale marketingului, contabilizarea mentalå, preÆurile de referinÆå çi sponsorizarea.
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Pedagogia materiei de capitol

Fiecare capitol cuprinde:

O Introducere în materia capitolului, cu un scurt comentariu çi cu o „vinietå-text“,
adicå un scurt exemplu ilustrativ, care pregåtesc scena pentru materia ce urmeazå.
Fåcând referire la mårci sau firme reprezentative pentru materia capitolului,
„vinietele“ servesc drept pretexte ideale pentru demararea discuÆiei la claså.

Casetele de tip Idee de marketing pun în discuÆie teme importante de marketing,
adeseori scoÆând în evidenÆå concluzii ale unor cercetåri de datå recentå. Printre
casetele noi sau actualizate se numårå cele cu referire la: opinii despre marketing
din partea directorilor generali de firme, progrese çi prioritåÆi în managementul
valorii de capital a clientelei, tendinÆe de viitor în rândul consumatorilor,
înfloritoarea piaÆå a firmelor mici çi mijlocii.

Casetele de tip Notå de marketing oferå sfaturi practice çi idei orientative în
privinÆa deciziilor ce se cer luate în diversele etape ale procesului de management
al marketingului. Câteva casete noi sau actualizate ar fi cele cu referire la:
managementul cunoçtinÆelor despre clienÆi, capcanele procesului de decizie, cum
se comportå consumatorul american mediu, îndrumåri pentru vânzarea cåtre
firmele mici.

Exemplele din text: în fiecare capitol existå 10-15 exemple inserate în text, menite
så ilustreze gråitor conceptele prezentate, cu ajutorul unor firme çi situaÆii perfect
reale. Practic toate aceste exemple, de practici bune çi mai puÆin bune de
marketing corporatist, sunt noi în ediÆia de faÆå çi acoperå o mare varietate de
produse, servicii çi pieÆe.

ExerciÆiile de la sfârçitul capitolului: aplicaÆii de marketing çi studii de caz
denumite „Marketing sub reflector“.

� În secÆiunea aplicaÆiilor de marketing sunt cuprinse douå tipuri de exerciÆii menite
så-i provoace pe studenÆi la discuÆii. ExerciÆiul Dezbatere de marketing sugereazå puncte
de vedere complet opuse, în privinÆa unui subiect de marketing important, çi le cere
studenÆilor så-l adopte pe unul dintre ele. ExerciÆiul DiscuÆie de marketing identificå
probleme de marketing provocatoare çi îngåduie adoptarea unui punct de vedere
personal.

� Studiul de caz denumit Marketing sub reflector, care scruteazå cazul unei firme de
reputaÆie mondialå în privinÆa calitåÆii marketingului pe care-l face, cuprinde întrebåri
care pot fi discutate la claså sau pot constitui temå de lucru pentru studenÆi.
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PARTEA

1 MANAGEMENTUL MARKETINGULUI –
CE ESTE ªI CUM TREBUIE ÎNÞELES

CAPITOLUL 1 DEFINIREA MARKETINGULUI PENTRU

SECOLUL XXI

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. De ce este important marketingul?

2. Care este sfera de acÆiune a marketingului?

3. Care sunt conceptele fundamentale ale marketingului?

4. Cum s-a schimbat managementul marketingului?

5. Care sunt activitåÆile absolut necesare pentru un management de succes al marketingului?

Marketingul este peste tot. În mod formal sau informal, oamenii çi organizaÆiile desfåçoarå un mare
numår de activitåÆi care s-ar putea numi „marketing“. Marketingul bine fåcut a devenit din ce în ce
mai mult o componentå vitalå pentru succesul în afaceri. Çi ne influenÆeazå profund viaÆa de zi cu zi.
Marketingul este înglobat în tot ceea ce facem: de la hainele cu care ne îmbråcåm, la site-urile Web
pe care intråm çi la reclamele pe care le vedem!

Douå adolescente intrå în cafeneaua Starbucks din cartierul lor. Una se duce la tejghea çi-i då barma-
nului carduri pentru douå ceçti de cafea cu lapte çi mentå gratuite, lângå care cumpårå çi câteva
produse de patiserie. Cealaltå se açazå la o maså çi-çi deschide laptopul Apple PowerBook. În

câteva secunde, s-a conectat la Internet, graÆie acordului încheiat de Starbucks cu T-mobile pentru crearea
unei reÆele de conectare fårå fir, HotSpots, în peste o mie de localuri Starbucks. Odatå intratå pe Net, fata
tasteazå în motorul de cåutare Google numele formaÆiei care interpreteazå muzica filmului våzut asearå. Pe
ecran apar mai multe site-uri Web, plus douå reclame: una pentru bilete la turneul de concerte al formaÆiei
çi una pentru CD-ul cu coloana sonorå çi pentru DVD-ul cu filmul, pe Amazon.com. Când fata då clic pe
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reclama la Amazon, motorul de cåutare Google încaseazå niçte bani. (În cadrul programului de „logo-
reclame“, firma Google este plåtitå de fiecare datå când cineva då clic pe reclama unei alte firme care çi-a
plasat publicitate prin intermediul motorului såu.) Prietena ei s-a întors la maså cu ceçtile de cafea.
Adolescenta numårul doi abia açteaptå så-i arate ce cadou i-au fåcut pårinÆii la aniversarea celor çaisprezece
ani: un telefon mobil Samsung A220, roçu-rubiniu, creat de o echipå de tineri designeri coreeni dupå luni
întregi de cercetare de piaÆå çi de discuÆii în focus-grupuri. Telefonul seamånå cu o cochetå truså de farduri
çi afiçeazå, când îi ceri, tot felul de sfaturi utile: ce så månânci ca så nu te îngraçi çi cum så te îmbraci azi,
Æinând cont de buletinul meteo. Cele douå fete se mirå zgomotos, mai-mai så batå din palme de încântare
deasupra ecranului micuÆ al telefonului care serveçte çi de oglindå, când våd reflexia unui autobuz ce trece
pe lângå cafenea, vopsit cu o uriaçå reclamå la cel mai nou serial de comedie de pe HBO...

Marketingul bun nu este un accident, ci rezultatul unui efort atent de planificare çi de execuÆie.
Practicile de marketing sunt în permanenÆå perfecÆionate çi reformate, practic în toate sectoarele
economiei, pentru a se spori çansele de succes. ExcelenÆa în marketing råmâne înså rarå çi dificil
de realizat. Marketingul este atât o „artå“, cât çi o „çtiinÆå“ – existå o tensiune constantå între latura
formulatå logic çi raÆional a marketingului çi cea intuitiv-creativå. Partea formulatå logic e mai
uçor de învåÆat çi de ea ne vom ocupa în cea mai mare parte a acestei cårÆi, dar vom aråta çi cum
opereazå, în multe firme, talentul cu adevårat creativ çi efortul pasionat. Cartea pe care o aveÆi în
faÆå vå va ajuta så înÆelegeÆi mai bine marketingul çi så vå îmbunåtåÆiÆi capacitatea de a lua
deciziile de marketing potrivite. În acest prim capitol, vom pune bazele demersului nostru de
studiu, analizând o serie întreagå de concepte, instrumente, modele analitice çi probleme
importante de marketing.

ImportanÆa marketingului

Succesul financiar depinde adesea de abilitatea în marketing. FinanÆele, producÆia,
contabilitatea çi alte funcÆii ale firmei nu vor conta, de fapt, prea mult, dacå nu existå
suficientå cerere pentru acele produse çi servicii, astfel încât firma så poatå face un
profit. Ca så existe o rubricå finalå de profit, trebuie så aparå mai întâi una de încasåri.
Multe firme çi-au creat mai nou postul de director general de marketing, pentru ca
aceastå funcÆie så fie pe picior de egalitate cu alÆi directori de rang înalt, cum ar fi
directorul general executiv sau directorul financiar. Firme din toate domeniile – de la
producåtorii bunurilor de consum la societåÆile de asiguråri de sånåtate çi de la
organizaÆiile nonprofit la producåtorii de bunuri industriale – emit comunicate de preså
prin care îçi trâmbiÆeazå cele mai recente realizåri de marketing care pot fi gåsite çi pe
site-urile Web proprii. În presa de afaceri, nenumårate articole sunt dedicate strategiilor
çi tacticilor de marketing.

Dar în marketing te poÆi påcåli foarte uçor çi, pentru multe firme, altådatå prospere,
marketingul s-a dovedit „cålcâiul lui Ahile“. Companii mari çi bine cunoscute, cum ar fi
Sears, Levi’s, General Motors, Kodak çi Xerox, s-au confruntat cu noi pârghii de putere

2 Partea I > Managementul marketingului – ce este çi cum trebuie înÆeles <
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ale clienÆilor çi cu noi concurenÆi, ceea ce le-a obligat så-çi reformuleze modelele de
activitate economicå. Pânå çi lideri de piaÆå ca Microsoft, Wal-Mart, Intel çi Nike admit
cå nu-çi pot permite så adopte o atitudine mai relaxatå. Jack Welch, strålucitul fost
director general de la General Electric, çi-a avertizat în repetate rânduri propria firmå:
„Ne schimbåm sau murim!“.

Dar nu e întotdeauna uçor så iei decizia corectå. Managerii de marketing trebuie så ia
decizii majore: ce atribute caracteristice så-i fie proiectate unui nou produs, ce preÆuri så
li se ofere clienÆilor, unde så fie vândute produsele, cât så se cheltuiascå pe publicitate
sau pentru realizarea vânzårilor. Totodatå, trebuie så ia çi decizii mai de detaliu, cum ar
fi culoarea unui nou ambalaj sau textul exact care så aparå pe acesta. (Caseta „Notå de
marketing: Întrebåri puse frecvent de marketeri“ este o listå de verificare utilå, cu
întrebårile pe care le pun managerii de marketing çi pe care le vom examina în materia
acestei cårÆi.) Firmele care se supun la cele mai mari riscuri sunt cele care nu se preocupå
så-çi monitorizeze atent clienÆii çi concurenÆii çi så-çi îmbunåtåÆeascå fårå întrerupere
ofertele de valoare. Astfel, ele adoptå o perspectivå pe termen scurt asupra a ceea ce fac,
strict orientatå spre vânzåri çi, în cele din urmå, nu vor reuçi så-çi mulÆumeascå nici
acÆionarii, nici angajaÆii, nici furnizorii çi nici partenerii din canalul de marketing.
Marketingul eficace este o îndeletnicire asiduå, care nu ia sfârçit niciodatå.

B O S T O N B E E R C O M P A N Y

Jim Koch, fondatorul companiei producåtoare de bere Boston Beer, a cårei marcå Samuel
Adams a devenit cea mai bine vândutå „bere artizanalå“ sau „bere de microfabricå“, a pornit la
drum în 1984, când cåra sticle de Samuel Adams din bar în bar çi se chinuia så-i convingå pe
barmani så le achiziÆioneze. Timp de 10 ani, nu çi-a putut permite un buget de publicitate: îçi
vindea berea prin comercializare directå çi prin relaÆii publice „primare“, adicå stând de vorbå
direct cu potenÆialii clienÆi. Munca lui tenace s-a våzut în final råsplåtitå: Boston Beer a devenit
liderul pieÆei pentru berea artizanalå, cu vânzåri care au depåçit pragul a 200 de milioane $. În
consecinÆå, Boston Beer a început så cheltuiascå milioane de dolari pe reclamå la televiziune,
så angajeze reprezentanÆi de vânzåri cu zecile çi så desfåçoare o cercetare de marketing
sofisticatå. Apoi a constatat cå succesul continuu impune înfiinÆarea çi gestionarea unui
departament de marketing capabil. Pasiunea iniÆialå råmâne înså la fel de intenså, precum çi
dorinÆa de a merge mai departe. În anul 2002, compania Boston Beer a introdus un sortiment
de bere „extremå“, în serie limitatå: Samuel Adams Utopias, cu 50% conÆinut de alcool çi la
preÆul de 100 $ sticla, care çi-a adjudecat recordul de „cea mai tare bere din lume“. „Noi, cei
care facem marca Samuel Adams, inovåm permanent çi creåm noi idei, care vor împinge
lucrurile înainte çi vor revoluÆiona açteptårile båutorilor de bere de la båutura lor preferatå“, a
declarat fondatorul Jim Koch.1

> Definirea marketingului pentru secolul XXI < Capitolul 1 3
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Domeniul de acÆiune al marketingului

Dacå vå pregåtiÆi så deveniÆi un marketer, trebuie så înÆelegeÆi ce este marketingul, cum
funcÆioneazå, ce anume face obiectul activitåÆii de marketing çi cine o desfåçoarå.

Ce este marketingul?
Marketingul se ocupå cu identificarea çi satisfacerea nevoilor umane çi a celor sociale.
Una dintre cele mai scurte definiÆii ale marketingului sunå aça: „satisfacerea în mod
profitabil a nevoilor“. Când eBay çi-a dat seama cå oamenii nu reuçeau så localizeze
unele dintre lucrurile pe care çi le doreau cel mai mult çi a creat o caså de clearing pentru
licitaÆii derulate online, sau când IKEA a remarcat cå oamenii îçi doreau mobilå bunå la
un preÆ substanÆial mai mic çi a creat mobilierul demontabil, aceste douå firme çi-au
demonstrat abilitatea de marketing, transformând o nevoie particularå sau socialå într-o
ocazie profitabilå de afaceri.

AsociaÆia Americanå de Marketing oferå urmåtoarea definiÆie formalå: „Marketingul
este o funcÆie organizaÆionalå çi un set de procese pentru crearea, comunicarea çi furnizarea
valorii destinate clienÆilor çi pentru gestionarea relaÆiilor cu clienÆii în moduri care så aducå
beneficii atât organizaÆiei, cât çi grupurilor cointeresate în funcÆionarea ei“.2 Derularea
judicioaså a proceselor de schimb necesitå un volum considerabil de muncå çi multå
pricepere. Se poate spune cå are loc o activitate de management al marketingului atunci
când cel puÆin unul dintre participanÆii la un schimb potenÆial se gândeçte la mijloacele
de obÆinere a råspunsului dorit din partea celorlalÆi participanÆi. Noi consideråm cå

4 Partea I > Managementul marketingului – ce este çi cum trebuie înÆeles <
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NOTÃ de marketing
Întrebåri puse frecvent de marketeri
1. Cum putem så depiståm çi så alegem seg-

mentul (segmentele) de piaÆå potrivit(e)?
2. Cum putem så ne diferenÆiem ofertele?
3. Cum ar trebui så reacÆionåm faÆå de clienÆii

care cumpårå în funcÆie de preÆuri?
4. Cum putem så concuråm împotriva fir-

melor cu costuri çi preÆuri mai mici?
5. Cât de departe putem merge cu adaptarea

ofertei noastre pentru fiecare client?
6. Cum ne putem måri cifra de afaceri?
7. Cum putem så creåm mårci mai puter-

nice?
8. Cum putem reduce costul atragerii unor

clienÆi noi?

9. Cum îi putem face pe clienÆii noçtri så ne
råmânå fideli o perioadå mai îndelun-
gatå?

10. Cum ne putem da seama care clienÆi sunt
mai importanÆi?

11. Cum putem evalua câçtigul adus de pu-
blicitate, de promovarea vânzårilor çi de
relaÆiile publice?

12. Cum putem îmbunåtåÆi productivitatea
forÆei de vânzare?

13. Cum putem så folosim mai multe canale
çi, în acelaçi timp, så Æinem sub control
conflictul de canal?

14. Cum putem determina celelalte departa-
mente ale firmei så fie în mai mare må-
surå orientate spre client?



managementul marketingului este „arta çi çtiinÆa de a alege pieÆe-Æintå çi de a obÆine, de
a påstra çi de a stimula dezvoltarea clienÆilor, prin crearea, livrarea çi comunicarea unei
valori superioare pentru client“.

Putem face distincÆie între o perspectivå socialå çi una managerialå asupra definiÆiei
marketingului. O definiÆie socialå aratå rolul pe care îl joacå marketingul în cadrul
societåÆii. Un marketer a spus odatå cå rolul marketingului este acela de „a asigura un
standard de viaÆå mai înalt“. Din punctul nostru de vedere, o definiÆie socialå adecvatå
ar fi urmåtoarea: „Marketingul este un proces societal prin care indivizii çi grupurile obÆin
ce le trebuie çi ce îçi doresc, prin crearea, oferirea çi schimbul liber de produse çi de servicii
purtåtoare de valoare“. În definirea dintr-o perspectivå managerialå, marketingul a fost
adesea descris cu formula „arta de a vinde produse“, dar multå lume se aratå surprinså
când aude cå partea cea mai importantå a marketingului NU este vânzarea! Vânzarea nu
reprezintå decât vârful aisbergului, în materie de marketing. Peter Drucker, unul dintre
marii teoreticieni ai managementului, pune problema în felul urmåtor:

Putem presupune cå întotdeauna va fi nevoie de vânzare, într-o formå sau alta.
Dar Æelul marketingului este så facå superfluå vânzarea ca demers în sine. æelul
marketingului este så-l cunoascå çi så-l înÆeleagå atât de bine pe client, încât
produsul sau serviciul så i se potriveascå perfect çi så se vândå singur. La modul
ideal, marketingul ar trebui så aibå drept rezultat un client pregåtit så cumpere.
Singurul lucru de care ar mai fi nevoie, în acel moment, ar fi punerea la dispoziÆie
a produsului sau a serviciului respectiv.3

Când Sony çi-a conceput consola Play Station, când Gillette çi-a lansat aparatul de
ras Mach III çi când Toyota çi-a lansat automobilul Lexus, toÆi aceçti fabricanÆi au fost
inundaÆi de comenzi, tocmai fiindcå concepuserå produsul „potrivit“, având la bazå o
„lecÆie“ de marketing bine învåÆatå.

Schimb çi tranzacÆii
Cineva poate så obÆinå un produs în unul din patru moduri posibile. Individul în cauzå
poate så-çi producå singur bunul sau serviciul dorit – de exemplu, ca atunci când
vâneazå, pescuieçte sau culege fructe. O a doua cale ar fi så foloseascå forÆa, cum se
întâmplå în cazul unui jaf sau al unei spargeri. A treia ar fi så cerçeascå, aça cum se
întâmplå când un vagabond cere de mâncare. Sau persoana în cauzå poate så ofere un
produs, un serviciu sau o sumå de bani, în schimbul unui lucru pe care çi-l doreçte.

Schimbul, care este conceptul fundamental al marketingului, se referå la procesul de
obÆinere a unui produs dorit, de la cineva, oferindu-i altceva pentru produsul respectiv.
PotenÆialul de schimb nu va exista decât dacå sunt îndeplinite cinci condiÆii:

1. Existå cel puÆin douå pårÆi participante la schimb.

2. Fiecare parte are ceva care ar putea fi de valoare pentru cealaltå parte.

> Definirea marketingului pentru secolul XXI < Capitolul 1 5

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



3. Fiecare parte este capabilå så-çi comunice oferta de schimb çi så furnizeze ceea ce oferå.

4. Fiecare parte este liberå så accepte sau så respingå oferta de schimb.

5. Fiecare parte considerå cå este normal sau oportun så facå schimburi cu cealaltå parte.

Derularea efectivå a schimbului depinde de eventualitatea ca pårÆile så cadå de acord
asupra unor termeni de schimb de pe urma cårora amândouå så aibå de câçtigat (sau
måcar så nu aibå de pierdut), faÆå de situaÆia anterioarå schimbului. Schimbul este un
proces generator de valoare deoarece, în mod normal, ambele pårÆi se aflå acum într-o
situaÆie mai bunå decât înainte.

Spunem despre douå pårÆi cå desfåçoarå un schimb, dacå negociazå – adicå
încearcå så ajungå la termeni reciproc convenabili. Când se ajunge la un acord,
spunem cå are loc o tranzacÆie. O tranzacÆie este un schimb de valori între douå sau
mai multe pårÆi: A îi då lucrul X lui B çi primeçte lucrul Y în schimb. Smith îi vinde lui
Jones un televizor çi Jones îi plåteçte lui Smith 400 $. Aceasta este o tranzacÆie
monetarå clasicå, dar nu e neapårat necesar ca una dintre valorile care fac obiectul
tranzacÆiei så fie banii. Poate fi vorba de un troc sau de o tranzacÆie în barter, care
presupune schimbul de bunuri sau servicii contra altor bunuri sau servicii – de
exemplu, ca atunci când avocatul Jones redacteazå un testament pentru medicul
Smith, în schimbul unei consultaÆii medicale.

TranzacÆia presupune mai multe elemente: cel puÆin douå lucruri de valoare,
condiÆii convenite de comun acord, un moment al acordului între pårÆi çi un loc de
încheiere al acestui acord. De obicei, existå un sistem legal care så susÆinå çi så impunå
respectarea condiÆiilor de cåtre pårÆile la tranzacÆie. Dacå n-ar exista o lege a contrac-
telor, oamenii ar aborda tranzacÆiile cu un oarecare grad de neîncredere çi toatå lumea ar
avea de pierdut.

TranzacÆia nu este acelaçi lucru cu transferul. În cadrul unui transfer, A îi då lucrul
X lui B, dar nu primeçte nimic tangibil în loc. Cadourile, subvenÆiile çi contribuÆiile
caritabile sunt exemple de transferuri. Comportamentul în acÆiunea de transfer poate fi
înÆeles çi prin prisma conceptului de schimb. De regulå, cel care transferå ceva se
açteaptå så primeascå un anumit lucru în schimbul darului fåcut – de pildå, recunoç-
tinÆå sau o schimbare de comportament din partea primitorului. Colectorii profe-
sioniçti de fonduri le asigurå anumite beneficii donatorilor, cum ar fi scrisori de
mulÆumire, reviste dedicate donatorilor çi invitaÆii la diverse evenimente. Marketerii au
lårgit conceptul de marketing pentru a include çi studiul comportamentului specific
actelor de transfer, pe lângå comportamentul specific actelor de tranzacÆie.

În sensul cel mai general posibil, marketerii cautå så stimuleze o reacÆie compor-
tamentalå din partea altor oameni sau a altor entitåÆi. O societate comercialå doreçte o
cumpårare; un candidat politic doreçte un vot; o bisericå doreçte un enoriaç activ; iar
un grup de acÆiune socialå doreçte susÆinerea entuziastå a unei cauze oarecare.
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Marketingul constå din acÆiuni întreprinse pentru a obÆine råspunsurile dorite din
partea unui auditoriu-Æintå.

Pentru a efectua schimburi reuçite, marketerii analizeazå ce anume açteaptå fiecare
parte de la tranzacÆie. SituaÆiile simple de schimb pot fi reprezentate prin evidenÆierea
celor doi protagoniçti ai schimbului, precum çi a dorinÆelor çi a ofertelor care circulå
între ei. Så presupunem cå firma John Deere, un lider mondial în domeniul utilajelor
agricole, studiazå avantajele pe care le doreçte o exploataÆie agricolå de mari dimensiuni,
atunci când cumpårå tractoare, combine, semånåtori çi instalaÆii de stropit culturile.
Printre aceste avantaje se numårå: utilaj de înaltå calitate, un preÆ rezonabil, livrare la
timp, termeni de finanÆare avantajoçi çi o calitate bunå a pieselor de schimb çi a
serviciilor de întreÆinere çi reparaÆii. Elementele de pe aceastå listå de deziderate diferå
între ele ca importanÆå çi variazå în funcÆie de cumpåråtor. Una dintre sarcinile firmei
John Deere este så descopere importanÆa relativå pentru cumpåråtor a acestor dezide-
rate diferite.

Firma John Deere are çi ea o listå de deziderate. Doreçte un preÆ bun pentru utilajul
pe care îl vinde, plata la timp çi publicitate oralå favorabilå. Dacå existå suficiente
elemente comune sau concordante între cele douå liste de deziderate, existå çi o bazå
pentru realizarea unei tranzacÆii. Sarcina firmei John Deere este aceea de a formula o
ofertå care så dea motive întreprinderii agricole så cumpere utilaje John Deere. Între-
prinderea agricolå ar putea, la rândul ei, så facå o contraofertå. Acest proces de negociere
conduce la termeni reciproc acceptabili sau la decizia de a nu se face nici o tranzacÆie.

Ce anume poate face obiectul marketingului?
Profesioniçtii de marketing sunt implicaÆi în marketingul a 10 tipuri de entitåÆi: bunuri,
servicii, experienÆe, evenimente, persoane, locuri, proprietåÆi, organizaÆii, informaÆii
çi idei.

BUNURI Bunurile materiale constituie partea cea mai însemnatå a eforturilor de
producÆie çi de marketing din majoritatea Æårilor. Numai firmele din Statelor Unite
trimit anual pe piaÆå miliarde de produse alimentare proaspete, conservate, ambalate în
hârtie sau congelate, çi milioane de automobile, de frigidere, de televizoare, de ma-
çini-unelte çi de diverse alte bunuri fundamental necesare într-o economie modernå.
Dar nu numai firmele îçi scot pe piaÆå produsele ci, mulÆumitå Internetului, pânå çi
persoanele fizice pot acum så vândå bunuri pe o piaÆå.

SERVICII Pe måsurå ce economia unei Æåri progreseazå, o parte tot mai mare a activitåÆilor
sale se concentreazå pe furnizarea de servicii. Economia contemporanå a Statelor Unite
constå dintr-o combinaÆie de 70 la sutå servicii çi 30 la sutå bunuri. În categoria serviciilor
intrå activitatea companiilor aeriene de pasageri, a hotelurilor, a firmelor care închiriazå
maçini, a saloanelor de coafurå çi de cosmeticå, a celor care presteazå servicii de reparaÆii çi
întreÆinere, precum çi a specialiçtilor care lucreazå ca angajaÆi ai firmelor sau ca prestatori
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pe bazå de contract, cum ar fi contabili, specialiçti bancari, juriçti, ingineri, doctori,
programatori de calculatoare çi consultanÆi de management. Multe oferte de piaÆå
constau dintr-o combinaÆie variabilå de bunuri çi servicii. Într-un local de tip fast-food,
spre exemplu, clientul consumå atât un bun, cât çi un serviciu.

EVENIMENTE Marketerii promoveazå evenimente definite temporal, cum ar fi târguri
çi expoziÆii de mare anvergurå, spectacole artistice çi aniversåri ale firmelor. Eveni-
mentele sportive de amploare globalå, cum ar fi olimpiadele sau cupele mondiale, sunt
intens promovate atât în faÆa fanilor, cât çi a firmelor. Existå o întreagå brançå a
planificatorilor de evenimente care pun la punct toate detaliile unei asemenea manifes-
tåri colective çi o organizeazå în aça fel încât totul så iaså perfect.

EXPERIENæE Prin orchestrarea mai multor servicii çi bunuri, o firmå poate så creeze, så
regizeze çi så ofere experienÆe. „Tårâmul magic“ al companiei Walt Disney World este
un demers de marketing al experienÆelor: clienÆii viziteazå o lume populatå cu personaje
de basm, o corabie de piraÆi sau o caså bântuitå de fantome. Acelaçi lucru se poate spune
çi despre localul Hard Rock Café, unde clienÆii pot så savureze mâncarea sau så asculte o
formaÆie muzicalå care concerteazå „pe viu“. Existå o piaÆå çi pentru experienÆe adaptate
la comandå, cum ar fi så-Æi petreci o såptåmânå într-o tabårå de baseball unde poÆi juca
alåturi de foste glorii ale acestui sport, så plåteçti pentru a dirija timp de cinci minute
Orchestra Simfonicå din Chicago sau så plåteçti pentru a urca pe Muntele Everest.4

PERSOANE Marketingul celebritåÆilor a devenit o afacere importantå. Aståzi, toate
marile staruri de cinema au un agent care le reprezintå, un impresar personal çi legåturi
strânse cu o agenÆie de relaÆii publice. Artiçti, muzicieni, directori de firme, medici,
avocaÆi çi finanÆiçti renumiÆi, precum çi alÆi practicanÆi ai unor profesii de specialitate
apeleazå la ajutorul marketerilor specializaÆi în exploatarea celebritåÆii.5 Unii oameni
s-au descurcat perfect så-çi facå un marketing reuçit al propriei persoane – Madonna, de
exemplu, Oprah Winfrey, Rolling Stones, Aerosmith çi Michael Jordan. Consultantul
de management Tom Peters, el însuçi un maestru al autopromovårii comerciale, a
sfåtuit pe toatå lumea så devinå „o marcå“.

LOCURI Locurile – oraçe, state, regiuni çi întregi naÆiuni – concureazå activ pentru a
atrage turiçti, fabrici, sedii de firme çi locuitori noi.6 În categoria marketerilor care pro-
moveazå locuri sunt cuprinçi specialiçtii în dezvoltare economicå, agenÆiile imobiliare,
båncile comerciale, asociaÆiile de afaceri locale çi agenÆiile de publicitate çi relaÆii
publice. Pentru a-çi ajuta industriile de înaltå tehnologie så creascå çi pentru a stimula
spiritul întreprinzåtor, primåriile unor oraçe cum ar fi Indianapolis, Charlotte sau
Raleigh-Durham îi curteazå susÆinut pe tinerii între 20 çi 29 de ani, prin reclame, relaÆii
publice çi alte comunicaÆii. Oraçul Louisville din Kentucky cheltuieçte anual un milion
de dolari pe e-mailuri, evenimente çi demersuri de relaÆii personale, pentru a-i convinge
pe tinerii între 20 çi 30 de ani de calitatea vieÆii în acest oraç çi de alte avantaje.
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PROPRIETÅæI ProprietåÆile sunt drepturi necorporale de posesiune, fie asupra unor
valori imobiliare (terenuri, clådiri etc.), fie asupra unor valori mobiliare (acÆiuni,
obligaÆiuni etc.). ProprietåÆile se cumpårå çi se vând, ceea ce impune un demers de
marketing. AgenÆiile imobiliare lucreazå pentru cei care deÆin sau cautå proprietåÆi çi
vând sau cumpårå imobile de locuit ori comerciale. SocietåÆile çi båncile de investiÆii se
ocupå de marketingul valorilor mobiliare atât pentru investitori instituÆionali, cât çi
pentru persoane fizice.

ORGANIZAæII OrganizaÆiile se stråduiesc activ så-çi construiascå o imagine elocventå,
favorabilå çi singularå în mintea grupurilor lor de public. Firmele apeleazå la reclame de
identitate corporatistå. Philips, firma olandezå de aparaturå electronicå, lanseazå re-
clame cu sloganul „HaideÆi så facem lucrurile mai bine“ („Let’s Make Things Better“).
În Marea Britanie, programul de marketing „Orice lucru cât de mic ajutå“, al lanÆului
de magazine Tesco, l-a propulsat pe acest detailist în fruntea supermarketurilor din Æarå.
UniversitåÆile, muzeele, organizaÆiile de arte ale spectacolului çi societåÆile nonprofit se
stråduiesc toate så-çi amplifice imaginea publicå, pentru a concura mai eficient în
atragerea publicului çi a fondurilor necesare.

INFORMAæII InformaÆia poate fi produså çi aduså pe piaÆå la fel ca orice alt lucru. În
esenÆå, acesta este „bunul“ pe care îl produc çcolile çi universitåÆile, çi pe care îl distribuie
contra unui anumit preÆ pårinÆilor, elevilor/studenÆilor çi comunitåÆilor. Enciclopediile
çi majoritatea cårÆilor care nu Æin de beletristicå oferå informaÆii. Reviste cum ar fi Road
and Track çi Byte furnizeazå o mulÆime de informaÆii despre lumea automobilelor çi
respectiv a calculatoarelor. Producerea, ambalarea çi distribuirea informaÆiei constituie
unul dintre marile sectoare economice ale societåÆii noastre.7 Chiar çi firmele care vând
produse fizice încearcå så le adauge valoare prin utilizarea informaÆiei. De exemplu, di-
rectorul general al diviziunii pentru sisteme medicale de la Siemens, Tom McCausland,
spune: „Produsul nostru nu este neapårat un aparat de radiologie sau un tomograf, ci
informaÆia! Adevåratul nostru obiect de activitate este tehnologia informaÆionalå pentru
îngrijirea sånåtåÆii, iar adevåratul nostru produs final este o înregistrare electronicå a
situaÆiei pacientului: informaÆii asupra analizelor de laborator, asupra patologiei çi
asupra medicamentelor, alåturi de posibilitatea înregistrårii prin dictafon.“8

IDEI Fiecare ofertå de piaÆå are la bazå o idee fundamentalå. Charles Revson de la
Revlon spunea odatå: „În fabricå, facem cosmetice; la magazin, vindem speranÆå“.
Produsele çi serviciile sunt platforme pe baza cårora se avanseazå o idee sau un beneficiu.
Marketerii cauzelor sociale se stråduiesc din råsputeri så promoveze idei cum ar fi:
„Prietenii adevåraÆi nu-çi laså prietenul så urce beat la volan“ sau „E mare påcat så-Æi laçi
mintea nefolositå“.
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Cine ia parte la marketing?
MARKETERII ÇI POTENæIALII CLIENæI Un marketer este cineva care cautå så obÆinå o
reacÆie (atenÆie din partea celui abordat, o achiziÆie, un vot, o donaÆie) din partea
altcuiva, numit potenÆial client. Atunci când douå pårÆi cautå så-çi vândå reciproc ceva,
pe amândouå le numim marketeri.

Marketerii sunt pregåtiÆi çi antrenaÆi så stimuleze cererea pentru produsele unei
firme, dar aceastå perspectivå asupra sarcinilor pe care le îndeplinesc este mult prea
limitatå. Exact la fel cum profesioniçtii din producÆie çi logisticå sunt responsabili
pentru managementul ofertei îndreptate spre piaÆå, marketerii sunt responsabili pentru
managementul cererii venite dinspre piaÆå. Managerii de marketing cautå så influenÆeze
nivelul, manifestarea în timp çi compoziÆia cererii, în vederea atingerii obiectivelor
organizaÆiei. Sunt posibile opt ståri ale cererii:

1. Cerere negativå – Consumatorilor nu le place produsul çi s-ar putea chiar så
plåteascå un preÆ pentru a-l evita.

2. Cerere inexistentå – Consumatorii pot så nu çtie de existenÆa produsului sau så nu
fie interesaÆi de produsul respectiv.

3. Cerere latentå – Consumatorii pot avea o nevoie puternicå, pe care nici un produs
deja existent pe piaÆå n-o poate satisface.

4. Cerere în scådere – Consumatorii încep så cumpere mai rar produsul sau nu-l mai
cumpårå deloc.

5. Cerere neregulatå – Consumatorii cumpårå în cantitåÆi care variazå dupå un tipar
sezonier, lunar, såptåmânal, zilnic sau chiar orar.

6. Cerere completå – Consumatorii cumpårå într-o måsurå adecvatå toate produsele
aduse pe piaÆå.

7. Cerere supracompletå – Existå mai mulÆi consumatori dornici så cumpere produsul
decât pot fi satisfåcuÆi cu oferta existentå.

8. Cerere nocivå – Consumatorii pot fi atraçi de produse care au consecinÆe sociale
nedorite.

În fiecare caz, marketerii trebuie så identifice cauzele profunde çi nu întotdeauna
imediat vizibile ale stårii actuale, dupå care så stabileascå un plan de acÆiune pentru
aducerea cererii la o stare dezirabilå.

PIEæELE În trecut, „piaÆa“ era un spaÆiu fizic în care cumpåråtorii çi vânzåtorii se
adunau laolaltå pentru a cumpåra çi a vinde bunuri. Economiçtii descriu piaÆa ca pe un
ansamblu de cumpåråtori çi vânzåtori care fac tranzacÆii cu un anumit produs sau cu o
anumitå claså de produse (piaÆa locuinÆelor sau piaÆa cerealelor, de exemplu). Econo-
miile moderne abundå în asemenea pieÆe. În figura 1.1 sunt înfåÆiçate cinci tipuri fun-
damentale de pieÆe çi relaÆiile dintre ele. Producåtorii se duc pe pieÆele de resurse (pieÆe
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de materii prime, pieÆe de muncå, pieÆe monetare), cumpårå resurse çi le transformå în
produse çi servicii, apoi vând produsele finite intermediarilor, care la rândul lor le vând
consumatorilor. Consumatorii îçi vând forÆa de muncå çi primesc bani cu care plåtesc
bunuri çi servicii. Guvernul încaseazå venituri din impozite pentru a cumpåra bunuri de
pe pieÆele de resurse, de pe pieÆele producåtorilor çi de pe pieÆele intermediarilor, çi
utilizeazå aceste bunuri çi servicii pentru a furniza servicii publice. Economia fiecårei
naÆiuni çi economia mondialå alcåtuiesc un ansamblu complex de pieÆe interactive, care
sunt legate între ele prin procese de schimb.

Marketerii înså folosesc adeseori termenul piaÆå pentru a se referi la diverse grupåri
de clienÆi. Din punctul lor de vedere, vânzåtorii alcåtuiesc sectorul sau ramura de
activitate economicå, iar cumpåråtorii alcåtuiesc piaÆa, deci vor vorbi despre pieÆe de
nevoi (de exemplu: piaÆa celor care cautå o alimentaÆie dieteticå), pieÆe de produse (de
exemplu: piaÆa încålÆåmintei), pieÆe demografice (de exemplu: piaÆa tinerilor) çi pieÆe
geografice (de exemplu: piaÆa francezå); sau vor extinde conceptul pentru a acoperi çi
alte pieÆe, cum ar fi piaÆa votanÆilor, piaÆa de muncå çi piaÆa donatorilor. În figura 1.2
puteÆi vedea relaÆia dintre sectorul economic çi piaÆå. Vânzåtorii çi cumpåråtorii sunt
conectaÆi prin patru fluxuri. Vânzåtorii trimit bunuri, servicii çi comunicaÆii (reclame,
oferte prin poçtå) spre piaÆå; în schimb, primesc bani çi informaÆii (atitudini, date refe-

ritoare la vânzåri). Bucla
interioarå din figurå sem-
nificå schimbul de bani
contra bunuri çi servicii;
bucla exterioarå repre-
zintå schimbul de infor-
maÆii.
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PRINCIPALELE PIEæE DE CLIENæI Iatå care sunt principalele pieÆe de clienÆi: pieÆele de
consum, pieÆele de afaceri sau organizaÆionale, pieÆele globale sau mondiale çi pieÆele
organizaÆiilor nonprofit.

P i e Æ e l e d e c o n s u m Firmele care vând bunuri çi servicii pentru consumul de
maså, cum ar fi båuturi råcoritoare, cosmetice, cålåtorii cu avionul çi pantofi de sport,
dedicå foarte mult timp efortului de a-çi consacra o imagine de marcå superioarå. ForÆa
unei mårci depinde în mare parte de conceperea unui produs superior çi cu un ambalaj
pe måsurå, de asigurarea disponibilitåÆii lui pe piaÆå çi de susÆinerea lui cu o comunicare
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IDEE de marketing
Noi posibilitåÆi pentru consumator
RevoluÆia digitalå a pus la dispoziÆia consuma-
torilor çi agenÆilor economici o serie întreagå
de noi posibilitåÆi. Iatå ce au aståzi con-
sumatorii, în plus faÆå de ieri:

� O putere de cumpårare substanÆial mai
mare. Cumpåråtorii din ziua de azi nu tre-
buie decât så dea un clic pe mouse pentru a
putea face comparaÆii între preÆurile fur-
nizorilor concurenÆi çi între atributele pro-
duselor oferite. Pot obÆine råspunsuri de pe
Internet într-un interval de doar câteva se-
cunde. Nu este nevoie så se urce în maçinå
çi så se ducå la magazin, så caute spaÆiu de
parcare, så açtepte la coadå çi så discute cu
personalul de vânzåri. Consumatorii pot
chiar så anunÆe preÆul pe care sunt dispuçi
så-l plåteascå pentru o camerå la hotel,
pentru un bilet de avion sau pentru o ipo-
tecå, çi så vadå dacå existå furnizori intere-
saÆi. Cumpåråtorii organizaÆionali pot så
lanseze o licitaÆie de procurare la preÆul cel
mai scåzut, în care vânzåtorii se concureazå
între ei pe o perioadå de timp datå, pentru
a obÆine comanda. Cumpåråtorii se pot
reuni în grupuri de achiziÆie, punându-çi în
comun comenzile pentru a obÆine rabaturi
mai mari la cantitate.

� Un grad sporit de varietate a bunurilor çi
a serviciilor disponibile. Aståzi, se poate
comanda aproape orice pe Internet: mobilå
(Ethan Allen), maçini de spålat (Sears), con-
sultanÆå de management („Ernie“), sfaturi
medicale (WebMD). Amazon.com pretinde

cå este cea mai mare librårie din lume, cu
peste 3 milioane de cårÆi – nici o librårie
amenajatå într-un spaÆiu fizic nu poate egala
o asemenea performanÆå. Mai mult decât
atât, cumpåråtorii pot så comande aceste
bunuri din orice colÆ al lumii, ceea ce îi ajutå
pe locuitorii Æårilor cu oferte de piaÆå foarte
limitate så facå mari economii. În plus, cum-
påråtorii din Æårile cu preÆuri ridicate pot
så-çi diminueze costurile, comandând din
Æårile cu preÆuri mai mici lucrurile de care au
nevoie.

� Un mare volum de informaÆii despre
practic orice. Oamenii pot så citeascå
aproape orice ziar, în aproape orice limbå,
de aproape oriunde. Pot så consulte în
sistem online enciclopedii, dicÆionare,
informaÆii medicale, clasamente cinemato-
grafice, opinii din partea consumatorilor çi
nenumårate alte surse de informaÆii.

� Moduri mai simple de interacÆiune çi de
lansare sau de primire a comenzilor.
Cumpåråtorii din ziua de azi pot så co-
mande de acaså, de la birou sau de pe
telefonul mobil, timp de 24 de ore din 24,
çapte zile pe såptåmânå, iar comanda le va
fi prompt livratå la domiciliu sau la birou.

� Posibilitatea de a face schimb de opinii
despre produse çi servicii. ClienÆii din
ziua de azi pot så intre într-o camerå de
chat axatå pe o anumitå temå de interes,
pentru a face schimb de informaÆii çi de
opinii.



atrågåtoare çi cu un serviciu ireproçabil. Un factor care complicå aceastå sarcinå este
natura veçnic schimbåtoare a pieÆei de consum (vezi caseta „Idee de marketing: Noi
posibilitåÆi pentru consumator“).

P i e Æ e l e d e a f a c e r i Firmele care vând bunuri çi servicii destinate altor firme au
frecvent de-a face cu achizitori profesioniçti, bine instruiÆi çi bine informaÆi, care çtiu så
evalueze ofertele concurente. Cumpåråtorul organizaÆional achiziÆioneazå bunuri pen-
tru a fabrica sau a revinde altora un anumit produs, în condiÆii de profit. Marketerii de
pe pieÆele de afaceri trebuie så le demonstreze acestor cumpåråtori cum îi vor ajuta
produsele lor så-çi realizeze obiectivele de profit. Publicitatea poate juca un rol aici, dar
un rol çi mai important ar putea så revinå forÆei de vânzare, preÆului çi reputaÆiei firmei
furnizoare în materie de fiabilitate/seriozitate çi de calitate.

P i e Æ e l e g l o b a l e Firmele care îçi vând produsele çi serviciile pe piaÆa lumii întregi
se confruntå cu decizii çi dificultåÆi suplimentare. Ele trebuie så decidå în ce Æåri så intre;
cum så intre în fiecare Æarå (în calitate de exportator, de cedent al unei licenÆe, de asociat
într-o firmå mixtå, de producåtor contractual sau de producåtor pe cont propriu); cum
så adapteze atributele produsului çi ale serviciului la condiÆiile din fiecare Æarå; cum så-çi
stabileascå preÆurile în Æåri diferite; çi cum så-çi adapteze comunicarea la uzanÆele
culturale ale fiecårei Æåri. Aceste decizii trebuie luate în condiÆiile în care existå cerinÆe
diferite pentru cumpårarea, negocierea, deÆinerea çi vinderea titlului de proprietate;
sisteme culturale, legislative çi politice diferite çi limbi diferite; çi o monedå naÆionalå a
cårei valoare s-ar putea så fluctueze.

P i e Æ e l e n o n p r o f i t ç i c e l e g u v e r n a m e n t a l e Firmele care îçi vând bu-
nurile unor organizaÆii nonprofit, cum ar fi biserici, universitåÆi, organizaÆii caritabile
sau agenÆii guvernamentale, trebuie så-çi stabileascå preÆurile cu atenÆie, fiindcå aceste
organizaÆii dispun de o putere de cumpårare limitatå. PreÆurile mai scåzute afecteazå
atributele çi calitatea pe care vânzåtorul le poate include în ofertå. În mare parte,
achiziÆiile fåcute de entitåÆi ale guvernului impun organizarea unei licitaÆii, fiind
preferatå oferta cea mai ieftinå, atunci când nu existå alÆi factori de justificare.

PIEæELE CA LOC, SPAæIILE DE PIAæÅ ÇI METAPIEæELE Aståzi, putem face diferenÆa
între o piaÆå ca loc çi un spaÆiu de piaÆå. PiaÆa ca loc este un spaÆiu fizic, ca atunci când
mergem så facem cumpåråturi într-un magazin; spaÆiul de piaÆå este un mediu virtual,
ca atunci când facem cumpåråturi pe Internet.10

Mohan Sawhney a propus un alt concept: metapiaÆa, pentru a descrie un ansamblu
de produse çi servicii complementare care sunt strâns legate între ele în mintea
consumatorului, dar care, ca ofertå, sunt råspândite în cadrul unei mulÆimi diverse de
sectoare economice. Astfel, metapiaÆa automobilelor se compune din urmåtoarele
elemente: fabricanÆii de automobile, distribuitorii de automobile noi çi de automobile
folosite, companiile finanÆatoare, societåÆile de asiguråri auto, atelierele de reparaÆii
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auto, comercianÆii de piese çi de accesorii auto, centrele de service, revistele auto,
anunÆurile auto de micå publicitate çi site-urile auto de pe Internet. Când achiziÆioneazå
o maçinå, cumpåråtorul abordeazå multe porÆiuni ale acestei metapieÆe, ceea le oferå
metamediarilor ocazia så-l ajute så treacå fårå dificultåÆi de la o porÆiune la alta a pieÆei,
chiar dacå acestea sunt despårÆite fizic în spaÆiu. Un exemplu ar fi site-ul Web al firmei
Edmund’s (www.edmunds.com), unde cumpåråtorul poate gåsi preÆurile de ofertå çi
atributele mai multor tipuri de automobile, dupå care, cu un simplu clic pe mouse, se
poate muta pe alte site-uri, pentru a gåsi cele mai scåzute preÆuri la distribuitor,
posibilitåÆi de finanÆare, accesorii çi maçini folosite la preÆuri de chilipir. Metamediarii
pot så serveascå çi alte metapieÆe, cum ar fi piaÆa locuinÆelor, piaÆa persoanelor care au în
îngrijire copii sau bebeluçi çi piaÆa ceremoniilor de nuntå.10

Cum se schimbå firmele çi marketingul
O carte recent apårutå, Beyond Disruption („Dincolo de dezordine“), laudå firme ca
Apple, Sony çi TAG Heuer, pentru a fi reuçit så realizeze creçteri exponenÆiale ale
vânzårilor, în ciuda faptului cå opereazå pe pieÆe consacrate, dar stagnante.11 ExplicaÆia
datå acestor „poveçti de succes“ este aceea cå firmele în cauzå au adoptat o viziune clarå
asupra direcÆiei în care trebuie så-çi ducå mårcile çi au contrazis teoria convenÆionalå de
marketing, prin modul cum çi-au inovat produsele, cum çi-au fåcut publicitate sau cum
çi-au gestionat vreun aspect al marketingului. O altå carte recentå, Radical Marketing
(„Marketing radical“), evidenÆiazå firme ca Harley-Davidson, Virgin Atlantic Airways
çi Boston Beer, pentru faptul cå au adoptat o concepÆie diferitå de marketing, care se
concentreazå pe exploatarea la maximum a resurselor limitate, pe menÆinerea unui con-
tact permanent cu clienÆii çi pe crearea unor soluÆii mai satisfåcåtoare pentru trebuinÆele
lor. (Vezi caseta „Notå de marketing: Cele zece reguli ale marketingului radical“.)

Putem spune, cu destulå siguranÆå, cå „piaÆa nu mai este ce era odatå“. PiaÆa este
radical diferitå, ca rezultat al acÆiunii unor forÆe societale majore, câteodatå interdepen-
dente, care au creat noi comportamente, noi ocazii favorabile çi noi dificultåÆi:

� Permanenta schimbare a tehnologiei. RevoluÆia digitalå a dat semnalul intrårii în
„era informaÆiei“. Era industrialå se caracteriza prin producÆie de maså çi consum de maså,
magazine supraîncårcate cu mårfuri, reclame omniprezente çi endemism al politicii
rabaturilor de preÆ. Era informaÆiei promite så conducå la niveluri mai riguroase ale
producÆiei, la comunicaÆii mai precis dirijate çi la politici de preÆ mai relevante. Pe lângå
toate acestea, mare parte din activitatea de afaceri din ziua de azi se desfåçoarå prin
intermediul reÆelelor de comunicare electronice: intraneturi, extraneturi çi Internetul.

� Globalizarea. Progresele tehnologice din activitatea de transport, de expediere a
mårfurilor çi de comunicare au uçurat mult sarcina firmelor care opereazå pe pieÆe
internaÆionale; totodatå, çi consumatorilor le este mai uçor så cumpere bunuri çi servicii
de la marketerii din alte Æåri.
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� Dereglementarea. Multe Æåri çi-au dereglementat unele sectoare din economie,
pentru a crea mai multå concurenÆå çi posibilitåÆi de creçtere. În Statele Unite,
companiile de telefonie la mare distanÆå pot acum så concureze çi pe pieÆele locale, iar
cele de telefonie intraurbanå pot så ofere convorbiri la mare distanÆå. În mod similar,
companiile care produc çi distribuie energie electricå pot intra çi pe pieÆe locale.

� Privatizarea. Multe Æåri çi-au trecut întreprinderile de stat în proprietate privatå çi
sub management privat, pentru a le spori eficienÆa; în Marea Britanie, douå exemple ar
fi British Airways çi British Telecom.

� Noile pârghii de putere pe care le au clienÆii. ClienÆii se açteaptå în tot mai mare
måsurå la calitate superioarå, la servicii mai bune çi la un oarecare grad de adaptare la
comandå a ofertei. Ei sunt din ce în ce mai presaÆi de timp çi vor mai multå comoditate.
Ei percep mai puÆine diferenÆe reale între produse çi manifestå mai puÆinå loialitate faÆå
de marcå. Ei pot så obÆinå o cantitate imenså de informaÆii despre produse, de pe
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NOTÃ de marketing
Cele zece reguli ale marketingului radical
În cartea Radical Marketing, Sam Hill çi Glenn
Rifkin prezintå un set de directive care pot
ajuta çi alte firme så urmeze exemplul mar-
keterilor radicali.

1. Directorul general al firmei trebuie så-çi
asume personal funcÆia de marketing.

Directorii generali ai marketerilor radicali
nu deleagå niciodatå responsabilitatea
marketingului.

2. Departamentul de marketing trebuie
så debuteze ca o micå structurå apla-
tizatå çi så råmânå o micå structurå
aplatizatå. Directorii generali ai marke-
terilor radicali nu trebuie så permitå insta-
larea mai multor eçaloane manageriale
între ei çi piaÆå.

3. VeniÆi personal în faÆa oamenilor care
conteazå cel mai mult: clienÆii. Mar-
keterii radicali cunosc bine avantajele in-
teracÆiunii directe cu clienÆii.

4. FolosiÆi cu prudenÆå cercetarea de
piaÆå. Marketerii radicali preferå tehnicile
de cercetare care furnizeazå date primare,
„la firul ierbii“.

5. AngajaÆi entuziaçti ai spiritului misio-
nar, nu marketeri. Marketerii radicali „nu
au specialiçti de marketing; au misionari“.

6. IubiÆi-vå çi respectaÆi-vå clienÆii, conside-
rându-i individualitåÆi, nu niçte cifre
abstracte din tabele. Marketerii radicali
recunosc cå meritul principal pentru suc-
cesele firmei revine bazei de clienÆi fideli.

7. CreaÆi-vå o comunitate de consuma-
tori. Marketerii radicali „îçi încurajeazå
clienÆii så se considere o comunitate, iar
marca s-o vadå ca pe un element de
unificare a acelei comunitåÆi“.

8. ReconsideraÆi-vå mixul de marketing.
De exemplu, marketerii radicali apeleazå la
„publicitate cu precizie chirurgicalå“, ca-
racterizatå prin campanii de reclamå scurte
çi precis dirijate la Æintå.

9. PreÆuiÆi bunul-simÆ practic çi concuraÆi
cu rivalii mai mari prin idei de mar-
keting originale. Marketerii radicali vor
cåuta, de exemplu, så limiteze distribuÆia,
pentru a stimula fidelitatea çi devota-
mentul în rândul distribuitorilor çi al
clienÆilor lor.

10. RespectaÆi-vå promisiunea mårcii. Mar-
keterii radicali „sunt obsedaÆi de integri-
tatea mårcii çi au fixaÆia calitåÆii“.

Sursa: Sam Hill çi Glenn Rifkin, Radical Marketing
(New York: HarperCollins, 1999), pp. 19-31.



Internet çi din alte surse, ceea ce le permite så-çi organizeze în mod mai inteligent
incursiunile de cumpårare. În cåutarea valorii, ei manifestå un grad mai mare de
sensibilitate la preÆ.

� Adaptarea la comandå a ofertei. Firma are putinÆa så producå bunuri diferenÆiate
individual, indiferent dacå au fost comandate în persoanå, la telefon sau online. Intrând
în sistem online, firmele le oferå de fapt clienÆilor posibilitatea så-çi proiecteze propriile
bunuri. Firma are çi capacitatea de a interacÆiona cu fiecare client la un nivel personal,
adicå så personalizeze mesajele, serviciile çi relaÆia cu clientul. Casa de comenzi prin
catalog Land’s End, de pildå, utilizând softuri inteligente çi noi instalaÆii de fabricaÆie, a
pus în vânzare în anul 2001 pantaloni de doc croiÆi pe måsura clientului, iar în prezent
îçi extinde numårul produselor adaptate la comandå. Dat fiind cå articolele sunt croite
la comandå, firma nu mai trebuie så Æinå atâta marfå pe stoc.12

� Intensificarea concurenÆei. Producåtorii de bunuri sub nume de marcå se confruntå
cu o concurenÆå intenså din partea altor mårci autohtone çi a unor mårci stråine, ceea ce
duce la creçterea costurilor de promovare çi la reducerea marjelor de profit. PoziÆia lor
este mai departe çubrezitå de marii detailiçti, care au putere de control asupra spaÆiului
limitat din magazine çi îçi comercializeazå propriile mårci de magazin, la concurenÆå cu
mårcile producåtorilor de anvergurå naÆionalå.

� ConvergenÆa sectoarelor economiei. GraniÆele dintre sectoare se estompeazå într-un
ritm formidabil de rapid, pe måsurå ce tot mai multe firme sesizeazå cå noile ocazii
favorabile se aflå la intersecÆia dintre douå sau mai multe tipuri de sectoare. Companiile
farmaceutice, altådatå esenÆialmente axate pe domeniul prelucrårii substanÆelor chi-
mice, au început mai nou så-çi adauge capacitåÆi de cercetare biogeneticå, pentru a
putea crea noi medicamente, noi tipuri de cosmetice (aça-numitele „cosmetice medi-
cale“) çi noi tipuri de alimente (aça-numitele „suplimente nutritive“). Shiseido, firmå
japonezå de cosmetice, are acum pe piaÆå un întreg portofoliu de medicamente
dermatologice. De Cråciunul anului 2003 am asistat la convergenÆa industriei electro-
nicelor cu industria tehnicii de calcul, atunci când giganÆii lumii calculatoarelor Dell,
Gateway çi Hewlett-Packard au lansat pe piaÆå un çir întreg de noi aparate destinate
divertismentului: de la lectoare de muzicå în format MP3 la televizoare cu plasmå çi
videocamere digitale. Deplasarea masivå spre tehnologia digitalå, în cadrul cåreia
dispozitivele necesare pentru activitåÆile de divertisment seamånå tot mai mult cu niçte
calculatoare personale, alimenteazå din plin aceastå convergenÆå de mare amploare.13

� Transformarea comerÆului cu amånuntul. Micii detailiçti sucombå în faÆa puterii
crescânde a giganÆilor din domeniu çi a aça-ziçilor „ucigaçi de categorie“. Detailiçtii cu
vânzare prin magazine se confruntå cu o concurenÆå crescândå din partea caselor de
comenzi prin catalog; a firmelor cu vânzare prin poçtå; a reclamelor în ziare, în reviste çi
prin televiziune care se adreseazå direct clientului; a canalelor de televiziune pentru
cumpåråturi de la domiciliu; çi a comerÆului electronic pe Internet. Ca reacÆie la acest
fenomen, detailiçtii cu spirit întreprinzåtor aduc divertismentul în magazine, oferind
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minicafenele, prelegeri, demonstraÆii çi spectacole. Açadar, ei fac un marketing al
„experienÆei“, mai degrabå decât un marketing al asortimentului de produse.

� Dezintermedierea. Uluitorul succes al primelor dot-com-uri, cum ar fi AOL,
Amazon, Yahoo, eBay, E' TRADE çi zeci de altele ca ele care au dat naçtere dezinter-
medierii în furnizarea de bunuri çi servicii, a semånat panicå în rândul multor produ-
cåtori çi detailiçti consacraÆi. Ca reacÆie la fenomenul dezintermedierii, multe firme cu
un mod de activitate tradiÆional s-au angrenat într-un proces de re-intermediere çi s-au
transformat în structuri combinate, fizic-virtuale, prin adåugarea de servicii online la
ofertele existente. Multe asemenea firme cu activitate atât în spaÆiul fizic, cât çi în cel
virtual, au devenit concurenÆi mai puternici decât firmele cu activitate exclusiv online,
deoarece dispun de o rezervå mai mare de resurse cu care så lucreze çi de mårci mai
cunoscute pe piaÆå.

Orientårile firmelor în raport cu piaÆa

Ce fel de filosofie ar trebui så cålåuzeascå eforturile de marketing ale unei firme? Câtå
pondere relativå ar trebui acordatå intereselor organizaÆiei, intereselor clienÆilor çi
respectiv intereselor societåÆii, în condiÆiile în care acestea se aflå foarte adesea în
conflict? Cele cinci tipuri concurente de concepÆii în baza cårora organizaÆiile îçi
desfåçoarå activitåÆile de marketing sunt: concepÆia axatå pe producÆie, concepÆia axatå
pe produs, concepÆia axatå pe vânzare, concepÆia de marketing çi concepÆia de mar-
keting holist.

ConcepÆia axatå pe producÆie
ConcepÆia axatå pe producÆie este una dintre cele mai vechi concepÆii din lumea
afacerilor. Aceastå concepÆie susÆine cå vor fi preferate de consumatori produsele larg
disponibile pe piaÆå çi necostisitoare. Managerii organizaÆiilor orientate spre producÆie
se concentreazå pe realizarea unei eficienÆe ridicate a producÆiei, a unor costuri scåzute çi
a distribuÆiei de maså. Aceastå orientare este normalå în Æårile aflate în curs de
dezvoltare, cum ar fi China, unde cel mai mare fabricant de PC-uri, Legend, çi gigantul
aparaturii electrocasnice Haier profitå de uriaça ofertå de mânå de lucru ieftinå a Æårii,
pentru a domina piaÆa. Mai este utilizatå çi atunci când o firmå vrea så extindå piaÆa.14

ConcepÆia axatå pe produs
ConcepÆia orientatå spre produs susÆine cå vor fi preferate de consumatori acele produse
care oferå în cel mai înalt grad calitate, performanÆå sau atribute inovatoare. Managerii
din aceste organizaÆii se concentreazå pe a realiza produse superioare çi pe a le îmbu-
nåtåÆi în timp. Uneori înså îçi admirå în asemenea måsurå propriul produs, încât nu-çi
mai dau seama care sunt nevoile pieÆei. Aceçti manageri comit uneori „eroarea cursei de
çoareci îmbunåtåÆite“, crezând cå, dacå inventeazå o curså de çoareci mai bunå, lumea se
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va îmbulzi s-o cumpere. Un produs nou sau îmbunåtåÆit nu se va bucura neapårat de
succes, dacå nu i se fixeazå un preÆ adecvat, dacå nu i se face o publicitate adecvatå çi
dacå nu este distribuit çi vândut în mod adecvat.

ConcepÆia axatå pe vânzare
ConcepÆia de vânzare susÆine cå, în cazul în care decizia lor nu este influenÆatå,
consumatorii çi firmele nu vor cumpåra, de regulå, suficiente produse de la o organi-
zaÆie. Prin urmare, organizaÆia trebuie så ducå o politicå agresivå de vânzare çi de
promovare a produselor sale. ConcepÆia axatå pe vânzare poate fi sintetizatå prin ideea
enunÆatå de Sergio Zyman, fostul vicepreçedinte de marketing al firmei Coca-Cola:
„Scopul marketingului este acela de a vinde mai multe lucruri, cåtre mai mulÆi oameni,
de mai multe ori, pentru mai mulÆi bani, pentru a se face mai mult profit“.15

ConcepÆia de vânzare este utilizatå cu maximum de agresivitate în cazul bunurilor
fårå cåutare, adicå al acelor bunuri pe care consumatorii nu se gândesc în mod normal så
le cumpere, cum ar fi poliÆele de asigurare, enciclopediile sau locurile de veci. Majo-
ritatea firmelor apeleazå la concepÆia axatå pe vânzare atunci când au capacitate
excedentarå. Obiectivul lor este så vândå ceea ce produc, mai degrabå decât så producå
ceea ce doreçte piaÆa. Dar marketingul bazat pe vânzare agresivå presupune riscuri mari.
El porneçte de la ipoteza cå tuturor clienÆilor le va plåcea produsul pe care au fost
convinçi så-l cumpere, iar dacå nu, e puÆin probabil så se plângå prietenilor sau
organizaÆiilor de protecÆie a consumatorilor, iar dupå un timp, uitând de dezamågirea
suferitå, vor cumpåra din nou produsul respectiv.

ConcepÆia de marketing
ConcepÆia de marketing a apårut pe la jumåtatea anilor 1950.16 În locul unei filosofii
axate pe produs, de tip „facem un produs çi-l vindem“, firmele au trecut la una axatå pe
client, de tipul „intuim ce vrea clientul çi reacÆionåm“. Marketingul nu mai este våzut ca
o „vânåtoare de clienÆi“, ci ca un efort de „cultivare a clienÆilor“, treaba marketerilor
fiind så gåseascå produsele potrivite pentru clienÆii firmei, nu så gåseascå clienÆii
potriviÆi pentru produsele firmei. ConcepÆia de marketing susÆine cå organizaÆia îçi va
atinge obiectivele dacå se aratå mai eficace decât concurenÆii ei în crearea, furnizarea çi
comunicarea valorii pentru client, pe pieÆele-Æintå alese.

Profesorul Theodore Levitt de la Harvard a fåcut o distincÆie pertinentå între
concepÆia axatå pe vânzare çi cea de marketing: „Vânzarea se concentreazå pe
nevoile vânzåtorului; marketingul se concentreazå pe nevoile cumpåråtorului.
Preocuparea vânzårii este nevoia vânzåtorului de a-çi transforma produsul în
bani; cea a marketingului este ideea de a satisface nevoile clientului, cu ajutorul
produsului çi al întregii mulÆimi de lucruri asociate cu crearea, furnizarea çi
consumul final al produsului.“17
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Mai mulÆi cercetåtori din lumea academicå au constatat cå firmele care adoptå con-
cepÆia de marketing ajung la o performanÆå superioarå.18 Ideea a fost mai întâi demon-
stratå de firmele care practicå o orientare reactivå în raport cu piaÆa, adicå înÆeleg çi satis-
fac nevoile exprimate ale clienÆilor. Unii critici spun înså cå, printr-o asemenea orien-
tare, firmele nu fac decât inovaÆii de nivel scåzut. Narver çi colegii såi susÆin cå inovarea
la nivel înalt nu este posibilå decât dacå are loc o concentrare pe nevoile latente ale
clienÆilor, concepÆie pe care ei o numesc orientare proactivå de marketing.19 Firme cum
ar fi 3M, Hewlett-Packard çi Motorola çi-au fåcut o practicå din a cerceta sau a imagina
nevoi latente, printr-un proces de tipul „investigheazå în profunzime çi învaÆå“. Firmele
care practicå atât o orientare de marketing reactivå, cât çi una proactivå, implementeazå
de fapt o orientare totalå spre piaÆå çi au cele mai mare çanse så se bucure de succes.

D I E B O L D

Diebold, fabricantul de bancomate a cårui valoare atinge 1,9 miliarde $, se concentreazå nu
doar pe ceea ce vor clienÆii såi, ci çi mai departe, pe ceea ce vor clienÆii clienÆilor såi. De pildå,
aceastå firmå din North Canton, statul Ohio, nu se mulÆumeçte doar så dezvolte bancomate cu
ecrane mai luminoase sau care sunt mai uçor de instalat, ci înglobeazå în ele çi capabilitåÆi
avansate pentru utilizatorul final, cum ar fi: emiterea la cerere a unor extrase de cont, plata
automatå a facturilor çi creditarea instantanee a depunerilor – cu sau fårå plic de depunere. Cu
asemenea progrese, clienÆii firmei Diebold, în principal instituÆii financiare çi detailiçti, le pot oferi
clienÆilor lor mai multe servicii în afara orarului normal de lucru al båncilor.20

În cursul procesului de trecere la o orientare de marketing, o firmå se confruntå cu
trei obstacole: rezistenÆa organizatå, ritmul lent al învåÆårii çi ritmul rapid al uitårii.
Unele departamente din firmå (adeseori producÆia, finanÆele çi cel de cercetare-dez-
voltare) cred cå o funcÆie de marketing mai puternicå le ameninÆå poziÆia de influenÆå
deÆinutå în organizaÆie. IniÆial, funcÆia de marketing este våzutå ca una dintre cele
câteva funcÆii de egalå importanÆå, aflate într-o relaÆie de permanentå supraveghere çi
echilibrare reciprocå. Marketerii susÆin cå funcÆia lor este mai importantå. CâÆiva
entuziaçti merg chiar mai departe çi spun cå marketingul este funcÆia majorå a întreprin-
derii, fiindcå în lipsa clienÆilor firma n-ar putea exista. Marketerii luminaÆi clarificå
aceastå chestiune punându-l pe client în centrul activitåÆii firmei, adicå susÆinând o
orientare axatå pe client, în care toate funcÆiile firmei colaboreazå pentru a-i råspunde la
cerinÆe, pentru a-l servi çi pentru a-i oferi satisfacÆie.21

ConcepÆia de marketing holist
Un întreg ansamblu de noi forÆe apårute în ultimul deceniu impune adoptarea unui
nou tip de marketing çi a unor noi practici de afaceri. Firmele deÆin acum noi capacitåÆi,
care le pot transforma modul în care obiçnuiau så practice marketingul (vezi caseta
„Idee de marketing: Avantajul Internetului“) çi trebuie så-çi regândeascå modul în care
acÆioneazå çi concureazå într-un nou mediu de marketing. În tot mai mare måsurå,
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marketerii secolului al XXI-lea îçi dau seama cå trebuie så aplice o abordare mai
cuprinzåtoare çi mai coerentå, care så meargå dincolo de aplicaÆiile tradiÆionale ale
concepÆiei de marketing. Iatå exemplul firmei Puma:

P U M A

Firma germanå de încålÆåminte sportivå Puma a apelat la marketingul holist, pentru a-çi
scoate produsul din starea de „fostå emblemå sentimentalå a anilor 1970“ çi a-l transforma
într-o marcå la modå, printre cele mai cåutate de sportivii zilei de azi. Firma foloseçte mai
multe metode de marketing care se împletesc în mod sinergic, pentru a scoate în evidenÆå
Puma ca marcå de avangardå, care iniÆiazå tendinÆe pe piaÆå. Puma îçi proiecteazå produsele
având în minte grupuri distincte de clienÆi – cum ar fi pasionaÆii surfului pe zåpadå, fanii
curselor automobilistice, practicanÆii de yoga – çi face acest lucru cu ajutorul datelor de
cercetare a pieÆei pe care i le furnizeazå partenerii såi detailiçti. Puma îl vizeazå çi pe
„sportivul din fotoliu“: douå dintre cele mai populare modele ale sale sunt Mostro, un pantof de
stradå comod cu nopeuri în relief pe talpa turnatå, çi Speed Cat, un model de adidaçi plaÆi la
preÆul de 65 $, inspirat de încålÆåmintea pe care o poartå piloÆii de formula unu. Puma face çi
„marketing viral“, adicå genereazå publicitate oralå favorabilå prin promoÆii abil gândite: de la
parteneriatele cu BMW/Mini, cu Terence Conran Design Shop çi cu echipa olimpicå a
Jamaicåi, continuând cu evenimentele promoÆionale organizate la restaurante sushi în timpul
Cupei Mondiale de fotbal din 2002 çi terminând cu apariÆia tenismenei Serena Williams în
echipament Puma çi menÆionarea produselor Puma în emisiuni de televiziune çi filme atent
selectate. Metoda funcÆioneazå: vânzårile mårcii Puma continuå så creascå de 10 ani la rând,
din 1994 în 2004, ajungând în total så se tripleze.22

ConcepÆia de marketing holist are la bazå dezvoltarea, proiectarea çi implemen-
tarea unor programe, procese çi activitåÆi de marketing care îçi asumå amploarea proprie
çi interdependenÆele. Marketingul holist se întemeiazå pe ideea cå „totul conteazå“ în
marketing çi cå, de multe ori, se impune o perspectivå amplå çi integratå. Cele patru
componente ale marketingului holist sunt marketingul relaÆional, marketingul integrat,
marketingul intern çi marketingul cu responsabilitate socialå.

Marketingul holist este açadar un mod de abordare a marketingului care încearcå så
recunoascå çi så armonizeze sfera de acÆiune çi aspectele complexe ale activitåÆilor de
marketing. În figura 1.3 se poate vedea o reprezentare schematicå a celor patru tematici
generale ce caracterizeazå marketingul holist.

MARKETINGUL RELAæIONAL Tot mai mult în ultima vreme, un scop vital al marke-
tingului este acela de a dezvolta relaÆii strânse çi durabile cu toÆi oamenii çi cu toate
organizaÆiile care ar putea influenÆa, direct sau indirect, succesul activitåÆilor de mar-
keting ale firmei. Marketingul relaÆional are ca Æel så edifice relaÆii pe termen lung,
reciproc satisfåcåtoare, cu grupurile importante din mediul firmei – clienÆii, furnizorii,
distribuitorii çi alÆi parteneri de marketing – çi, pe aceastå cale, så le câçtige çi så le
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påstreze încrederea de a face afaceri împreunå.23 Marketingul relaÆional creeazå legåturi
economice, tehnice çi sociale mai solide între pårÆi.

Marketingul relaÆional presupune cultivarea genului potrivit de relaÆii, cu grupurile
cointeresate potrivite. Marketingul trebuie så facå nu doar managementul relaÆiilor cu
clienÆii (MRC), ci çi managementul relaÆiilor cu partenerii (MRP). Patru grupuri-cheie
de persoane cointeresate pentru marketing sunt: clienÆii, angajaÆii, partenerii de
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IDEE de marketing
Avantajul Internetului
Internetul le oferå firmelor din ziua de azi o
serie întreagå de noi capabilitåÆi:

� Firmele pot så exploateze un nou çi redu-
tabil canal informaÆional çi de vânzåri:
Internetul, cu razå de acoperire geograficå
sporitå, pentru a comunica informaÆii çi a-çi
promova activitåÆile çi produsele la nivel
mondial. ÎnfiinÆându-çi unul sau mai multe
site-uri Web, o firmå poate så-çi prezinte
produsele çi serviciile, istoricul, filosofia de
afaceri, ocaziile de angajare çi alte infor-
maÆii de interes pentru vizitatori. Spre deo-
sebire de reclamele çi broçurile din trecut,
Internetul permite transmiterea unui volum
aproape nelimitat de informaÆii.

� Firmele pot så culeagå informaÆii mai multe
çi mai diverse despre pieÆe, clienÆi, posibili
clienÆi çi concurenÆi. De asemenea, pot så
deruleze noi cercetåri de marketing cu aju-
torul Internetului: pot så organizeze
focus-grupuri, pot så trimitå chestionare çi
pot så adune date primare în diverse alte
moduri.

� Firmele pot så faciliteze çi så accelereze
comunicarea internå în rândul propriilor
angajaÆi, utilizând Internetul ca pe un intra-
net privat. AngajaÆii pot face schimb de
informaÆii, pot cere sfaturi çi pot folosi cal-
culatorul central al firmei pentru a descårca
sau a încårca informaÆiile necesare.

� Firmele pot så desfåçoare comunicaÆii în
ambele sensuri cu clienÆii çi cu posibilii
clienÆi, precum çi tranzacÆii mai eficiente.
GraÆie Internetului, oamenilor le este mai
uçor så trimitå firmelor mesaje prin e-mail

çi så primeascå råspuns, çi tot mai multe
firme încep så-çi creeze extraneturi cu fur-
nizorii çi cu distribuitorii, care fac mai efi-
ciente trimiterea çi primirea informaÆiilor,
lansarea comenzilor çi efectuarea plåÆilor.

� Firmele au acum posibilitatea så trimitå
reclame, cupoane, mostre çi informaÆii
numai clienÆilor care au cerut sau au permis
så li se trimitå aceste lucruri.

� Firmele pot så-çi adapteze ofertele çi ser-
viciile, folosind informaÆiile din bazele de
date referitoare la numårul celor care le-au
vizitat site-urile Web çi la frecvenÆa de vizi-
tare.

� Firmele pot så-çi îmbunåtåÆeascå aprovi-
zionarea, recrutarea, formarea persona-
lului çi comunicaÆiile interne çi externe.

� Firmele pot face mari economii utilizând
Internetul pentru a compara preÆurile furni-
zorilor çi pentru a cumpåra materiale la
licitaÆie sau afiçându-çi condiÆiile proprii de
achiziÆie. Firmele pot så recruteze noi an-
gajaÆi. Multe dintre ele elaboreazå çi pa-
chete de instruire pe Internet, pe care anga-
jaÆii, distribuitorii çi agenÆii firmei le pot
descårca electronic.

� Firmele pot så-çi îmbunåtåÆeascå logistica çi
operaÆiunile, în scopul reducerii substan-
Æiale a costurilor, reuçind în paralel så-çi
îmbunåtåÆeascå acurateÆea çi calitatea ser-
viciilor. Internetul asigurå un mijloc mai
riguros çi mai rapid de transmitere bila-
teralå a informaÆiilor, a comenzilor, a tran-
zacÆiilor çi a plåÆilor între firme, partenerii
lor de afaceri çi clienÆi.



marketing (canalele de distribuÆie, furnizorii, concesionarii, mandatarii) çi membrii
comunitåÆii financiare (acÆionarii, investitorii, analiçtii).

Rezultatul final al marketingului relaÆional îl reprezintå crearea unui activ unic çi de
valoare al firmei, denumit reÆea de marketing. O reÆea de marketing constå din firmå çi
din grupurile sale susÆinåtoare de persoane cointeresate (clienÆi, angajaÆi, furnizori,
distribuitori, detailiçti, agenÆii de publicitate, cercetåtori universitari çi alÆii), cu care çi-a
edificat relaÆii de afaceri reciproc profitabile. În tot mai mare måsurå, concurenÆa nu se
mai duce între firme, ci între reÆele de marketing, „premiul cel mare“ ajungând la firma
care çi-a construit cea mai bunå reÆea. Principiul de funcÆionare este simplu: „Con-
struiÆi-vå o reÆea eficace de relaÆii cu grupurile-cheie de persoane cointeresate çi pro-
fiturile vor veni de la sine.“24

Dezvoltarea unor relaÆii solide nu se poate face fårå o bunå înÆelegere a capacitåÆilor
çi a resurselor de care dispun diversele grupuri existente, precum çi a nevoilor, a Æelurilor
çi a dorinÆelor lor. În numår tot mai mare, firmele din ziua de azi îçi elaboreazå oferte,
servicii çi mesaje separate pentru clienÆii individuali. Aceste firme culeg informaÆii
despre tranzacÆiile din trecut ale fiecårui client, despre caracteristicile sale demografice çi
psihografice çi despre preferinÆele sale în materie de comunicare çi de distribuÆie.
SperanÆa lor este så creascå în mod profitabil, atrågând o parte mai mare din totalul
cheltuielilor fiecårui client, prin fidelizarea în cel mai înalt grad a clientelei çi prin
aducerea în prim plan a valorii pe durata de viaÆå a clientului.

Capacitatea unei firme de a trata cu fiecare client în parte a devenit o realitate
practicå, drept rezultat al progreselor înregistrate în materie de adaptare la comandå a
instalaÆiilor de producÆie, de utilizare a tehnicii de calcul çi a Internetului, çi de
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performanÆå a marketingului cu baze de date. Tehnologia utilizatå de BMW le permite
acum clienÆilor så-çi configureze singuri modelul de automobil dorit, putând alege între
350 de variante, 500 de opÆiuni, 90 de culori pentru caroserie çi 170 de finisaje
interioare. Compania susÆine cå 80 la sutå din totalul maçinilor cumpårate de persoane
fizice în Europa çi pânå la 30 la sutå din cele cumpårate în Statele Unite sunt construite
pe comandå. Gigantul britanic al comerÆului prin supermarketuri, Tesco, îl depåçeçte
pe rivalul Sainsbury graÆie faptului cå-çi utilizeazå datele culese prin programul de car-
duri Clubcard, ca så personalizeze oferte în funcÆie de atributele clienÆilor individuali.25

Çi totuçi, nu orice firmå poate så practice marketingul individual: investiÆia necesarå
în infrastructurå çi suprastructurå computerizatå, pentru culegerea, analizarea çi utili-
zarea datelor, depåçeçte uneori câçtigurile potenÆiale. Metoda funcÆioneazå cel mai bine
pentru firmele care culeg în mod normal o mare cantitate de informaÆii despre clienÆii
individuali, care oferå o mulÆime de produse ce se preteazå la vânzare încruciçatå, care
oferå produse ce necesitå o înlocuire ori o modernizare periodicå çi care vând produse de
valoare ridicatå.

RelaÆiile strânse çi pe multiple planuri cu principalele pårÆi cointeresate creeazå
fundamentul unui aranjament reciproc benefic pentru ambele pårÆi. De exemplu,
ajungând la concluzia cå s-a såturat så-çi vadå camioanele de mare gabarit întorcându-se
goale dupå o livrare, în 15 la sutå din cazuri, General Mills a iniÆiat, alåturi de Fort
James çi vreo alte zece companii, un program prin care îçi combinå rutele de expediÆie în
cadrul unui circuit închis prin toatå Æara, prin intermediul unei echipe-tandem de
transportatori angajaÆi pe bazå de contract. Astfel, General Mills çi-a redus timpul de
rulare în gol a camioanelor cu 6 procente, economisind cu aceastå ocazie 7 procente din
costurile de expediÆie.26

MARKETINGUL INTEGRAT Sarcina marketerului este så gândeascå activitåÆi de mar-
keting çi så alcåtuiascå programe complet integrate de marketing, cu care så se creeze, så
se comunice çi så se furnizeze valoare pentru consumatori. Programul de marketing
constå din numeroase decizii cu privire la ansamblul instrumentelor de marketing
aducåtoare de valoare ce urmeazå a fi utilizate. Existå un numår infinit de forme ale
activitåÆilor de marketing. Un mod clasic de a descrie aceste activitåÆi este în termenii
mixului de marketing, definit ca fiind ansamblul de instrumente pe care le foloseçte
firma pentru a-çi îndeplini obiectivele de marketing.27 McCarthy a clasificat aceste
instrumente în patru grupe generale, cårora le-a dat denumirea de „cei patru P ai
marketingului“: produsul, preÆul, plasamentul (distribuÆia) çi promovarea.28

Variabilele specifice fiecårui P sunt redate în figura 1.4. Trebuie luate decizii care Æin
de mixul de marketing atât în privinÆa canalelor de comerÆ (alcåtuite din distribuitori),
cât çi în privinÆa consumatorilor finali. În figura 1.5 este ilustrat cazul unei firme care
pregåteçte un mix de ofertå compus din produse, servicii çi preÆuri, çi utilizeazå un mix
de comunicaÆii compus din publicitate, promovarea vânzårilor, evenimente çi
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experienÆe, relaÆii publice, marketing direct çi vânzare personalå, pentru a ajunge atât la
canalele de comerÆ, cât çi la clienÆii vizaÆi.

Pe termen scurt, firma îçi poate schimba preÆul, mårimea forÆei de vânzare çi
cheltuielile de publicitate, dar nu poate dezvolta produse noi, nici nu poate aduce
modificåri canalelor de distribuÆie – decât pe termen lung. Prin urmare, pe termen scurt
firma va opera, de regulå, mai puÆine schimbåri ale mixului de marketing de la o
perioadå la alta, decât ar putea sugera numårul ridicat al variabilelor decizionale din
mixul de marketing.

Cei patru P reprezintå punctul de vedere al vânzåtorului asupra instrumentarului de
marketing care îi stå la dispoziÆie pentru influenÆarea cumpåråtorilor. Din punctul de
vedere al cumpåråtorului, fiecare instrument de marketing este menit så ofere un
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avantaj pentru client. Robert Lauterborn a avansat ideea cå grupului celor patru P ai
vânzåtorului îi corespunde grupul celor patru C ai clientului.29

Cei patru P Cei patru C

Produsul CerinÆele çi dorinÆele (soluÆia) clientului

PreÆul Costul pentru client

Plasamentul Comoditatea

Promovarea Comunicarea

Învingåtoare pe piaÆå vor fi acele firme care pot så satisfacå nevoile clientului în
condiÆii de economie çi de comoditate pentru client, precum çi cu o comunicare eficace.

Douå tematici-cheie ale marketingului integrat sunt: (1) faptul cå se utilizeazå multe
activitåÆi diferite de marketing, pentru comunicarea çi furnizarea valorii; çi (2) faptul cå
toate activitåÆile de marketing sunt coordonate pentru a li se maximiza efectele reunite.
Cu alte cuvinte, proiectarea çi implementarea oricårei activitåÆi individuale de marke-
ting se face Æinându-se cont çi de toate celelalte activitåÆi. Firmele trebuie så-çi integreze
sistemul utilizat pentru managementul cererii cu sistemele utilizate pentru mana-
gementul resurselor çi pentru managementul reÆelei.

De exemplu, o strategie de comunicaÆii integrate presupune alegerea unor opÆiuni de
comunicare care se întåresc çi se completeazå reciproc. Un marketer ar putea utiliza în
mod selectiv reclama la televiziune, la radio çi în presa scriså, relaÆiile publice çi
evenimentele organizate, çi comunicaÆiile prin site-ul Web, în aça fel încât fiecare så-çi
aducå propria contribuÆie informativå, dar îmbunåtåÆind în paralel çi eficacitatea
celorlalte. Dat fiind cå se fåcuse deja rumoare mediaticå despre intenÆia sa de a turna o
reluare a filmului-cult din 1974, Masacrul din Texas, producåtorul New Line Cinema a
apelat la o combinaÆie de metode: reclame clasice la televiziune çi în deschiderea
spectacolelor de cinema, marketing interactiv prin serviciul Instant Messenger al
furnizorului de Internet AOL çi prin „boÆi“ – roboÆi de difuzare automatå pe Internet –,
care så ducå vestea despre noul film çi så-i facå pe adolescenÆi så discute despre el. Scopul
a fost acela de a se crea o comunicare între grupuri similare social, nu între un marketer
çi potenÆialii clienÆi – altfel spus, New Line Cinema i-a fåcut pe adolescenÆi så se ocupe
de marketing în locul såu!30 O strategie integratå de management al canalelor de
marketing presupune ca atât canalele directe (de exemplu, vânzårile online), cât çi cele
indirecte (de exemplu, distribuitorii detailiçti) så conlucreze pentru maximizarea vânzå-
rilor çi a capitalului de piaÆå al mårcii.

MARKETINGUL INTERN Marketingul holist încorporeazå marketingul intern, adicå
luarea måsurilor necesare pentru ca toatå lumea din organizaÆie så adere la principiile de
marketing adecvate, çi în special conducerea managerialå de la vârf. Marketingul intern
constå în efortul de angajare, de pregåtire çi de motivare a unui personal competent çi
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dispus så ofere servicii de calitate clienÆilor. Marketerii inteligenÆi çtiu cå activitåÆile de
marketing din interiorul firmei pot fi la fel de importante, dacå nu chiar mai impor-
tante, decât cele dirijate spre exteriorul firmei. N-are nici un sens så promitem servicii
de calitate, înainte ca personalul nostru så fie capabil så le presteze.

Marketingul intern trebuie så aibå loc la douå niveluri. Mai întâi, diversele funcÆii de
marketing – forÆa de vânzare, publicitatea, relaÆiile cu clienÆii, managementul produ-
selor, cercetarea de marketing – trebuie så conlucreze. Mult prea adesea, forÆa de
vânzare considerå cå managerii de produs stabilesc preÆuri sau cote de vânzåri „prea
mari“; sau directorul de publicitate çi un manager de marcå nu pot cådea de acord în
privinÆa unei campanii de publicitate. Toate aceste funcÆii de marketing trebuie
coordonate din punctul de vedere al satisfacÆiei clientului. Exemplul prezentat în
continuare pune în evidenÆå problema coordonårii:

Vicepreçedintele de marketing al unei mari companii aeriene din Europa vrea så
majoreze cota de trafic a companiei. Strategia lui este så sporeascå satisfacÆia
clientelei prin câteva mijloace: mâncare mai bunå la bord, interioare de avion mai
curate, însoÆitori de bord mai bine pregåtiÆi çi preÆuri mai mici la bilete, dar nu
are putere de decizie asupra acestor chestiuni. Departamentul de aprovizionare
alege produse alimentare care så menÆinå costurile la un nivel scåzut; departa-
mentul de întreÆinere foloseçte servicii de curåÆenie care så menÆinå costurile la un
nivel scåzut; departamentul de resurse umane nu Æine seama, când face angajåri,
dacå oamenii în cauzå sunt amabili din fire çi îndatoritori; departamentul
financiar stabileçte preÆurile la bilete. Deoarece aceste departamente adoptå, în
general, un punct de vedere bazat pe costuri sau pe cerinÆe de producÆie,
vicepreçedintele de marketing are din start mari dificultåÆi în crearea unui mix de
marketing integrat.

În al doilea rând, celelalte departamente trebuie så adere la concepÆia de marketing
– trebuie „så se gândeascå la client“. Marketingul nu este atât un compartiment din
firmå, cât o orientare valabilå la nivelul întregii firme. Gândirea axatå pe marketing
trebuie så fie prezentå în toate compartimentele firmei (vezi tabelul 1.1). Xerox merge
chiar pânå la a include în fiça postului o explicaÆie a modului în care postul respectiv
are un efect asupra clientului. Managerii de producÆie de la Xerox çtiu cå vizitele în
fabricå pot ajuta la transformarea unui client potenÆial în client efectiv, dacå fabrica
este curatå çi eficientå. Contabilii de la Xerox çtiu cå atitudinea clienÆilor este influen-
Æatå de exactitatea facturilor primite de la Xerox çi de promptitudinea cu care li se
returneazå un apel telefonic.
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Tabelul 1.1 Cum se poate aprecia care dintre compartimentele
firmei are o mentalitate orientatå spre client

Membrii colectivului de cercetare-dezvoltare

� Îçi gåsesc timp så se întâlneascå cu clienÆii çi så asculte ce probleme au.
� Întâmpinå cu bunåvoinÆå participarea departamentelor de marketing, producÆie çi a altor

colective la fiecare nou proiect.
� Fac o evaluare comparativå a produselor concurenÆilor çi cautå cea mai bunå soluÆie din

cadrul clasei de produse.
� Vor så afle reacÆiile çi sugestiile clienÆilor, pe måsurå ce proiectul progreseazå.
� Pe baza feedback-ului primit de pe piaÆå, îmbunåtåÆesc çi perfecÆioneazå continuu produsul.
Membrii colectivului de aprovizionare

� Îi cautå în mod proactiv pe cei mai buni furnizori.
� Edificå relaÆii pe termen lung cu furnizori de înaltå calitate, mai puÆini, dar mai siguri.
� Nu compromit calitatea de dragul reducerii costurilor.
Membrii colectivului de producÆie

� Îi invitå pe clienÆi så viziteze spaÆiile de producÆie.
� Viziteazå spaÆiile de activitate ale clienÆilor.
�Muncesc de bunåvoie peste program, pentru a respecta termenele de livrare promise.
� Cautå permanent modalitåÆi de a produce bunurile mai repede çi cu costuri mai mici.
� ÎmbunåtåÆesc permanent calitatea produsului, Æintind spre „zero defecte“.
� Ori de câte ori este posibil, satisfac doleanÆele clienÆilor în materie de „adaptare la comandå“.
Membrii colectivului de marketing

� Studiazå nevoile çi dorinÆele clienÆilor din cadrul unor segmente de piaÆå bine definite.
� Distribuie eforturile de marketing în raport cu potenÆialul de profit pe termen lung al

segmentelor vizate.
� Dezvoltå oferte de succes pentru fiecare segment vizat.
� Evalueazå periodic imaginea firmei çi satisfacÆia clienÆilor.
� Se preocupå continuu så strângå çi så evalueze idei de produse noi çi de îmbunåtåÆiri aduse

produselor çi serviciilor existente.
� Cautå så-i convingå pe toÆi angajaÆii din celelalte compartimente ale firmei så-çi concentreze

atenÆia asupra clientului.
Membrii colectivului de vânzåri

� Au cunoçtinÆe de specialitate despre sectorul de activitate al clientului.
� Se stråduiesc pe cât posibil så-i ofere clientului „cea mai bunå soluÆie“.
� Nu fac decât promisiuni pe care pot så le respecte.
� Le comunicå celor însårcinaÆi cu dezvoltarea produselor nevoile çi ideile clienÆilor.
� Îi servesc timp îndelungat pe aceiaçi clienÆi.
Membrii colectivului de logisticå

� Stabilesc un standard ridicat pentru timpul de furnizare a serviciului çi respectå în mod
consecvent acest standard.

� Creeazå un compartiment de servire a clientului bine informat çi amabil, care poate så
råspundå la întrebåri, så soluÆioneze reclamaÆiile çi så rezolve problemele clienÆilor de o
manierå satisfåcåtoare çi promptå.
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Membrii colectivului de contabilitate

� Întocmesc periodic rapoarte de „profitabilitate“ pe produse, pe segmente de piaÆå, pe zone
geografice (regiuni, teritorii de vânzåri), pe mårimi ale comenzii, pe canale de distribuÆie çi pe
clienÆi individuali.

� Întocmesc facturi în funcÆie de necesitåÆile clientului çi råspund cu amabilitate çi prompt la
solicitårile de låmuriri din partea clienÆilor.

Membrii colectivului financiar

� ÎnÆeleg çi susÆin cheltuielile de marketing (de exemplu: publicitatea pentru promovarea
imaginii) care au ca efect preferinÆa pe termen lung çi fidelizarea clientului.

� Cautå så adapteze pachetele de ofertå financiarå la cerinÆele de finanÆare ale clienÆilor.
� Iau decizii rapide în privinÆa bonitåÆii clientului.
Membrii colectivuuil de relaÆii publice

� Difuzeazå çtiri favorabile despre firmå çi iau måsuri de „limitare a efectelor negative“, atunci
când veçtile sunt nefavorabile.

� AcÆioneazå în calitate de client intern çi de „avocat al poporului“, pentru ca firma så adopte
politici çi practici mai bune.

Sursa: Philip Kotler, Kotler on Marketing, 1999, New York: The Free Press, pp. 21-22.

MARKETINGUL CU RESPONSABILITATE SOCIALÅ Marketingul holist încorporeazå
viziunea asupra responsabilitåÆii sociale pe care trebuie så çi-o asume marketerii, precum çi
înÆelegerea preocupårilor de mai largå respiraÆie socialå çi a contextului etic, ecologic,
legislativ çi social în care se desfåçoarå activitåÆile çi programele de marketing. În mod
evident, cauza çi efectele marketingului se extind mult dincolo de firmå çi de clienÆii ei,
având un impact asupra societåÆii ca întreg. Responsabilitatea socialå le impune tot-
odatå marketerilor så considere cu mare atenÆie rolul pe care-l joacå çi rolul pe care l-ar
putea juca din perspectiva binelui general al societåÆii.

Se poate spune, oare, cå firmele care se descurcå perfect så satisfacå dorinÆele con-
sumatorilor satisfac, totodatå, çi interesele pe termen lung ale consumatorilor çi ale
societåÆii? AnalizaÆi urmåtoarea observaÆie criticå:

Restaurantele fast-food oferå preparate alimentare gustoase, dar nesånåtoase.
Hamburgerii au un conÆinut ridicat de gråsimi, iar restaurantele promoveazå
cartofii pråjiÆi çi plåcinta cu aluat pråjit în ulei, adicå douå produse cu mult
amidon çi cu multå gråsime. Produsele sunt ambalate în aça fel încât så fie comod
de manevrat, ceea ce duce la multå risipå. Satisfåcând dorinÆele consumatorilor,
aceste restaurante s-ar putea så prejudicieze sånåtatea oamenilor çi så provoace
probleme de mediu.

Recunoscând justeÆea unor astfel de critici, firme cum ar fi McDonald’s çi-au
adåugat în meniuri preparate mai sånåtoase (de exemplu: salate) çi au lansat iniÆiative
menite så protejeze mediul natural (de exemplu: înlocuirea cutiilor din spumå de
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polistiren expandat cu ambalaje din hârtie çi din carton subÆire reciclat). Recent,
McDonald’s a anunÆat introducerea celui mai mare program de protecÆie ecologicå de
pânå acum: aceastå firmå care cumpårå anual 1,125 miliarde de tone de carne de pui, de
vitå çi de porc, pentru cele 30 000 de localuri ale sale din toatå lumea, le-a cerut
furnizorilor så nu mai foloseascå în creçterea animalelor antibiotice care sunt çi de uz
uman, mai ales atunci când medicamentele respective sunt folosite pentru ca påsårile,
porcinele çi, în måsurå mai micå, vitele, så creascå mai repede. „Ni s-au adus nenumå-
rate dovezi ale faptului cå, în medicina umanå, rata eficacitåÆii antibioticelor este în
declin“, a declarat Bob Langert, directorul general pentru politici de responsabilitate
socialå de la McDonald’s, „aça cå am cåutat så vedem ce-am putea face.“31

SituaÆiile de acest gen impun introducerea unui termen nou, care så dea o acoperire
mai amplå concepÆiei de marketing. S-au propus mai multe denumiri, printre care cea
de „marketing umanist“ çi cea de „marketing ecologic“. Termenul pe care îl propunem
noi este „concepÆia de marketing societal“. ConcepÆia de marketing societal susÆine cå sar-
cina organizaÆiei este aceea de a determina nevoile, dorinÆele çi interesele pieÆelor-Æintå çi
de a furniza satisfacÆiile dorite în mod mai eficient çi mai eficace decât concurenÆii, de o
manierå care så protejeze sau så sporeascå binele consumatorului çi al societåÆii.

ConcepÆia de marketing societal îi îndeamnå pe marketeri så Æinå cont, în practicile
lor de marketing, de considerentele sociale çi etice. Ei trebuie så menÆinå în echilibru
trei tipuri de criterii adesea contradictorii: profiturile firmei, satisfacerea dorinÆelor
consumatorului çi interesul public. În tabelul 1.2 sunt prezentate câteva tipuri diferite
de iniÆiative sociale corporatiste, aça cum am ilustrat mai sus prin exemplul firmei
McDonald’s.

Tabelul 1.2 IniÆiative sociale din partea corporaÆiilor

Tipul Descriere Exemplu

Marketing social
corporatist

Sprijinirea campaniilor de
schimbare a comportamentului.

Promovarea de cåtre McDonald’s a
unei campanii de vaccinare a copiilor
din statul Oklahoma.

Marketing al
cauzei sociale

Promovarea unor cauze sociale,
prin eforturi cum ar fi:
sponsorizåri, acorduri de licenÆå,
publicitate.

Sponsorizarea de cåtre McDonald’s a
gorilei Forest de la Parcul Zoo din
Sydney – un angajament de sponso-
rizare pe 10 ani, susÆinând protejarea
speciilor ameninÆate cu dispariÆia.

Marketing legat
de o cauzå
socialå

Donarea unui procentaj din
încasåri în folosul unei cauze
anume, pe toatå perioada de
susÆinere anunÆatå.

McDonald’s a rezervat câte un dolar
din vânzarea fiecårui sandviç Big Mac
çi a fiecårei pizza, în ziua declaratå
„McHappy Day“, pentru Fondul de
ajutorare a copiilor Ronald McDonald.
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Tipul Descriere Exemplu

Filantropie
corporatistå

DonaÆii în bani, bunuri sau
ore-muncå, pentru a ajuta
organizaÆii nonprofit, grupuri
sau persoane individuale.

ContribuÆiile fåcute de McDonald’s la
Fondul Caritabil Ronald McDonald.

Implicarea firmei
în viaÆa
comunitåÆii

Participarea cu contribuÆii în
naturå sau cu servicii de
voluntariat la rezolvarea
problemelor comunitåÆii.

McDonald’s a asigurat masa
pompierilor care s-au luptat în 1997
cu incendiile devastatoare din
Australia.

Practici de afaceri
responsabile
social

Adoptarea unor practici de
activitate a firmei care så pro-
tejeze mediul natural çi drepturile
omului çi ale animalelor.

CerinÆa firmei McDonald’s ca
furnizorii så-çi redimensioneze în plus
spaÆiile în care tråiesc gåinile ouåtoare
din fermele avicole.

Sursa: Philip Kotler çi Nancy Lee, Corporate Social Responsibility: Doing the Most Good for Your Company
and Your Cause (Wiley, decembrie 2004).

Totuçi, o serie de firme – printre care Ben & Jerry’s, The Body Shop çi Patagonia –
au obÆinut succese notabile în materie de vânzåri çi profituri, adoptând çi practicând o
formå a concepÆiei de marketing societal denumitå marketing legat de cauze sociale.
Pringle çi Thompson definesc acest concept ca fiind „activitatea prin care o companie
care are de promovat pe piaÆå o imagine, un produs sau un serviciu edificå o relaÆie sau
un parteneriat cu o «cauzå» sau cu un numår de «cauze», în beneficiul reciproc“.32

Pentru firme, marketingul legat de cauze sociale reprezintå o posibilitate de a-çi
întåri reputaÆia corporatistå, de a spori cunoaçterea pe piaÆå a mårcilor proprii çi de a
stimula fidelitatea clienÆilor, volumul vânzårilor çi atenÆia acordatå de preså. Convin-
gerea lor este cå tot mai mulÆi clienÆi vor cåuta så vadå semne ale asumårii unei
conçtiinÆe civice din partea firmelor, dincolo de furnizarea unor avantaje pur raÆionale
çi emoÆionale. O firmå cu mari succese în aplicarea marketingului legat de cauze
sociale s-a dovedit a fi pânå acum Avon.

M A R Ç U L A V O N P E N T R U C O M B A T E R E A C A N C E R U L U I M A M A R

Marçul Avon pentru combaterea cancerului mamar este doar unul dintre multele proiecte ale
FundaÆiei Avon dedicate acestei cauze: o iniÆiativå globalå pe care Avon Products, Inc. a
lansat-o în Statele Unite în anul 1993. Misiunea declaratå a fost aceea de a sprijini accesul la
îngrijire medicalå, ca çi eforturile de gåsire a unui tratament care så vindece cancerul mamar,
cu concentrare pe persoanele care au acces limitat la servicii medicale, prin finanÆarea ser-
viciilor de educaÆie, de testare çi diagnosticare, de tratament çi de sprijin, precum çi prin
fonduri canalizate spre cercetarea çtiinÆificå în domeniu. La nivel mondial, Avon este cel mai
mare susÆinåtor corporatist al cauzei combaterii cancerului mamar, cu peste 250 de milioane $
generate de la demararea în 1992 a primului program. Cruciada Avon împotriva cancerului
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mamar strânge fonduri pentru îndeplinirea acestei misiuni prin multe programe: vânzarea de
produse Avon speciale, purtând sigla cu „fundiÆa roz“ a cauzei, prin cei aproape 600 000 de
reprezentanÆi de vânzåri independenÆi pe care-i are firma Avon în Statele Unite; concerte,
marçuri, curse de vitezå çi alte evenimente speciale organizate în toatå lumea; strângerea
directå de fonduri prin Internet; çi seria de marçuri Avon organizate la sfârçit de såptåmânå în
Statele Unite (avonfoundation.org, avonwalk.org).

Concepte, tendinÆe çi sarcini fundamentale

de marketing

Pentru a înÆelege funcÆia de marketing, trebuie så cunoaçtem çi så înÆelegem anumite
concepte çi sarcini fundamentale, alåturi de tendinÆele actuale din acest domeniu.

Conceptele fundamentale
Existå un ansamblu esenÆial de concepte cardinale, care creeazå fundamentul necesar
pentru managementul marketingului çi pentru o orientare de marketing din perspectiva
holistå.

NEVOI, DORINæE ÇI CERERI Marketerul trebuie så încerce så înÆeleagå nevoile, dorin-
Æele çi cererile pieÆei-Æintå. Nevoile reprezintå cerinÆele primare ale fiinÆei umane.
Oamenii au nevoie de mâncare, de aer, de apå, de îmbråcåminte çi de adåpost, pentru a
supravieÆui. De asemenea, oamenii simt nevoia så se recreeze, så se instruiascå çi så se
distreze. Aceste nevoi devin dorinÆe, atunci când sunt dirijate spre obiecte concrete care
ar putea satisface nevoia în cauzå. Un american care are nevoie de mâncare îçi va
exprima dorinÆa så månânce, poate, un hamburger cu cartofi pråjiÆi çi så bea un pahar de
suc. Cineva din Mauritius care are nevoie de mâncare va dori, poate, un fruct de mango,
o farfurie de orez çi mâncare de linte sau fasole. DorinÆele ne sunt modelate de societatea
în care tråim. Cererile sunt dorinÆele de a obÆine un anumit produs, susÆinute prin
capacitatea de a plåti pentru obÆinerea lui. MulÆi oameni îçi doresc un Mercedes; doar o
parte sunt capabili çi dispuçi så cumpere un astfel de automobil. Firmele trebuie så
estimeze nu doar câÆi oameni îçi doresc produsele lor, ci çi câÆi ar fi dispuçi çi capabili så
plåteascå pentru ele.

Aceste definiÆii distincte låmuresc frecvent invocata observaÆie criticå cum cå „mar-
keterii creeazå nevoi“ sau cå „marketerii îi determinå pe oameni så cumpere lucruri de
care n-au nevoie“. Marketerii nu creeazå nevoi. Nevoile sunt deja acolo, înainte så aparå
marketerii. Marketerii, alåturi de alÆi factori societali, influenÆeazå dorinÆele. Marketerii
pot promova ideea cå un Mercedes va satisface nevoia de statut social a unei persoane,
dar nu ei sunt aceia care creeazå nevoia de statut social.

ÎnÆelegerea nevoilor çi a dorinÆelor clientului nu este întotdeauna un lucru simplu.
Unii clienÆi au nevoi de care nici ei nu-çi dau bine seama sau pe care nu çtiu så le
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exprime, ori folosesc exprimåri care trebuie interpretate. Oare ce vrea så spunå un client,
atunci când zice cå vrea o maçinå de tuns iarba „care så fie puternicå“, un strung „rapid“,
un costum de baie „deosebit“ sau un hotel „unde så se odihneascå bine“? Så luåm ca
exemplu cazul unui cumpåråtor care afirmå cå doreçte o maçinå „care så nu-l coste
mult“. Marketerul trebuie så aprofundeze aceastå afirmaÆie, cerând mai multe amå-
nunte. Putem distinge cinci categorii de nevoi:

1. Nevoi exprimate (clientul doreçte o maçinå ieftinå).

2. Nevoi reale (clientul doreçte o maçinå cu costuri scåzute de utilizare, nu cu un preÆ
de achiziÆie scåzut).

3. Nevoi neexprimate (clientul açteaptå o servire de calitate din partea concesionarului
auto).

4. Nevoi de încântare (clientului i-ar plåcea ca, odatå cu maçina, så primeascå gratuit o
hartå rutierå a Statelor Unite).

5. Nevoi secrete (clientul vrea ca prietenii lui så considere cå se pricepe så cumpere o
maçinå).

A råspunde numai nevoilor exprimate comportå riscul de a-l satisface numai parÆial
pe client. MulÆi consumatori nu çtiu ce vor de la un produs. Consumatorii nu çtiau prea
multe despre telefoanele celulare, atunci când au fost introduse pe piaÆå. Nokia çi
Ericsson s-au luptat din greu så modeleze percepÆiile consumatorilor asupra telefoanelor
mobile. Consumatorii erau în plin proces de învåÆare, iar firmele çi-au creat strategii de
formare a dorinÆelor lor. Aça cum bine spunea Carpenter: „Nu mai ajunge så-i oferi
clientului ce-çi doreçte – dacå vor un avantaj competitiv, firmele trebuie så-i ajute pe
clienÆi så afle ce anume îçi doresc“.33

În trecut, „a reacÆiona la nevoile clientului“ se referea la ideea de a studia aceste nevoi
çi de a face un produs care så råspundå în medie acestor nevoi, dar unele firme din ziua
de azi cautå så reacÆioneze la trebuinÆele individuale ale fiecårui client. Dell Computer
nu cautå så facå un calculator perfect pentru piaÆa vizatå, ci asigurå platforme concep-
tuale, cu ajutorul cårora fiecare client poate så aleagå caracteristicile pe care doreçte så le
aibå calculatorul såu personal. Iatå o schimbare fundamentalå: de la filosofia de tip
„facem un produs çi-l vindem“, la una de tip „intuim ce doreçte clientul çi reacÆionåm“.

PIEæE-æINTÅ, POZIæIONARE ÇI SEGMENTARE Un marketer nu poate decât rareori så
satisfacå pe toatå lumea dintr-o piaÆå. Nu toatå lumea agreeazå acelaçi fel de cereale
pentru micul dejun, acelaçi gen de camerå la hotel, acelaçi restaurant, acelaçi model de
automobil, acelaçi colegiu sau acelaçi film. Prin urmare, marketerii încep prin a împårÆi
piaÆa în segmente, adicå identificå çi stabilesc profile caracteristice ale unor grupuri
distincte de cumpåråtori care ar putea prefera sau solicita combinaÆii diferite de produse
çi mixuri de marketing – împårÆire care se face prin examinarea diferenÆelor de tip
demografic, psihografic çi comportamental dintre cumpåråtori. Marketerul decide apoi
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care dintre segmente se prezintå cu cele mai favorabile ocazii – care sunt pieÆele-Æintå pe
care le vizeazå. Pentru fiecare piaÆå-Æintå aleaså, firma elaboreazå o ofertå de piaÆå. Oferta
este poziÆionatå în mintea cumpåråtorilor vizaÆi ca oferind unul sau mai multe foloase
esenÆiale. De exemplu, Volvo îçi concepe automobilele pentru piaÆa-Æintå alcåtuitå din
cumpåråtorii pentru care siguranÆa constituie o preocupare primordialå. Açadar, Volvo
îçi poziÆioneazå produsul ca fiind cel mai sigur automobil pe care clientul l-ar putea
cumpåra. Rezultatele optime se obÆin atunci când firmele îçi aleg cu grijå pieÆele sau
piaÆa-Æintå çi pregåtesc programe de marketing „croite“ în consecinÆå.

OFERTE ÇI MÅRCI Firmele satisfac nevoile pieÆei prin înaintarea unei propuneri
valorice sau de valoare: un ansamblu de avantaje utile, oferite clienÆilor pentru a-çi
satisface nevoile. Valoarea propuså, care este o noÆiune abstractå, se materializeazå prin
intermediul unei oferte, care poate fi o combinaÆie de produse, servicii, informaÆii çi
experienÆe.

O marcå este o ofertå provenitå dintr-o surså cunoscutå. Un nume sau o denumire
de marcå, så zicem McDonald’s, då naçtere la multe asociaÆii de idei în mintea
oamenilor: hamburgeri, distracÆie, copii, fast-food, comoditate, Arcadele Aurii. Aceste
asociaÆii de idei alcåtuiesc imaginea mårcii. Toate firmele se stråduiesc så-çi creeze o
marcå puternicå – sau, cu alte cuvinte, o imagine puternicå, favorabilå çi unicå a mårcii.

VALOARE ÇI SATISFACæIE Oferta va avea succes dacå îi furnizeazå valoare çi satisfacÆie
cumpåråtorului vizat. Dintre mai multe oferte diferite, cumpåråtorul o va alege pe aceea
despre care considerå cå îi furnizeazå cea mai multå valoare. Valoarea poate fi våzutå ca
fiind, în primul rând, o combinaÆie între particularitåÆile de calitate, de serviciu çi de
preÆ ale ofertei (CSP) – aça-numitå „triadå a valorii pentru client“. Valoarea creçte direct
proporÆional cu calitatea çi cu serviciul, dar descreçte odatå cu creçterea preÆului, deçi
existå çi alÆi factori care pot juca un rol important.

Valoarea este o noÆiune absolut esenÆialå în marketing. Marketingul poate fi våzut ca
demersul de identificare, de creare, de comunicare, de furnizare çi de monitorizare a
valorii pentru client. SatisfacÆia reflectå judecåÆile comparative ale unei persoane, în
legåturå cu diferenÆa dintre performanÆa perceputå a unui produs cumpårat (sau a unui
serviciu prestat) çi açteptårile pe care çi le-a fåcut în privinÆa acestei performanÆe. Dacå
performanÆa nu se ridicå la înålÆimea açteptårilor, clientul va fi nemulÆumit çi dezamå-
git. Dacå performanÆa este pe måsura açteptårilor, clientul va fi satisfåcut. Dacå pefor-
manÆa depåçeçte açteptårile, clientul va fi extrem de satisfåcut sau încântat.

CANALE DE MARKETING Pentru a ajunge la o piaÆå-Æintå, marketerul utilizeazå trei
feluri de canale de marketing. Canalele de comunicare transmit çi recepÆioneazå mesaje
de la cumpåråtorii vizaÆi çi cuprind presa scriså (ziare, reviste), radioul çi televiziunea,
comunicaÆiile prin poçtå, comunicaÆiile prin telefon, panourile de afiçaj, postere, foi
volante, CD-uri, casete audio çi Internetul. Mai mult decât atât, se comunicå multe
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lucruri çi prin expresii ale feÆei çi prin tipul de îmbråcåminte, prin aspectul magazinelor
çi prin multe alte mijloace de comunicare. Marketerii încep tot mai mult så apeleze la
canale de dialog (comunicaÆii prin e-mail çi numere de telefon netaxabile), ca o comple-
tare în contrapondere la ceva mai obiçnuitele canale de monolog (cum ar fi reclamele).

Marketerul apeleazå la canale de distribuÆie pentru a expune, a vinde sau a furniza
produsul fizic sau serviciul oferit. În componenÆa canalelor de distribuÆie intrå distri-
buitorii, angrosiçtii, detailiçtii çi agenÆii.

Marketerul utilizeazå çi canale de servicii, pentru a efectua tranzacÆii cu cumpåråtori
potenÆiali. În componenÆa canalelor de servicii intrå depozitele, firmele de transport,
båncile çi societåÆile de asiguråri care faciliteazå tranzacÆii. În mod evident, marketerii se
confruntå cu o problemå de concepÆie, în alegerea celei mai bune combinaÆii de canale
(de comunicare, de distribuÆie çi de servicii) pentru ofertele lor.

LANæUL OFERTEI DE APROVIZIONARE În timp ce canalele de marketing fac legåtura
între marketer çi cumpåråtorii vizaÆi, lanÆul ofertei de aprovizionare descrie un canal
mai lung, care pleacå de la materia primå, trece prin componente çi ajunge la produsele
livrate cumpåråtorilor finali. LanÆul ofertei de aprovizionare pentru poçetele de damå
începe cu pieile de animale, continuå cu operaÆiile de tåbåcire, cele de tåiere çi de
fabricaÆie, çi se terminå cu canalele de marketing care aduc produsele la clienÆi. LanÆul
ofertei de aprovizionare reprezintå un sistem de furnizare a valorii. Fiecare agent eco-
nomic îçi adjudecå doar un anumit procentaj din valoarea totalå generatå de lanÆul
ofertei. Când o societate comercialå cumpårå firme concurente sau când se deplaseazå
în amontele ori în avalul lanÆului ofertei, scopul pe care-l urmåreçte este acela de a-çi
adjudeca un procentaj mai mare din valoarea furnizatå pe traseul acestui lanÆ.

CONCURENæA ConcurenÆa cuprinde toate ofertele rivale efective çi potenÆiale, precum
çi substitutele pe care un cumpåråtor le-ar putea lua în considerare. Så presupunem cå
un fabricant auto are în plan så cumpere oÆel pentru automobilele sale. Existå mai multe
niveluri posibile de concurenÆå: fabricantul de automobile poate cumpåra oÆel de la
U.S. Steel sau de la alte combinate siderurgice din Statele Unite (de exemplu, de la
Bethlehem) ori din stråinåtate; poate så cumpere oÆel de la o mini oÆelårie gen Nucor,
economisind din costuri; poate så cumpere aluminiu pentru anumite componente ale
maçinii, ca så-i reducå din greutate (de exemplu, de la Alcoa); sau poate så cumpere
plastic armat pentru barele de protecÆie, în loc de oÆel (de exemplu, de la GE Plastics). În
mod evident, compania U.S. Steel ar avea o concepÆie prea îngustå despre concurenÆå,
dacå s-ar gândi numai la celelalte combinate siderurgice. Practic, este mai probabil ca
U.S. Steel så fie afectatå pe termen lung de produsele înlocuitoare, decât de companiile
rivale din aceeaçi categorie. U.S. Steel trebuie så ia în considerare çi decizia de a produce
materiale înlocuitoare sau de a se rezuma la acele articole pentru care oÆelul oferå o
performanÆå superioarå.
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MEDIUL DE MARKETING ConcurenÆa reprezintå numai una dintre forÆele mediului
în care acÆioneazå marketerul. Mediul de marketing este alcåtuit din mediul de operare
çi mediul general.

Din mediul de operare fac parte protagoniçtii sau actorii direct implicaÆi în produ-
cerea, în distribuirea çi în promovarea ofertei. Principalii protagoniçti sunt firma,
furnizorii, distribuitorii, distribuitorii-reprezentanÆi (concesionarii) çi clienÆii vizaÆi. În
grupul furnizorilor sunt incluçi atât furnizorii de materiale, cât çi cei de servicii, cum ar
fi agenÆiile specializate în cercetarea de piaÆå, agenÆiile de publicitate, societåÆile bancare
çi de asiguråri, companiile de transport çi companiile de telecomunicaÆii. În grupul
distribuitorilor çi al concesionarilor sunt incluçi çi agenÆii, brokerii, reprezentanÆii
producåtorului çi alÆii care faciliteazå gåsirea clienÆilor çi vânzarea cåtre aceçtia.

Mediul general are çase componente: mediul demografic, mediul economic, mediul
fizic, mediul tehnologic, mediul politico-legislativ çi mediul socio-cultural. În aceste
medii existå forÆe care pot avea un impact important asupra protagoniçtilor din mediul
de operare. Actorii pieÆei trebuie så acorde multå atenÆie tendinÆelor çi evoluÆiilor din
aceste medii çi så-çi ajusteze prompt strategiile de marketing.

PLANIFICAREA DE MARKETING În practicå, existå un proces logic pe care îl parcurge
marketingul. Procesul planificårii de marketing constå din analizarea ocaziilor favora-
bile; alegerea pieÆelor-Æintå; conceperea strategiilor de marketing; elaborarea progra-
melor de marketing; çi gestionarea efortului de marketing. În figura 1.6 se poate vedea
un rezumat foarte schematic al procesului de marketing, alåturi de forÆele care mode-
leazå strategia de marketing a firmei.

Schimbårile prin care trece managementul marketingului
O serie întreagå de tendinÆe çi forÆe importante determinå apariÆia unui nou ansamblu
de convingeri çi de practici, în modul de acÆiune al societåÆilor comerciale. La un nivel
fundamental, marketerii îçi regândesc concepÆiile, noÆiunile çi instrumentele cu care
lucreazå. Iatå în continuare 14 schimbåri majore în managementul marketingului, pe
care companiile inspirate au pornit så le introducå în acest secol al XXI-lea. Pe tot
parcursul cårÆii vom examina toate aceste teme de mare importanÆå, pentru a-i ajuta pe
marketeri çi pe agenÆii economici så navigheze în deplinå siguranÆå prin apele învolbu-
rate care se deschid în faÆa lor. În viitor, succesul va aparÆine firmelor capabile så-çi
schimbe marketingul odatå cu schimbårile prin care trece piaÆa lor – çi spaÆiul de piaÆå
în general.

DE LA IDEEA CÅ MARKETINGUL ÎL FAC MARKETERII, LA IDEEA CÅ TOATÅ
LUMEA FACE MARKETING În general vorbind, firmele îçi înfiinÆeazå un compar-
timent de marketing care så-çi asume responsabilitatea creårii çi furnizårii valorii pen-
tru client. Dar, aça cum bine observa regretatul David Packard de la Hewlett-Packard:
„Marketingul e mult prea important, ca så-l låsåm pe seama departamentului de
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marketing.“ Acum, firmele çtiu cå marketingul nu se face doar de cåtre personalul din
compartimentul de profil, din compartimentul de vânzåri çi din cel de servire a
clienÆilor; fiecare angajat are un impact asupra clientului çi trebuie så vadå în client sursa
prosperitåÆii firmei. În consecinÆå, firmele încep så punå accentul pe munca în echipå,
desfåçuratå la nivel interdepartamental, pentru gestionarea proceselor esenÆiale. Un mai
mare accent se pune acum çi pe managementul operativ al proceselor de bazå din cadrul
firmei, cum ar fi realizarea noilor produse, atragerea çi påstrarea clienÆilor çi onorarea
comenzilor.

DE LA ORGANIZAREA PE UNITÅæI DE PRODUSE, LA ORGANIZAREA PE SEGMENTE
DE CLIENæI Unele firme încep så treacå de la concentrarea exclusivå pe produse,
gestionate prin intermediul diviziunilor organizatorice pe produse çi al managerilor de
produs, la o mai pronunÆatå concentrare pe segmente de clienÆi. Spre sfârçitul anului
1999, Royal Bank of Canada s-a reorganizat pe criteriul segmentelor de clienÆi, nu pe
cel al produselor sau al teritoriilor. Studiind cu atenÆie aceste segmente, Royal Bank çi-a
dezvoltat o serie întreagå de noi produse çi servicii generatoare de profit, cum ar fi
ipoteci de rangul întâi çi concordate imobiliare. Drept rezultat, veniturile au crescut cu
peste un miliard de dolari în urmåtorii trei ani, iar preÆul acÆiunilor båncii a crescut cu
100 la sutå, chiar în mijlocul unei perioade de stagnare a cotaÆiilor bursiere.34
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DE LA A FACE TOTUL CU FORæE PROPRII, LA A CUMPÅRA MAI MULTE BUNURI ÇI
SERVICII DIN AFARÅ Tot mai multe firme aleg så deÆinå mårci, mai degrabå decât
active fizice. De asemenea, firmele încep în tot mai mare måsurå så subcontracteze
activitåÆi cu prestatori din afarå. Deviza dupå care se ghideazå? „ExternalizaÆi activitåÆile
pe care alÆii le pot face mai ieftin çi mai bine, dar påstraÆi activitåÆile de bazå.“

DE LA A APELA LA NUMEROÇI FURNIZORI, LA A LUCRA CU MAI PUæINI, DAR
ÎN CADRUL UNOR RELAæII DE „PARTENERIAT“ Multe firme îçi dezvoltå aranja-
mente parteneriale cu furnizorii çi distribuitorii lor cei mai importanÆi. Aceste firme
au trecut de la mentalitatea conform cåreia intermediarii sunt doar o categorie de
clienÆi, la a-i trata ca pe parteneri în cadrul demersului de furnizare a valorii pentru
clienÆii finali.

DE LA CONSERVAREA VECHILOR POZIæII DE PIAæÅ, LA DESCOPERIREA UNORA
NOI Datå fiind concurenÆa tot mai acerbå de pe piaÆå, firmele trebuie så avanseze
permanent, venind cu noi programe de marketing çi inovându-çi continuu produsele çi
serviciile, pentru a råmâne în pas cu nevoile clientului. Firmele trebuie så caute
permanent noi avantaje, nu så se bazeze doar pe atuurile din trecut.

DE LA A PUNE ACCENTUL PE ACTIVELE TANGIBILE, LA A PUNE ACCENTUL PE
ACTIVELE INTANGIBILE Firmele încep så-çi dea seama cå mare parte din valoarea lor
de piaÆå are ca surså activele lor intangibile, în particular mårcile, baza de clienÆi,
angajaÆii, relaÆiile cu distribuitorii çi cu furnizorii, çi capitalul intelectual.

DE LA CREAREA ÇI SUSæINEREA MÅRCILOR PRIN PUBLICITATE, LA CREAREA ÇI
SUSæINEREA LOR PRIN PERFORMANæÅ Marketerii încep så renunÆe la supralicitarea
unui singur instrument comunicaÆional, cum ar fi publicitatea sau forÆa de vânzare,
trecând la combinarea mai multor tipuri de instrumente diferite, care så le prezinte
clienÆilor o imagine coerentå a mårcii în fiecare punct de contact cu aceasta.

DE LA ATRAGEREA CLIENæILOR PRIN INTERMEDIUL MAGAZINELOR ÇI AL PERSO-
NALULUI DE VÂNZÅRI, LA PUNEREA LA DISPOZIæIE A PRODUSELOR PRIN
CANALE ONLINE Consumatorii pot så acceseze imagini ale produselor, pot så citeascå
specificaÆii detaliate, pot så compare ofertele furnizorilor online, în cåutarea celor mai
avantajoase preÆuri çi condiÆii, çi pot så comande çi så plåteascå printr-un singur clic pe
mouse. Volumul tranzacÆiilor dintre firme creçte rapid pe Internet. Vânzarea personalå
începe tot mai mult så poatå fi derulatå în sistem electronic, cumpåråtorul çi vânzåtorul
putând så se vadå unul pe celålalt în timp real, pe ecranele monitoarelor.

DE LA A FACE VÂNZARE CÅTRE TOæI, LA A ÎNCERCA SÅ FII CEA MAI BUNÅ FIRMÅ
CARE SERVEÇTE PIEæE-æINTÅ BINE DEFINITE Marketingul la Æintå este facilitat de
proliferarea unor canale de comunicare specializate pe anumite domenii de interes, cum
ar fi reviste, canale de televiziune çi grupuri de informare pe Internet. De asemenea,
firmele fac investiÆii substanÆiale în sisteme informaÆionale, ca o condiÆie esenÆialå
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pentru diminuarea costurilor çi obÆinerea unui atu competitiv, adunând çi organizând
informaÆii despre achiziÆiile, preferinÆele, caracteristicile demografice çi profitabilitatea
fiecårui client.

DE LA CONCENTRAREA PE TRANZACæII PROFITABILE, LA CONCENTRAREA PE
VALOAREA CUMULATÅ ÎN TIMP A CLIENTULUI În mod normal, firmele vor încerca
så obÆinå un profit din fiecare tranzacÆie. Aståzi, firmele se concentreazå pe clienÆii, pe
produsele çi pe canalele de marketing cu maximå profitabilitate. Ele estimeazå valoarea
fiecårui client individual, pe perioada cât råmâne clientul firmei – aça-numita „valoare
pe durata de viaÆå a clientului“ – çi îçi alcåtuiesc în aça fel ofertele de piaÆå çi preÆurile,
încât så obÆinå un profit pe toatå aceastå perioadå. Firmele pun acum mult mai mult
accent pe påstrarea clienÆilor. Atragerea unui client nou poate så coste çi de cinci ori mai
mult decât påstrarea unuia deja existent.

DE LA CONCENTRAREA PE A CÂÇTIGA COTÅ DE PIAæÅ, LA CONCENTRAREA PE A
MAJORA COTA DIN BUGETUL CLIENTULUI O bancå va avea ca scop så-çi majoreze
cota ce-i revine din „portofelul“ clientului, adicå din disponibilitåÆile lui båneçti; un
supermarket va nåzui så-çi adjudece o cotå cât mai mare din „stomacul“ clientului, adicå
din cheltuielile lui de subzistenÆå. Firmele îçi dezvoltå cota din bugetul clientului
oferindu-le clienÆilor existenÆi o mai mare varietate de bunuri, instruindu-çi angajaÆii
cum så facå vânzare încruciçatå (cu diverse alte produse din gama existentå) çi vânzare în
sus (cu produse mai scumpe din ofertå).

DE LA A FI O FIRMÅ LOCALÅ, LA A FI UNA „GLOCALÅ“: ATÂT GLOBALÅ, CÂT ÇI
LOCALÅ Firmele au început så adopte o combinaÆie de centralizare cu descentralizare,
pentru a stabili un raport de echilibru mai judicios între adaptarea la condiÆiile locale çi
standardizarea globalå. Scopul este acela de a încuraja iniÆiativa çi spiritul „inter-între-
prinzåtor“ la nivelul diviziunilor locale, în paralel cu påstrarea regulilor çi a standardelor
necesare la nivel global.35

DE LA CONCENTRAREA PE PALMARESUL FINANCIAR, LA CONCENTRAREA PE PAL-
MARESUL DE MARKETING Conducerea managerialå nu se va rezuma doar la palmaresul
venitului din vânzåri, ci va examina çi „fiça de scor“ a marketingului, pentru a vedea ce se
întâmplå çi cu alÆi indicatori decât cei financiari: cota de piaÆå, rata de pierdere a clienÆilor,
satisfacÆia clientului, calitatea produsului etc. Managerii superiori sunt conçtienÆi cå indica-
torii activitåÆii de marketing prefigureazå schimbåri în evoluÆia rezultatelor financiare.

DE LA CONCENTRAREA PE ACæIONARI, LA CONCENTRAREA PE PERSOANELE
COINTERESATE Managerii superiori respectå importanÆa ideii de a crea prosperitate
pentru toÆi partenerii de afaceri çi pentru clienÆi. Astfel, ei vor elabora politici çi strategii
care så echilibreze câçtigurile pentru toate grupurile de persoane cointeresate.
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Sarcinile de management al marketingului
Toate aceste concepte fundamentale, alåturi de altele, alcåtuiesc baza de pornire pentru
definirea unui ansamblu de sarcini care asigurå managementul cu succes al marke-
tingului. Pentru a ilustra aceste sarcini de management în contextul cårÆii noastre, vom
apela la urmåtoarea situaÆie:

Compania Zeus, Inc. (denumirea nu este cea realå) are activitate în mai multe
sectoare ale economiei, printre care industria chimicå, producÆia de aparaturå
fotograficå çi producÆia de filme fotografice. Compania este organizatå în unitåÆi
strategice de activitate (USA). Conducerea managerialå centralå analizeazå situa-
Æia diviziunii Atlas, care produce çi comercializeazå aparate de fotografiat. În
momentul de faÆå, Atlas produce o gamå diverså de fotocamere optice cu film de
35 mm çi de fotocamere digitale. Pe piaÆa acestor produse, concurenÆa este
acerbå. Deçi Atlas deÆine o cotå consistentå din piaÆa fotocamerelor çi îi asigurå
companiei Zeus un mare volum de încasåri, piaÆa aparatelor cu film creçte foarte
încet, iar Atlas pierde våzând cu ochii din cota pe care o deÆine pe aceastå piaÆå. Pe
segmentul fotocamerelor digitale, care creçte mai rapid, Zeus se confruntå cu
concurenÆi puternici çi obÆine foarte greu vânzåri. Conducerea centralå a com-
paniei i-a cerut colectivului de marketing al diviziunii Atlas så vinå cu un plan
energic de redresare a situaÆiei. Managerii de marketing de la Atlas trebuie så
elaboreze un plan de marketing pertinent, så-i convingå pe managerii superiori
de justeÆea lui, iar apoi så-l implementeze çi så-i controleze desfåçurarea.

ELABORAREA STRATEGIILOR ÇI A PLANURILOR DE MARKETING Prima sarcinå
care stå în faÆa marketerilor de la Atlas este aceea de a identifica potenÆialele ocazii
favorabile pe termen lung, date fiind competenÆele de bazå ale unitåÆii lor de activitate çi
experienÆa câçtigatå pânå acum pe piaÆå (vezi capitolul 2). Atlas îçi poate proiecta
aparatele de fotografiat cu atribute mai bune. De asemenea, se poate gândi la introdu-
cerea unei linii de videocamere sau poate så-çi utilizeze competenÆele de bazå din
domeniul aparaturii optice pentru a proiecta o linie de binocluri çi de telescoape.
Indiferent de direcÆia pe care o alege, trebuie så-çi elaboreze planuri de marketing
concrete, care så specifice strategia de marketing çi tactica de înaintare.

OBæINEREA UNOR INFORMAæII RELEVANTE PENTRU MARKETING Ca så poatå
înÆelege ce se petrece în interiorul çi în exteriorul companiei, Atlas are nevoie de un
sistem fiabil de management al informaÆiilor de marketing, pentru cå va trebui så-çi
supravegheze îndeaproape mediul de marketing. Micromediul unitåÆii Atlas constå din
toÆi actorii de piaÆå care îi influenÆeazå capacitatea de a produce çi de a vinde aparate
fotografice: furnizori, intermediari de marketing, clienÆi çi concurenÆi. Macromediul
såu constå din mulÆimea forÆelor demografice, economice, fizice, tehnologice, poli-
tico-legislative çi socio-culturale care îi influenÆeazå vânzårile çi profiturile (vezi capi-
tolul 3).
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Atlas mai are nevoie çi de un sistem bun pentru cercetarea de marketing, pe care så se
poatå baza. Cercetarea de marketing este un instrument indispensabil pentru evaluarea
dorinÆelor çi a comportamentului cumpåråtorului, precum çi pentru evaluarea mårimii
actuale çi potenÆiale a pieÆei. O parte importantå din demersul de culegere a informa-
Æiilor despre mediu cuprinde måsurarea potenÆialului pieÆei çi previzionarea cererii
viitoare. Pentru a putea transforma strategia de marketing în programe de marketing,
managerii de marketing trebuie så ia decizii esenÆiale privind cheltuielile de marketing,
activitåÆile de marketing çi alocarea eforturilor de marketing.36 Cu câÆi bani ar trebui
susÆinute cele douå sau trei linii de fotocamere ale unitåÆii Atlas? Cu vânzare directå sau
prin distribuitori? Cu reclame trimise prin poçtå sau reclame publicate în revistele de
profil? Pe pieÆele de pe Coasta de Vest sau pe pieÆele de pe Coasta de Est? Pentru a putea
face toate aceste alocåri, managerii de marketing apeleazå la funcÆii de influenÆå asupra
vânzårilor, care aratå în ce mod se vor modifica vânzårile çi profiturile în funcÆie de
suma cheltuitå în fiecare variantå (vezi capitolul 4).

INTRAREA ÎN CONEXIUNE CU CLIENæII Atlas trebuie så analizeze cum ar putea cel
mai bine så creeze valoare pentru pieÆele-Æintå pe care çi le-a ales çi så-çi edifice relaÆii
strânse, profitabile çi de duratå cu clienÆii (vezi capitolul 5). În acest scop, Atlas trebuie
så înÆeleagå pieÆele de consum (vezi capitolul 6). Câte gospodårii au în plan så cumpere
un aparat de fotografiat? Cine cumpårå çi de ce cumpårå? Ce anume cautå, din punctul
de vedere al atributelor produsului çi din cel al preÆurilor? Unde îçi face cumpåråturile?
Ce imagine çi-a format despre diversele mårci existente? Prin ce se deosebeçte segmentul
fotocamerelor cu film de cel al fotocamerelor digitale? Atlas vinde aparaturå fotograficå
çi pe pieÆe organizaÆionale, inclusiv cåtre firme mari, cåtre prestatori de servicii profesio-
nale, cåtre detailiçti çi cåtre organizaÆii ale guvernului (vezi capitolul 7). Deciziile le iau
agenÆii de achiziÆii sau comisiile de licitaÆie. Atlas trebuie så cunoascå în amånunt modul
în care procedeazå cumpåråtorii organizaÆionali çi are nevoie de o forÆå de vânzare bine
instruitå, care så çtie cum så prezinte avantajele produselor.

Atlas nu va încerca så-i atragå pe toÆi posibilii clienÆi. Practica modernå de marketing
impune ca piaÆa så fie împårÆitå în segmente principale, dupå care så se facå evaluarea
fiecårui segment, iar firma så vizeze numai acele segmente pe piaÆå pe care le poate servi
cel mai bine (vezi capitolul 8).

CREAREA UNOR MÅRCI PUTERNICE Atlas trebuie så înÆeleagå atuurile çi slåbiciunile
mårcii Zeus în faÆa clienÆilor (vezi capitolul 9). Este ea atât de trainic asociatå cu
anumite tehnologii, încât n-ar putea fi folositå pentru promovarea sub nume de marcå a
unor noi produse din categorii înrudite? ReputaÆia câçtigatå în domeniul aparatelor cu
film este un detriment pe piaÆa fotocamerelor digitale? Så presupunem cå Atlas decide så
se concentreze pe piaÆa de consum çi så-çi elaboreze o strategie de poziÆionare (vezi
capitolul 10). Ce ar trebui så facå: så-çi poziÆioneze produsele ca pe un fel de „Cadillac“
al domeniului, oferind aparate de calitate superioarå la un preÆ ridicat, cu servicii
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impecabile çi publicitate susÆinutå? Så creeze un aparat mai simplu çi mai ieftin, cu care
så-i vizeze pe consumatorii mai sensibili la preÆ? Så dezvolte un aparat de calitate medie
çi la un preÆ mediu? Dupå lansare, strategia produsului va trebui så fie modificatå în
fiecare etapå a ciclului de viaÆå: introducere, creçtere, maturitate çi declin. Mai departe,
strategia aleaså va depinde de ce tip de concurent este firma: lider de piaÆå, çalanger,
imitator sau specialist de niçå. Atlas trebuie så acorde mare atenÆie çi concurenÆilor (vezi
capitolul 11), så le anticipeze miçcårile çi så çtie cum så reacÆioneze rapid çi decisiv.
Posibil så fie nevoitå çi så iniÆieze unele miçcåri-surprizå, caz în care trebuie så anticipeze
cum vor reacÆiona concurenÆii.

FORMAREA OFERTELOR DE PIAæÅ În centrul programului de marketing se aflå
produsul: oferta tangibilå pe care o face firma pieÆei çi care cuprinde calitatea produ-
sului, designul, atributele çi ambalajul (vezi capitolul 12). Ca parte din oferta sa, Atlas
poate så furnizeze diverse servicii, cum ar fi posibilitåÆi de cumpårare în leasing, servicii
de livrare, de reparaÆii çi de instruire (vezi capitolul 13). Serviciile auxiliare de acest tip
pot asigura un avantaj competitiv pe piaÆa globalå.

O decizie de marketing care are o importanÆå criticå este decizia referitoare la preÆ
(vezi capitolul 14). Atlas trebuie så decidå preÆurile cu ridicata çi cu amånuntul, raba-
turile, bonificaÆiile çi condiÆiile de creditare. PreÆul aplicat trebuie så corespundå cu va-
loarea perceputå a ofertei, altfel cumpåråtorii se vor duce spre produsele concurenÆilor.

FURNIZAREA VALORII Atlas trebuie så stabileascå çi cum e mai bine så furnizeze
valoarea întruchipatå de aceste produse çi servicii în faÆa pieÆei-Æintå. ActivitåÆile de
canal sunt diversele activitåÆi pe care firma le întreprinde pentru a face produsul
accesibil çi disponibil în faÆa clienÆilor vizaÆi (vezi capitolul 15). Atlas trebuie så
identifice, så recruteze çi så facå legåtura între diverçi intemediari de marketing, care så-i
aducå în mod eficient produsele çi serviciile pe piaÆa-Æintå. Açadar, trebuie så çtie cum
lucreazå diversele tipuri de angrosiçti, de detailiçti çi de firme care fac distribuÆie fizicå,
pentru a înÆelege cum îçi iau deciziile (vezi capitolul 16).

COMUNICAREA VALORII Atlas trebuie çi så comunice în mod adecvat valoarea expri-
matå de produsele çi serviciile sale în faÆa pieÆei-Æintå. ActivitåÆile comunicaÆionale de
marketing sunt mijloacele prin care firmele încearcå så-i informeze çi så-i convingå pe
consumatori, direct sau indirect, în legåturå cu mårcile pe care le vând, çi så le
reaminteascå de ele. Atlas trebuie så-çi elaboreze un program integrat al comunicaÆiilor
de marketing, care så maximizeze contribuÆia individualå çi colectivå a tuturor activitå-
Æilor de comunicare (vezi capitolul 17). Atlas trebuie så-çi instituie programe de
comunicare în maså, constând din activitåÆi de publicitate, de promovare a vânzårilor,
de organizare a unor evenimente çi de relaÆii publice (vezi capitolul 18). De asemenea,
trebuie så instituie çi comunicaÆii ceva mai personale, sub forma unor activitåÆi de
marketing direct çi interactiv, çi trebuie så angajeze, så instruiascå çi så motiveze
reprezentanÆi de vânzåri (vezi capitolul 19).
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CREAREA PREMISELOR DE CREÇTERE PE TERMEN LUNG Atlas trebuie så adopte çi o
perspectivå pe termen lung asupra produselor çi a mårcilor sale, precum çi în privinÆa
modului în care ar trebui så-çi sporeascå profiturile. Plecând de la poziÆionarea produ-
selor sale, trebuie så iniÆieze demersuri de dezvoltare, de testare çi de lansare a unor
produse noi (vezi capitolul 20). Strategia aleaså va trebui så Æinå cont çi de dinamica
schimbårilor de pe piaÆa globalå în ceea ce priveçte ocaziile favorabile çi ameninÆårile
(vezi capitolul 21).

În sfârçit, Atlas trebuie så-çi organizeze resursele de marketing çi så facå imple-
mentarea controlatå a planului såu de marketing. Atlas trebuie så-çi construiascå o
structurå de marketing care så fie capabilå så implementeze planul de marketing (vezi
capitolul 22). Date fiind surprizele çi dezamågirile care pot apårea în cursul imple-
mentårii planurilor de marketing, Atlas va avea nevoie de un sistem de feedback çi
control.37 Sunt necesare procese de evaluare çi control al marketingului, pentru a se
cunoaçte eficienÆa çi eficacitatea activitåÆilor de marketing, precum çi pentru a se
identifica modalitåÆi de îmbunåtåÆire a ambelor aspecte.

REZUMAT
1. Din punct de vedere managerial, marketingul este procesul prin care se face planificarea çi

punerea în aplicare a demersurilor de concepere, de stabilire a preÆurilor, de promovare çi
de distribuire a ideilor, a bunurilor çi a serviciilor, pentru crearea unor schimburi care så
îndeplineascå scopuri individuale çi organizaÆionale. Managementul marketingului este
çtiinÆa çi arta de a alege pieÆe-Æintå çi de a atrage, de a påstra çi de a dezvolta clienÆi, prin
crearea, furnizarea çi comunicarea unei valori superioare pentru client.

2. Marketerii sunt pregåtiÆi så gestioneze cererea – ei cautå så influenÆeze nivelul, momentul de
manifestare çi alcåtuirea cererii. Marketerii se ocupå de marketingul multor tipuri de entitåÆi:
bunuri, servicii, evenimente, experienÆe, persoane, locuri, proprietåÆi, organizaÆii, informaÆii
çi idei. De asemenea, activitatea lor se desfåçoarå pe patru tipuri diferite de pieÆe: de con-
sum, de afaceri, globale çi nonprofit.

3. AgenÆii economici din ziua de azi se confruntå cu o serie de dificultåÆi çi de ocazii favorabile,
printre care globalizarea, efectele progreselor înregistrate în domeniul tehnologiei çi
dereglementarea. ReacÆia lor la aceste fenomene constå în iniÆiative de schimbare funda-
mentalå a modului în care îçi desfåçoarå marketingul.

4. Existå cinci concepÆii alternative în baza cårora firmele pot alege så-çi desfåçoare activitatea
de afaceri: concepÆia axatå pe producÆie, concepÆia axatå pe produs, concepÆia axatå pe
vânzare, concepÆia de marketing çi concepÆia de marketing holist. Primele trei sunt utilizate
aståzi într-o måsurå limitatå.

5. ConcepÆia de marketing holist se întemeiazå pe dezvoltarea, proiectarea çi implementarea
unor programe, procese çi activitåÆi de marketing care îçi recunosc amploarea çi interde-
pendenÆele. Marketingul holist admite cå „totul conteazå“ în marketing çi cå adeseori se
impune o perspectivå amplå çi integratå. Cele patru componente ale marketingului holist sunt
marketingul relaÆional, marketingul integrat, marketingul intern çi marketingul respon-
sabil social.
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6. În managementul marketingului s-au petrecut o serie de mutaÆii importante pe parcursul
ultimilor ani, pe måsurå ce tot mai multe firme se stråduiesc så ajungå la excelenÆå în acest
domeniu.

7. Pentru ca managementul marketingului så fie fåcut cu succes, se impune îndeplinirea unui
întreg ansamblu de sarcini: elaborarea unor strategii çi planuri de marketing, intrarea în
legåturå cu clienÆii, construirea unor mårci puternice, conceperea ofertelor de piaÆå, furni-
zarea çi comunicarea valorii, obÆinerea unor informaÆii relevante pentru marketing çi pentru
performanÆa firmei çi crearea unor fundamente solide pentru creçterea pe termen lung.

APLICAæII

Dezbatere de marketing: Marketingul satisface nevoi sau le creeazå?

Marketingul a fost adeseori definit sub aspectul satisfacerii nevoilor çi dorinÆelor clienÆilor.
Criticii lui, înså, susÆin cå marketingul face mult mai mult decât atât, în sensul cå då naçtere unor
nevoi çi dorinÆe anterior inexistente. Dupå aceçti critici, marketerii îi încurajeazå pe consumatori
så cheltuiascå mai mulÆi bani decât ar trebui, pe bunuri çi servicii de care n-au realmente nevoie.

AdoptaÆi o poziÆie: „Marketingul formeazå nevoi çi dorinÆe ale consumatorului“ sau
„Marketingul nu face altceva decât så reflecte nevoile çi dorinÆele consumatorilor“.

DiscuÆie de marketing

ReflectaÆi la schimbårile de ordin general produse în marketing. CredeÆi cå se contureazå
anumite concluzii ideatice, din felul cum se manifestå aceste mutaÆii? Pot ele så fie puse în
legåturå cu principalele forÆe societale? Ce forÆå societalå a contribuit la fiecare mutaÆie?

MARKETING sub reflector
Coca-Cola
Coca-Cola este cea mai ubicuå marcå din istorie. În fiecare zi,
oameni din 200 de Æåri ale lumii beau cam 1,2 miliarde de sticle
de Coca-Cola cu capacitatea de 220 ml.

Marketingul pentru secolul al XXI-lea impune atât utili-
zarea vechilor principii de marketing care încå funcÆioneazå
bine, cât çi inventarea unor noi modalitåÆi de a råmâne
relevant pe piaÆå. Coca-Cola, care a debutat în 1883, çi-a
påstrat cu succes relevanÆa mårcii timp de peste 100 de ani.
În 2003, veniturile sale au depåçit 21 de miliarde $.

Primul preçedinte al firmei Coca-Cola, Asa Candler, a
fost cel care a instituit multe dintre tacticile de marketing
devenite azi principii înrådåcinate. Ca så atragå noi clienÆi, a
tipårit cupoane prin care oferea o primå degustare gratuitå a
båuturii Coca-Cola. Pentru a consolida recunoaçterea
mårcii, le-a oferit farmaciçtilor care vindeau aceastå båuturå
ceasuri de maså çi de perete, calendare çi cântare
imprimate cu sigla Coke. Tot el a angajat çi prima celebritate
care så promoveze marca firmei, pe artista de music-hall
Hilda Clark, în anii 1890.

În perioada de avânt a publicitåÆii TV pentru piaÆa de
maså, Coke a fost maestra necontestatå a spotului cu durata
de 30 de secunde. Legendarele sale reclame „I’d like to buy

the world a Coke“ („Aç vrea så-i cumpår lumii o Coke“) çi
„Mean Joe Greene“ au fost declarate printre cele mai bune
difuzate vreodatå, în clasamentul revistei Advertising Age.

Coca-Cola s-a extins çi în stråinåtate. În timpul celui
de-al Doilea Råzboi Mondial, când armata le trimitea
Coca-Cola soldaÆilor americani din Europa çi Asia, Coke
çi-a cimentat imaginea de „båuturå americanå“. Dar, de-a
lungul timpului, campania çi-a dat seama cå are nevoie de o
conotaÆie mai pronunÆat localå, în fiecare Æarå. Deci, cu toate
cå-çi foloseçte în mod unitar simbolul grafic roçu cu alb çi
tipul de literå în toate Æårile lumii, apeleazå la agenÆii de pu-
blicitate diferite în diverse Æåri, pentru ca marca så fie perce-
putå ca fiind mai aproape de spiritul locului. De exemplu, în
variantele locale ale reclamei „Mean Joe Greene“ s-a apelat
la sportivi celebri din regiunile respective, cum ar fi vedete
ale jocului de fotbal. În mod similar, reclamele difuzate în
Spania aratå Coca-Cola ca o båuturå de amestecat cu vinul,
reflectând modul cum o folosesc consumatorii spanioli.

Coke vinde çi o gamå variatå de båuturi råcoritoare cu
arome çi gusturi diferite, în Æåri diferite. Cei care viziteazå
muzeul firmei din Atlanta pot încerca toate aceste sortimente:
de la suc cu gust de pepene verde (China), la unul intens
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amårui, pe bazå de plante (Italia), sau unul intens acidulat, pe
bazå de ghimbir (Africa de Sud). În Japonia, Coke a lansat o
båuturå råcoritoare acidulatå cu gust de bere.

În prezent, Coca-Cola îçi realizeazå douå treimi din
încasåri de pe pieÆe din afara Statelor Unite. E mai uçor så
înçiråm Æårile unde Coke NU este prezentå: Myanmar, Cuba
çi Siria. Oriunde în altå parte – inclusiv pe pieÆe dificile ca
Pakistanul, Cambodgia, Liberia, Zimbabwe çi Columbia –
Coke este unul dintre cele mai îndrågite produse de con-
sum. De fapt, marca este atât de puternicå çi atât de bine
ancoratå pe piaÆå, încât nici chiar sentimentele antiame-
ricane care au dus la tragedia din 11 septembrie 2001 çi
care s-au menÆinut çi dupå aceea n-au reuçit så-i afecteze
vânzårile. De fapt, conform estimårilor, valoarea de piaÆå a
mårcii Coca-Cola s-a majorat de la 68,95 miliarde $ în
august 2001, la 70,45 miliarde $ în august 2003. (Prin com-
paraÆie, valoarea mårcii rivale, Pepsi, nu atinge decât 11,78
miliarde $). Coca-Cola råmâne numårul unu în topul mårcilor
globale, cucerind încå o datå, în anul 2003, primul loc din
clasamentul revistei BusinessWeek.

Totuçi, în ciuda acestui statut de lider autoritar, Coke
trebuie så-çi dezvolte în permanenÆå marketingul çi så-l facå
så evolueze în pas cu vremurile. De exemplu, eficacitatea
reclamelor TV scade constant, din cauza fragmentårii mijloa-
celor de comunicare çi a utilizårii unor sisteme ca TiVo, care
le permit consumatorilor så evite vizionarea reclamelor. Re-
clame care în anii 1960 erau vizionate de 70 la sutå dintre
americani, în intervalele de maximå audienÆå, în anul 2004
n-au ajuns decât la 15 la sutå din public. Ca urmare, Coke
începe så schimbe direcÆia unor fonduri anterior cheltuite pe
reclamå la televiziune, dirijându-le spre activitåÆi axate pe
marketingul experienÆelor. De exemplu, a început så testeze
conceptul „sålilor de jocuri Red Coke“: spaÆii rezervate ado-
lescenÆilor care vin så se distreze la mall. Într-o salå de jocuri
Red Coke se oferå videoclipuri çi jocuri video exclusive çi se
vând båuturi marca Coca-Cola dintr-un automat transparent.
În Marea Britanie, site-ul mycokemusic.com le permite sur-
ferilor så descarce legal peste 250 000 de cântece.

Chris Lowe, unul dintre managerii de marketing de la
Coke, explicå astfel succesul firmei sale în a råmâne pe

primul loc din top: „Nu ai cum så trådezi vreodatå valorile
fundamentale ale mårcii, dar poÆi så te stråduieçti så le faci
så parå mereu noi çi relevante. Dacå nu çtii så le vorbeçti
oamenilor din aceste timpuri, te transformi într-un simbol al
trecutului – interesant, poate, dar demodat.“ Lowe a descris
astfel etapele din generarea unei noi campanii publicitare,
care så inducå o imagine proaspåtå: „Ai mai întâi strategia
de comunicare pe care vrei s-o pui în practicå. O testezi cu
consumatorii, ca så-i verifici validitatea çi rezonanÆa. Apoi
desprinzi semnificaÆia fundamentalå a comunicårii çi o faci
så prindå viaÆå prin intermediul reclamei. Dupå care revii cu
ea în faÆa consumatorilor, ca s-o pui din nou la încercare.“

Rezultatele recentei schimbåri produse în marketingul
mårcii Coca-Cola nu sunt cunoscute încå, dar, în 2003,
preçedintele Douglas Daft le-a spus investitorilor cå firma
Coca-Cola „are, probabil, cel mai puternic çi cel mai vast
sistem de marketing çi distribuÆie din lume“. Çi, din moment
ce Coke este prima båuturå råcoritoare consumatå în spa-
Æiul cosmic, probabil cå nu se poate vorbi despre o „ultimå
frontierå“ în marketingul acestei mårci!

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Coca-Cola?
2. Unde este vulnerabilå Coca-Cola? Care sunt pericolele

de care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor de marketing ai

firmei Coca-Cola, pentru activitatea lor în viitor? Ce
anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în des-
fåçurarea activitåÆii de marketing?

Sursele: Dean Faust, „Coke: Wooing the TiVo Generation“, Busi-
nessWeek, 1 martie 2004, p. 77; Paul Klebnikov, „Coke’s Sinful
World“, Forbes, 22 decembrie 2003, p. 86; „Coca-Cola Japan to
Debut Beer-Flavored Soda Next Month“, AsiaPulse News, 13 fe-
bruarie 2004; „How Coke Moulded Our View of Santa Claus to
Winter Sales“,Marketing, 18 decembrie 2003; Gerry Khermouch çi
Diane Brady, „The Top 100 Brands“, BusinessWeek, 4 august 2003;
Fara Warner, „Chris Lowe Time to Get Real“, Fast Company, aprilie
2003; çi www.coca-cola.com.
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CAPITOLUL 2 ELABORAREA STRATEGIILOR ªI

A PLANURILOR DE MARKETING

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Ce fel de efecte exercitå marketingul asupra valorii pentru client?

2. Cum se desfåçoarå planificarea de marketing la diversele niveluri ale organizaÆiei?

3. Ce cuprinde un plan de marketing?

Un element-cheie din procesul de management al marketingului îl constituie strategiile çi planurile
de marketing; alcåtuite cu discernåmânt çi creativitate, ele vor cålåuzi spre succes activitåÆile de
marketing. Elaborarea în timp a strategiei de marketing potrivite nu se poate face fårå disciplinå,
dar armonios combinatå cu flexibilitatea. Firmele trebuie så adere la o anumitå strategie, dar
trebuie çi så gåseascå noi modalitåÆi de a o perfecÆiona constant.1 Strategia de marketing impune,
de asemenea, çi o înÆelegere clarå a modului în care funcÆioneazå marketingul.2

Dacå sunteÆi la New York çi intraÆi într-un magazin cochet çi în mare vogå de pe Soho, s-ar putea så
vedeÆi tricouri „ultimul råcnet“ la preÆul de 250 $. DuceÆi-vå apoi într-un magazin de confecÆii
H&M çi veÆi putea vedea o variantå a aceloraçi tricouri, la preÆul de numai 25 $. ÎnfiinÆatå acum 55

de ani, ca firmå suedezå de provincie specializatå în confecÆii, H&M (Hennes and Mauritz) s-a metamorfozat
într-un colos al articolelor vestimentare, având 950 de magazine în 19 Æåri çi un ambiÆios plan de extindere
cu 100 de magazine pe an. Motivul pentru care H&M a ajuns în acest punct, când aça de multe alte
magazine – cum ar fi Benetton, detailistul italian atât de la modå altådatå – s-au confruntat cu mari
dificultåÆi, este acela cå firma are o misiune clarå çi, în acelaçi timp, strategiile creative de marketing çi
planurile concrete necesare pentru a o pune în practicå. „ConcepÆia noastrå de afaceri este simplå: så-i dåm
clientului o valoare imbatabilå, prin aceea cå îi oferim stil modern çi calitate, la cel mai bun preÆ“, se afirmå
în declaraÆia de misiune H&M, aça cum apare ea formulatå pe site-ul Web al firmei. Nimic n-ar putea så
sune mai simplu, nu? Çi totuçi, îndeplinirea acestei misiuni reclamå un ansamblu bine coordonat de
activitåÆi de marketing. De pildå, H&M are nevoie de trei luni, în medie, pentru a ajunge de la ideea unui
designer, la un produs concret pe rafturile din magazin, iar acest „timp de aducere pe piaÆå“ se reduce la
numai trei såptåmâni, în cazul produselor „foarte la modå“. H&M poate så scoatå produse noi, repede çi
fårå costuri mari, fiindcå:

� are foarte puÆini intermediari çi nu deÆine nici o fabricå
� se aprovizioneazå în cantitåÆi mari
� are o vastå experienÆå în industria confecÆiilor
� çtie extraordinar de bine ce fel de produse trebuie cumpårate, de pe care pieÆe
� are sisteme de distribuÆie eficiente
� råmâne atentå la costuri în fiecare punct al procesului de activitate.
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Acest capitol începe prin a examina câteva dintre implicaÆiile de marketing strategic pe care le
comportå crearea valorii pentru client, dupå care prezintå câteva perspective asupra planificårii çi
aratå cum se întocmeçte un plan formal de marketing.

Marketingul çi valoarea pentru client

Marketingul presupune satisfacerea nevoilor çi dorinÆelor consumatorilor. Sarcina
oricårei firme este de a furniza valoare clientului, în condiÆii de profit. Într-o economie
caracterizatå prin hiperconcurenÆå, în care cumpåråtori tot mai raÆionali au de ales
dintr-o abundenÆå de oferte, o firmå nu va putea câçtiga decât dacå îçi adapteazå perfect
procesul de furnizare a valorii çi dacå alege, furnizeazå çi comunicå o valoare superioarå.

Procesul de furnizare a valorii
Optica tradiÆionalå de marketing este aceea cå firma face un lucru, dupå care îl vinde
(vezi figura 2.1 a). Conform acestei optici, marketingul se desfåçoarå în a doua jumåtate
a procesului. Firma çtie ce så producå, iar piaÆa va cumpåra suficiente unitåÆi de produs,
pentru a-i aduce profituri. Firmele care subscriu acestei viziuni au çanse maxime de
succes în economiile unde existå deficite de bunuri çi consumatorii nu fac mare caz de
calitate, atribute sau stil – de exemplu, în cazul bunurilor de larg consum din Æårile
puÆin dezvoltate.

Optica tradiÆionalå asupra procesului de activitate a firmei nu va da înså rezultate în
economiile unde oamenii au de ales între foarte multe variante posibile. În acest caz,
„piaÆa de maså“ se fragmenteazå practic în numeroase micropieÆe, fiecare cu propriile
dorinÆe, percepÆii, preferinÆe çi criterii de cumpårare. Concurentul inteligent trebuie så
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FIGURA 2.1 Douå moduri de a privi procesul de furnizare a valorii

Sursa: Michael J. Lanning çi Edward G. Michales, „A Business Is a Value Delivery System“, McKinsey Staff
Paper no. 41, iunie 1988, Copyright © McKinsey & Co., Inc.



conceapå çi så punå la dispoziÆie oferte pentru pieÆe-Æintå bine definite. Aceastå
convingere stå la baza noii viziuni asupra proceselor firmei, care plaseazå marketingul în
prima etapå de planificare. PuteÆi vedea aplicarea în practicå a acestei optici chiar çi la
mall-ul pe care-l frecventaÆi: în strådania lor de a creçte, lanÆurile de comerÆ cu
amånuntul îçi creeazå subsidiare independente, desprinse din firma-mamå, pentru a
atrage micropieÆe încå çi mai reduse ca dimensiuni:

S U B S I D I A R E I N D E P E N D E N T E

Gymboree, un lanÆ de 530 de magazine, vinde îmbråcåminte pentru copii pårinÆilor cu mij-
loace financiare consistente. Dat fiind cå nu existå suficienÆi pårinÆi cu venituri anuale de peste
65 000 $, ca så se susÆinå creçterea numårului de magazine, Gymboree a creat Janie and
Jack, un lanÆ de magazine unde se vând cadouri scumpe pentru sugari. Hot Topic, un lanÆ
comercial care vinde îmbråcåminte pentru adolescenÆi inspiratå din Æinuta de concert a tru-
pelor rock, a lansat de curând Torrid, prin care le oferå aceleaçi opÆiuni vestimentare çi ado-
lescenÆilor „ieçiÆi din tipare“ – foarte înalÆi sau foarte graçi. Magazinul Ann Taylor de îmbråcå-
minte pentru femei çi-a creat un „pui“, Ann Taylor Loft, unde se vând articole cu preÆuri mai
mici, iar Chico’s, un lanÆ care le vizeazå pe femeile de patruzeci çi cincizeci de ani, a „zåmislit“
Pazo, pentru femeile ceva mai tinere çi angajate în muncå.3

În loc så punå accentul pe fabricaÆie çi pe vânzare, aceste firme se considerå parte a
procesului de furnizare a valorii.

Figura 2.1 b ilustreazå succesiunea creårii çi furnizårii valorii. Procesul este alcåtuit
din trei pårÆi. Prima fazå, alegerea valorii, reprezintå „tema de caså“ pe care trebuie s-o
facå marketingul înainte de-a exista orice fel de produs. Colectivul de marketing trebuie
så segmenteze piaÆa, så selecteze Æinta de piaÆå potrivitå çi så elaboreze poziÆionarea
valoricå a ofertei. Formula „segmentare, Æintire, poziÆionare“ (STP) este esenÆa mar-
ketingului strategic. O datå ce unitatea de activitate çi-a ales valoarea, a doua fazå o
constituie furnizarea valorii. Marketingul trebuie så stabileascå atributele caracteristice
ale produsului, preÆurile çi distribuÆia. În faza a treia, sarcina o reprezintå comunicarea
valorii, utilizându-se forÆa de vânzare, promovarea vânzårilor, publicitatea çi alte instru-
mente comunicaÆionale, pentru a anunÆa çi a promova produsul. Fiecare dintre aceste
trei faze valorice are implicaÆii de cost.

N I K E

Criticii mårcii Nike se plâng adesea cå, deçi costul de producÆie al pantofilor este aproape
neglijabil, firma îi percepe consumatorului un preÆ foarte mare! Adevårat, materia primå çi cos-
turile de confecÆionare a unui pantof de sport sunt relativ scåzute, dar marketingul produsului
în faÆa consumatorului costå mult. Materialele, manopera, transportul, utilajele, taxele vamale
çi costurile furnizorului se ridicå, în general, la mai puÆin de 25 $ pe pereche. Remunerarea
echipei de vânzåri, a distribuitorilor, a structurii administrative çi a celebritåÆilor care gireazå
marca, plus plata publicitåÆii çi a eforturilor de cercetare-dezvoltare mai adaugå 15 $ la total.
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Nike îçi vinde produsul cåtre detailiçti cu o marjå de profit de 7 $, deci detailistul plåteçte cam
47 $, ca så poatå pune o pereche de pantofi Nike pe raft. Dupå ce sunt introduse în ecuaÆie
cheltuielile de regie ale detailistului (de regulå, 30 $ pentru salarii, chirie çi dotåri), plus un
profit de 10 $, costul unei perechi de pantofi Nike la consumator ajunge så fie de 80 $.

Aça cum se poate vedea în figura 2.1 b, procesul de furnizare a valorii începe înainte
ca produsul så existe çi continuå pe måsurå ce produsul este dezvoltat, pânå dupå
punerea lui la dispoziÆia pieÆei. Japonezii au perfecÆionat çi mai mult aceastå opticå,
adåugându-i urmåtoarele noÆiuni:

� Timp zero de obÆinere a feedback-ului de la client. Dupå achiziÆie, trebuie fåcutå
în permanenÆå receptarea feedback-ului de la client, pentru ca firma så afle cum îçi poate
îmbunåtåÆi produsul çi marketingul fåcut produsului.

� Timp zero de îmbunåtåÆire a produsului. Firma trebuie så evalueze toate ideile de
îmbunåtåÆire, introducându-le pe cele mai preÆuite çi mai fezabile, în cel mai scurt timp
posibil.

� Timp zero de aprovizionare. Firma trebuie så se aprovizioneze continuu cu mate-
riale çi consumabile, prin aranjamente de livrare exact la timp cu furnizorii såi. Prin
diminuarea stocurilor, firma poate så-çi reducå mult costurile.

� Timp zero de pregåtire a producÆiei. Firma trebuie så fie capabilå så-çi fabrice
oricare dintre produse de îndatå ce primeçte comanda, fårå a se confrunta cu durate sau
costuri mari de pregåtire a producÆiei.

� Zero defecte. Produsele trebuie så fie de înaltå calitate çi fårå nici un defect.

Nirmalaya Kumar a propus un model „al celor 3 V“, pentru efortul de marketing:
(1) definirea segmentului de valoare sau de clientelå (çi a nevoilor clientului); (2) definirea
propunerii de valoare; çi (3) definirea reÆelei de valoare care va furniza serviciul promis.4

Frederick Webster de la Colegiul Dartmouth priveçte problema marketingului din per-
spectiva a trei tipuri de procese: (1) procesele de definire a valorii (de exemplu: cercetarea de
piaÆå çi analiza pe care çi-o face firma); (2) procesele de creare a valorii (de exemplu: dezvol-
tarea produselor noi, strategia de procurare a resurselor çi selecÆia furnizorilor); çi (3)
procesele de furnizare a valorii (de exemplu: publicitatea çi managementul distribuÆiei).5

LanÆul valorii
Profesorul Michael Porter de la Harvard a propus conceptul lanÆului valorii, ca instru-
ment de identificare a cåilor prin care se poate crea mai multå valoare pentru client (vezi
figura 2.2).6 Conform acestui model, fiecare firmå este o sintezå de activitåÆi desfåçurate
pentru a proiecta, a produce, a comercializa, a livra çi a susÆine produsul firmei. LanÆul
valorii identificå nouå activitåÆi relevante strategic, care creeazå valoare çi costuri în
cadrul unei întreprinderi economice anume. Aceste nouå activitåÆi creatoare de valoare
constau din cinci activitåÆi primare çi patru activitåÆi de susÆinere sau auxiliare.
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ActivitåÆile primare reprezintå succesiunea alcåtuitå din operaÆiunile de aducere a
materialelor în firmå (logistica intrårilor), de transformare a lor în produse finite
(operaÆiuni de exploatare), de expediere a produselor finite (logistica ieçirilor), de
desfacere a lor pe piaÆå (marketing çi vânzåri) çi de întreÆinere a lor (service). Activi-
tåÆile auxiliare – procurarea, dezvoltarea tehnologicå, managementul resurselor umane
çi infrastructura firmei – sunt gestionate în cadrul anumitor departamente specia-
lizate, dar çi în alte locuri. De exemplu, çi alte departamente pot avea activitåÆi de
procurare çi de recrutare. Infrastructura firmei acoperå costurile de management
general, de planificare, de finanÆare, de contabilitate, de jurisconsultanÆå çi de între-
Æinere a relaÆiei cu autoritåÆile statului.

Firma trebuie så-çi analizeze costurile çi performanÆa în cadrul fiecårei activitåÆi crea-
toare de valoare çi så caute metode de îmbunåtåÆire. Firma trebuie så estimeze costurile
çi performanÆa concurenÆilor, pe care så le ia ca repere de evaluare comparativå în
aprecierea propriilor costuri çi niveluri de performanÆå. Ba ar trebui så meargå chiar çi
mai departe, respectiv så studieze practicile „de excelenÆå în domeniu“, ale celor mai
bune firme din lume în domeniul de profil.7

Succesul firmei depinde nu numai de cât de bine îçi face treaba fiecare departament,
ci çi de cât de bine sunt coordonate diversele activitåÆi departamentale în desfåçurarea
proceselor de bazå ale firmei.8 Procesele de bazå ale firmei sunt:

� Procesul de intuire a pieÆei. Toate activitåÆile pe care le presupune strângerea
informaÆiilor despre piaÆå, difuzarea lor în interiorul organizaÆiei çi utilizarea lor în
activitåÆile desfåçurate.

� Procesul de materializare a noilor oferte. Toate activitåÆile pe care le presupune
studierea, dezvoltarea çi lansarea unor produse noi de înaltå calitate, rapid çi în limitele
bugetului alocat.

� Procesul de atragere a clienÆilor. Toate activitåÆile pe care le presupune definirea
pieÆelor-Æintå çi prospectarea pieÆei în cåutarea de clienÆi noi.

� Procesul de management al relaÆiilor cu clienÆii. Toate activitåÆile pe care le
presupune cunoaçterea mai profundå a clienÆilor individuali, crearea unor oferte pentru
ei çi întemeierea unor relaÆii strânse cu ei.

� Procesul de gestiune a comenzii. Toate activitåÆile pe care le presupune primirea çi
aprobarea comenzilor, expedierea bunurilor la timp çi încasarea contravalorii comen-
zilor.

Firmele puternice îçi creeazå capabilitåÆi superioare de gestionare a acestor procese
de bazå. De exemplu, Wal-Mart deÆine un atu superior în procesul de refacere a
stocurilor de marfå. Pe måsurå ce magazinele Wal-Mart îçi vând mårfurile, informaÆiile
referitoare la vânzåri pleacå prin calculatoare nu doar spre sediul central al firmei
Wal-Mart, ci çi spre furnizorii acesteia, care trimit cåtre magazine marfa de completare a
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stocurilor aproape în acelaçi ritm în care produsele sunt luate de pe raft.9 Ideea este så se
facå nu gestiunea stocurilor de bunuri, ci gestiunea fluxurilor de bunuri, iar Wal-Mart
le-a transferat aceastå responsabilitate principalilor såi furnizori, într-un sistem denumit
gestiunea stocurilor la furnizor (GSF).

Companiile puternice au trecut totodatå çi la reproiectarea organizatoricå a flu-
xurilor de activitate, instituindu-çi echipe interdepartamentale care så råspundå de
fiecare proces.10 La Xerox, colectivul pentru operaÆiuni cu clientul face legåtura dintre
vânzåri, expediÆie, instalare, service çi facturare, astfel încât toate aceste activitåÆi så
decurgå una dintr-alta fårå blocaje. Firmele de mare succes pe piaÆå sunt cele care
exceleazå la capitolul gestionårii proceselor de bazå prin echipe interdepartamentale.
AT&T, Polaroid çi Motorola çi-au reorganizat personalul în echipe interdepartamen-
tale; asemenea echipe pot fi gåsite çi în cadrul organizaÆiilor nonprofit çi a celor guver-
namentale. LanÆul Rite Aid, de magazine de tip drogherie, utilizeazå echipe interdepar-
tamentale pentru a încerca så treacå de pe locul trei pe locul întâi, în ierarhia detailiçtilor
de acest tip. Firma çi-a creat echipe care så se concentreze pe vânzåri çi pe creçterea mar-
jelor de profit, pe excelenÆa operaÆionalå çi pe optimizarea pieÆei, precum çi pe îmbunå-
tåÆirea continuå a lanÆului de aprovizionare çi pe controlul permanent al costurilor.11

Pentru a se bucura de succes, firma trebuie så caute avantaje competitive çi în afara
propriilor operaÆiuni, adicå în lanÆurile valorice ale furnizorilor, ale distribuitorilor çi ale
clienÆilor ei. Multe firme s-au asociat aståzi cu anumiÆi furnizori çi distribuitori, pentru
a crea împreunå o reÆea de furnizare a valorii superioarå, denumitå çi lanÆ al ofertei de
aprovizionare.12

B A I L E Y C O N T R O L S

Situatå în Ohio çi având o cifrå anualå de afaceri de 300 de milioane $, aceastå firmå pro-
ducåtoare de sisteme de control pentru fabrici de mari dimensiuni îçi trateazå o parte din fur-
nizori ca çi cum ar fi departamente din propria structurå. Recent, firma i-a conectat pe doi
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dintre furnizori la sistemul propriu de management al stocurilor. În fiecare såptåmânå, Bailey
trimite electronic firmei Future Electronics, aflatå în Montreal, previziunea cea mai recentå a
necesarului de materiale pentru urmåtoarele çase luni. De fiecare datå când componentele
dintr-un container scad sub nivelul minim stabilit, angajatul de la Bailey scaneazå codul cu
bare înscris pe containerul respectiv, anunÆându-l astfel instantaneu pe furnizorul Future så
completeze de îndatå stocul respectiv. Chiar dacå un asemenea sistem trece în sarcina furni-
zorilor costurile de gestiune a stocurilor, aceçtia se açteaptå ca volumul suplimentar de livråri
så facå mai mult decât så compenseze plusul de cost. Este un parteneriat din care ambele
pårÆi au de câçtigat.

CompetenÆele de bazå
Pentru a-çi desfåçura procesele de bazå ale activitåÆii, o firmå are nevoie de resurse: forÆå
de muncå, materiale, maçini, informaÆii çi energie. Prin tradiÆie, firmele au deÆinut çi au
exercitat controlul asupra majoritåÆii resurselor intrate în proces, dar situaÆia începe så
se schimbe. Multe firme îçi contracteazå aståzi în exterior resursele de mai micå
importanÆå, dacå pot fi obÆinute la o calitate superioarå sau cu costuri mai mici. Printre
resursele frecvent contractate în exterior se numårå serviciile de curåÆenie, de întreÆinere
a spaÆiilor verzi çi de management al parcului de autovehicule. Kodak a mers pânå la a
încredinÆa celor de la IBM managementul departamentului såu de prelucrare a datelor.

Cheia succesului este, prin urmare, deÆinerea çi protejarea resurselor çi a compe-
tenÆelor de bazå care alcåtuiesc însåçi esenÆa întreprinderii. Firma Nike, de exemplu,
nu-çi produce singurå încålÆåmintea, fiindcå anumiÆi fabricanÆi asiatici sunt mai com-
petenÆi în aceastå activitate, dar îçi protejeazå superioritatea în materie de proiectare a
produsului çi de comercializare a lui – respectiv cele douå competenÆe de bazå ale firmei.
Putem spune cå o competenÆå de bazå are trei caracteristici: (1) este o surså de avantaj
competitiv, prin aceea cå aduce o contribuÆie semnificativå la avantajele percepute de
client; (2) are aplicaÆii într-o gamå vastå çi diverså de pieÆe; çi (3) este dificil de imitat de
cåtre concurenÆi.13

Avantaje competitive vor acumula çi firmele care deÆin capabilitåÆi distinctive. În
timp ce competenÆele de bazå se referå, de regulå, la domenii de competenÆå expertå în
materie de cunoçtinÆe specializate tehnic çi în materie de producÆie, capabilitåÆile
distinctive descriu, în majoritatea cazurilor, competenÆa de excepÆie în privinÆa proce-
selor economice de naturå mai generalå. Iatå exemplul firmei Netflix din Silicon Valley,
care a fåcut pionierat în domeniul serviciilor de închiriere online a filmelor pe DVD.14

N E T F L I X

Mai demult, în 1997, când majoritatea oamenilor încå se mai chinuiau så-çi programeze
videocasetofoanele, fondatorul firmei Netflix, Reed Hastings, a cåpåtat convingerea cå
DVD-urile reprezintå suportul viitorului, pentru filmele de vizionat acaså. Aça cå a obÆinut o
finanÆare de 120 de milioane $, a atras sute de mii de clienÆi çi a scos firma pe burså în 2002,
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obÆinând o finanÆare de alte 90 de milioane $. Netflix deÆine capabilitåÆi distinctive care promit
s-o menÆinå în frunte, deçi concurenÆi redutabili, cum ar fi Blockbuster çi Wal-Mart, încearcå så
påtrundå în forÆå pe terenul ei de joc. Unul dintre investitorii firmei spune cå Netflix este, de
fapt, un sofisticat actor al sectorului de software, care s-a deghizat în serviciu de închiriere a
filmelor pe DVD. Netflix çi-a perfecÆionat într-un asemenea grad softul de recomandare a
fiçierelor, sistemul de organizare pe categorii a produselor çi sistemul de control al stocurilor,
încât noile comenzi sunt generate automat, în exact momentul când sunt returnate DVD-urile
închiriate. În plus, toate cele 12 centre de distribuÆie ale firmei pot fi verificate pe loc çi abia
apoi i se spune clientului dacå filmul pe care îl doreçte în continuare nu se mai aflå pe stoc.

George Day considerå cå organizaÆiile orientate spre piaÆå exceleazå în privinÆa a trei
capabilitåÆi distinctive: intuirea pieÆei, intrarea în legåturå cu clientul çi unificarea
intereselor din cadrul canalului.15

În ultimå instanÆå, avantajul competitiv derivå din cât de bine a reuçit firma så-çi
cupleze competenÆele de bazå cu capabilitåÆile distinctive, în cadrul unor „sisteme de
activitate“ care så funcÆioneze ca un ansamblu omogen de elemente strâns legate între
ele. ConcurenÆilor la va veni extrem de greu så imite firme cum ar fi Southwest Airlines,
Dell sau IKEA, tocmai fiindcå nu pot så le copieze sistemele de activitate.

Orientarea de marketing holist çi valoarea pentru client
O orientare de marketing holist poate aduce o mai bunå înÆelegere a procesului prin
care se capteazå valoare pentru client. Un mod de a concepe marketingul holist este prin
a-l vedea ca „integrarea activitåÆilor de studiere a valorii, de creare a valorii çi de furnizare
a valorii, în scopul de a se edifica relaÆii reciproc satisfåcåtoare çi de a se crea prosperitate
comunå în rândul principalelor grupuri de persoane cointeresate.“16 Conform acestei
concepÆii, marketerii holiçti au succes prin aceea cå gestioneazå un lanÆ superior al
valorii, care asigurå standarde ridicate de calitate a produsului, de serviciu çi de vitezå în
operare. Marketerii holiçti realizeazå o creçtere profitabilå prin extinderea cotei atrase
din bugetul clientului, prin fidelizarea clientelei çi prin captarea valorii cumulate în
timp a relaÆiei cu clientul. În figura 2.3, care prezintå un model general al procesului de
marketing holist, se poate vedea cum interacÆiunea dintre actorii relevanÆi (clienÆii,
firma, colaboratorii firmei) çi activitåÆile axate pe valoare (studierea valorii, crearea
valorii, furnizarea valorii) ajutå la crearea, påstrarea çi reînnoirea valorii pentru client.

Modelul teoretic al marketingului holist este menit så abordeze trei chestiuni de
management esenÆiale:

1. Studierea valorii – Cum poate o firmå så identifice noi posibilitåÆi de a oferi valoare?

2. Crearea valorii – Cum poate o firmå så creeze în mod eficient mai multe oferte de
valoare noi çi promiÆåtoare?

3. Furnizarea valorii – Cum poate o firmå så-çi utilizeze capabilitåÆile çi structura,
pentru a furniza în mod mai eficient noile oferte de valoare?
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STUDIEREA VALORII Deoarece valoarea circulå în interiorul pieÆelor çi între pieÆe, care
prin sine sunt dinamice çi competitive, firmele au nevoie de o strategie bine definitå
pentru cercetarea valorii. Elaborarea unei asemenea strategii impune înÆelegerea rela-
Æiilor çi a interacÆiunilor dintre un numår de trei spaÆii: (1) spaÆiul cognitiv al clientului;
(2) spaÆiul de competenÆå al firmei; (3) spaÆiul resurselor colaboratorilor. SpaÆiul cog-
nitiv al clientului reflectå nevoi existente çi latente çi cuprinde elemente cum ar fi nevoia
de participare, de stabilitate, de libertate çi de schimbare.17 SpaÆiul de competenÆå al fir-
mei poate fi descris în termenii amplitudinii: un domeniu de activitate general sau, dim-
potrivå, concentrat într-o singurå direcÆie, çi în termenii profunzimii: capabilitåÆi de
naturå fizicå sau, dimpotrivå, de naturå ideaticå, adicå informaÆii, cunoçtinÆe experte,
know-how çi altele asemenea. SpaÆiul resurselor colaboratorilor presupune existenÆa
unor parteneriate orizontale, în care firmele îçi aleg partenerii pe baza capacitåÆii lor de a
exploata ocazii de piaÆå în domenii înrudite, çi a unor parteneriate verticale, în care
firmele îçi aleg partenerii pe baza capacitåÆii acestora de a le servi în crearea valorii.

CREAREA VALORII Pentru a exploata o ocazie de furnizare a valorii, firma trebuie så
deÆinå abilitåÆi de creare a valorii. Marketerii trebuie så identifice noi avantaje pentru
client, din punctul de vedere al clientului; så utilizeze competenÆe de bazå din domeniul
de activitate al firmei; så aleagå parteneri de afaceri çi så gestioneze relaÆiile cu ei, în
cadrul reÆelelor de colaboratori ai firmei. Ca så poatå crea noi avantaje pentru client,
marketerii trebuie så çtie la ce se gândeçte clientul, ce anume îçi doreçte, ce face çi de ce se
teme. De asemenea, marketerii trebuie så observe pe cine admirå clienÆii, cu cine
interacÆioneazå çi cine are influenÆå asupra lor.

Uneori va fi necesarå o realiniere a firmei, pentru a se maximiza competenÆele de
bazå, ceea ce presupune un proces în trei etape: (1) (re)definirea concepÆiei de afaceri
(„marea idee de afaceri“); (2) (re)definirea sferei de activitate (a direcÆiilor de acÆiune); çi
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(3) (re)poziÆionarea identitåÆii de marcå a firmei (cum ar trebui så vadå clienÆii firma).
Exact acesta este lucrul pe care-l face acum Kodak, în urma scåderii semnificative a
vânzårilor din domeniile sale de bazå tradiÆionale: filme fotografice, aparate de foto-
grafiat, hârtie fotograficå çi servicii de developare – consumatorii abandoneazå aparatele
foto cu film, în favoarea aparatelor, a produselor çi a serviciilor digitale, care sunt din ce
în ce mai ieftine. Pe data de 25 septembrie 2003, preçedintele çi directorul general de la
Kodak, Daniel A. Carp, a venit în faÆa acÆionarilor çi le-a prezentat noua strategie a
firmei, anunÆând cå aceasta este „hotårâtå så învingå pe noile pieÆe digitale“. Pentru a
putea face acest lucru, Kodak plånuieçte så-çi extindå linia de aparaturå digitalå pentru
piaÆa de consum (fotocamere, imprimante çi altele), care în prezent utilizeazå Internetul
ca så-çi transmitå çi så-çi expunå imaginile digitale. Kodak îçi intensificå totodatå
eforturile de furnizare la comandå a produselor de imprimare color pentru firme çi vrea
så-çi majoreze cota deÆinutå pe lucrativa piaÆå a produselor de investigaÆie medicalå çi pe
cea a serviciilor de informare.18

FURNIZAREA VALORII Adeseori, furnizarea valorii presupune investiÆii substanÆiale în
infrastructurå çi în capabilitåÆi. Firma trebuie så devinå expertå în managementul
relaÆiilor cu clienÆii, în managementul resurselor interne çi în managementul relaÆiilor
cu partenerii de afaceri. Managementul relaÆiilor cu clienÆii îi då firmei posibilitatea så
descopere cine îi sunt clienÆii, cum se comportå ei çi ce trebuinÆe sau dorinÆe au. De
asemenea, îi då posibilitatea så reacÆioneze adecvat, coerent çi prompt la ocazii diferite
de fructificare a relaÆiei cu clientul. Pentru a putea reacÆiona în mod eficace, firma are
nevoie de un management al resurselor interne, prin care så se facå integrarea unor
procese importante din firmå (cum ar fi: procesarea comenzilor, contabilitatea generalå,
plata salariilor çi producÆia) într-o singurå familie de module informatice. În sfârçit,
managementul relaÆiilor cu partenerii de afaceri îi permite firmei så gestioneze raporturi
complexe cu organizaÆiile care participå la procurarea, prelucrarea çi oferirea pe piaÆå a
produselor sale.

Rolul central al planificårii strategice
Pentru a practica un marketing eficient, firmele au deci nevoie de capabilitåÆi cum ar fi
înÆelegerea noÆiunii de „valoare pentru client“, crearea valorii pentru client, furnizarea
valorii pentru client, adjudecarea valorii reprezentate de client çi susÆinerea în timp a
valorii clientului. În caseta „Idee de marketing: Opinii despre marketing din partea
directorilor generali“ sunt prezentate câteva dintre prioritåÆile importante ale conducå-
torilor de firme, în ceea ce priveçte îmbunåtåÆirea marketingului. Doar o mânå de firme
se evidenÆiazå ca adevårate maestre ale marketingului: Procter & Gamble, Southwest
Airlines, Nike, Disney, Nordstrom, Wal-Mart, McDonald’s, Marriott Hotels, câteva
companii japoneze (Sony, Toyota, Canon) çi câteva europene (IKEA, Club Med, Bang
& Olufsen, Electrolux, Nokia, Lego, Tesco). Toate aceste firme se concentreazå pe
client çi sunt organizate în aça fel încât så reacÆioneze cu eficacitate la schimbårile
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IDEE de marketing
Opinii despre marketing din partea directorilor generali
Marketingul are în faÆå o serie întreagå de
dificultåÆi, dupå intrarea în secolul al XXI-lea.
Plecând de la un foarte amplu studiu de cer-
cetare din anul 2002, firma de consultanÆå
McKinsey a identificat trei mari probleme,
reflectate prin diferenÆele de opinie dintre
directorii generali de firmå çi directorii lor
superiori de marketing sau çefii departamen-
telor de marketing.

� Så se facå mai mult cu mai puÆin. Direc-
torii generali au nevoie ca toate compar-
timentele de profil din organizaÆia lor så fie
mai eficiente çi açteaptå de la ele så se
conformeze acestui deziderat; directorii de
marketing sunt de pårere cå bugetele lor
vor creçte.

� ForÆå motrice a dezvoltårii cifrei de afa-
ceri. Directorii generali vor ca marketingul
så joace un rol mai activ în dezvoltarea
cifrei de afaceri, nu doar prin crearea unor
produse noi, ci çi prin dezvoltarea de noi
pieÆe, noi canale de marketing çi noi linii de
activitate; directorii de marketing consi-
derå cå dezvoltarea noilor produse consti-
tuie atribuÆia lor primarå.

� Asumarea pe deplin a rolului de parte-
ner în afaceri. Directorii generali vor ca
marketingul så devinå un partener de afa-
ceri cu atribuÆii mai mari în creçterea pro-
fiturilor; directorii de marketing nu sunt
convinçi cå structura lor de activitate deÆine
abilitåÆile necesare pentru aceasta.

Studiul celor de la McKinsey sugereazå cå,
pentru eliminarea acestor diferenÆe de opinie,
va fi nevoie de schimbåri în alocarea cheltu-
ielilor, în bagajul de abilitåÆi organizaÆionale
çi în cultura multor marketeri. În ideea de a
atenua presiunea imperativului de sporire a
veniturilor, în paralel cu reducerea costurilor
de marketing ca procentaj din vânzåri, se
oferå trei recomandåri:

1. Corelarea prioritåÆilor din bugetul de chel-
tuieli cu potenÆialul de profit, evaluat de

pildå dupå mårimea clienÆilor curenÆi în
raport cu rata de creçtere anticipatå a fiecå-
ruia – nu dupå performanÆa din trecut;

2. Concentrarea cheltuielilor pe factorii care
potenÆeazå marca (atributele çi avantajele
cu adevårat importante pentru clienÆi), nu
pe elementele de mizå (atributele çi avan-
tajele de care are nevoie o marcå pentru a
råmâne în joc); çi

3. Aprofundarea cunoçtinÆelor despre modul
în care obÆin clienÆii informaÆii despre pro-
duse çi în care îçi iau deciziile.

Plecând de la datele rezultate din investigarea
firmelor care reuçesc så dezvolte cu succes
mari idei comerciale, McKinsey a identificat
trei caracteristici care-i ajutå pe marketeri så
se poziÆioneze ca lideri în dezvoltarea cifrei de
afaceri:

1. Impunerea celei mai ample viziuni posi-
bile, atunci când îçi definesc obiectul de
activitate, activele çi competenÆele;

2. Combinarea mai multor perspective, de
exemplu prin utilizarea profilurilor carac-
teristice în materie de atitudini çi nevoi,
precum çi a segmentelor delimitate prin
comportamente – pentru a identifica ocazii
de piaÆå sau zone de maxim potenÆial; çi

3. Canalizarea mai preciså a procesului de
generare a ideilor, printr-o combinaÆie
între know-how-ul de marketing çi analiza
activitåÆii firmei – cu identificarea nevoilor
încå nesatisfåcute çi potenÆial profitabile,
înainte ca ele så facå obiectul unui brain-
storming în cåutarea soluÆiilor originale.

În fine, McKinsey recomandå douå moduri
prin care pot fi rezolvate nemulÆumirile direc-
torilor generali în ceea ce priveçte rolul çi
performanÆa marketingului:

1. Marketerii trebuie så testeze çi så elaboreze
mai rapid programe de acÆiune, în perfec-
Æionarea proceselor de planificare çi a me-
todologiilor de cercetare; çi



apårute în nevoile clienÆilor. Toate au departamente de marketing cu personal bine
pregåtit çi toate celelalte departamente ale lor – producÆie, financiar, cercetare-dez-
voltare, resurse umane, aprovizionare – îmbråÆiçeazå aceeaçi idee: „clientul este rege“.
(Vezi caseta „Idee de marketing: CondiÆii esenÆiale pentru o dominaÆie de lungå duratå
pe piaÆå“.)

În crearea, furnizarea çi comunicarea valorii este nevoie de multe activitåÆi de
marketing diferite. Pentru a avea siguranÆa cå sunt alese çi executate activitåÆile adec-
vate, planificarea strategicå devine absolut esenÆialå. Planificarea strategicå impune så se
treacå la acÆiune pe trei direcÆii principale: gestionarea unitåÆilor de activitate econo-
micå din componenÆa firmei, sub forma unui portofoliu de investiÆii; evaluarea forÆei de
piaÆå a fiecårei unitåÆi, luându-se în considerare rata de creçtere a pieÆei, alåturi de
poziÆia ocupatå de firmå pe piaÆå çi de compatibilitatea ei cu cerinÆele pieÆei; çi stabilirea
unei strategii. Pentru fiecare unitate componentå, firma trebuie så-çi dezvolte un plan
de joc care så ducå la îndeplinirea obiectivelor sale pe termen lung.

Marketingul joacå un rol de o importanÆå criticå, în tot acest proces. La Samsung
Electronics America, s-ar putea spune cå marketingul strategic este o adevåratå religie!
Când directorii, inginerii, marketerii çi designerii de la Samsung iau în considerare o
idee de produs nou, întrebarea fundamentalå la care trebuie så se dea un råspuns este
urmåtoarea: „Te face så exclami: extraordinar?“. Dacå „extraordinar“ constituie formula
sacrå a acestei firme, atunci marele preot al „extraordinarului“ este Peter Weedfald,
vicepreçedintele ei pentru marketing strategic. În domeniul lui de acÆiune intrå marke-
tingul, publicitatea, relaÆiile cu clienÆii çi cu partenerii, cercetarea, centrul de informaÆii
pentru clienÆi, comerÆul cu clienÆii organizaÆionali çi comerÆul cu consumatorii. El este
responsabil pentru fåurirea strategiilor de marketing care acoperå cinci diviziuni diferite
ale firmei: electronicele destinate pieÆei de consum, tehnologia informaÆiei, telecomu-
nicaÆiile, semiconductorii çi electrocasnicele. Spre deosebire de multe alte firme, cum ar
fi Sony, unde fiecare diviziune îçi are propria strategie de marketing, Samsung îçi unificå
strategia pentru toate cele cinci diviziuni. „În majoritatea companiilor“, spune Weed-
fald, „existå un vicepreçedinte pentru MRC (managementul relaÆiilor cu clienÆii) care
nici måcar nu stå de vorbå cu persoana însårcinatå så se ocupe de publicitatea TV ... Noi
suntem integraÆi în mod holist, de la marketingul global din Coreea, pânå la ultimii doi
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IDEE de marketing (continuare)
2. Marketerii trebuie så facå o evaluare mai

pertinentå a performanÆei çi a profiturilor
aduse de investiÆiile fåcute în extinderea
ariei de cuprindere a marketingului (de
exemplu: tehnologie de management al
relaÆiilor cu clienÆii, sponsorizåri, marke-

ting pe Internet, publicitate oralå favora-
bilå).

Sursa: David Court, Tom French çi Gary Singer,
„How the CEO Sees Marketing“, Advertising Age,
3 martie 2003, p. 28.
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IDEE de marketing
CondiÆii esenÆiale pentru o dominaÆie de lungå duratå pe piaÆå
Cårui lucru i se datoreazå succesul de care se
bucurå firmele cu o îndelungatå istorie de
înaltå performanÆå? Aceastå întrebare a fost
abordatå de Collins çi Porras, într-un studiu
derulat pe durata a çase ani çi intitulat Built to
Last („Fåcut ca så dureze“). Cei doi cercetåtori
de la Stanford au identificat câte douå firme
în cele 18 sectoare de activitate studiate, pe
care le-au denumit „firmå vizionarå“ çi res-
pectiv „firmå de comparaÆie“. Firmele vizio-
nare erau recunoscute ca lideri ai domeniului
çi admirate de toatå lumea; îçi stabileau obiec-
tive ambiÆioase, le comunicau angajaÆilor çi
îmbråÆiçau un Æel superior, dincolo de simplul
scop al profitului exprimat în bani. De ase-
menea, performanÆa lor o depåçea cu mult pe
cea a firmelor de comparaÆie. Printre firmele
vizionare se numårau General Electric, Hew-
lett-Packard çi Boeing, iar firmele de comparaÆie
corespondente erau Westinghouse, Texas
Instruments çi respectiv McDonnell Douglas.

Cei doi autori au descoperit trei elemente
comune la cei 18 lideri de piaÆå. Mai întâi,
fiecare firmå vizionarå avea un set aparte de
valori, de la care nu se abåtea niciodatå. IBM, de
exemplu, a urmat neabåtut, de-a lungul întregii
sale existenÆe, principiul respectului faÆå de
individ, principiul asigurårii satisfacÆiei clientului
çi principiul permanentei îmbunåtåÆiri a calitåÆii.
Iar Johnson & Johnson nu se abate de la prin-
cipiul cå råspunde în primul rând în faÆa clien-
Æilor, în al doilea rând în faÆa angajaÆilor proprii,
în al treilea rând în faÆa comunitåÆii unde îçi
desfåçoarå activitatea çi în al patrulea rând în faÆa
acÆionarilor. Cel de-al doilea element comun este
faptul cå firmele vizionare îçi exprimå obiectivele
în termeni progresiçti. Xerox vrea så îmbunå-
tåÆeascå „productivitatea muncii de birou“, iar
Monsanto vrea „så ajute la eradicarea foametei
în lume“. Dupå Collins çi Porras, Æelul funda-
mental al unei firme nu trebuie så fie confundat
cu obiectivele sau strategiile specifice de afaceri
çi n-ar trebui så fie o simplå descriere a liniei de
produse. Cel de-al treilea element comun este
acela cå firmele vizionare çi-au elaborat o con-
cepÆie de viitor çi iau måsuri ca s-o punå în

practicå. IBM s-a stråduit så ia conducerea ca
firmå „reticulo-centricå“, adicå având în centrul
atenÆiei relaÆiile de reÆea, nu pur çi simplu ca
producåtor de calculatoare.

În cartea pe care a scris-o ulterior, Good to
Great („De la bun la mare“), Collins a venit cu
idei suplimentare în ceea ce priveçte domi-
naÆia de lungå duratå pe piaÆå, definind tran-
ziÆia „de la bun la mare“ ca pe o perioadå de
10 ani slab productivi, dupå care urmeazå 15
ani cu profituri în creçtere. Examinând toate
companiile care au intrat vreodatå în topul
Fortune 500 (în numår de aproximativ 1 400),
Collins a gåsit 11 care îndeplineau criteriile:
Abbott, Circuit City, Fannie Mae, Gillette,
Kimberly-Clark, Kroger, Nucor, Philip Morris,
Pitney Bowes, Walgreen’s çi Wells Fargo. Alå-
turându-le celor 11 companii de comparaÆie
corespunzåtoare, Collins a ajuns din nou la
câteva concluzii clare. Deçi fåceau parte din
sectoare de activitate diferite, toate firmele
care au ajuns la „måreÆie“ n-au avut nevoie,
pentru perioada de tranziÆie de la bun la
mare, de vreun conducåtor de excepÆie, în
afara directorului general, nici de vreo tehno-
logie care så fie de ultra-avangardå sau de
vreo strategie de afaceri ultra-sofisticatå în
sine. Mai degrabå, ceea ce s-a constatat a fi o
condiÆie esenÆialå a fost un anume tip de
culturå corporatistå, care îi identificå çi îi pro-
moveazå pe cei învåÆaÆi så gândeascå çi så
acÆioneze de o manierå ordonatå. Conducå-
torii cei mai eficace se caracterizau printr-o
combinaÆie armonioaså de modestie perso-
nalå cu integritate profesionalå, iar firmele
bune pe cale de a deveni mari se ghidau dupå
un sistem de valori çi Æeluri fundamentale ce
depåçea cu mult simpla dorinÆå de a face bani.

Sursele: James C. Collins çi Jerry I. Porras, Built to Last:
Successful Habits of Visionary Companies (New York:
HarperBusiness, 1994); F. G. Rodgers çi Robert L.
Shook, The IBM Way: Insights Into the World’s Most
Successful Marketing Organization (New York: Harper
and Row, 1986); James C. Collins, Good to Great: Why
Some Companies Make the Leap ... and Others Don’t
(New York: HarperCollins, 2001).



paçi care ne despart de client în cadrul unei prezentåri de vânzare.“ Acei ultimi doi paçi
reprezintå locul în care trebuie så-çi facå apariÆia „extraordinarul“: când pe consumator
încå îl mai despart câÆiva zeci de centimetri de produs, indiferent dacå e vorba de o
distanÆå fizicå, în incinta magazinului, sau de una electronicå, în spaÆiul virtual al
Internetului.19

Pentru a înÆelege managementul marketingului, trebuie så înÆelegem planificarea
strategicå. Majoritatea firmelor mari au patru niveluri organizatorice: nivelul corpo-
raÆiei, nivelul diviziunii, nivelul unitåÆii de activitate çi nivelul produsului. Structura
centralå, care reprezintå nivelul corporatist, are în atribuÆii conceperea unui plan
strategic de ansamblu, care så ghideze activitatea întregii întreprinderi; tot aici se iau
deciziile privitoare la resursele alocate fiecårei diviziuni, precum çi la activitåÆile de
afaceri care så fie demarate sau eliminate. La rândul ei, fiecare diviziune îçi stabileçte un
plan de alocare a fondurilor cåtre fiecare unitate de activitate din componenÆå. Mai
departe, fiecare unitate de activitate îçi elaboreazå un plan strategic de naturå s-o poarte
cåtre un viitor profitabil. În sfârçit, structura organizatoricå de la nivelul fiecårui produs
(al fiecårei linii de produse sau al fiecårei mårci) din componenÆa unei unitåÆi de
activitate îçi elaboreazå un plan de marketing, pentru atingerea obiectivelor fixate pe
piaÆa produsului în cauzå.

Planul de marketing este instrumentul central pentru dirijarea çi coordonarea
efortului de marketing. Planul de marketing se aplicå la douå niveluri: la un nivel
strategic çi la un nivel tactic. Planul de marketing strategic stabileçte pieÆele vizate çi
propunerile de valoare care vor fi oferite pe fiecare piaÆå, plecând de la o analizå a celor
mai bune ocazii favorabile de piaÆå. Planul de marketing tactic specificå tacticile de
marketing ce urmeazå a fi aplicate, inclusiv detalii privind atributele caracteristice ale
produselor, promovarea, modul de combinare a ofertelor cåtre distribuitori, preÆurile,
canalele de vânzare çi serviciile post-vânzare.

Aståzi, planul de marketing este elaborat în echipå, cu contribuÆii çi avize din partea
tuturor compartimentelor funcÆionale importante ale firmei. Aceste planuri sunt apoi
implementate la nivelurile adecvate din organizaÆie, rezultatele se monitorizeazå çi, dacå
devine necesar, se aplicå måsurile de corecÆie cuvenite. Ciclul complet al planificårii,
monitorizårii çi controlului este ilustrat în figura 2.4. În continuare, vom analiza pro-
cesul de planificare la fiecare dintre cele patru niveluri ale organizaÆiei.

Planificarea strategicå la nivel de corporaÆie

çi de diviziune

Prin elaborarea unor documente de misiune a firmei, de politicå, de strategie çi de tra-
sare a obiectivelor, unitatea centralå a corporaÆiei stabileçte cadrul general în care divi-
ziunile çi unitåÆile de activitate urmeazå så-çi întocmeascå planurile. Unele corporaÆii le
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acordå un mare grad de libertate unitåÆilor componente, în a-çi fixa propriile obiective çi
strategii de vânzåri çi de profit. Altele le fixeazå Æintele de plan, dar le laså så-çi schiÆeze
propriile strategii. Iar altele fixeazå Æintele çi participå direct la pregåtirea strategiilor
pentru fiecare unitate de activitate.20

Toate unitåÆile centrale ale corporaÆiilor întreprind patru activitåÆi de planificare:

1. Definirea misiunii firmei

2. Stabilirea unitåÆilor strategice de activitate (USA)

3. Repartizarea resurselor cåtre fiecare USA

4. Evaluarea posibilitåÆilor de creçtere

Definirea misiunii firmei
Orice organizaÆie ia fiinÆå pentru a realiza ceva: så facå maçini, så dea bani cu împrumut,
så ofere adåpost pentru o noapte çi aça mai departe. De obicei, misiunea fixatå sau
obiectul såu particular de activitate este clar, atunci când are loc înfiinÆarea. În timp
înså, misiunea se poate schimba, pentru a se putea profita de noi ocazii favorabile sau
pentru a se Æine cont de schimbarea condiÆiilor de pe piaÆå. Amazon.com çi-a schimbat
misiunea, de la a fi cea mai mare librårie online din lume, la aspiraÆia de a deveni cel mai
mare magazin online din lume. eBay çi-a schimbat misiunea de administrare a unor
licitaÆii online pentru colecÆionari, în cea de administrare a unor licitaÆii online care så
cuprindå orice fel de bunuri.

Pentru a-çi defini misiunea, o firmå trebuie så-çi punå clasicele întrebåri formulate
de Peter Drucker.21 Care este obiectul nostru de activitate? Cine este clientul nostru? Ce
anume are valoare pentru client? Cu ce ne vom ocupa în viitor? Cu ce ar trebui så ne
ocupåm? Aceste întrebåri care sunå atât de simplu sunt printre cele mai grele la care o
firmå va trebui så råspundå vreodatå. Companiile de succes îçi pun continuu aceste
întrebåri çi le dau un råspuns numai dupå ce reflecteazå îndelung çi temeinic. O firmå
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trebuie så-çi redefineascå misiunea, dacå misiunea respectivå çi-a pierdut credibilitatea
sau dacå nu mai traseazå o direcÆie optimå de creçtere.22

OrganizaÆiile îçi elaboreazå declaraÆii de misiune pe care så le împårtåçeascå cu
managerii lor, cu angajaÆii çi (în multe cazuri) cu clienÆii. O declaraÆie de misiune clarå
çi bine gânditå îi va face pe angajaÆi så simtå cå fac parte dintr-o structurå unitarå çi
coerentå, care le oferå çansa så facå un lucru bun çi util. DeclaraÆia de misiune
corporatistå îi cålåuzeçte pe angajaÆii dispersaÆi geografic så acÆioneze în mod indepen-
dent, dar çi colectiv, pentru a îndeplini obiectivele organizaÆiei.

Forma optimå a unei declaraÆii de misiune se obÆine atunci când reflectå o viziune
inspiratå asupra viitorului, aproape ca un „vis imposibil“, oferindu-i firmei o direcÆie de
evoluÆie pe urmåtorii 10-20 de ani. Fostul preçedinte al firmei Sony, Akio Morita, voia
ca toatå lumea så aibå acces la ceea ce el numea „sunet portabil personal“, aça cå Sony a
creat walkman-ul çi CD player-ul portabil. Fred Smith çi-a dorit så poatå livra cores-
pondenÆa poçtalå, oriunde în Statele Unite, pânå a doua zi dimineaÆå înainte de zece çi
jumåtate, aça cå a creat compania FedEx. În tabelul 2.1 pot fi våzute trei declaraÆii de
misiune, luate ca exemple.

TABELUL 2.1 DeclaraÆii de misiune – exemple

Rubbermaid Commercial Products, Inc.

„Viziunea noastrå de viitor este så deÆinem cea mai mare cotå de piaÆå globalå, pe toate pieÆele
pe care le servim. Vom câçtiga aceastå poziÆie de lider prin aceea cå le vom asigura clienÆilor
noçtri, fie ei distribuitori sau utilizatori finali, produse de înaltå calitate, realizate în condiÆii de
eficienÆå a costurilor çi cu responsabilitate faÆå de mediul natural. Vom adåuga valoare acestor
produse prin aceea cå le vom asigura clienÆilor noçtri un serviciu exemplar, prin angajamentul
necondiÆionat pe care ni-l asumåm så garantåm satisfacÆia clientului.“

Motorola

„Motorola îçi propune så serveascå nevoile comunitåÆii în mod onorabil, prin aceea cå le vom
furniza clienÆilor noçtri produse çi servicii de calitate superioarå, la un preÆ echitabil; îçi propune
så facå acest lucru în aça fel încât så obÆinå un profit adecvat, necesar pentru ca întreprinderea
noastrå så creascå; çi, procedând astfel, îçi propune så le asigure angajaÆilor çi acÆionarilor
Motorola posibilitatea de a-çi realiza în limite rezonabile propriile obiective personale.“

eBay

„Noi îi ajutåm pe oameni så tranzacÆioneze practic orice lucru care existå pe Påmânt! Vom
continua så ridicåm la un nivel superior experienÆa tranzacÆionårii online, pentru toÆi parti-
cipanÆii: colecÆionari, comercianÆi, întreprinderi mici, oameni care cautå obiecte-unicat, amatori
de chilipiruri, furnizori de ocazii çi simpli surferi pe Net.“

O declaraÆie de misiune cu adevårat bunå are trei caracteristici principale. Mai întâi,
nu se concentreazå decât pe un numår limitat de scopuri. DeclaraÆia cum cå „vrem så
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producem bunuri de cea mai înaltå calitate, så oferim cel mai complet serviciu, så
realizåm cea mai extinså distribuÆie çi så vindem la cele mai scåzute preÆuri“ pretinde
prea multe. În al doilea rând, declaraÆia de misiune pune accentul pe politicile çi pe
valorile majore ale firmei, îngustând aria de latitudine individualå, în aça fel încât
angajaÆii så acÆioneze consecvent în privinÆa problemelor importante. În al treilea rând,
va defini sferele competitive principale în cadrul cårora va acÆiona firma:

� Domeniul de activitate. Gama sectoarelor în care va acÆiona o firmå. Unele firme
vor acÆiona într-un singur sector al economiei; altele, doar în câteva sectoare înrudite;
altele, doar în domeniul bunurilor industriale, în cel al bunurilor de consum sau în cel al
serviciilor; iar altele vor acÆiona în foarte multe sectoare. De exemplu, DuPont preferå
så activeze pe piaÆa industrialå, în timp ce Dow este dispuså så activeze çi pe pieÆele
industriale, çi pe cele de consum. 3M va intra în aproape orice sector în care crede cå
poate face bani.

� Produsele çi aplicaÆiile. Gama produselor çi aplicaÆiilor pe care le va oferi o firmå.
St. Jude Medical Æinteçte så-i serveascå „pe medicii din lumea întreagå, cu produse de
înaltå calitate pentru îngrijirea pacienÆilor care suferå de boli cardiovasculare“.

� CompetenÆa. Gama competenÆelor de bazå, de naturå tehnologicå çi de altå naturå,
pe care le va deÆine çi le va valorifica o firmå. Firma japonezå NEC çi-a consolidat
competenÆele de bazå din domeniul tehnicii de calcul, al comunicaÆiilor çi al pieselor
componente, pentru a susÆine fabricarea calculatoarelor portabile, a receptoarelor de
televiziune çi a telefoanelor portabile.

� Segmentul de piaÆå. Tipul de piaÆå sau de clientelå pe care îl va servi o firmå. De
exemplu, Porsche nu face decât maçini scumpe. Gerber serveçte în primul rând piaÆa
produselor alimentare pentru sugari.

� Deschiderea pe verticalå. Numårul verigilor din canalul de aprovizionare a pieÆei,
începând cu furnizorul de materii prime çi terminând cu distribuitorul produsului finit,
la care va participa o firmå. La una din extreme se aflå firmele cu o foarte amplå
deschidere pe verticalå: într-o vreme, Ford avea propriile plantaÆii cu arbori de cauciuc,
ferme de ovine, fabrici de sticlå çi oÆelårii. La cealaltå extremå se aflå „firmele nepatri-
moniale“ sau „firmele pur de marketing“, care constau practic dintr-o persoanå dotatå
cu un telefon, un fax, un calculator çi un birou, çi care contracteazå cu alte firme absolut
orice serviciu: proiectare, producÆie, marketing çi distribuÆie fizicå.23

� Deschiderea geograficå. Gama de regiuni, Æåri sau grupuri de Æåri în care va acÆiona o
firmå. La una din extreme se aflå firmele care acÆioneazå numai într-un singur oraç sau
stat. La cealaltå, sunt multinaÆionalele gen Unilever sau Caterpillar, care activeazå în
aproape toate Æårile din lume.
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Definirea domeniului de activitate
De multe ori, firmele îçi definesc domeniul de activitate în funcÆie de produsele pe care
le oferå, spunând cå sunt în „domeniul auto“ sau în „domeniul confecÆiilor textile“.
Levitt susÆine înså cå definirea unei activitåÆi în funcÆie de piaÆå este superioarå celei care
adoptå ca termen de referinÆå produsul.24 Activitatea unei firme trebuie våzutå ca un
proces de satisfacere a clientului, nu ca un proces de fabricare a unui produs. Produsele
sunt trecåtoare; nevoile fundamentale ale omului çi grupurile primordiale de clienÆi nu
vor dispårea niciodatå. Transportul dintr-un loc într-altul este o nevoie; calul çi tråsura,
automobilul, calea feratå çi camionul sunt produse care satisfac aceastå nevoie.

Levitt îndeamnå firmele så-çi redefineascå activitåÆile de afaceri prin referire la nevoi,
nu la produse. Pitney-Bowes Inc., o companie care produce de foarte multå vreme
aparate de francat, este în plin proces de realizare a acestui lucru. În condiÆiile în care
sistemul corespondenÆei pe hârtie pierde teren våzând cu ochii, Pitney-Bowes nu-çi mai
poate permite så se defineascå prin referire la produsul såu principal, chiar dacå deÆine
în continuare 80 la sutå din piaÆa internå a Statelor Unite çi 62 la sutå din piaÆa globalå.
Compania se redefineçte, açadar, ca furnizor de servicii conducåtor în mult mai vastul
domeniu al managementului corespondenÆei çi al documentelor. Cu armata sa de
ingineri, de tehnicieni specializaÆi în criptografie çi chiar de antropologi ai locului de
muncå, alåturi de cele 2.300 de patente çi câteva laboratoare pe care le deÆine,
Pitney-Bowes este bine poziÆionatå pentru a ajuta firmele så-çi organizeze comuni-
caÆiile. Într-o nouå serie de reclame publicate în reviste de afaceri, cum ar fi Fortune,
Pitney-Bowes då de çtire tuturor care este noua sa misiune. De exemplu, una din
reclame susÆine: „Putem genera schimbåri remarcabile în toate direcÆiile de acÆiune ale
firmei dumneavoastrå, inclusiv o majorare semnificativå a profiturilor. Iatå doar un
exemplu: BP. SoluÆia noastrå i-a ajutat pe cei de la BP så-çi scurteze ciclurile de facturare
çi så obÆinå o încasare rapidå a plåÆilor, deblocând astfel milioane de dolari din capitalul
circulant.“ Iar sloganul publicitar sunå aça: „Pitney-Bowes: Optimizarea tehnicå a
fluxului de comunicaÆii.“25

IBM nu se mai considerå „producåtor de tehnicå de calcul“, redefinindu-se cu
formula „creator de reÆele“. În tabelul 2.4 pot fi våzute câteva exemple de asemenea
firme, care au trecut de la a-çi defini activitatea prin prisma produsului, la a se defini
prin prisma pieÆei. Exemplele subliniazå diferenÆa dintre o definiÆie axatå pe piaÆa-Æintå
çi o definiÆie axatå pe piaÆa strategicå. O definiÆie axatå pe piaÆa-Æintå tinde så se
concentreze pe vânzarea unui produs sau a unui serviciu. Pepsi ar putea så-çi defineascå
piaÆa-Æintå ca fiind mulÆimea tuturor celor care consumå o båuturå de tip cola, deci ar
avea drept concurenÆi celelalte firme care produc cola. Dacå Pepsi ar folosi o definiÆie
axatå pe piaÆa strategicå, atunci ar trebui så se refere la toÆi cei care beau ceva ca så-çi
astâmpere setea. Brusc, concurenÆa firmei Pepsi s-ar compune atunci din mult mai
multe tipuri de båuturi: råcoritoare altele decât cola, apå îmbuteliatå, sucuri de fructe,
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ceai çi ceafea. Pentru a putea concura mai bine, Pepsi va decide, probabil, så vândå çi alte
tipuri de båuturi, a cåror ratå de creçtere pare promiÆåtoare.

TABELUL 2.2 DefiniÆii ale activitåÆii firmei: axate pe produs
çi axate pe piaÆå

Firma DefiniÆia axatå pe produs DefiniÆia axatå pe piaÆå

Compania feroviarå
Missouri-Pacific

Exploatåm o cale feratå. Transportåm oameni çi bunuri
dintr-un loc într-altul.

Xerox Fabricåm aparaturå de
copiere.

Ajutåm la îmbunåtåÆirea produc-
tivitåÆii în activitatea de birou.

Standard Oil Vindem benzinå. Furnizåm energie.
Columbia Pictures Facem filme cinematografice. Oferim pieÆei mijloace de

divertisment.
Encyclopaedia Britannica Vindem enciclopedii. Distribuim informaÆie.
Carrier Facem aparate de aer

condiÆionat çi de încålzire.
Oferim sisteme de control al
temperaturii în locuinÆå.

Activitatea unei firme poate fi definitå prin raportare la trei coordonate sau elemente
de reper: grupurile de clienÆi, nevoile clientului çi tehnologia.26 Så luåm ca exemplu o
micå firmå care-çi defineçte activitatea în termenii urmåtori: „proiectarea sistemelor de
iluminat cu låmpi incandescente pentru studiouri de televiziune“. Grupul såu de clienÆi
îl constituie studiourile de televiziune; nevoia clientului este iluminatul; iar tehnologia
este cea a låmpilor incandescente. Dacå firma doreçte så se extindå, ar putea face sisteme
de iluminat pentru alte grupuri de clienÆi, cum ar fi locuinÆe, fabrici çi birouri; ar putea
furniza çi alte servicii de care au nevoie studiourile de televiziune, cum ar fi încålzire,
ventilaÆie çi aparate de aer condiÆionat; sau ar putea proiecta alte tehnologii de iluminat
pentru studiourile de televiziune, cum ar fi låmpile cu infraroçii sau cu raze ultraviolete.

În mod normal, firmele mari desfåçoarå mai multe activitåÆi destul de diferite,
fiecare cu propria sa strategie. General Electric çi-a clasificat activitåÆile în 49 de unitåÆi
strategice de activitate (USA). O unitate strategicå de activitate are trei caracteristici:

1. Este o structurå care desfåçoarå o singurå activitate sau o sumå de activitåÆi conexe,
care poate fi planificatå separat de restul firmei.

2. Îçi are propria mulÆime de concurenÆi.

3. Are un manager care råspunde de planificarea strategicå çi de rezultatele de profit ale
unitåÆii çi care exercitå controlul asupra majoritåÆii factorilor de influenÆå asupra
profitului.
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Scopul în care se face identificarea unitåÆilor strategice de activitate ale firmei este
acela de a le elabora strategii separate çi de a le repartiza fondurile adecvate. Conducerea
centralå a firmei çtie cå, de obicei, în portofoliul såu de activitåÆi intrå atât „foste glorii“,
cât çi „viitoare vedete“, dar nu se poate baza doar pe impresii: are nevoie de un
instrumentar analitic cu care så-çi clasifice activitåÆile dupå potenÆialul de profit.27

Evaluarea posibilitåÆilor de creçtere
Evaluarea posibilitåÆilor de creçtere presupune planificarea unor activitåÆi noi çi restrân-
gerea sau chiar lichidarea unor activitåÆi mai vechi. Planurile pe care çi le face firma
pentru activitåÆile existente îi permit så extrapoleze totalul vânzårilor çi al profiturilor.
Dacå apare un decalaj între cifra doritå a vânzårilor viitoare çi cifra extrapolatå,
conducerea centralå va trebui så dezvolte activitåÆile existente sau så dobândeascå altele
noi, pentru a elimina aceastå diferenÆå.

În graficul din figura 2.5 este reprezentat acest decalaj de planificare strategicå,
pentru cazul unui producåtor de compact-discuri neimprimate, denumit Musicale
(numele nu este cel real). Curba cea mai apropiatå de absciså reprezintå vânzårile
estimate pe urmåtorii cinci ani, pentru portofoliul curent de activitåÆi. Curba cea mai
depårtatå de absciså aratå vânzårile dorite, pentru aceeaçi perioadå. În mod evident,
firma vrea så creascå mult mai repede decât îi vor permite activitåÆile curente. Cum
poate så completeze acest gol din planificarea strategicå?

Prima variantå ar fi så identifice posibilitåÆile de a se ajunge la un plus de creçtere în
cadrul activitåÆilor existente (posibilitåÆi de creçtere intensivå). A doua constå în
identificarea posibilitåÆilor de creare sau de dobândire a unor unitåÆi de activitate care så
fie înrudite cu cele existente (posibilitåÆi de integrare). Iar cea de-a treia este så se
identifice posibilitåÆi de adåugare a unor activitåÆi bånoase care nu au legåturå cu cele
existente în portofoliu (posibilitåÆi de diversificare).

CREÇTEREA INTENSIVÅ Primul lucru pe care ar trebui så-l facå echipa de conducere
de la centru este o analizå a posibilitåÆilor de îmbunåtåÆire a activitåÆilor existente.
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Ansoff a propus un foarte util cadru analitic pentru depistarea posibilitåÆilor de creçtere
intensivå, denumit „grila de expansiune produs-piaÆå“ (vezi figura 2.6).28

Mai întâi, firma analizeazå dacå ar putea câçtiga mai multå cotå de piaÆå cu produsele
sale curente, pe pieÆele curente (o strategie de penetrare a pieÆei). Mai departe, anali-
zeazå dacå poate gåsi sau dezvolta noi pieÆe pentru produsele sale curente (o strategie de
dezvoltare a pieÆei). Dupå aceea, analizeazå dacå poate dezvolta noi produse care så
prezinte interes pentru pieÆele sale curente (o strategie de dezvoltare a produsului). Mai
târziu, va analiza çi posibilitåÆile de a dezvolta noi produse pentru noi pieÆe (o strategie
de diversificare).

S T A R B U C K S

Starbucks este o companie care a reuçit så creascå în multe moduri diferite. Când a venit la
conducerea firmei Starbucks, în 1982, Howard Schultz, cel care avea så-i råmânå director
general pânå în 2000, a detectat o niçå de piaÆå încå liberå: cafenele care så le ofere în mod
direct clienÆilor sortimente fine de cafea. Aceasta a devenit strategia de penetrare a pieÆei
aplicatå de Starbucks, ajutând-o så-çi formeze o bazå de clienÆi fideli în oraçul Seattle. Urmå-
toarea fazå de creçtere pentru Starbucks s-a caracterizat printr-o strategie de dezvoltare a
pieÆei: firma a aplicat aceeaçi formulå de succes care fåcuse minuni la Seattle, mai întâi în alte
oraçe mari din regiunea de nord-vest, apoi în toatå America de Nord, iar finalmente pe tot
globul. Dupå ce çi-a consacrat prezenÆa la nivel internaÆional, în mii de oraçe din toatå lumea,
Starbucks a cåutat så creascå numårul achiziÆiilor fåcute de clienÆii existenÆi, printr-o strategie
de dezvoltare a produsului care a condus la noi combinaÆii de oferte disponibile la punctul de
vânzare, printre care: compilaÆii muzicale pe CD-uri; un card Starbucks Duetto în colaborare
cu Visa, prin care clienÆii acumuleazå puncte convertibile în achiziÆii de la Starbucks, de
fiecare datå când plåtesc ceva cu cardul; çi acces la Internet prin reÆele fårå fir de mare vitezå,
în mii de puncte HotSpots amenajate în cafenele Starbucks, pe baza unui contract cu
T-Mobile. În sfârçit, Starbucks s-a angajat într-o strategie de diversificare, trecând la a dis-
tribui prin magazine alimentare båuturile proprii marca Frappucino® çi îngheÆata marca Star-
bucks, çi achiziÆionându-l pe detailistul de ceai Tazo® Tea.29
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Cum ar putea Musicale så foloseascå aceste trei strategii principale de creçtere
intensivå, pentru a-çi spori vânzårile? Musicale ar putea încerca så-çi încurajeze clienÆii
curenÆi så cumpere mai mult. Strategia ar putea da rezultate, dacå li s-ar putea de-
monstra clienÆilor avantajele utilizårii în mai mare måsurå a compact-discurilor, pentru
înregistråri muzicale çi pentru stocarea datelor. Mai departe, Musicale ar putea încerca
så-i atragå pe clienÆii firmelor concurente. Aceastå strategie ar putea da rezultate, dacå
Musicale ar sesiza un mare neajuns în oferta de produse a concurenÆilor sau în progra-
mele lor de marketing. În fine, Musicale ar putea încerca så-i convingå pe cei care nu
utilizeazå compact-discuri så înceapå så le utilizeze. Aceastå strategie ar putea da
rezultate, dacå ar exista încå suficienÆi oameni care nu sunt în stare sau nu çtiu cum så
„ardå“ un compact-disc.

Cum poate Musicale så aplice o strategie de dezvoltare a pieÆei? În primul rând, ar
putea încerca så identifice grupuri de potenÆiali utilizatori, în zonele unde face vânzåri
în prezent. Dacå Musicale n-a vândut pânå acum compact-discuri decât pe pieÆe de
consum, le-ar putea aborda çi pe cele alcåtuite din organizaÆii cu activitate de servicii çi
de producÆie. În al doilea rând, ar putea cåuta çi alte canale de distribuÆie suplimentare,
în locurile unde are deja activitate. Dacå çi-a vândut compact-discurile numai prin
distribuitori de aparaturå electronicå, ar putea încerca så facå distribuÆie çi prin canalele
de mårfuri generale. În al treilea rând, firma ar putea lua în considerare ideea de a-çi
adåuga noi puncte de vânzare, atât în Æarå, cât çi în stråinåtate. Dacå Musicale nu
activeazå în prezent decât pe piaÆa Statelor Unite, ar putea lua în calcul posibilitatea de a
intra çi pe piaÆa europeanå.

Conducerea managerialå trebuie så analizeze çi posibilitåÆile de dezvoltare în materie
de produse noi. Musicale ar putea dezvolta atribute noi, cum ar fi capabilitåÆi supli-
mentare de stocare a datelor sau o durabilitate mai mare. Ar putea oferi CD-uri la douå
niveluri de calitate sau ar putea dezvolta o tehnologie alternativå, cum ar fi casetele
audio digitale.

Examinând toate aceste strategii de creçtere intensivå, conducerea managerialå poate
descoperi mai multe modalitåÆi prin care firma are çanse så creascå. Totuçi, vor exista
cazuri în care creçterea astfel rezultatå nu va fi suficientå, ceea ce înseamnå cå managerii
trebuie så studieze çi posibilitåÆile de creçtere prin integrare.

CREÇTEREA PRIN INTEGRARE Vânzårile çi profiturile unei firme pot fi sporite prin
integrare în amonte, prin integrare în aval sau prin integrare orizontalå în cadrul
sectorului de activitate. De exemplu, gigantul Merck al industriei medicamentelor nu
s-a rezumat doar la a dezvolta çi a vinde produse farmaceutice eliberabile pe reÆetå: l-a
achiziÆionat în 1993 pe distribuitorul de produse farmaceutice prin comandå poçtalå
Medco, s-a asociat cu DuPont pentru crearea unei structuri care så desfåçoare cercetare
fundamentalå çi cu Johnson & Johnson, pentru a-çi aduce pe piaÆa medicamentelor
eliberabile fårå reÆetå unele dintre medicamentele pe reÆetå.
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Firmele din domeniul serviciilor mediatice valorificå de multå vreme avantajele
creçterii prin integrare. Iatå cum explicå un autor de specialitate câçtigurile pe care le-ar
putea obÆine NBC de pe urma fuziunii cu Vivendi Universal Entertainment, din care a
rezultat gigantul NBC Universal. Deçi pare un exemplu oarecum exagerat, ilustreazå
foarte plastic posibilitåÆile inerente acestei strategii de creçtere:30

Când filmul de mare succes Seabiscuit (produs de Universal Pictures) va ajunge la
televiziune, va fi difuzat pe Bravo (canal aflat în proprietatea NBC) sau pe USA
Network (deÆinut de Universal), dupå care va urma, inevitabil, oferta de transfor-
mare a filmului într-un serial TV (produs de Universal Television Group), episo-
dul-pilot fiind preluat de NBC, care va trece serialul în nefiinÆå, dar apoi va fi
readus la viaÆå în cadrul programului „Seriale geniale, dar anulate“ de pe canalul
de cablu Trio (deÆinut de Universal), unde statutul såu de serial-cult va conduce
la crearea unei versiuni spaniole difuzate pe Telemundo (deÆinut de NBC) çi a
unui punct de atracÆie dedicat, în parcul de amuzament al Studiourilor Uni-
versal.

Cum ar putea Musicale så realizeze o creçtere prin integrare? Firma ar putea
fuziona prin achiziÆie cu unul sau mai mulÆi dintre furnizorii såi (de exemplu,
producåtori de materiale plastice), ca så deÆinå un grad mai ridicat de control sau ca så
genereze mai mult profit (integrare în amonte). În al doilea rând, ar putea cumpåra
câteva firme de distribuÆie cu ridicata sau cu amånuntul, mai ales dacå sunt foarte
profitabile (integrare în aval). În sfârçit, Musicale ar putea fuziona prin achiziÆie cu
unul sau mai mulÆi concurenÆi, dacå guvernul nu se opune acestei concentråri com-
petiÆionale (integrare orizontalå). Totuçi, este posibil ca nici aceste surse noi de creç-
tere så nu asigure volumul de vânzåri dorit, caz în care firma trebuie så ia în
considerare varianta diversificårii.

CREÇTEREA PRIN DIVERSIFICARE Creçterea prin diversificare devine o alternativå
raÆionalå atunci când se pot identifica ocazii favorabile bune în afara domeniului curent
de activitate al firmei. O ocazie poate fi consideratå bunå, dacå sectorul avut în vedere
este foarte atrågåtor çi dacå firma deÆine combinaÆia potrivitå de atuuri care så-i garan-
teze succesul în sectorul respectiv. Compania Walt Disney, de exemplu, care iniÆial
activa doar ca producåtor de filme de desene animate, a trecut la comercializarea de li-
cenÆe asupra personajelor sale, pentru mårfurile de consum, apoi a intrat în sectorul
societåÆilor de televiziune çi de radiodifuziune, atât cu propriul canal, Disney Channel,
cât çi prin achiziÆionarea canalelor ABC çi ESPN, çi activeazå în sectorul serviciilor de
recreere çi divertisment, cu parcuri de distracÆii çi cu propriile complexuri de odihnå çi
tratament.

Sunt posibile mai multe tipuri de diversificare. În primul rând, firma ar putea cåuta
noi produse care så aibå puncte de sinergie cu cele existente, în planul tehnologiei sau în
cel al marketingului, chiar dacå noile produse ca atare se adreseazå unor grupuri diferite
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de clienÆi (o strategie concentricå). Firma Musicale, de exemplu, ar putea demara o
activitate de producÆie a discurilor cu laser, fiindcå çtie deja cum så fabrice com-
pact-discuri. În al doilea rând, firma ar putea cåuta idei de produse noi çi atrågåtoare
pentru clienÆii såi curenÆi, chiar dacå produsele respective nu fac parte din acelaçi
domeniu tehnologic ca linia de produse existentå (o strategie orizontalå). Musicale ar
putea fabrica, de pildå, genÆi çi mape pentru compact-discuri, chiar dacå pentru
confecÆionarea lor va avea nevoie de un alt proces de producÆie. În sfârçit, firma ar putea
cåuta noi unitåÆi de activitate care nu au nici o legåturå cu tehnologia, cu produsele sau
cu pieÆele sale curente (o strategie de conglomerare). Musicale ar putea lua în consi-
derare, de pildå, ideea de a produce softuri de aplicaÆii sau agende electronice.

RESTRÂNGEREA SAU LICHIDAREA STRUCTURILOR DE ACTIVITATE MAI VECHI
Firmele trebuie nu doar så-çi dezvolte activitåÆi noi; în paralel, ele trebuie så analizeze
atent çi necesitatea de a emonda, de a fructifica sau de a lichida structurile prea vechi çi
prea „obosite“, pentru a elibera resurse necesare în altå parte çi pentru a-çi reduce
costurile. UnitåÆile çubrede reclamå prea multå atenÆie managerialå, iar managerii
trebuie så se concentreze pe posibilitåÆile de creçtere, nu så-çi risipeascå energia çi
resursele încercând så salveze o activitate muribundå, care slåbeçte continuu forÆele
firmei. Heinz çi-a vândut în 2002 cåtre Del Monte mai multe mårci: mâncarea pentru
animale 9-Lives çi Kibbles, conservele de ton StarKist, ciorbele la cutie College Inn çi
mâncarea pentru sugari All-in-One, dupå ani în çir de stagnare a vânzårilor, pentru a
putea så-çi concentreze atenÆia asupra mårcilor sale de bazå din domeniul produselor de
tip ketchup, sosuri çi alimente congelate.

B L U E C R O S S / B L U E S H I E L D

William Van Faasen, directorul general al companiei Blue Cross/Blue Shield din Massachu-
setts, oferå urmåtoarea recomandare: „Dacå nu repezintå un aspect de bazå din obiectul
dumneavoastrå de activitate, dacå nu adaugå valoare experienÆei clientului dumneavoastrå
çi dacå nu contribuie semnificativ la creçterea rubricii de profit, atunci låsaÆi-o baltå!“. Van
Faasen a învåÆat aceastå lecÆie în 1996, când Blue Cross/Blue Shield se angajase într-o serie
de activitåÆi periferice care-i storceau de venituri bilanÆul general – începând cu deÆinerea çi
administrarea unor centre de sånåtate çi terminând cu proiecte de cercetare în biotehnologie.
În acelaçi timp, a apårut çi sistemul administrårii private a serviciilor medicale, care a aruncat
în haos preÆurile de pe piaÆå. La început, Blue Cross/Blue Shield çi-a fixat preÆuri prea scåzute
la serviciile oferite, dupå care a devenit agresivå çi a pierdut cotå de piaÆå. Rezultatul? O
pierdere de 100 de milioane $ în 1995, care i-a fost înså învåÆåturå de minte acestei firme,
fiindcå a obligat-o så-çi stabileascå un plan de acÆiune clar çi concentrat. Rapid, firma a
renunÆat la activitåÆile care-i consumau prea multe resurse sau care nu corespundeau cu
obiectul såu de bazå.31
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OrganizaÆia çi cultura organizaÆionalå
Planificarea strategicå se face în contextul organizaÆiei. Prin organizaÆie a unei firme se
înÆelege ansamblul structurilor, al politicilor çi al normelor sale de culturå corporatistå –
iar toate acestea pot deveni disfuncÆionale într-un mediu de afaceri aflat în rapidå
schimbare. În timp ce structurile çi politicile pot fi schimbate (cu dificultate), cultura
firmei este foarte greu de schimbat. Totuçi, schimbarea culturii corporatiste constituie
adesea condiÆia esenÆialå pentru implementarea cu succes a unei noi strategii.

Ce anume este, mai precis, o culturå corporatistå? Majoritatea managerilor s-ar
descurca greu så gåseascå termeni adecvaÆi pentru a descrie aceastå noÆiune abstractå, pe
care o unii o definesc ca „experienÆele, istoriile, convingerile çi normele comune ce
caracterizeazå o organizaÆie“. Çi totuçi, când intråm în spaÆiul de activitate al oricårei
firme, primul lucru care ne atrage atenÆia este cultura corporatistå: cum sunt îmbråcaÆi
oamenii, cum vorbesc unul cu celålalt, cum îi întâmpinå pe clienÆi.

Uneori, cultura firmei se dezvoltå în mod organic çi este transmiså angajaÆilor direct
prin personalitatea çi prin obiceiurile directorului general. Aça s-a întâmplat în cazul
gigantului calculatoarelor, Microsoft, care a debutat ca iniÆiativå privatå a unui mic
întreprinzåtor. Chiar çi dupå ce a crescut, devenind în 2003 o firmå în valoare de 32
miliarde $, Microsoft nu çi-a pierdut cultura exigent-impetuoaså instituitå de fonda-
torul ei, Bill Gates. Practic, aproape toatå lumea admite cå ultracompetitiva culturå a
companiei Microsoft este principala explicaÆie a succesului de care se bucurå, dar çi a
mult-criticatei dominaÆii pe care o exercitå în industria tehnicii de calcul.32

Ce se întâmplå atunci când firmele pornite dintr-o iniÆiativå individualå, de mic
întreprinzåtor, ajung så creascå çi så aibå nevoie de o structurå mai strictå? Aça s-a
întâmplat cu Yahoo! Inc, de pildå. În anul 2001, când aceastå firmå cu valoare de simbol
al Internetului începuse så-çi piardå busola, noul director general, Terry Semel, i-a
impus o culturå mai conservatoare çi mai sobrå. În noua organizaÆie Yahoo!, sponta-
neitatea laså locul ordinii çi disciplinei. Unde altådatå noile iniÆiative, rezultate din
sesiuni libere de brainstorming fårå nici o regulå fixå çi din simple intuiÆii, zburau mai
departe spre materializare directå, acum trebuie så-çi facå drum prin tot felul de teste çi
de analize formale. Ideile ori ajung så fie promovate mai departe, ori så moarå definitiv,
în cadrul çedinÆelor aproape såptåmânale ale unui colectiv denumit „consiliul pentru
produse“. Acest colectiv cântåreçte atent fiecare plan de afaceri, pentru a se asigura cå
toate noile proiecte vor aduce beneficii activitåÆilor deja existente ale firmei Yahoo!.33

Ce se întâmplå atunci când firme ale cåror culturi se contrazic reciproc formeazå o
societate mixtå sau fuzioneazå? Într-un studiu al celor de la Coopers & Lybrand,
asupra a 100 de companii cu fuziuni ratate sau derulate cu dificultåÆi, 855 dintre
cadrele superioare chestionate au declarat cå problema cea mai mare o constituiau di-
ferenÆele manifestate la nivelul stilului managerial çi la cel al practicilor de conducere.34
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Aça a fost în cazul fuziunii dintre firma germanå Daimler çi colosul american
Chrysler, petrecutå în anul 1998.

D A I M L E R C H R Y S L E R

Daimler-Benz AG çi Chrysler Corp. au fuzionat în anul 1998, formând compania Daimler-
Chrysler. Managerii superiori din ambele firme credeau cå astfel va lua naçtere o multitudine
de sinergii, permiÆând nou-formatei DaimlerChrysler så clådeascå rapid un imperiu mondial al
industriei auto. DiferenÆele fundamentale dintre cele douå corporaÆii, în materie de filosofie
economicå, au dus înså la plecarea prematurå a multor cadre superioare, la scåderea valorii
acÆiunilor firmei, la restructurare managerialå çi chiar la pierderi considerabile suferite de
fabricantul american. Cele douå firme aveau stiluri manageriale complet diferite, Daimler
preferând så administreze un sistem birocratic clasic, iar Chrysler obiçnuind så acorde putere
de decizie çi managerilor de rang inferior.35

Firmele de succes s-ar putea vedea obligate så adopte o nouå viziune asupra modului
în care îçi concep strategiile. Conform opticii tradiÆionale, conducerea managerialå
superioarå fåureçte strategia çi o trimite în jos pe scara ierarhicå. Gary Hamel vine cu o
opticå totalmente opuså, care spune cå idei originale în privinÆa strategiei existå în multe
locuri din organizaÆie.36 Conducerea superioarå ar trebui så identifice çi så încurajeze
ideile novatoare din partea a trei grupuri ce tind så fie insuficient reprezentate în
elaborarea strategiei: angajaÆii cu mentalitate juvenilå; angajaÆii care se aflå la mare
depårtare de sediul central al companiei çi angajaÆii de curând intraÆi în domeniul de
profil al firmei. Fiecare grup este apt så conteste conformismul doctrinar al firmei çi så
stimuleze apariÆia ideilor noi.

N O K I A

Gigantul finlandez al producÆiei de telefoane mobile Nokia a reuçit så råmânå în fruntea
acestei industrii – cu vânzåri anuale de 30,8 miliarde $ în 130 de Æåri çi cu o cotå de piaÆå
globalå care atinge 38 de procente – prin instituirea unei culturi a inovaÆiei la toate nivelurile
organizaÆiei, apelând la mici çi agile structuri de încurajare a ideilor originale, care laså iniÆia-
tivele så urce efervescent prin eçaloanele manageriale. InovaÆiile pot la fel de bine så vinå çi
din partea unui tehnician proiectant debutant, nu doar a unui inginer cu multå experienÆå. Un
exemplu al modului în care îçi creeazå cultura aceastå firmå poate fi våzut în cantina proprie,
unde angajaÆii vizioneazå, în timp ce månâncå, o înçiruire de diapozitive. Dar nu orice fel de
diapozitive, ci imagini surprinse cu fotocamera telefonului mobil de câÆiva dintre cei 1.500 de
angajaÆi ai firmei – ca parte dintr-un concurs intern care recompenseazå creativitatea
personalului. Nokia are chiar çi un cuvânt de ordine pentru cultura sa axatå pe inovare per-
manentå: „reînnoire“.37

Strategia trebuie elaboratå prin identificarea çi alegerea unei concepÆii privitoare la
viitor, dintre mai multele variante posibile. Royal Dutch/Shell Group a iniÆiat metoda
analizei scenariilor. O analizå a scenariilor constå în a elabora reprezentåri plauzibile
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ale viitorului posibil pentru o firmå, pe baza unor ipoteze diferite asupra forÆelor
motrice ale pieÆei çi luând în considerare incertitudini diferite. Managerii trebuie så
analizeze fiecare scenariu, punându-çi întrebarea: „Ce vom face dacå se întâmplå aça?“,
så adopte unul dintre ele ca fiind cel mai probabil çi så urmåreascå în timp eventualele
semnale care ar putea confirma sau infirma scenariul respectiv.38

Planificarea strategicå a unitåÆii de activitate

Procesul de planificare strategicå derulat la nivelul unitåÆii de activitate cuprinde etapele
indicate în figura 2.7. Vom examina fiecare etapå în secÆiunile care urmeazå.

Misiunea
Fiecare unitate de activitate trebuie så-çi defineascå propria misiune, în contextul mai
amplu al misiunii corporatiste. De exemplu, o firmå care oferå instalaÆii de iluminat
pentru studiouri de televiziune çi-ar putea defini misiunea în felul urmåtor: „Firma
noastrå îçi propune så vizeze marile studiouri de televiziune çi så devinå furnizorul lor
preferenÆial, pentru tehnologii de iluminat care reprezintå cea mai avansatå çi mai fiabilå
soluÆie din domeniu“. RemarcaÆi cå, prin aceastå misiune, firma nu-çi propune så obÆinå
contracte din partea studiourile de televiziune mai mici, nici så câçtige clienÆi cu preÆul cel
mai scåzut çi nici så se lanseze în domenii care så nu aibå legåturå cu sistemele de iluminat.

Analiza SWOT
Evaluarea generalå a ansamblului de atuuri, slåbiciuni, ocazii çi ameninÆåri cu care se
confruntå o firmå se numeçte analiza SWOT („Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats“). Acest tip de analizå presupune monitorizarea mediului extern al firmei,
precum çi a mediului intern.

ANALIZA MEDIULUI EXTERN (A OCAZIILOR FAVORABILE ÇI A AMENINæÅRILOR)
O unitate de activitate trebuie så Æinå sub supraveghere forÆele de macromediu (influenÆele
demografice çi economice, naturale, tehnologice, politice çi legislative, socio-culturale)
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çi actorii din micromediu cu rol important pentru ea (clienÆii, concurenÆii, furnizorii,
distribuitorii, reprezentanÆii), care au efect asupra capacitåÆii sale de a realiza profituri.
Unitatea de activitate trebuie så-çi înfiinÆeze un sistem al informaÆiilor de marketing, cu
care så poatå urmåri tendinÆele çi evoluÆiile din mediu. Pentru fiecare tendinÆå sau
evoluÆie, managerii untåÆii trebuie så identifice ocaziile çi ameninÆårile asociate.

Un foarte important scop al demersului de scanare a mediului îl reprezintå depis-
tarea noilor ocazii favorabile. În multe privinÆe, marketingul bine fåcut este arta de a
descoperi, de a dezvolta çi de a fructifica ocazii favorabile.39 O ocazie favorabilå de
marketing este un domeniu de necesitate çi de interes al cumpåråtorului, în care existå
mari çanse ca o firmå så poate satisface în mod profitabil nevoia respectivå. Existå trei
surse principale din care pot proveni ocaziile favorabile de marketing.40 Prima constå în
a furniza ceva care se aflå în deficit de ofertå pe piaÆå. Pentru acest lucru, nu e nevoie de
prea mult talent de marketing, deoarece necesitatea este evidentå. O a doua posibilitate
constå în a furniza un produs sau un serviciu deja existent, dar într-un mod nou sau
superior. Existå mai multe cåi prin care se pot descoperi variante de îmbunåtåÆire a
produsului sau a serviciului: cerându-le consumatorilor så vinå cu sugestii (metoda
detectårii problemelor); cerându-le consumatorilor så-çi imagineze o variantå idealå a
produsului sau a serviciului (metoda soluÆiei ideale); sau cerându-le consumatorilor så-çi
descrie paçii parcurçi în dobândirea, utilizarea çi debarasarea de un produs (metoda
lanÆului de consum). Cea de-a treia surså conduce adeseori la un produs sau serviciu
complet nou.

S E G W A Y

Satisfacerea unei nevoi cu un produs sau serviciu nou este, probabil, modalitatea cea mai
profitabilå de a rezolva problema (atunci când ai gåsit soluÆia potrivitå!), dar çi cea mai
riscantå – aça cum a constatat pe propria piele Segway LLC. Când Dean Kamen a creat
scuterul electric Segway Human Transporter, la preÆul de 5 000 $, çi-a fåcut mari speranÆe cå
acesta va fi o alternativå apreciatå çi nepoluantå la mersul pe jos. Dar costistitorul scuter nu
çi-a gåsit deocamdatå o piaÆå, în parte fiindcå se pune de-a curmeziçul unei foarte importante
forÆe de macromediu: preocuparea actualå în legåturå cu obezitatea çi interesul faÆå de
beneficiile pentru sånåtate ale mersului pe jos. Firma ar avea probabil mai mult succes, dacå
ar încerca så vadå ce avantaje pot obÆine de pe urma produsului unii actori din micromediu,
cum ar fi organisme guvernamentale çi unitåÆi militare. Anumite studii iniÆiale indicå faptul cå
Segway este o firmå bine våzutå de unele autoritåÆi guvernamentale: cititorii de apometre din
Seattle au testat scuterele Segway, iar la Los Angeles, poliÆiçtii din cadrul AutoritåÆii Metropo-
litane de Transport considerå cå scuterul Segway le este util.41

Ocaziile favorabile pot så îmbrace multe forme çi marketerii trebuie så fie capabili så
le sesizeze. Iatå câteva exemple:
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� O firmå ar putea avea de câçtigat din tendinÆa de convergenÆå a unor sectoare
economice, introducând produse sau servicii hibride care så fie o soluÆie nouå pe piaÆå.
Exemplu: cel puÆin cinci mari fabricanÆi de telefoane mobile au lansat aparate care pot
så facå fotografii digitale.

� O firmå poate så facå mai comod sau mai eficient un proces de cumpårare. Exemplu:
consumatorii pot acum så utilizeze Internetul, pentru a gåsi mai multe cårÆi decât
oricând altådatå, çi pot så caute cel mai scåzut preÆ cu doar câteva clicuri pe mouse.

� O firmå poate så satisfacå nevoia de mai multe informaÆii çi recomandåri. Exemplu:
Guru.com faciliteazå gåsirea unor experÆi profesioniçti într-o gamå variatå de domenii.

� O firmå poate så adapteze la comandå un produs sau un serviciu oferit anterior doar
într-o formå standardizatå. Exemplu: prin site-ul Reflect.com, compania Procter &
Gamble este capabilå så fabrice la comandå un produs de îngrijire a pielii sau a pårului,
adaptat la necesitåÆile particulare ale unui client.

� O firmå poate så introducå o nouå capabilitate. Exemplu: consumatorii pot acum så
creeze çi så editeze filmuleÆe digitale cu noul model de iMac, dupå care så le încarce pe
un server Web al firmei Apple çi, astfel, så le arate prietenilor din toatå lumea.

� O firmå poate fi capabilå så furnizeze mai repede un produs sau un serviciu. Exem-
plu: FedEx a descoperit un mod de a livra corespondenÆa poçtalå çi coletele mult mai
repede decât Serviciile de Poçtå ale Statelor Unite.

� O firmå poate fi capabilå så ofere un produs sau un serviciu la un preÆ mult mai mic.
Exemplu: companiile farmaceutice au creat variante generice ale medicamentelor sub
nume de marcå.

Pentru evaluarea ocaziilor favorabile, firmele pot folosi analiza ocaziilor de piaÆå
(AOP), cu care pot så determine gradul de atractivitate çi probabilitatea de succes:

1. Avantajele care decurg din ocazia identificatå pot fi articulate în mod convingåtor
pentru o piaÆå-Æintå definitå (sau pentru mai multe asemenea pieÆe)?

2. PiaÆa sau pieÆele vizate pot fi localizate çi abordate cu mijloace de comunicare çi
canale de comerÆ exploatabile în condiÆii de eficienÆå a costurilor?

3. DeÆine firma sau are acces la capabilitåÆile çi resursele absolut necesare pentru a le
asigura clienÆilor avantajele promise?

4. Poate firma så furnizeze avantajele mai bine decât orice concurenÆi efectivi sau
potenÆiali?

5. Rentabilitatea financiarå va fi cel puÆin egalå cu valoarea de prag necesarå pentru
investiÆiile firmei?

În matricea ocaziilor favorabile reprezentatå în figura 2.8 (a), cele mai bune ocazii
care stau în faÆa firmei furnizoare de sisteme de iluminat pentru televiziune se aflå în
colÆul din stânga-sus (cåsuÆa cu numårul 1). Ocaziile aflate în colÆul din dreapta-jos sunt
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prea neînsemnate pentru a merita så fie luate în considerare (cåsuÆa 4). Ocaziile aflate în
dreapta-sus (cåsuÆa 2) çi cele aflate în stânga-jos (cåsuÆa 3) trebuie monitorizate, în
eventualitatea cå çi-ar îmbunåtåÆi gradul de atractivitate çi probabilitatea de succes.

Unele evoluÆii din mediul exterior reprezintå ameninÆåri la adresa firmei. O ame-
ninÆare de mediu este pericolul pe care-l prezintå o tendinÆå sau o evoluÆie nefavo-
rabilå, de a conduce la diminuarea vânzårilor ori a profiturilor, în absenÆa unei acÆiuni
defensive de marketing. AmeninÆårile trebuie clasificate în funcÆie de gravitatea lor çi de
probabilitatea lor de apariÆie. Figura 2.8 (b) ilustreazå matricea ameninÆårilor cu care se
confruntå firma furnizoare de sisteme de iluminat pentru televiziune. AmeninÆårile din
cåsuÆa aflatå în stânga-sus sunt majore, fiindcå pot så afecteze grav firma çi au o mare
probabilitate de apariÆie. Pentru a le face faÆå, firma are nevoie de planuri de måsuri
pentru situaÆii neprevåzute, în care se specificå schimbårile pe care le poate face firma
înaintea materializårii pericolului sau în timp ce se materializeazå. AmeninÆårile din
cåsuÆa aflatå în dreapta-jos sunt neînsemnate çi pot fi ignorate. AmeninÆårile din
dreapta-sus çi din stânga-jos trebuie så fie atent monitorizate, în eventualitatea cå se
agraveazå.

Odatå identificate principalele ocazii favorabile çi ameninÆåri cu care se confruntå o
unitate de activitate anume, managerii pot så-i caracterizeze potenÆialul general de
atractivitate.

ANALIZA MEDIULUI INTERN (A ATUURILOR ÇI A SLÅBICIUNILOR) Una este så
gåseçti ocazii favorabile atrågåtoare çi cu totul alta så fii capabil så profiÆi de ele. Orice
structurå de afaceri trebuie så-çi evalueze atuurile çi slåbiciunile interne, lucru pe care-l
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poate face cu ajutorul unui formular ca acela prezentat în caseta „Notå de marketing:
Listå de control pentru analiza atuurilor çi slåbiciunilor“.

În mod evident, firma nu trebuie nici så-çi corecteze toate punctele slabe, nici så se
împåuneze cu toate atuurile sale! Marea întrebare este dacå firma ar trebui så se limiteze
la acele ocazii favorabile care-i solicitå doar atuurile existente sau dacå ar fi bine så le ia în
considerare çi pe cele a cåror fructificare i-ar impune så dobândeascå sau så-çi dezvolte
atuuri noi. De exemplu, managerii de la Texas Instruments (TI) s-au împårÆit la un
moment dat în douå tabere: una care voia ca TI så råmânå doar la electronicele
industriale (domeniu unde deÆinea un atu clar) çi a doua care voia ca TI så continue cu
introducerea produsele electronice pentru consumatori (domeniu unde firmei îi lipsesc
unele atuuri de marketing necesare).

Uneori, o firmå va avea rezultate slabe nu fiindcå oamenilor såi le-ar lipsi atuurile
necesare, ci fiindcå nu lucreazå în echipå, astfel încât så se completeze reciproc. Într-o
anume firmå mare de electronice, inginerii se uitå de sus la reprezentanÆii de vânzåri, pe
care-i considerå „ingineri rataÆi, care n-au fåcut faÆå exigenÆelor profesiei“, iar reprezen-
tanÆii de vânzåri se uitå de sus la tehnicienii de service, pe care-i considerå „agenÆi de
vânzåri rataÆi, care n-au fåcut faÆå exigenÆelor profesiei“. Ca urmare, este imperios
necesar så se facå o evaluare criticå a relaÆiilor funcÆionale dintre departamentele firmei,
în cadrul auditului de mediu intern. Exact aça procedeazå Honeywell.

H O N E Y W E L L

În fiecare an, firma Honeywell cere tuturor departamentelor sale så-çi aprecieze propriile
atuuri çi slåbiciuni, precum çi pe cele constatate la departamentele cu care interacÆioneazå, în
ideea cå fiecare departament constituie un furnizor pentru unele departamente çi un client
pentru alte departamente. De exemplu, dacå inginerii de la Honeywell fac prea des o
subestimare a costurilor noilor produse çi a duratei lor de finalizare, vor avea de suferit „clienÆii
lor interni“, adicå departamentul de producÆie, cel financiar çi cel de vânzåri.

George Stalk, un renumit consultant pe probleme de management, este de pårere cå
firmele cu succes pe piaÆå sunt cele care çi-au creat çi capabilitåÆi interne superioare, nu
doar competenÆe de bazå.42 Orice firmå trebuie så gestioneze unele procese funda-
mentale, cum ar fi dezvoltarea noilor produse, generarea vânzårilor çi onorarea comen-
zilor. Fiecare proces creeazå valoare çi este condiÆionat de conlucrarea dintre departa-
mente. Chiar dacå existå competenÆe de bazå la nivelul fiecårui departament în parte,
marea provocare constå în a dezvolta çi la nivelul gestionårii proceselor esenÆiale ale
firmei o capabilitate competitivå superioarå. Stalk numeçte aceastå situaÆie concurenÆå
pe bazå de capabilitåÆi.
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NOTÅ de marketing
Listå de control pentru analiza atuurilor çi slåbiciunilor

PerformanÆå ImportanÆå

Atu
major

Atu
minor

Nici atu,
nici slåbi-

ciune

Slåbi-
ciune

minorå

Slåbi-
ciune

majorå Mare Medie Micå

FuncÆia de marketing
1.ReputaÆia firmei _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____
2.Cota de piaÆå _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____
3.SatisfacÆia clientului _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____
4.Påstrarea clienÆilor _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____
5.Calitatea produsului _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____
6.Calitatea serviciului _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____
7.Eficacitatea în stabilirea

preÆurilor
_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

8.Eficacitatea distribuÆiei _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____
9.Eficacitatea promovårii _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

10.Eficacitatea forÆei de
vânzare

_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

11.Eficacitatea efortului de
inovare

_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

12.Acoperirea geograficå _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

FuncÆia financiarå
13.Costul sau disponi-

bilitatea capitalului
_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

14.Fluxul de numerar _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____
15.Stabilitatea financiarå _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

FuncÆia de producÆie
16.SpaÆiile de producÆie _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

17.Economiile de scarå _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

18.Capacitatea de
producÆie

_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

19.ForÆå de muncå
devotatå çi capabilå

_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

20.Capacitatea de a
produce la timp

_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

21.Capacitatea tehnicå de
fabricaÆie

_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____



Formularea obiectivelor
Odatå efectuatå analiza SWOT, firma poate så treacå la stabilirea unor obiective
concrete pentru perioada de planificare consideratå. Aceastå etapå a procedului de
planificare se numeçte formularea obiectivelor. Managerii folosesc termenul obiective
pentru a desemna scopuri concret definite din punctul de vedere al mårimii çi al
realizårii în timp.

Majoritatea unitåÆilor de activitate îçi propun un set de obiective, în materie de
profitabilitate, de creçtere a vânzårilor, de îmbunåtåÆire a cotei de piaÆå, de limitare a
riscurilor, de inovare çi de consolidare a reputaÆiei. Unitatea îçi stabileçte aceste obiec-
tive, dupå care îçi gestioneazå activitatea Æinând cont de ele, adicå face un management
pe baza obiectivelor (MBO). Pentru ca un sistem MBO så dea rezultate, obiectivele
unitåÆii trebuie så îndeplineascå patru criterii:

1. Obiectivele trebuie så fie ordonate ierarhic, de la cel mai important la cel mai
puÆin important. De exemplu, obiectivul-cheie al unitåÆii pentru perioada conside-
ratå ar putea fi majorarea ratei de rentabilitate a investiÆiilor. Acest deziderat poate fi
îndeplinit prin majorarea profitului çi prin reducerea volumului de capital investit.
Profitul poate fi majorat prin creçterea încasårilor çi prin reducerea cheltuielilor.
Încasårile pot fi majorate prin creçterea cotei de piaÆå çi a preÆurilor. Procedând
astfel, unitatea de activitate poate så treacå de la o formulare generalå a obiectivelor la
una concretå, pentru departamente çi persoane individuale.

2. Obiectivele trebuie så fie specificate în termeni cantitativi, ori de cât ori se
poate. Obiectivul „creçterea rentabilitåÆii investiÆiei (RI)“ este mai bine formulat în
termenii „creçterea RI cu 15 la sutå în urmåtorii doi ani“.
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NOTÅ de marketing (continuare)

PerformanÆå ImportanÆå

Atu
major

Atu
minor

Nici atu,
nici slåbi-

ciune

Slåbi-
ciune

minorå

Slåbi-
ciune

majorå Mare Medie Micå

OrganizaÆia în general
22.Conducere capabilå çi

vizionarå
_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

23.AngajaÆi devotaÆi _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

24.Orientare
întreprinzåtoare

_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____

25.Structurå flexibilå sau
receptivå

_____ _____ _____ _____ _____ _____ _____ _____



3. Obiectivele trebuie så fie realiste. Ele trebuie så decurgå dintr-o analizå a ocaziilor çi
ameninÆårilor cu care se confruntå unitatea în realitate, nu din speranÆe çi bune intenÆii.

4. Obiectivele trebuie så fie coerente. Nu se poate face în acelaçi timp maximizarea
vânzårilor çi maximizarea profiturilor.

Alte decizii importante de renunÆare la un anume tip de beneficiu, în favoarea altuia,
considerat mai important în momentul respectiv, ar fi: profitul pe termen scurt faÆå de
creçterea pe termen lung; penetrarea mai adâncå a pieÆelor existente faÆå de dezvoltarea
unor pieÆe noi; obiectivele de profit faÆå de obiectivele care nu Æin de profit; çi creçterea
în ritm susÆinut faÆå de reducerea la minimum a riscurilor. Pentru fiecare variantå de
compromis aleaså din aceastå mulÆime, va fi nevoie de o strategie de marketing diferitå.

Multå lume crede cå, dacå se adoptå obiectivul unei creçteri puternice a cotei de
piaÆå, firma se va vedea probabil obligatå så renunÆe la profiturile mari pe termen scurt.
Timp de mulÆi ani, Compaq a aplicat o politicå de preÆuri agresivå, pentru a-çi
consolida cota de pe piaÆa calculatoarelor. Ulterior, Compaq a decis så urmåreascå
profitabilitatea, în detrimentul creçterii. Totuçi, Charan çi Tichy considerå cå majo-
ritarea firmelor pot så fie unitåÆi de activitate în creçtere çi cå pot så creascå în mod
profitabil.43 Cei doi autori citeazå în acest sens exemplul firmelor GE Medical, Allied
Signal, Citibank çi GE Capital, care s-au bucurat toate de o creçtere profitabilå. Se poate
dovedi, uneori, cå un aça-zis compromis nu este deloc un compromis, fiindcå se pot
urmåri în paralel douå obiective aparent contradictorii.

Formularea strategiei
Obiectivele aratå ce anume vrea så realizeze o firmå; strategia este un plan de acÆiune
prin care se ajunge la realizarea obiectivelor. Orice unitate de activitate trebuie så-çi
conceapå o strategie pentru realizarea obiectivelor stabilite, care constå dintr-o strategie
de marketing, pe de o parte, çi o strategie de tehnologie çi o strategie de procurare a
resurselor, pe de alta, care så fie compatibile cu strategia de marketing.

STRATEGIILE GENERICE DUPÅ PORTER Michael Porter a propus un numår de trei
strategii generice, care constituie un punct de pornire foarte bun în desfåçurarea gândirii
strategice: dominarea prin costuri, diferenÆierea çi concentrarea.44

� Dominarea prin costuri. Firma se stråduieçte din toate puterile så ajungå la cele mai
scåzute costuri de producÆie çi de distribuÆie, astfel încât så poate percepe preÆuri mai
mici decât concurenÆii såi çi så cucereascå o cotå mare de piaÆå. Firmele care aplicå
aceastå strategie trebuie så posede înalte competenÆe în materie de proiectare tehnicå,
aprovizionare, fabricaÆie çi distribuÆie fizicå, având nevoie de mai puÆin abilitåÆi în
materie de marketing. Problema cu aceastå strategie este cå, de obicei, celelalte firme vor
cåuta så vinå cu costuri încå çi mai mici, subminând poziÆia liderului de piaÆå care çi-a
pariat viitorul numai pe avantajul costurilor.
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� DiferenÆierea. Firma îçi concentreazå atenÆia pe a ajunge la performanÆå superioarå
în privinÆa unui domeniu important de avantaje pentru client, valorizat de o mare parte
a pieÆei. Firma îçi cultivå acele atuuri care vor contribui la diferenÆierea doritå. De
exemplu, firma care vrea så domine prin calitate trebuie så facå produse cu cele mai
bune componente, så le asambleze în mod expert, så le inspecteze cu atenÆie çi så le
comunice cu eficacitate calitatea.

� Concentrarea. Firma se concentreazå pe doar unul sau câteva segmente înguste de
piaÆå, ajungând så le cunoascå în profunzime, çi urmåreçte pe fiecare segment vizat fie
dominaÆia prin costuri, fie diferenÆierea.

Sectorul agenÆiilor de voiaj care oferå în sistem online servicii de transport cu avionul
constituie un bun exemplu în privinÆa acestor trei strategii: Travelocity aplicå o strategie
de diferenÆiere, oferindu-i cålåtorului cea mai completå gamå de servicii; Lowestfare
aplicå o strategie a celor mai scåzute costuri; iar Last Minute aplicå o strategie de niçå,
concentrându-se pe cålåtorii cu program flexibil, care nu au nevoie de rezervåri cu multå
vreme înainte.

Dupå Porter, firmele care urmåresc aceeaçi strategie, dirijatå spre aceeaçi piaÆå-Æintå,
constituie un grup strategic. Firma care reuçeçte så aplice cel mai bine strategia
respectivå va obÆine cele mai mari profituri. Firmele care nu urmåresc o strategie clarå çi
încearcå så fie bune în privinÆa tuturor dimensiunilor strategice vor avea cele mai slabe
rezultate. International Harvester s-a våzut obligatå så renunÆe la producÆia utilajelor
agricole, fiindcå nu s-a evidenÆiat în acest sector nici ca firmå cu cele mai scåzute costuri,
nici ca firmå cu cea mai ridicatå valoare perceputå, nici ca firmå care reuçeçte så
serveascå cel mai bine unele segmente de piaÆå. Porter a subliniat cå existå o diferenÆå
clarå între eficacitatea operaÆionalå çi strategie.45

Multe firme îçi imagineazå cå pot reuçi pe piaÆå dacå efectueazå aceleaçi activitåÆi ca
çi concurenÆii lor, dar cu mai multå eficacitate decât ei; concurenÆii pot înså imita rapid
exemplul firmei cu eficacitate operaÆionalå, apelând la evaluarea activitåÆii prin compa-
raÆie cu standardele liderului din domeniu çi la alte instrumente de analizå, diminuând
astfel avantajul eficacitåÆii operaÆionale. Porter defineçte strategia ca fiind „crearea unei
poziÆii unice çi valoroase, care presupune un set diferit de activitåÆi“. O firmå poate
pretinde cå are o strategie doar atunci când „desfåçoarå activitåÆi diferite de cele ale
rivalilor sau, dacå sunt aceleaçi activitåÆi, când le desfåçoarå în moduri diferite“.
Companii ca IKEA, Southwest Airlines, Dell Computer, Saturn çi Home Depot îçi
gestioneazå activitåÆile de o manierå mult diferitå de cea a concurenÆilor, iar acestor
concurenÆi le-ar veni foarte greu så copieze çi så sincronizeze întreaga varietate de
activitåÆi pe care le desfåçoarå o firmå diferenÆiatå strategic.

ALIANæELE STRATEGICE Firmele încep så descopere çi cå au nevoie de parteneri stra-
tegici, dacå vor så fie eficace. Pânå çi companiile-gigant – AT&T, IBM, Philips,
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Siemens – constatå adeseori cå nu pot obÆine poziÆia de lider naÆional sau global, dacå
nu formeazå alianÆe cu firme autohtone ori stråine care så le completeze sau så le
potenÆeze capabilitåÆile çi resursele.

Simplul fapt cå vrea så facå afaceri într-o altå Æarå poate uneori obliga o firmå så
acorde licenÆe asupra produsului såu, så intre în asociere cu o firmå localå sau så se
aprovizioneze de la furnizori locali, pentru a îndeplini cerinÆele de „participare autoh-
tonå“. Drept rezultat, multe firme au început så-çi dezvolte rapid reÆele strategice
globale, iar victoria le va aparÆine celor care reuçesc så le edifice pe cele mai bune. AlianÆa
Star, de pildå, reuneçte 16 companii aeriene – Lufthansa, United Airlines, Mexicana,
Air Canada, ANA, Austrian Airlines, British Midland, Singapore Airlines, Tyrolean,
Lauda, SAS, Thai Airways, Varig, Air New Zealand, Asiana Airlines çi Spanair – în
cadrul unui vast parteneriat mondial, care le då posibilitatea cålåtorilor så parcurgå
aproape fårå întreruperi traseul cåtre aproximativ 700 de destinaÆii.

Multe alianÆe strategice iau forma alianÆelor de marketing. Acestea se împart în patru
mari categorii.

1. AlianÆele legate de produse sau servicii. O firmå îi acordå alteia, sub licenÆå, dreptul
de a-i fabrica produsul, sau douå firme se aliazå pentru a-çi comercializa împreunå
produsele complementare ori un produs nou. De exemplu, H&R Block çi Hyatt Legal
Services – douå firme de servicii – s-au asociat çi în cadrul unei alianÆe de marketing.

2. AlianÆele de promovare. O firmå acceptå så deruleze o acÆiune promoÆionalå
pentru produsul sau serviciul altei firme. McDonald’s, de exemplu, s-a aliat adeseori
cu Disney, pentru a oferi în cadrul meniurilor sale destinate copiilor produse legate
de filme recent lansate de Disney.

3. AlianÆele logistice. O firmå îçi oferå serviciile de logisticå pentru produsele altei
firme. De exemplu, Abbott Laboratories depoziteazå çi livreazå toate produsele de uz
medical çi chirurgical ale firmei 3 M, cåtre spitale de pe tot teritoriul Statelor Unite.

4. Colaborårile în materie de stabilire a preÆurilor. Una sau mai multe firme
colaboreazå în cadrul unui acord special de stabilire a preÆurilor. De multe ori,
hotelurile çi firmele care închiriazå maçini îçi oferå reciproc rabaturi de preÆ.

Firmele trebuie så dea dovadå de creativitate, atunci când cautå så gåseascå parteneri
care le-ar putea completa atuurile çi le-ar putea compensa slåbiciunile. AlianÆele bine
gestionate le permit så obÆinå vânzåri mai mari, cu costuri mai scåzute. Pentru ca
alianÆele lor stategice så prospere mai departe, companiile au început så-çi dezvolte
structuri organizatorice pentru susÆinerea lor, ajungând så vadå în capacitatea de iniÆiere
çi de gestionare a parteneriatelor o competenÆå de bazå a firmei (denumitå manage-
mentul relaÆiilor cu partenerii – MRP).46

Atât companiile farmaceutice, cât çi cele de biotehnologie încep så facå din parte-
neriat o competenÆå de bazå. În perioada anilor 1980 çi 1990, firmele farmaceutice çi
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cele de biotehnologie erau integrate pe verticalå, derulându-çi cu forÆe proprii toate
activitåÆile de cercetare-dezvoltare çi de marketing çi vânzåri. Acum, ele au început så-çi
uneascå forÆele çi så-çi fructifice reciproc atuurile specifice. De exemplu, Erbitux, un
nou medicament adjuvant în tratamentul cancerului colorectal, este rezultatul unui
asemenea parteneriat. IniÆial, medicamentul a fost descoperit în laboratoarele clinice ale
firmei de biotehnologie ImClone Systems, dar va fi adus pe piaÆå prin intermediul
parteneriatului format de ImClone cu gigantul farmaceutic Bristol-Meyers Squibb.47

Formularea çi implementarea programului de acÆiune
Dupå ce unitatea de activitate çi-a elaborat strategiile principale, trebuie så treacå la
formularea detaliatå a unor programe cu care så le susÆinå. O strategie de marketing
perfect gânditå poate fi sabotatå de o implementare defectuoaså. Dacå unitatea a decis
cå vrea så atingå supremaÆia tehnologicå pe piaÆå, atunci trebuie så-çi planifice programe
prin care så-çi întåreascå departamentul de cercetare-dezvoltare, så culeagå informaÆii
relevante despre evoluÆiile tehnologice de pe piaÆå, så dezvolte produse de înaltå
tehnologie, så-çi pregåteascå o forÆå de vânzare competentå tehnic çi så conceapå
reclame care så-i comunice supremaÆia tehnologicå.

Odatå formulate programele de marketing, marketerii trebuie så le estimeze costu-
rile de aplicare. Apar o mulÆime de întrebåri: meritå så participåm la expoziÆia X sau Y?
Dacå organizåm concursul acesta de vânzåri, rezultatele vor fi pe måsura costurilor?
Dacå mai angajåm un reprezentant de vânzåri, va contribui acest lucru la creçterea
profitului? Fiecårui program de marketing trebuie så i se aplice o analizå a costurilor pe
activitåÆi (metoda ABC), pentru a se stabili dacå este probabil så aducå rezultate care så
justifice costurile.48

În implementarea strategiei, firmele nu trebuie så piardå din vedere nici nevoile
diverselor lor grupuri de persoane cointeresate. Prin tradiÆie, majoritatea firmelor çi-au
concentrat atenÆia asupra acÆionarilor, dar, în ziua de azi, tot mai multe încep så admitå
cå, dacå nu-çi protejeazå çi celelalte grupuri cointeresate – clienÆii, angajaÆii, furnizorii,
distribuitorii –, s-ar putea så nu obÆinå niciodatå suficiente profituri pentru acÆionari. O
firmå îçi poate propune så asigure niveluri de satisfacÆie diferite, peste cele minime,
pentru grupuri diferite de persoane cointeresate. De exemplu, ar putea cåuta så-çi
încânte clienÆii; pentru angajaÆi så aibå o performanÆå bunå; iar furnizorilor så le asigure
un nivel al satisfacÆiei la un prag minimal. În stabilirea acestor niveluri, firma trebuie så
aibå mare grijå så nu nesocoteascå percepÆia de tratament corect a diverselor grupuri
cointeresate, relativ la modul în care se poartå firma cu fiecare asemenea grup.49

Existå o relaÆie dinamicå între toate aceste grupuri cointeresate. O firmå inteligentå
va crea un nivel ridicat al satisfacÆiei angajaÆilor, care conduce la un volum mai ridicat de
efort, ducând la calitate mai înaltå a produselor çi a serviciilor; aceasta, la rândul ei,
creeazå un nivel mai ridicat al satisfacÆiei clienÆilor, ceea ce conduce la mai multe
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cumpåråri repetate; acestea conduc la rate de creçtere çi la profituri mai mari, care se
soldeazå cu un grad ridicat de satisfacÆie în rândul acÆionarilor, rezultatul fiind mai
multe investiÆii çi aça mai departe. Acesta este „cercul virtuos“ care garanteazå creçtere çi
profituri. Caseta „Idee de marketing: ContribuÆia marketingului la valoarea pentru
acÆionari“ scoate în evidenÆå importanÆa sporitå a opticii adecvate asupra dimensiunii
de profit pe care trebuie s-o aibå cheltuielile de marketing.

Dupå McKinsey & Company, strategia nu este decât unul dintre cele çapte elemente
ale practicii economice de succes.50 Primele trei elemente – strategia, structura çi
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IDEE de marketing
ContribuÆia marketingului la valoarea pentru acÆionari
În mod normal, firmele se concentreazå pe
maximizarea profitului, mai degrabå decât pe
maximizarea valorii pentru acÆionari. Doyle,
în cartea Value-Based Marketing („Marketing
pe baza valorii“), susÆine cå maximizarea pro-
fitului conduce la planificare pe termen scurt
çi la insuficiente investiÆii în marketing. Con-
duce la o concentrare pe creçterea vânzårilor,
a cotei de piaÆå çi a profiturilor curente. Con-
duce la reduceri masive de cost çi la lichidarea
unor active, pentru a se produce îmbunåtåÆiri
rapide ale câçtigurilor, ceea ce erodeazå com-
petitivitatea pe termen lung a firmei, fiindcå
nu se mai fac investiÆii în noi ocazii favorabile
de piaÆå.

În mod normal, firmele îçi evalueazå per-
formanÆa de profit cu ajutorul indicatorului RI
(rentabilitatea investiÆiei), calculat ca raport
dintre mårimea profitului çi cea a investiÆiei.
Aceastå metodå ridicå douå probleme:

1. Evaluarea profiturilor este arbitrarå çi su-
puså riscului de manipulare. Fluxul de nu-
merar are mai multå mai importanÆå decât
profitul. Cum bine observa cineva: „Profi-
turile sunt o chestiune de opinie; fluxul de
numerar existå sau nu.“

2. InvestiÆia nu Æine cont de valoarea realå a
firmei. O mai mare parte din valoarea fir-
mei rezidå în activele sale intangibile –
mårcile, cunoçtinÆele despre piaÆå, relaÆiile
cu clienÆii çi relaÆiile cu partenerii – decât în
datele din bilanÆul contabil. Acestea sunt

activele care potenÆeazå profiturile pe ter-
men lung.

Doyle susÆine cå marketingul nu se va ma-
turiza, ca profesiune, decât atunci când va
putea så demonstreze efectul activitåÆilor de
marketing asupra valorii pentru acÆionari: va-
loarea de piaÆå a unei firme minus datoriile pe
care le are. Valoarea de piaÆå rezultå din
înmulÆirea preÆului pe acÆiune a firmei cu
numårul de acÆiuni emise. PreÆul pe acÆiune
reflectå valoarea pe care o atribuie în prezent
investitorii viitoarelor câçtiguri aduse de
firmå. Atunci când managerii superiori aleg o
anumitå strategie de marketing, Doyle ar vrea
ca ei så aplice analiza valorii pentru acÆionari
(AVA), pentru a vedea care direcÆie de acÆiune
va maximiza valoarea pentru acÆionari.

Dacå argumentele lui Doyle vor fi accep-
tate, marketingul va ajunge în sfârçit så se
bucure de atenÆia pe care o meritå, în cadrul
consiliului director al unei firme. În loc så
vadå marketingul doar ca pe o funcÆie oare-
care, însårcinatå cu creçterea vânzårilor sau a
cotei de piaÆå, managerii superiori îl vor
vedea ca pe o parte integrantå din întregul
proces de management. Ei vor judeca mar-
ketingul dupå cât de mult contribuie la crea-
rea valorii pentru acÆionari.

Sursa: Peter Doyle, Value-Based Marketing: Marketing
Strategies for Corporate Growth and Shareholder Value
(Chichester, England: John Wiley & Sons, 2000).



sistemele – sunt considerate „infrastructura tehnicå“ a succesului. Urmåtoarele patru –
stilul, substanÆa competentå, substanÆa umanå çi sistemul valorilor comune – sunt
„suprastructura ideaticå“.

Primul element „suprastructural“, stilul, se referå la ideea cå angajaÆii firmei au un
mod comun de a gândi çi de a se comporta. AngajaÆii de la McDonald’s îi zâmbesc
clientului, iar angajaÆii de la IBM sunt foarte profesioniçti în dialogul cu clientul. Al
doilea element, substanÆa competentå, se referå la ideea cå angajaÆii au deprinderile
necesare pentru a aplica în practicå strategia firmei. Al treilea, substanÆa umanå, exprimå
ideea cå firma a angajat oameni capabili, i-a instruit bine çi i-a repartizat pe posturile
potrivite. Cel de-al patrulea, sistemul valorilor comune, face referire la faptul cå angajaÆii
se cålåuzesc dupå aceleaçi norme. Când sunt prezente toate aceste elemente, firmele vor
înregistra de obicei mai mult succes în implementarea strategiilor.51

Un alt studiu asupra practicilor de management a constatat cå performanÆa supe-
rioarå de-a lungul timpului a depins de executarea fårå greçealå a sarcinilor, de existenÆa
unei culturi a firmei întemeiate pe ambiÆie, de existenÆa unei structuri flexibile çi
receptive çi de formularea unei strategii clare çi concentrate.52

Pârghiile de feedback çi control
Pe måsurå ce-çi implementeazå strategia, o firmå trebuie så urmåreascå rezultatele çi så
supravegheze noile evoluÆii. Unele medii råmân destul de stabile, de la un an la celålalt.
Altele evolueazå, dar mai degrabå lent çi în mod destul de previzibil. Alte medii înså se
schimbå rapid, în moduri fundamentale çi imposibil de prevåzut. Indiferent de situaÆie,
o firmå poate conta pe un singur lucru: piaÆa se va schimba, iar atunci când va apårea
schimbarea, firma va trebui så-çi revadå çi så-çi revizuiascå implementarea, programele,
strategia çi chiar obiectivele.

Adecvarea strategicå a unei firmei la mediul în care acÆioneazå este inevitabil så se
erodeze, fiindcå mediul de piaÆå se schimbå mai repede decât cei 7 S ai firmei. Astfel,
o firmå poate foarte bine så råmânå eficientå, dar så-çi piardå eficacitatea! Peter
Drucker a subliniat cå este mai important „så faci ceea ce trebuie“ (eficacitatea),
decât „så faci lucrurile cum trebuie“ (eficienÆa). Firmele de mare succes exceleazå la
ambele capitole.

Din clipa în care nu mai reacÆioneazå la un mediu care s-a schimbat, firmei îi va veni
extrem de greu så-çi recapete poziÆia pierdutå. AmintiÆi-vå ce-a påÆit Lotus Develop-
ment Corporation: softul Lotus 1-2-3 al acestei firme era odatå cel mai bine vândut din
lume, dar acum cota lui de pe piaÆa programelor de birou a scåzut atât de mult, încât
analiçtii nici nu se mai obosesc s-o urmåreascå.
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L O T U S

Vânzårile la PC-ul iniÆial al firmei IBM au fost potenÆate de softul Lotus 1-2-3, care combina un
program contabil de calcul tabelar cu un altul care putea så transforme cifrele introduse în
grafice çi diagrame. Totuçi, Lotus n-a reuçit în final så Æinå pasul cu evoluÆia PC-ului, ratând
ocazii cu duiumul, când au apårut pe piaÆå calculatoarele Apple Macintosh, programul de
operare Microsoft Windows çi suitele de aplicaÆii. Dupå ce a fost cumpåratå de IBM în 1995,
Lotus a reuçit så fructifice popularitatea în creçtere a sistemelor de e-mail pentru intraneturi,
cu softul Notes, dar Microsoft çi-a adjudecat çi aici un avantaj imbatabil, prin capacitatea de a
lega aplicaÆiile de sistemele de operare. Firma lucreazå acum în colaborare cu Microsoft,
pentru a se asigura cå softul ei cel mai recent, Smart Suite, exploateazå în întregime mediul
de operare Windows.53

OrganizaÆiile, mai ales cele mari, sunt supuse inerÆiei. InerÆia l-a afectat çi pe gigantul
industriei alimentare Kraft Foods, renumit pentru priceperea în a-çi crea extensii ale
mårcilor.

K R A F T

Ocupatå fiind så lanseze un çir întreg de produse din gama biscuiÆilor dulci, respectiv sorti-
mente noi de Jell-O, Mini Oreos çi Ooey Gooey Warm N’ Chewy Chips Ahoy!, firma Kraft n-a
bågat de seamå unele tendinÆe importante de pe piaÆa alimentelor vândute prin supermar-
keturi. Pe måsurå ce detailiçtii scoteau, sub mårcile proprii de magazin, tot mai multe sorti-
mente de brânzeturi, de biscuiÆi çi de alte alimente la preÆuri mult reduse, mårcile firmei Kraft
erau tot mai mult percepute ca foarte scumpe. Mai grav: Kraft a neglijat tendinÆa în favoarea
produselor mai sånåtoase, cu ingrediente cultivate organic çi mai puÆinå gråsime. În compa-
raÆie cu mårci ca Stonyfield Farm, Starbucks sau SilkSoy, Kraft a început så arate tot mai mult
ca un producåtor de alimente procesate scumpe.54

OrganizaÆiile sunt create så funcÆioneze ca o maçinårie eficientå çi e greu de schimbat
numai o pieså din mecanismul general, fårå a le regla çi pe toate celelalte. Çi totuçi,
organizaÆiile pot fi schimbate, printr-o conducere fermå çi eficace – de preferat înainte
så se declançeze vreo crizå. Cheia viabilitåÆii organizaÆionale o reprezintå voinÆa de a
examina mediul în schimbare çi de a adopta noi obiective çi comportamente.

Planificarea produsului – natura çi conÆinutul

unui plan de marketing

Pentru a-çi îndeplini responsabilitåÆile, managerii de marketing trebuie så parcurgå un
proces de marketing. AcÆionând în cadrul planurilor stabilite la nivelurile superioare ale
firmei, managerii de produs vin cu un plan de marketing pentru elemente individuale:
produse, linii de produse, mårci, canale de distribuÆie sau grupuri de clienÆi. În cazul
fiecårui produs (al fiecårei linii, al fiecårei mårci), managerul råspunzåtor trebuie så
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elaboreze un plan de atingere a obiectivelor stabilite pentru produsul respectiv. Un plan
de marketing este un document scris care aratå pe scurt ce a aflat marketerul despre
mediul de piaÆå çi cum plånuieçte firma så-çi atingå obiectivele de marketing.55 Planul
de marketing conÆine directivele tactice pentru programele de marketing çi indicå
valoarea fondurilor repartizate pe perioada de planificare.56 Planul de marketing este
unul dintre cele mai importante rezultate ale procesului de marketing.

În prezent, planurile de marketing sunt tot mai mult orientate spre clienÆi çi spre con-
curenÆi, sunt mai bine argumentate çi mai realiste decât în trecut. Planurile conÆin în mai
mare måsurå contribuÆii din partea tuturor funcÆiilor firmei çi elaborarea lor se face în
echipå. Responsabilii de marketing se considerå manageri profesioniçti în primul rând, çi
abia dupå aceea specialiçti într-un domeniu. Planificarea devine tot mai mult un proces
permanent, pentru a se putea reacÆiona rapid la schimbarea condiÆiilor de pe piaÆå.

S O N Y

IniÆial, Sony planificase så vândå 10 milioane de bucåÆi din modelul PlayStation 2, la nivel
mondial, pe parcursul primului an de la introducere. Planul de marketing impunea deci o
foarte agresivå campanie promoÆionalå anterioarå vânzårii, care så stimuleze cererea çi så
punå în umbrå consolele de jocuri concurente, produse de Nintendo çi de alÆi rivali. Sony a
lansat noul produs în Japonia, unde rumoarea creatå de campanie a dat naçtere unei
adevårate frenezii: în primele trei zile de la lansare se vânduserå aproape un milion de bucåÆi!
Apoi înså, un deficit neprevåzut de piese componente a împiedicat firma Sony så producå
suficiente staÆii noi pentru a se putea Æine de programarea iniÆialå. Drept rezultat, s-a våzut
obligatå så-çi revizuiascå planul de marketing, amânând lansarea în Europa çi reducând
numårul de unitåÆi PlayStation 2 expediate spre magazinele din Europa çi din Statele Unite;
aceastå întârziere, la rândul ei, a împiedicat firma Sony så-çi atingå obiectivele de vânzåri çi
de profit, la nivelul întregii corporaÆii, pe anul respectiv.57

În acelaçi timp, procedurile de planificare çi structura conÆinutului pot så varieze
considerabil de la o firmå la alta. Documentul ca atare este numit ba „plan de mar-
keting“, ba „plan de afaceri“ çi chiar „plan de båtaie“. Majoritatea planurilor de
marketing acoperå o perioadå de un an. Ca lungime a documentului scris, planul poate
så aibå între 5 çi 50 de pagini. Unele firme îçi iau foarte în serios planurile de marketing,
pe când altele le considerå pur orientative. Einsehower obiçnuia så spunå: „În pregåtirea
unei båtålii, am constatat de fiecare datå cå planurile sunt complet inutile, dar plani-
ficarea råmâne indispensabilå.“ În opinia responsabililor de marketing, cele mai des
întâlnite neajunsuri ale planurilor de marketing curente ar fi: lipsa de realism, o analizå
insuficientå a concurenÆei çi concentrarea pe rezultatele imediate. (Vezi caseta „Notå de
marketing: Criterii pentru planul de marketing“, unde sunt date câteva întrebåri
orientative pe care e bine så vi le puneÆi atunci când faceÆi planuri de marketing.)

Bine, deci cum aratå un plan de marketing? Ce conÆine el, de fapt?
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ConÆinutul unui plan de marketing
� Rezumatul executiv çi lista cuprinsului. Planul de marketing trebuie så înceapå cu
un scurt rezumat al principalelor obiective çi recomandåri. Rezumatul executiv le
permite managerilor superiori så cuprindå dintr-o privire ideile esenÆiale ale planului.
În continuarea rezumatului executiv trebuie så vinå o listå a cuprinsului, care så prezinte
în formå comprimatå restul planului, cu toatå argumentaÆia de susÆinere çi cu detaliile
operaÆionale.

� Analiza situaÆiei. În aceastå secÆiune a planului se prezintå date relevante despre
vânzåri çi costuri, despre piaÆå çi concurenÆi, çi despre diversele forÆe care acÆioneazå în
macromediul firmei. Cum este definitå piaÆa? Cât de mare este? Cât de repede creçte?
Care sunt tendinÆele relevante cu influenÆå asupra pieÆei? În ce constå oferta de produse
çi cu ce fel de probleme critice se confruntå firma? Se pot include çi date pertinente din
perioadele anterioare, pentru creionarea unui context de reper. Toate aceste informaÆii
sunt folosite pentru efectuarea unei analize SWOT (atuuri, slåbiciuni, ocazii favorabile
çi ameninÆåri).

� Strategia de marketing. Aici, managerul de produs defineçte misiunea, marketingul
çi obiectivele financiare. Totodatå, managerul defineçte grupurile de clienÆi çi nevoile pe
care urmeazå så le satisfacå oferta de piaÆå a firmei. În continuare, managerul stabileçte
poziÆionarea competitivå a liniei de produse, care va sta la baza „schemei de joc“ propuse
pentru îndeplinirea obiectivelor planului. Toate acestea se fac cu participarea altor
colective funcÆionale din organizaÆie, cum ar fi aprovizionarea, producÆia, vânzårile,
compartimentul contabil-financiar çi cel de resurse umane, pentru a avea siguranÆa cå
firma poate så susÆinå implementarea efectivå a planului. Strategia de marketing trebuie
så specifice alte douå tipuri de strategii ce urmeazå a fi folosite: cea referitoare la mårci çi
cea referitoare la relaÆiile cu clienÆii.
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NOTÅ de marketing
Criterii pentru planul de marketing
Iatå câteva întrebåri pe care e bine så le
puneÆi, în evaluarea unui plan de marketing:

1. Este simplu? Este uçor de înÆeles çi de ac-
Æionat în baza lui? Reuçeçte så-çi comunice
conÆinutul de o manierå simplå çi practicå?

2. Este concret çi la obiect? Obiectivele sale
sunt concrete çi måsurabile? Sunt incluse
acÆiuni çi activitåÆi concrete, fiecare cu ter-
mene precise de realizare, cu persoane no-
minalizate ca responsabile pentru reali-
zarea lor çi cu bugete clar specificate?

3. Este realist? Sunt obiectivele de vânzåri,
bugetele de cheltuieli çi termenele inter-
mediare de realizare stabilite în mod rea-
list? S-a fåcut, în mod onest çi sincer, o
autoanalizå criticå a planului, pentru a se
descoperi posibile obiecÆii çi motive de
preocupare?

4. Este complet? Cuprinde toate elementele
necesare?

Sursa: Tim Berry çi Doug Wilson, On Target: The
Book on Marketing Plans (Eugene, OR: Palo Alto
Software, 2000).



� ProiecÆiile financiare. ProiecÆiile financiare cuprind o prognozå a vânzårilor, o
prognozå a cheltuielilor çi o analizå a pragului de rentabilitate. În partea de venituri,
proiecÆiile vor aråta volumul previzionat al vânzårilor, pe luni calendaristice çi pe
categorii de produse. În partea de cheltuieli, proiecÆiile vor aråta costurile de marketing
previzionate, defalcate pe categorii mai detaliate. Analiza pragului de rentabilitate aratå
câte unitåÆi de produs trebuie så se vândå în fiecare lunå, pentru a se acoperi cheltuielile
lunare, precum çi mårimea medie a costurilor variabile pe unitatea de produs.

� Pârghiile de control al implementårii. Ultima secÆiune a planului de marketing
descrie sistemul de control cu care se va face monitorizarea çi ajustarea implementårii
planului. De regulå, obiectivele çi bugetul sunt specificate pe lunå sau pe trimestru, deci
conducerea managerialå va putea face bilanÆul rezultatelor fiecårei perioade, luând
måsurile de corecÆie care se impun. Trebuie luate o serie de måsuri interne çi externe,
pentru a se evalua gradul de îndeplinire a planului çi a se recomanda eventualele
modificåri. Unele organizaÆii includ aici çi planuri pentru situaÆii neprevåzute, cu
måsurile pe care le va lua conducerea firmei ca råspuns la posibilele evoluÆii negative din
mediu, cum ar fi råzboaie ale preÆurilor sau greve.

Model pentru un plan de marketing:

Pegasus Sports International*

1.0 Rezumatul executiv

Pegasus Sports International este o firmå
de curând înfiinÆatå, care produce acce-
sorii de piaÆå secundarå pentru practi-
canÆii patinajului cu role. Pe lângå pro-
dusele destinate pieÆei secundare a acestui
sport, Pegasus se ocupå så dezvolte Skate-
Tours, un serviciu organizat în colaborare
cu un magazin local de role, care îi scoate
pe clienÆi în aer liber, oferindu-le o
dupå-amiazå de patinaj çi câteva dintre
celelalte accesorii ale producåtorului Pe-
gasus, cum ar fi pânzele aerodinamice
SkateSails. PiaÆa secundarå a accesoriilor
pentru patine cu role a fost în mare må-
surå ignoratå de alte firme. Deçi existå mai
mulÆi fabricanÆi mari de patine cu role,

nici nu unul nu a abordat çi piaÆa acceso-
riilor, ceea ce îi oferå firmei Pegasus o
extraordinarå ocazie de a-çi creçte piaÆa.
Patinajul pe role este un sport care se
bucurå de tot mai multå popularitate. În
prezent, cei mai mulÆi îl practicå pentru
recreere, dar existå çi câteva competiÆii,
atât în echipå (de exemplu, hochei pe
role), cât çi individuale (de exemplu, curse
de vitezå pe role). Pegasus se va ocupa så
sporeascå volumul de desfacere pe aceste
pieÆe, dar çi så dezvolte piaÆa deplasårii
utilitare pe patine cu role – un mod ceva
mai practic de utilizare a acestui echipa-
ment sportiv. Câteva dintre produsele dez-
voltate în prezent de Pegasus au patente în
curs de aprobare, iar cercetarea efectuatå
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pe unele pieÆe locale indicå o cerere foarte
mare pentru aceste produse. Pegasus va
realiza o penetrare rapidå çi semnificativå
a pieÆei, aplicând un model verificat de
activitate economicå, planificat pe termen
lung, çi cu ajutorul unei echipe mana-
geriale care are multå experienÆå çi este
perfect capabilå så fructifice aceastå inci-
tantå ocazie de piaÆå. Cei trei responsabili
principali din echipa de conducere au îm-
preunå la activ 30 de ani de experienÆå în
domeniu, ceea ce îi asigurå firmei Pegasus
atât informaÆiile empirice necesare, cât çi
voinÆa pasionatå de a furniza pieÆei patina-
torilor pe role atât de necesarele produse
secundare. Pentru început, Pegasus îçi va
vinde produsele prin site-ul såu de pe Web.
Acest tip de abordare directå a consuma-
torului, inspiratå dupå modelul firmei
Dell Computers, îi va permite firmei
Pegasus så obÆinå marje de profit mai mari
çi så cultive o relaÆie strânså cu clienÆii –
aspect esenÆial în producerea unor bunuri
pentru care existå cu adevårat cerere pe
piaÆå. Pânå la sfârçitul anului, Pegasus îçi

va fi edificat relaÆii çi cu diverse magazine
specializate în domeniul patinajului pe
role çi va începe så-çi vândå unele articole
çi prin intermediul detailiçtilor.

2.0 Analiza situaÆiei

Pegasus se aflå în primul an de funcÆio-
nare. Produsele sale s-au bucurat de o
primire bunå, iar marketingul va fi abso-
lut esenÆial pentru dezvoltarea mårcii çi a
notorietåÆii produselor, precum çi pentru
creçterea bazei de clienÆi. Pegasus Interna-
tional oferå mai multe tipuri de accesorii
pentru piaÆa secundarå, servind astfel sec-
torul în plinå dezvoltare al producÆiei de
patine cu role.

2.1 Sinteza situaÆiei de pe piaÆå

Pegasus deÆine informaÆii foarte bune des-
pre piaÆå çi çtie foarte multe lucruri despre
caracteristicile comune clienÆilor foarte
valoroçi. Aceste informaÆii vor fi exploa-
tate pentru a se înÆelege mai bine cine sunt
clienÆii serviÆi, care sunt nevoile lor con-
crete çi cum ar putea Pegasus så comunice
mai bine cu ei.

PieÆele-Æintå
Recreere

Fitness

Vitezå

Hochei

Sport extrem

2.1.1 Caracteristicile demografice
ale pieÆei
Profilul caracteristic al clientului repre-
zentativ pentru Pegasus constå din urmå-
torii factori geografici, demografici çi
comportamentali:
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TABELUL 1.0 Prognoza vânzårilor

Prognoza vânzårilor
(în $)

Cifra vânzårilor 2003 2004 2005

Recreere 455.740 598.877 687.765

Concursuri 72.918 95.820 110.042

Total vânzåri 528.658 694.697 797.807

Costul direct
al vânzårilor 2003 2004 2005

Recreere 82.033 107.798 123.798

Concursuri 13.125 17.248 19.808

Costul total al
vânzårilor

95.158 125.046 143.606



Factorii geografici
� Pegasus nu çi-a fixat o anume piaÆå-Æin-
tå precis delimitatå geografic. Prin exploa-
tarea imensei arii de acoperire a Interne-
tului çi a unor canale multiple de livrare,
Pegasus poate så serveascå atât clienÆi au-
tohtoni, cât çi clienÆi internaÆionali.

� PopulaÆia totalå vizatå este de 31 de
milioane de utilizatori.

Factorii demografici
� ProporÆia utilizatorilor bårbaÆi este
aproape egalå cu cea a utilizatorilor femei.

� Utilizatorii au vârste între 13 çi 46 de
ani, cu un procentaj de 48 la sutå grupat
în jurul trançei 23-34 de ani. Utilizatorii
în scopuri de recreere tind så acopere cele
mai multe trançe de vârstå, începând cu
copiii çi terminând cu adulÆii activi. Utili-
zatorii în scopuri de fitness tind så aibå
vârste între 20 çi 40 de ani. Utilizatorii din
categoria „vitezå“ tind så fie în jurul vârs-
tei de 30 de ani. Jucåtorii de hochei au în
general vârste cuprinse între 13 çi 25 de
ani. Segmentul „sport extrem“ este

alcåtuit din utilizatori care au cam aceleaçi
vârste ca segmentul „hochei“.

� Dintre utilizatorii care au peste 20 de
ani, 65 la sutå sunt absolvenÆi de liceu sau
urmeazå studii superioare.

� Utilizatorii adulÆi au un venit personal
mediu de 47.000 $.

Factorii comportamentali
� Utilizatorii practicå activitåÆi de fitness,
dar nu neapårat ca un mijloc de a-çi påstra
sånåtatea, ci fiindcå li se pare un mod
plåcut de a-çi petrece timpul.

� Utilizatorii cheltuiesc bani pe îmbråcå-
minte çi dotåri speciale, de regulå spor-
tive, pentru activitåÆile lor.

� Utilizatorii duc o viaÆå activå, în care
intrå çi activitåÆi de recreere de 2-3 ori pe
såptåmânå.

2.1.2 Nevoile pieÆei
Pegasus le oferå practicanÆilor patinajului
cu role o mare varietate de accesorii, pen-
tru toate variantele posibile de practicare a
acestui sport. Firma îçi propune så
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TABELUL 2.1 Prognoza pieÆelor-Æintå

Prognoza pieÆelor-Æintå

ClienÆii
potenÆiali

Creç-
tere
(%)

2003
($)

2004
($)

2005
($)

2006
($)

2007
($)

Rata
medie de
creçtere a
bazei de

clienÆi (%)

Recreere 10 19.142.500 21.056.750 23.162.425 25.478.668 28.026.535 10,00

Fitness 15 6.820.000 7.843.000 9.019.450 10.372.368 11.928.223 15,00

Vitezå 10 387.500 426.250 468.875 515.763 567.339 10,00

Hochei 6 2.480.000 2.628.800 2.786.528 2.953.720 3.130.943 6,00

Sport extrem 4 2.170.000 2.256.800 2.347.072 2.440.955 2.538.593 4,00

Total 10,48 31.000.000 34.211.600 37.784.350 41.761.474 46.191.633 10,48



satisfacå urmåtoarele cerinÆe de avantaje
care prezintå importanÆå pentru clienÆii såi:

� Produse de bunå calitate. ClienÆii
muncesc din greu pentru banii lor çi nu le
face nici o plåcere så-i cheltuiascå pe pro-
duse care så nu-i Æinå decât un an sau doi.

� Un design bine gândit al produselor.
PiaÆa patinajului pe role nu a fost abordatå
cu produse atent concepute så serveascå
necesitåÆilor patinatorilor. ExperienÆa
personalå în domeniu çi dedicarea faÆå de
acest sport îi vor asigura firmei Pegasus
informaÆiile necesare pentru a concepe
produse cu un design adecvat.

� RelaÆiile cu clienÆii. Se impune asigu-
rarea un serviciu exemplar, pentru crearea
unei întreprinderi viabile, care så-çi atragå
o bazå de clienÆi fideli.

2.1.3 TendinÆele de pe piaÆå
Pegasus va ieçi în evidenÆå prin aceea cå
oferå produse pe care patinatorii nu le
puteau gåsi înainte pe piaÆå. În trecut,
accentul s-a pus pe a vinde patine noi, cu
foarte puÆine piese de schimb. Numårul
patinatorilor nu este restricÆionat nici
geografic, nici demografic, la vreo anume
zonå din lume sau la vreo grupå de vârstå.
Segmentul cu cel mai rapid ritm de creç-
tere este cel alcåtuit din patinatorii care
practicå acest sport ca activitate de fitness.
Prin urmare, marketingul va fi dirijat cå-
tre acest grup. Produsul BladeBoots îi per-
mite utilizatorului så intre în incinte în-
chise fårå så-çi scoatå patinele. BladeBoots
va fi dirijat spre patinatorii din segmentul
„recreere“, care este cel mai numeros. Pro-
dusul SkateAid, în schimb, este un

accesoriu ideal pentru toate tipurile de
utilizatori.

PiaÆa patinajului pe role se va måri çi
prin introducerea accesoriului SkateSail-
ing (un sistem de „vele“ aerodinamice),
care practic creeazå un nou tip de sport:
patinajul aerodinamic pe role. Acest sport
este destinat în primul rând patinatorilor
avansaÆi, care au depåçit stadiul de utiliza-
tor mediu, iar potenÆialul de creçtere este
imens. Pânzele pe care le-a fabricat Pega-
sus s-au vândut în Europa, dupå un model
similar celui folosit în surfingul cu velå.
Patinajul aerodinamic pe role a apårut
iniÆial la Santa Monica, dar n-a început så
se råspândeascå în Statele Unite decât
dupå ce ajunsese în mare vogå în Europa.

O altå tendinÆå este patinajul în grup.
Tot mai multe grupuri de patinatori por-
nesc în excursii pe role, în mari oraçe din
toatå lumea. La San Francisco, de exem-
plu, se face patinaj nocturn în grup pe
stråzile oraçului, atrågând sute de spec-
tatori. TendinÆele de pe piaÆå indicå o
creçtere continuå a acestui sport, în toate
direcÆiile.

2.1.4 Creçterea pieÆei
Ca urmare a faptul cå preÆul patinelor cu
role scade mereu, fiind atât de mulÆi fa-
bricanÆi care se concureazå între ei, piaÆa a
înregistrat o creçtere constantå peste tot în
lume: de la 22,5 milioane de perechi vân-
dute în 1999, la peste 31 de milioane în
2002. Datele pe anul 2003 indicå o creç-
tere estimatå la 35 de milioane de perechi.
Tot mai mulÆi oameni descoperå – çi, în
unele cazuri, redescoperå! – cå este nu doar
sånåtos så patinezi, ci çi foarte amuzant.
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2.2 Analiza SWOT

Analiza SWOT care urmeazå surprinde
atuurile çi slåbiciunile esenÆiale din inte-
riorul firmei, descriind totodatå ocaziile
favorabile çi ameninÆårile care stau în faÆa
firmei Pegasus.

2.2.1 Atuurile
� Cunoaçterea în profunzime a acestui
sector de activitate.

� Designeri inventivi çi în acelaçi timp cu
spirit practic.

� Utilizarea unui model de activitate a
firmei extrem de eficient çi de flexibil, care
se bazeazå pe un sistem direct de vânzåri çi
distribuÆie cåtre clienÆi.

2.2.2 Punctele slabe
� Necesitatea de apela la capital din exte-
rior, pentru creçterea cifrei de afaceri.

� Un deficit de detailiçti care så poatå
dialoga faÆå în faÆå cu clientul, pentru a
genera notorietatea pe piaÆå a mårcii çi a
produselor.

� Dificultatea de a dezvolta notorietatea
mårcii, fiind vorba de o firmå de curând
apårutå pe piaÆå.

2.2.3 Ocaziile favorabile
� Participarea în cadrul unui sector eco-
nomic aflat în creçtere.

� Scåderea costurilor de producÆie prin
economii de scarå.

� Capacitatea de a exploata eforturile de
marketing ale celorlalÆi participanÆi din
sector.

2.2.4 AmeninÆårile
� ConcurenÆå viitoare/potenÆialå din par-
tea unui participant deja conscrat pe piaÆå.

� O eventualå perioadå de scådere a eco-
nomiei, care ar putea avea un efect negativ
asupra cheltuielilor fåcute de consuma-
tori, din venitul discreÆionar, pe produse
destinate activitåÆilor de fitness/recreere.

� Difuzarea unui studiu care pune sub
semnul întrebårii siguranÆa celor care
practicå patinajul pe role sau vorbeçte des-
pre neputinÆa de a se preveni accidentele
cu urmåri grave.

2.3 ConcurenÆa

Pegasus Sports International îçi formeazå
propria sa piaÆå. Deçi existå câteva firme
care într-adevår fabricå pânze aerodina-
mice çi alte accesorii folosite de unii pati-
natori, Pegasus este singura marcå real-
mente destinatå patinatorilor çi proiectatå
de patinatori. PuÆinele mårci concurente
de pânze existente pe piaÆå nu sunt pro-
iectate pentru patinaj, ci pentru surfing cu
velå sau pentru cei care fac patinaj cu
plança. Existå diverçi concurenÆi indirecÆi,
care sunt producåtorii patinelor ca atare.
Dupå mulÆi ani de activitate pe piaÆå,
aceste firme mai au încå ceva drum de
parcurs pânå så devinå concurenÆi direcÆi
pentru Pegasus, prin fabricarea unor acce-
sorii la produsul lor de bazå.

2.4 Oferta de produse

În prezent, Pegasus Sports International
oferå mai multe produse:

� Primul produs dezvoltat a fost Blade-
Boots, un acoperåmânt pentru gheatå çi
role, cu ajutorul cåruia patinatorul poate
så intre în incinte care, în mod normal,
interzic accesul persoanelor încålÆate cu
patine pe role. Produsul BladeBoots se
comercializeazå împreunå cu o borsetå de
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mici dimensiuni prinså pe o centurå, care
se transformå într-o geantå de cårat pa-
tinele cu un design ingenios.

� Al doilea produs este SkateSails, un sis-
tem de pânze aerodinamice special pro-
iectat pentru patinatorii pe role. Feed-
back-ul primit de Pegasus din partea pati-
natorilor indicå faptul cå acest sport ar
putea deveni foarte popular în viitorul
apropiat. Înregistrarea acestui produs sub
nume de marcå este încå în curs.

� Al treilea produs, SkateAid, va intra în
fabricaÆie pânå la sfârçitul anului. Existå çi
alte idei de produse în curs de dezvoltare,
dar nu vor fi dezvåluite decât dupå ce
Pegasus le va putea proteja prin patente
(cererile au fost depuse çi sunt în curs de
aprobare).

2.5 CondiÆii-cheie ale succesului

CondiÆiile-cheie ale succesului sunt pro-
iectarea çi realizarea unor produse care så
satisfacå cererea pieÆei. În plus, Pegasus
trebuie så asigure o satisfacÆie totalå a
clientului. Dacå sunt îndeplinite aceste
condiÆii-cheie ale succesului, Pegasus va
deveni o întreprindere profitabilå çi via-
bilå.

2.6 Probleme critice

Ca firmå de curând înfiinÆatå, Pegasus se
aflå încå într-un stadiu incipient de evo-
luÆie. Pentru Pegasus, problemele de o
importanÆå vitalå sunt urmåtoarele:

� Imperativul de a se impune pe piaÆå ca
firmå de prima mânå în domeniul acceso-
riilor pentru patine cu role.

� Imperativul de a avea o creçtere contro-
latå, care impune ca fondul de salarii så nu

depåçeascå în nici un moment baza de
venituri. Acest lucru ne va ajuta så ne
protejåm în faÆa eventualelor perioade de
recesiune.

� Imperativul de a se monitoriza perma-
nent satisfacÆia clienÆilor, pentru a avea
garanÆia cå strategia de creçtere nu va
compromite în nici un moment calitatea
serviciului çi gradul de satisfacÆie.

3.0 Strategia de marketing

Elementul esenÆial al strategiei de mar-
keting îl reprezintå concentrarea pe trei
segmente de clienÆi: „vitezå“, „fitness“ çi
„recreere“. Pegasus poate så acopere apro-
ximativ 80 la sutå din piaÆa patinatorilor,
fiindcå produce articole destinate fiecårui
segment. Pegasus are posibilitatea så abor-
deze toate segmentele diferite de pe piaÆå,
fiindcå, deçi fiecare segment are particu-
laritåÆi distincte în materie de utilizatori çi
echipament, produsele firmei Pegasus le
sunt utile tuturor.

3.1 Misiunea

Misiunea firmei Pegasus Sports Interna-
tional este så-i punå la dispoziÆie clien-
tului cele mai bune accesorii de patinaj pe
role din câte existå pe piaÆå. „Rostul exis-
tenÆei noastre este så atragem clienÆi çi så-i
påstråm. Prin respectarea strictå a acestei
devize, succesul ne va fi asigurat. Serviciile
çi produsele noastre vor depåçi açteptårile
clienÆilor.“

3.2 Obiectivele de marketing

� Înregistrarea unei creçteri clare çi sem-
nificative la sfârçitul fiecårui trimestru de
activitate (indiferent de tiparele sezoniere
ale vânzårilor).
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� Realizarea unei creçteri constante a pe-
netrårii pieÆei.

� Scåderea costurilor de atragere a clien-
Æilor, cu 1,5 la sutå pe trimestru.

3.3 Obiectivele financiare

� Creçterea marjei de profit cu 1 la sutå
pe trimestru, prin sporuri de eficienÆå çi
prin economii de scarå mai mari.

� Alocarea constantå a unui buget de cer-
cetare-dezvoltare (ca procentaj din vân-
zåri) care så urgenteze dezvoltarea pe vii-
tor a produselor.

� O ratå de creçtere cu douå sau trei cifre
pe primii trei ani.

3.4 PieÆele vizate

În condiÆiile în care piaÆa mondialå a pati-
najului pe role depåçeçte 31 de milioane
de utilizatori çi continuå så creascå (con-
form datelor statistice difuzate de Asocia-
Æia Producåtorilor de Articole Sportive),
niça a fost creatå. æelul firmei Pegasus este
så extindå aceastå piaÆå prin promovarea
patinajului aerodinamic pe role – un sport
extrem de popular la Santa Monica çi Ve-
nice Beach, în California. Studiul Aso-
ciaÆiei Producåtorilor de Articole Sportive
indicå faptul cå patinajul are acum mai
mulÆi practicanÆi decât fotbalul american,
softball-ul, schiul çi surfingul cu plança pe
zåpadå, luate la un loc. Participarea pe
categorii este dupå cum urmeazå: 1% vi-
tezå (în creçtere), 8% hochei (în scådere),
7% sport extrem (în scådere), 22% fitness
(aproape 7 milioane de practicanÆi – gru-
pul cu cel mai rapid ritm de creçtere) çi
61% recreere (cei care abia încep så prac-
tice patinajul pe role). Produsele firmei
Pegasus îi vizeazå pe utilizatorii din

grupurile „fitness“ çi „recreere“, fiindcå au
cel mai rapid ritm de creçtere. Aceste gru-
puri sunt orientate spre întreÆinerea
sånåtåÆii çi a condiÆiei fizice, iar luate la un
loc, pot cu uçurinÆå så creascå cu 85%
(adicå la un total de 26 de milioane de
oameni), în urmåtorii cinci ani.

3.5 PoziÆionarea

Pegasus se va poziÆiona ca furnizor al celor
mai bune accesorii pentru piaÆa secundarå
a patinelor cu role. Aceastå poziÆionare va
fi realizatå prin exploatarea atuurilor com-
petitive de care dispune firma: experienÆå
în domeniu çi pasiune pentru acest sport.
Pegasus este o firmå a patinatorilor, alcå-
tuitå din patinatori çi care se adreseazå
patinatorilor. Echipa sa managerialå este
în måsurå så-çi utilizeze vasta experienÆå çi
pasiunea personalå pentru acest sport, în
scopul dezvoltårii unor accesorii inova-
toare çi utile tuturor tipurilor de pati-
natori.

3.6 Strategiile

Obiectivul unic constå în poziÆionarea fir-
mei Pegasus ca producåtor de prima mânå
în domeniul accesoriilor pentru patinajul
cu role, activând atât pe piaÆa internå, cât
çi pe cea internaÆionalå. Strategia de mar-
keting va cåuta mai întâi så creeze în rân-
dul clienÆilor notorietatea produselor çi a
serviciilor oferite, dupå care så dezvolte o
bazå de clienÆi. Mesajul pe care va cåuta
så-l comunice Pegasus va fi acela cå oferå
cele mai bine proiectate çi cele mai utile
accesorii pentru patinajul pe role. Acest
mesaj va fi comunicat printr-o varietate de
mijloace. Primul va fi site-ul Web al
firmei, unde consumatorilor li se vor oferi
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numeroase informaÆii despre produse,
precum çi posibilitatea de a le cumpåra. Se
va investi un mare volum de fonduri
båneçti çi de timp, pentru ca sietul Web
så-i asigure clientului o imagine de total
profesionalism çi de maximå utilitate,
relativ la produsele çi la serviciile firmei.

A doua metodå de marketing o va con-
stitui publicitatea clasicå, prin reclame pla-
sate în numeroase reviste de specialitate.
Sectorul patinelor cu role este susÆinut
prin mai multe reviste diferite, de calitate
graficå superioarå, destinate så promoveze
sectorul ca întreg. În plus, existå çi un
numår de periodice mai modeste ca difu-
zare, care servesc diverse segmente mai
mici din interiorul sectorului. Ultima me-
todå de comunicare este utilizarea broçu-
rilor de vânzåri. Primele douå metode de
marketing menÆionate vor fi cele care vor
crea cererea pentru broçuri, acestea ur-
mând a fi trimise clienÆilor. Costul broçu-
rilor de vânzåri va råmâne minimal,
fiindcå se vor utiliza informaÆii deja com-
pilate pentru site-ul Web.

3.7 Mixul de marketing

Mixul de marketing al firmei Pegasus se
compune din urmåtoarele politici, în ceea
ce priveçte stabilirea preÆurilor, distribu-
Æia, publicitatea çi promovarea, çi relaÆiile
cu clienÆii.

� Politica de preÆuri. Aceasta va avea la
bazå un preÆ de vânzare cu amånuntul pe
produs.

� DistribuÆia. IniÆial, Pegasus va utiliza
un model de distribuÆie prin relaÆie
directå cu clientul, fårå intermediari. În
timp, va trece çi la utilizarea detailiçtilor.

� Publicitatea çi promovarea. Se vor
folosi mai multe metode diferite.

� RelaÆiile cu clienÆii. Pegasus se va strå-
dui så atingå cele mai înalte standarde
comparative din domeniu, în ceea ce pri-
veçte buna servire a clienÆilor.

3.8 Cercetarea de marketing

Pegasus deÆine marea çanså de a-çi avea
sediul în chiar centrul lumii patinatorilor
pe role: oraçul Venice din California. Pe-
gasus va putea så exploateze aceastå opor-
tunå localizare, prin aceea cå va colabora
cu mulÆi dintre patinatorii care locuiesc în
zonå çi care aparÆin unor categorii diferite
de utilizatori. Pegasus a avut posibilitatea
så-çi testeze toate produsele nu numai cu
managerii såi, adevåraÆi maeçtri ai acestui
sport, ci çi cu mulÆi alÆi pasionaÆi ai role-
lor, dar çi cu „debutanÆi“ care locuiesc la
Venice. Testarea organizatå cu o mare va-
rietate de utilizatori a pus la dispoziÆia
firmei Pegasus preÆioase informaÆii de feed-
back, pe baza cårora s-au adus mai multe
îmbunåtåÆiri la designul produselor.

4.0 ConsideraÆii financiare

În aceastå secÆiune se va descrie situaÆia
financiarå a firmei Pegasus, în raport cu
activitåÆile de marketing. Pegasus va face o
analizå a pragului de rentabilitate, o prog-
nozå a vânzårilor çi un buget al cheltuielilor
previzionate, indicând corelaÆia dintre
aceste activitåÆi çi strategia de marketing.

4.1 Analiza pragului de

rentabilitate

Analiza pragului de rentabilitate indicå
faptul cå vor fi necesare vânzåri lunare în
valoare de 7.760 $, pentru a se atinge pra-
gul de rentabilitate.
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4.2 Prognoza vânzårilor

Pegasus considerå cå prognoza prezentatå
în continuare este una prudentå. Vân-
zårile vor creçte constant, pe måsurå ce
bugetul de publicitate va permite acest
lucru. Deçi prognoza pieÆelor-Æintå (tabe-
lul 2.1) i-a enumerat pe potenÆialii clienÆi
împårÆiÆi în grupuri separate, prognoza
vânzårilor ia în considerare numai douå
categorii de clienÆi: cei care practicå pati-
najul în scopuri de recreere çi cei care-l
practicå în scopuri competiÆionale. Prin
reducerea numårului de categorii, infor-
maÆiile prezentate pot fi diferenÆiate mai
repede, ceea ce face mai funcÆionalå repre-
zentarea lor graficå.

4.3 Previzionarea cheltuielilor

Prognoza cheltuielilor va fi folositå ca in-
strument bugetar, pentru menÆinerea în-
tre limitele planului, dar çi ca sistem
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TABELUL 4.1 Analiza pragului
de rentabilitate

Numårul de unitåÆi vândute lunar,
la pragul de rentabilitate

62

Valoarea vânzårilor lunare, la
pragul de rentabilitate ($)

7.760

Ipoteze:

Media încasårilor pe unitatea de
produs ($)

125,62

Media costurilor variabile pe
unitatea de produs ($)

22,61

Costul fix lunar estimat ($) 6.363

Prognoza vânzårilor lunare

TABELUL 4.2 Prognoza vânzårilor

Prognoza vânzårilor ($)

Vânzåri 2003 2004 2005

Recreere 455.740 598.877 687.765

CompetiÆii 72.918 95.820 110.042

Total vânzåri 528.658 694.697 797.807

Costul
direct al
vânzårilor 2003 2004 2005

Recreere 82.033 107.798 123.798

CompetiÆii 13.125 17.248 19.808

Cost direct
total

95.158 125.046 143.605

Pragul de rentabilitate lunar
Punctul de prag = Punctul în care curba vânzårilor se
intersecteaza cu ordonata.

6.000 $
4.000 $
2.000 $

0 $
{2.000 $}
{4.000 $}
{6.000 $}
{8.000 $}

0 $ 2.512 $ 5.025 $ 7.537 $ 10.050 $ 12.562 $

Bugetul cheltuielilor lunare

TABELUL 4.3 Bugetul cheltuielilor
de marketing

Bugetul
cheltuielilor
de marketing

2003
($)

2004
($)

2005
($)

Site-ul Web 25.000 8.000 10.000

Reclamele 8.050 15.000 20.000

Broçurile 1.725 2.000 3.000

Total cheltuieli
de marketing çi
vânzåri

34.775 25.000 33.000

Procentajul din
vânzåri

6,58% 3,60% 4,14%

Marja contri-
buÆiei

398.725 544.652 621.202

Marja contri-
buÆiei/Vânzåri

75,42% 78,40% 77,86%



indicator al corecÆiilor sau modificårilor
necesare pentru o bunå implementare a
planului de marketing.

5.0 Pârghiile de control

Planul de marketing al firmei Pegasus este
menit så serveascå drept document cålåu-
zitor al întregii organizaÆii. Pentru eva-
luarea performanÆei realizate, vor fi moni-
torizaÆi urmåtorii indicatori:

� Veniturile: lunare çi anuale.

� Cheltuielile: lunare çi anuale.

� SatisfacÆia clientului.

� Dezvoltarea noilor produse.

5.1 Implementarea

Urmåtoarele obiective intermediare iden-
tificå totdatå çi principalele programe de
marketing. Este foarte important ca fie-
care obiectiv intermediar så fie realizat la
timp çi în limitele de buget stabilite.

5.2 Structura organizatoricå

de marketing

Responsabilul cu activitåÆile de marketing
va fi Stan Blade.

5.3 Planuri de måsuri pentru

situaÆii neprevåzute

DificultåÆi çi riscuri
� Probleme de generare a vizibilitåÆii pe
piaÆå, aspect inerent faptului cå Pegasus
este o firmå nou-înfiinÆatå çi, deocam-
datå, cu activitate numai pe Internet.

� Riscul intrårii pe piaÆå a unui concu-
rent deja consacrat.

În varianta cea mai pesimistå,
riscurile sunt:
� Firma ajunge la concluzia cå nu-çi
poate susÆine activitatea curentå.

� Firma se vede nevoitå så lichideze active
fixe sau de capital intelectual, pentru a-çi
putea achita obligaÆiile de platå.
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Obiectivele intermediare

TABELUL 5.1 Obiectivele intermediare

Planificare

Obiectivul
intermediar

Data de
începere

Data de
finalizare

Bugetul
($)

Managerul care
råspunde

Departa-
mentul

Finalizarea planului de
marketing

01.01.2003 01.02.2003 0 Stan Marketing

Finalizarea site-ului
Web

01.01.2003 15.03.2003 20.400 Firmå din
exterior

Marketing

Campania de
publicitate 1

01.01.2003 30.06.2003 3.500 Stan Marketing

Campania de
publicitate 2

01.07.2003 30.12.2003 4.550 Stan Marketing

Alcåtuirea canalului de
comerÆ cu amånuntul

01.01.2003 30.11.2003 0 Stan Marketing



REZUMAT
1. Procesul de furnizare a valorii se compune din alegerea (sau identificarea), punerea la

dispoziÆie (sau livrarea) çi comunicarea unei valori superioare. LanÆul valorii este un
instrument de identificare a activitåÆilor esenÆiale care creeazå valoare çi costuri în cadrul
unei întreprinderi economice anume.

2. Firmele puternice îçi dezvoltå capabilitåÆi superioare în materie de management al proce-
selor economice de bazå, cum ar fi realizarea noilor produse, managementul stocurilor,
atragerea clienÆilor çi påstrarea clienÆilor. Gestionarea cu eficacitate a acestor procese de
bazå va avea ca rezultat crearea unei reÆele de marketing, în cadrul cåreia firma colaboreazå
îndeaproape cu toÆi participanÆii la circuitul producÆiei çi al distribuÆiei, de la furnizorii de
materii prime la distribuitorii detailiçti. ConcurenÆa nu se mai duce între firme, ci între reÆele
de marketing.

3. Conform unei anume concepÆii, marketingul holist maximizeazå studierea valorii, prin
înÆelegerea raporturilor dintre spaÆiul cognitiv al clientului, spaÆiul de competenÆå al firmei çi
spaÆiul de resurse al colaboratorilor firmei; maximizeazå crearea valorii, prin identificarea
unor noi avantaje pentru client din spaÆiul cognitiv al clientului, utilizând competenÆe de
bazå din domeniul de competenÆå al firmei çi alegând parteneri de afaceri din reÆelele de
colaboratori ai firmei; çi maximizeazå furnizarea valorii, prin dezvoltarea capabilitåÆilor de
management al relaÆiilor cu clienÆii, de management al resurselor interne çi de management
al relaÆiilor cu partenerii de afaceri.

4. Procesul de planificare strategicå orientatå spre piaÆå este procesul managerial de creare çi
de menÆinere a unui raport viabil de adecvare între obiectivele, competenÆele çi resursele
firmei, pe de o parte, çi ocaziile de piaÆå în veçnicå schimbare, pe de altå parte. Scopul
planificårii strategice este acela de a modela activitåÆile çi produsele firmei în aça fel încât så
aducå profiturile çi ratele de creçtere scontate. Planificarea strategicå se face la patru nive-
luri: la nivelul întregii firme (corporatist), la nivelul diviziunii firmei, la nivelul unitåÆii de
activitate çi la nivelul produsului.

5. Strategia corporatistå, elaboratå la nivelul structurii centrale a firmei, stabileçte cadrul
general în care urmeazå så-çi elaboreze propriile planuri strategice diviziunile çi unitåÆile de
activitate. Stabilirea unei strategii corporatiste presupune desfåçurarea unui numår de patru
activitåÆi: definirea misiunii firmei, desemnarea unitåÆilor strategice de activitate (USA),
repartizarea cåtre fiecare USA a resurselor necesare, în funcÆie de atractivitatea pieÆei çi de
forÆa de piaÆå a unitåÆii, çi, în fine, planificarea noilor activitåÆi çi restrângerea celor prea
vechi.

6. Planificarea strategicå la nivelul unitåÆilor de activitate individuale presupune desfåçurarea
urmåtoarelor activitåÆi: definirea misiunii unitåÆii, analizarea ocaziilor favorabile çi a ame-
ninÆårilor din mediul extern, analizarea atuurilor çi a slåbiciunilor din mediul intern,
formularea obiectivelor, formularea strategiei, formularea programelor de aplicare a stra-
tegiei, implementarea programelor çi aplicarea procedurilor de culegere a feedback-ului çi
de exercitare a controlului implementårii.

7. La nivelul fiecårui produs din cadrul unitåÆii de activitate, managerul responsabil trebuie så
pregåteascå un plan de marketing pentru atingerea obiectivelor stabilite. Planul de mar-
keting este unul dintre cele mai importante rezultate concrete çi tangibile ale procesului de
marketing.
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: La ce foloseçte o declaraÆie de misiune?

Practic toate firmele au o declaraÆie de misiune, cu ajutorul cåreia så-i îndrume çi så-i inspire
pe angajaÆi, dar çi ca un mod de a semnala celor din afarå care sunt lucrurile importante pentru
firmå. DeclaraÆiile de misiune sunt adeseori produsul unor îndelungate discuÆii çi dezbateri. În
acelaçi timp înså, unii critici susÆin cå declaraÆiilor de misiune le lipseçte prea des „incisivitatea“,
precum çi caracterul concret. Mai departe, tot ei susÆin cå, în multe cazuri, nu prea existå
diferenÆe între declaraÆiile de misiune ale unor firme mult diferite, toate fåcând aceleaçi promi-
siuni lipsite de conÆinut.

AdoptaÆi o poziÆie: „DeclaraÆiile de misiune sunt de o importanÆå vitalå pentru succesul
structurii organizatorice de marketing“ sau „DeclaraÆiile de misiune nu au decât rareori o realå
valoare de marketing“.

DiscuÆie de marketing

GândiÆi-vå la lanÆul valorii, conform definiÆiei lui Porter, çi la modelul orientårii de
marketing holist. Care sunt implicaÆiile acestor douå concepÆii pentru planificarea de mar-
keting? Cum aÆi structura un plan de marketing, pentru ca acesta så înglobeze çi câteva dintre
noÆiunile celor douå concepÆii?

MARKETING sub reflector
Nike
Nike „a început så alerge“ în 1962. IniÆial cunoscutå sub
denumirea Blue Ribbon Sports, firma s-a concentrat pe
ideea de a oferi un produs de înaltå calitate: pantofi de
atletism, special proiectaÆi de sportivi, pentru sportivi. Fon-
datorul firmei, Philip Knight, considera cå pantofii de atletism
se pot face cu înaltå tehnologie la preÆuri competitive, dacå
sunt importaÆi din stråinåtate. Angajamentul faÆå de ideea
proiectårii unor modele inovatoare de încålÆåminte, pentru
sportivii serioçi, a ajutat firma så dea naçtere unui adevårat
cult faÆå de marca Nike, printre consumatorii americani. În
1980, Nike devenise compania numårul unu din Statele
Unite, în domeniul încålÆåmintei sportive.

De la bun început, campaniile de marketing ale firmei
Nike au avut ca purtåtori de cuvânt sportivi faimoçi. Primul
asemenea purtåtor de cuvânt care så semneze un contract
cu Nike a fost alergåtorul Steve Prefontaine, în anul 1973.
Atitudinea ireverenÆioaså a lui Prefontaine se potrivea de
minune cu spiritul promovat de Nike. Ideea de a folosi
vedete ale sportului în campaniile de marketing era cât se
poate de logicå: Nike vedea o „piramidå a influenÆelor“ –
considera cå alegerea unui produs sau a unei mårci anume
era influenÆatå de preferinÆele çi comportamentul unui mic
procentaj din totalul sportivilor de prima mânå. Folosirea
sportivilor profesioniçti în campaniile sale de reclame era
atât eficace, cât çi eficientå pentru Nike.

În 1985, Nike l-a „înrolat“ ca purtåtor de cuvânt pe
Michael Jordan, pe-atunci încå „tânårå speranÆå“. Jordan nu

atinsese încå statutul de vedetå necontestatå, dar perso-
nifica deja performanÆa superioarå. Pariul fåcut de Nike cu
viitorul lui Michael Jordan a dat roade: linia de pantofi de
baschet Air Jordan a zburat literlamente din rafturile maga-
zinelor, aducând încasåri de peste 100 de milioane $ numai
în primul an de la lansare! Iar Jordan a ajutat çi la consolida-
rea imaginii psihologice a mårcii Nike. Spunea Phil Knight:
„Sporturile sunt adânc înrådåcinate în cultura americanå,
aça cå deja existå multå participare afectivå în privinÆa
acestei chestiuni. ReacÆiile afective sunt greu de explicat,
dar e ceva teribil de emoÆionant, så-i vezi pe sportivi cum îçi
împing mereu mai departe limitele performanÆei! Nu poÆi
explica prea multe în 60 de secunde, dar, când îl aråÆi pe
Michael Jordan, nici n-ai nevoie de explicaÆii.“

În 1988, Nike a difuzat primele reclame din campania
„Just Do It“ („Pur çi simplu få-o!“). Campania-fulger cu du-
rata de o lunå, pentru care s-au cheltuit 20 de milioane $ (çi
care-i încuraja subtil pe americani så participe mai activ la
activitåÆi sportive), a cuprins în total 12 spoturi TV. Cam-
pania se axa pe provocarea lansatå la adresa unei generaÆii
întregi de entuziaçti ai sportului: så-çi urmåreascå idealurile
cu orice preÆ, çi era o manifestare naturalå a atitudinii pro-
movate de Nike: prin sport, îÆi asumi propriile capacitåÆi, pe
care nu Æi le va mai putea contesta nimeni. În reclame
apåreau celebritåÆi çi oameni obiçnuiÆi deopotrivå. Într-un
spot „fårå celebritåÆi“ apårea Walt Stack, un fost alergåtor de
semifond, acum în vârstå de 80 de ani, care parcurgea în
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fiecare dimineaÆå podul Golden Gate, ca parte din traseul lui
zilnic de jogging. Sloganul „Just Do It“ apårea pe ecran
exact când båtrânul Stack, la bustul gol, alerga liniçtit într-o
dimineaÆå rece de iarnå. Vorbind cu operatorul care-l fil-
meazå în prim-plan, Stack remarcå, fårå så se întrerupå din
alergat: „Lumea må-ntreabå cum de nu-mi clånÆåne dinÆii în
gurå, când alerg iarna pe-afarå“. Pauzå de efect, dupå care
Stack adaugå: „Fiindcå-i las acaså, în pahar.“

Pe måsurå ce a început så se extindå çi în Europa, Nike
a descoperit cå reclamele sale în stil american erau perce-
pute acolo ca fiind prea agresive. Iar imaginea mårcii era
perceputå ca exagerat de orientatå spre modå. Nike çi-a dat
seama cå trebuie så-çi „autentifice“ marca çi în Europa,
exact la fel cum procedase çi în America, adicå så-i creeze
relevanÆå çi credibilitate în contextul sporturilor populare în
Europa – al fotbalului, mai ales. Nike a început så se implice
activ în sponsorizarea campionatelor de juniori, a cluburilor
locale çi a echipelor naÆionale de fotbal. Autenticitatea
impune ca produsul så fie våzut de consumatori cum este
utilizat de sportivi, îndeosebi de sportivii învingåtori. Nike a
dat marea loviturå în 1994, când naÆionala de fotbal a Bra-
ziliei (singura, de fapt, pe care Nike o sponsorizase la modul
serios) a câçtigat Cupa Mondialå. Victoria aceasta i-a per-
mis firmei Nike så atragå çi alte echipe de succes, iar în anul
2003, veniturile din stråinåtate le-au depåçit pentru prima

oarå pe cele din Statele Unite. Tot în acelaçi an, Nike a reuçit
pentru prima oarå så depåçeascå 10 miliarde $ în încasåri.

Aståzi, Nike dominå piaÆa încålÆåmintei sportive. De
exemplu, nouå din zece perechi de pantofi de baschet care
se vând cel mai bine aparÆin mårcii Nike. În fiecare an, Nike
introduce sute de modele pentru 30 de sporturi – ceea ce
echivaleazå, în medie, cu câte un design nou-introdus pe zi.
Sågeata arcuitå a mårcii Nike apare aståzi peste tot: înce-
pând cu crose de golf, continuând cu ceasuri de mânå çi
terminând cu cåçti de protecÆie pentru înotåtori.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Nike?
2. Unde este vulnerabilå Nike? Care sunt pericolele de

care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de

marketing ai firmei Nike, pentru activitatea lor în viitor?
Ce anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în
desfåçurarea activitåÆii de marketing?
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PARTEA

2 CUNOAªTEREA ªI ÎNÞELEGEREA
MEDIULUI DE MARKETING

CAPITOLUL 3 CULEGEREA INFORMAÞIILOR
ªI SCANAREA MEDIULUI

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Care sunt componentele unui sistem modern pentru informaÆii de marketing?

2. Ce înregistråri interne sunt utile?

3. Ce presupune un sistem de informaÆii pentru supravegherea pieÆei?

4. Care sunt metodele esenÆiale pentru urmårirea çi identificarea ocaziilor favorabile din mediu?

5. Care sunt cele mai importante evoluÆii recente din mediul de marketing?

Elaborarea çi implementarea planurilor de marketing presupune o serie de decizii. Luarea acestor
decizii este în acelaçi timp o artå çi o çtiinÆå. Pentru a putea lua decizii atât bine informate, cât çi
imaginative în ceea ce priveçte marketingul, firmele trebuie så posede un bagaj cuprinzåtor çi
actualizat de informaÆii despre tendinÆele din macromediu, dar çi despre mai multe efecte din
micromediul specific activitåÆii lor. Marketerii holiçti admit cå mediul de marketing prezintå tot
timpul noi ocazii favorabile, dar çi ameninÆåri, çi înÆeleg prea bine importanÆa pe care o are
monitorizarea constantå a mediului çi adaptarea la evoluÆiile lui.

AdministraÆia Centrelor Epidemiologice din Statele Unite (Centers for Disease Control – CDC) a

declarat oficial obezitatea drept epidemie: 30 la sutå din adulÆii care tråiesc în aceastå Æarå sunt

consideraÆi obezi, iar incidenÆa obezitåÆii în rândul copiilor cu vârste între 6 çi 11 ani s-a mårit de

patru ori, din deceniul 1970 încoace. Obezitatea are mai multe cauze – obiceiurile alimentare nesånåtoase,

lipsa de miçcare çi un stil de viaÆå sedentar –, dar bånoasa industrie a alimentelor preambalate (200 de

miliarde $) a fåcut obiectul unei atenÆii critice sporite. ReacÆiile firmelor au îmbråcat nenumårate forme.
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Frito-Lay çi-a reformulat întreaga linie de chipsuri çi covrigei, astfel încât så aibå zero grame acizi graçi

nesaturaÆi. Nestlé a cåutat posibilitåÆi de creçtere cu produse îmbunåtåÆite nutritiv, aflate undeva la mijloc

între alimente çi medicamente. De exemplu, firma vinde un baton nutritiv pentru micul dejun, denumit

Nesvital, conÆinând carbohidraÆi care sunt aproape imediat absorbiÆi de organism çi consumatorul se simte

såtul mult mai repede. Nebunia „conÆinutului redus de carbohidraÆi“ a potenÆat vânzårile unor produse cum

ar fi sortimentele de bere Michelob Ultra çi Miller Lite (reclama la aceastå din urmå bere declarând, cu

mândrie, cå nu conÆine decât jumåtate din cantitatea de carbohidraÆi a liderului de categorie Bud Light!), çi

o întreagå linie de produse de la Atkins Nutritionals.1

Industria alimentarå nu este singura care se vede nevoitå så facå ajuståri. Scåderea vânzårilor în
sectorul confecÆiilor a fost atribuitå, în parte, faptului cå producåtorii nu s-au preocupat så conceapå
modele çi tipodimensiuni de îmbråcåminte care så reflecte varietatea sporitå a americanilor, în
materie de talie, înålÆime çi gusturi determinate cultural.2 În acest capitol, vom vedea cum pot fir-
mele så-çi creeze procese cu care så urmåreascå tendinÆele. De asemenea, vom identifica o serie de
tendinÆe importante din macromediu. Capitolul 4 va analiza apoi cum pot marketerii så desfåçoare
o cercetare în mai mare måsurå adaptatå la probleme sau dileme specifice marketingului.

Componentele unui sistem modern pentru informaÆii

de marketing

Principala responsabilitate pentru identificarea schimbårilor semnificative de pe piaÆå
revine marketerilor firmei. Mai mult decât oricare alt grup funcÆional din firmå, ei
trebuie så se specializeze în urmårirea tendinÆelor çi în depistarea ocaziilor favorabile.
Deçi toÆi managerii dintr-o organizaÆie se cuvine så observe mediul exterior, marketerii
au douå avantaje: posedå metode specializate pentru culegerea informaÆiilor çi, tot-
odatå, petrec mai mult timp interacÆionând cu clienÆii çi observând concurenÆa.

Unele firme çi-au creat sisteme informaÆionale de marketing care asigurå conducerii
manageriale date incredibil de amånunÆite despre dorinÆele, preferinÆele çi compor-
tamentul cumpåråtorului.

D U P O N T

DuPont a comandat studii de marketing pentru a descoperi ce obiceiuri au consumatorii în
privinÆa pernelor pe care dorm, rezultatele urmând a fi folosite de unitatea Dacron Polyester,
care furnizeazå umpluturå producåtorilor de perne çi, în plus, îçi comercializeazå çi propria
marcå, denumitå Comforel. Una dintre probleme este cå oamenii nu renunÆå prea uçor la
vechile lor perne: 37 la sutå dintr-un eçantion çi-au descris relaÆia cu propria pernå în termenii
„suntem ca un cuplu de multå vreme cåsåtorit“, iar alÆi 13 la sutå au spus cå o privesc ca pe un
„prieten din copilårie“. Cercetåtorii au constatat cå oamenii se împart în patru grupuri distincte,
din punctul de vedere al modului cum îçi pregåtesc perna pentru somn: „clåditorii“, cei care
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dorm cu douå perne una peste alta (23%); cei care o aranjeazå ca så fie mai plinå la mijloc
(20%); cei care o îndoaie sau o ruleazå sub cap (16%); cei care o cuprind cu braÆele (16%); çi
cei care o bat cu mâna sau cu pumnul ca s-o aducå la o formå mai confortabilå (10%).
Femeile sunt mai susceptibile s-o aranjeze ca så fie mai plinå la mijloc, pe când bårbaÆii sunt
mai susceptibili s-o ruleze. PrevalenÆa celor din categoria „clåditorilor“ a determinat firma
DuPont så vândå mai multe perne oferite în perechi, precum çi perne diferenÆiate ca moliciune
sau fermitate.3

Marketerii deÆin o mulÆime de informaÆii despre modul în care variazå tiparele de
consum în funcÆie de Æarå. În Europa Occidentalå, de pildå, dacå ne raportåm la
consumul pe cap de locuitor, elveÆienii consumå cea mai multå ciocolatå; grecii
consumå cea mai multå brânzå; irlandezii beau cel mai mult ceai; çi austriecii fumeazå
cele mai mule Æigarete.

Çi totuçi, multor firme le lipseçte rafinamentul în materie de culegere a informaÆiilor.
Multora le lipseçte un departament dedicat cercetårii de marketing. Altele au un
asemenea departament, dar care se limiteazå la a face prognoze de rutinå, analize ale
vânzårilor çi, ocazional, anchete. MulÆi manageri se plâng cå nu çtiu niciodatå unde se
aflå în cadrul firmei informaÆiile cu adevårat importante; cå primesc prea multe
informaÆii inutile çi prea puÆine de care au realmente nevoie; cå li se comunicå prea
târziu informaÆiile importante; çi cå au dubii în privinÆa exactitåÆii informaÆiilor.
Firmele care dispun de informaÆii superioare se bucurå de un avantaj competitiv. Firma
poate så-çi aleagå pieÆele mai bine, så conceapå oferte mai bune çi så execute mai bine
planificarea de marketing.

TABELUL 3.1 Întrebåri pentru evaluarea necesarului de informaÆii

1.Ce decizii luaÆi în mod regulat?
2.De ce informaÆii aveÆi nevoie pentru a lua aceste decizii?
3.Ce informaÆii primiÆi în mod regulat?
4.Ce fel de studii speciale cereÆi în mod periodic?
5.Ce informaÆii aÆi dori så aveÆi çi pe care nu le primiÆi în acest moment?
6.Ce informaÆii aÆi vrea så aveÆi cu periodicitate zilnicå? Lunarå? Anualå?
7.Ce reviste çi rapoarte statistice de sector aÆi vrea så consultaÆi în mod regulat?
8.Asupra cåror subiecte v-ar plåcea så fiÆi informat în mod regulat?
9.Ce programe de analizå a datelor aÆi vrea så aveÆi?

10.Care sunt cele mai utile patru îmbunåtåÆiri care ar putea fi aduse sistemului actual de
informaÆii pentru decizii de marketing?

Fiecare firmå trebuie så organizeze çi så distribuie cåtre managerii såi de marketing
un flux de informaÆii. Firmele studiazå necesarul de informaÆii al managerilor lor çi, în
funcÆie de concluziile trase, proiecteazå sisteme informaÆionale de marketing (SIM). Un
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sistem informaÆional de marketing (SIM) este alcåtuit din personalul, echipamentul
çi procedurile necesare pentru strângerea, trierea, analizarea, evaluarea çi distribuirea
unor informaÆii utile, prompte çi exacte factorilor de decizie din activitatea de mar-
keting. Un sistem informaÆional de marketing se creeeazå pe baza înregistrårilor interne
ale firme, pe baza activitåÆilor de supraveghere informativå a pieÆei çi pe baza cercetårii
de piaÆå. Primele douå subiecte le vom discuta în acest capitol; cel de-al treilea este
abordat în capitolul urmåtor.

Sistemul informaÆional de marketing al firmei trebuie så reprezinte rezultatul
echilibrårii a trei cerinÆe: ceea ce cred managerii cå au nevoie, ceea ce au managerii
realmente nevoie çi ceea ce este fezabil economic. Pentru constatarea necesarului de
informaÆii, se poate institui o comisie internå SIM, care så stea de vorbå cu un eçantion
reprezentativ al managerilor de marketing din firmå. În tabelul 3.1 sunt prezentate
câteva întrebåri utile în acest scop.

EvidenÆele interne çi supravegherea informativå

a pieÆei

Managerii de marketing apeleazå la raportårile interne cu privire la comenzi, vânzåri,
preÆuri, costuri, stocuri, creanÆe, datorii çi aça mai departe. Analizând aceste informaÆii,
ei pot så sesizeze ocazii sau probleme importante.

Ciclul comandå-încasare
„Motorul“ sistemului de înregistråri interne este ciclul comandå-încasare. Reprezen-
tanÆii de vânzåri, distribuitorii çi clienÆii trimit firmei comenzi. Departamentul de
vânzåri întocmeçte facturi çi le transmite în copie altor departamente. Articolele
epuizate din stoc sunt comandate spre completare. Bunurile expediate sunt însoÆite de
documente de transport çi de facturare care ajung la diverse departamente.

Firmele din ziua de azi trebuie så execute aceste operaÆii repede çi fårå erori. ClienÆii
preferå firmele care pot så promitå respectarea termenelor de livrare. ClienÆii çi repre-
zentanÆii de vânzåri îçi trimit comenzile prin fax sau prin e-mail. Depozitele compu-
terizate onoreazå rapid aceste comenzi. Departamentul de facturare expediazå facturile
cât mai repede posibil. Tot mai multe firme utilizeazå Internetul çi sistemul extrane-
turilor, pentru a îmbunåtåÆi viteza, acurateÆea çi eficienÆa ciclului comandå-încasare.

Sistemele de informaÆii referitoare la vânzåri
Managerii de marketing au nevoie de raportåri prompte çi riguroase în legåturå cu
vânzårile curente. Wal-Mart, de pildå, çtie ce vânzåri s-au realizat din fiecare produs, pe
magazin çi în total, la sfârçitul fiecårei zile de activitate, ceea ce îi permite så transmitå
comenzi în timpul nopÆii cåtre furnizori, pentru livråri de completare a stocurilor.
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Wal-Mart îçi partajeazå datele de vânzare cu furnizorii såi mai mari, cum ar fi Procter &
Gamble, açteptând de la ei, în schimb, så-i reaprovizioneze în timp util magazinele.
Wal-Mart a încredinÆat furnizorului P&G managementul stocurilor sale.4

Firmele trebuie så interpreteze cu prudenÆå datele referitoare la vânzåri, altfel riscå så
primeascå semnale false. Iatå cum a ilustrat Michael Dell acest aspect: „Dacå ai trei
Mustang-uri galbene în parcarea unui concesionar auto çi vine un client care vrea unul
roçu, reprezentantul de vânzåri îl va convinge uneori så cumpere totuçi unul galben. Aça
cå Mustang-ul galben se vinde çi uite-aça ajunge la fabricå semnalul cå lumea vrea
Mustang-uri galbene!“.

„Jucårioarele“ de înaltå tehnologie încep så revoluÆioneze sistemele de informaÆii
referitoare la vânzåri, permiÆându-le reprezentanÆilor så foloseascå date actualizate la
secundå. Când vizitau unul dintre cele 10 000 de magazine cu echipament de golf din
Æarå, reprezentanÆii de vânzåri ai firmei TaylorMade obiçnuiau altådatå så stea çi douå
ore, numårând crosele din stoc, înainte de a completa cu mâna comenzile de reaprovi-
zionare. Dupå ce firma çi-a dotat reprezentanÆii cu dispozitive portabile de citit codurile
de bare, conectate çi la Internet, aceçtia nu fac altceva decât så treacå aparatul prin faÆa
codului, inventariind automat stocul existent. Folosind cele douå ore astfel economisite
ca så se concentreze pe creçterea vânzårilor cåtre detailiçti, reprezentanÆii çi-au majorat
productivitatea cu 20 de procente.5

Bazele de date, depozitele de date çi activitatea
de explorare complexå a datelor
În ziua de azi, firmele îçi organizeazå informaÆiile în cadrul unor baze de date – baze de
date despre clienÆi, baze de date despre produse, baze de date ale personalului de vânzare
çi aça mai departe – çi apoi combinå datele provenite din baze diferite. De exemplu, baza
de date despre clienÆi va conÆine, pentru fiecare client, numele, adresa, tranzacÆiile
încheiate în trecut çi, în unele situaÆii, chiar date demografice çi psihografice (activitåÆi,
interese çi opinii). În loc så trimitå în maså o nouå ofertå tuturor clienÆilor din baza de
date, firma îi va tria pe aceçtia în funcÆie de momentul ultimei achiziÆii, de frecvenÆa
achiziÆiilor çi de valoarea lor în bani, dupå care va trimite oferta numai celor care
înregistreazå scoruri ridicate la aceste criterii. Pe lângå economiile realizate cu cheltu-
ielile de expediÆie poçtalå, firma va obÆine çi o ratå de råspuns din douå cifre.

P I Z Z A H U T

Pizza Hut susÆine cå are cel mai vast depozit de date din lume, cu informaÆii despre clienÆii
localurilor de tip fast-food: date despre 40 de milioane de gospodårii din Statele Unite, adicå
între 40 çi 50 la sutå din piaÆa americanå. Milioanele de înregistråri despre tranzacÆiile
clienÆilor sunt adunate cu scanerele de caså instalate în localurile Pizza Hut. Firma poate så
„toace mårunt“ datele, în funcÆie de tot felul de criterii: sortimentele preferate, data ultimei
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comenzi çi chiar un criteriu cum ar fi dacå ai comandat sau nu salatå la o pizza cu ardei gras.
Cu ajutorul propriului program special de explorare complexå a datelor, Teradata Warehouse
Miner, Pizza Hut nu doar cå a reuçit så elimine costisitoarele duplicate din campaniile de
ofertå directå prin poçtå, ci poate så-çi dirijeze precis eforturile de marketing, pentru a gåsi
cele mai eficiente oferte de cupoane pentru fiecare gospodårie, çi chiar så prezicå succesul
campaniilor.6

Firmele arhiveazå aceste date în depozite computerizate, pe care le pun la dispoziÆia
factorilor de decizie. Mai mult decât atât, angajând serviciile unor analiçti specializaÆi în
aplicarea metodelor statistice sofisticate, pot så facå o explorare complexå a acestor date,
pentru a depista diverse particularitåÆi utile çi greu de sesizat la prima vedere, cum ar fi
segmente de clienÆi neglijate, tendinÆe în rândul clienÆilor çi altele. InformaÆia aferentå
clienÆilor poate fi corelatå, din variate puncte de vedere, cu informaÆia aferentå produ-
selor çi personalului de vânzare, pentru a se putea trage concluzii analitice çi mai
detaliate. În ideea de a-çi gestiona cu mai multå eficienÆå çi eficacitate diversele baze de
date, tot mai multe firme apeleazå la softuri de gestiune integratå (vezi caseta „Idee de
marketing: PuneÆi datele la treabå cu softuri de gestiune integratå“.)

Wells Fargo, de exemplu, îçi utilizeazå tehnologia dezvoltatå cu resurse interne
pentru a urmåri çi a analiza fiecare tranzacÆie bancarå efectuatå de cei 10 milioane de
clienÆi persoane fizice – indiferent dacå s-a derulat prin bancomate, prin filiale bancare
sau online. Dupå ce datele despre tranzacÆie sunt combinate cu informaÆiile personale
furnizate de clienÆi, Well Fargo poate så conceapå oferte fåcute så coincidå cu un anumit
eveniment important din viaÆa clientului. Drept rezultat, Wells Fargo vinde 4 produse
pe client, comparativ cu media sectorului de 2,2 produse pe client.7

Sistemul de supraveghere informativå a pieÆei
În timp ce evidenÆele interne asigurå date rezultante, sistemul informaÆional de suprave-
ghere a pieÆei furnizeazå date despre ceea ce se întâmplå. Un sistem de supraveghere
informativå a pieÆei este un ansamblu de proceduri çi de surse utilizate de manageri
pentru a obÆine informaÆii curente despre evoluÆiile din mediul de marketing. Mana-
gerii de marketing strâng informaÆii de supraveghere a pieÆei pe mai multe cåi: citind
cårÆi, ziare çi publicaÆii economice; stând de vorbå cu clienÆii, cu furnizorii çi cu
distribuitorii; çi întâlnindu-se cu manageri ai altor firme.

O firmå poate aplica mai multe måsuri, pentru a-çi îmbunåtåÆi activitatea de
supraveghere a mediului de marketing.

� Firma poate så-çi instruiascå çi så-çi motiveze forÆa de vânzare pentru a sesiza çi
a raporta orice noi evoluÆii pe piaÆå. Deçi reprezentanÆii de vânzåri sunt în måsurå så
culeagå informaÆii care scapå altor mijloace utilizate de firmå, li se întâmplå adesea så nu
transmitå mai departe informaÆiile respective. Firma trebuie så-çi convingå forÆa de
vânzare cå joacå un rol esenÆial în obÆinerea informaÆiilor de supraveghere a pieÆei.
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ReprezentanÆii trebuie så çtie ce fel de informaÆii este cazul så culeagå çi cåror manageri
så le transmitå mai departe. Grace Performance Chemicals, o diviziune a companiei W.
R. Grace, aprovizioneazå cu materiale çi produse chimice industria construcÆiilor çi
industria ambalajelor. ReprezentanÆii de vânzåri de la Grace au fost instruiÆi så observe
modul în care utilizeazå clienÆii produsele firmei, pentru a le putea sugera eventuale noi
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IDEE de marketing
PuneÆi datele la treabå cu softuri de gestiune integratå
În anii 1990, firmele au cheltuit miliarde de
dolari pe instalarea unor gigantice baze çi
depozite de date, iar apoi alte sume enorme
pe serviciile analiçtilor, ca så înÆeleagå ceva
cât de cât util din toate aceste informaÆii. Un
detailist reprezentativ de mari dimensiuni are
acum 80 de terabaiÆi de date stocate – echi-
valentul a 16 milioane de fotografii digitale
sau a 512 kilometri de rafturi pline cu cårÆi.
Wal-Mart deÆine un uluitor volum de 285 de
terabaiÆi în depozitul såu de date.

Datele n-au înså valoare decât dacå pot fi
utilizate. Cum bine spunea un analist: „E ca çi
cum ai avea milioane de dolari în cont, dar
nici un card de bancomat. Dacå nu-i poÆi
scoate din cont, ca så-i pui la treabå pentru
tine, nu prea te ajutå cu nimic.“ Softurile de
gestiune integratå sunt proiectate så analizeze
çi så interpreteze cantitåÆi enorme de date.
AplicaÆiile tipice de gestiune integratå culeg
în mod selectiv informaÆii din uriaçe baze de
date çi le organizeazå sub forma unor „ra-
ioane de date“ – grupåri mai restrânse de
informaÆii similare. ÎmpårÆirea în acest mod a
datelor faciliteazå o distribuire mai simplå çi
mai riguroaså spre diversele compartimente
ale firmei.

Iatå cum îi permite softul de gestiune
integratå a datelor firmei Ben & Jerry’s så
urmåreascå traseul unei cutii standard cu în-
gheÆatå, din primul moment al producÆiei çi
pânå în momentul consumului. La sediul fir-
mei din Burlington, statul Vermont, fiecare
cutie cu îngheÆatå este çtampilatå cu un nu-
mår de urmårire, iar numårul respectiv se
introduce în baza de date Oracle. Folosind
softul Business Objects, echipa de vânzåri

poate apoi så vadå care sortimente de aromå
genereazå cele mai multe vânzåri (Cherry
Garcia este unul dintre preferatele perene!).
Departamentul de marketing poate så verifice
care dintre comenzile lansate online necesitå
donaÆii filantropice suplimentare. Cei de la
finanÆe pot så înregistreze vânzårile çi så-çi
închidå situaÆiile contabile mai repede.
Departamentul de relaÆii cu clienÆii poate så
confrunte datele de producÆie cu cele apro-
ximativ 225 de apeluri telefonice çi mesaje
e-mail pe care le primeçte firma în fiecare
såptåmânå, ca så se asigure cå nu apar în mod
sistematic probleme cu anumite ingrediente.
Softul de gestiune integratå este considerat
relativ ieftin çi uçor de instalat, iar rezultatele
se pot vedea dupå puÆinå vreme. Sesame
Workshop a instalat softul pentru sezonul de
iarnå al anului 2003, ca så urmåreascå vânzå-
rile la linia de påpuçi Elmo, reuçind astfel så-çi
reducå stocurile cu o treime. Red Robin Gour-
met Burgers, un lanÆ cu 196 de localuri
fast-food, a folosit softul de gestiune integratå
pentru a-çi compatibiliza la maximum marke-
tingul çi operaÆiunile, constatând astfel cå se
risipeau mii de dolari pe sosuri nefolosite de
nimeni. Staples avea dintotdeauna un vast
spaÆiu repartizat mobilierului cu preÆuri ridi-
cate. Folosind softul de gestiune integratå, a
constatat cå articolele mai modeste erau mai
profitabile. Succese ca acestea reprezintå mo-
tivul pentru care piaÆa softurilor de gestiune
integratå este estimatå så creascå la 7,5 mi-
liarde $ pânå în 2006.

Sursa: Adaptare dupå Julie Schlosser, „Looking for
Intelligence in Ice Cream“, Fortune, 17 martie 2003,
pp. 114-120.



produse. De exemplu, unii clienÆi foloseau materialele de hidroizolaÆie furnizate de
Grace ca så-çi antifoneze maçinile çi ca så-çi peticeascå încålÆåmintea çi corturile. Çapte
idei de produse noi au rezultat în total din informaÆiile culese de reprezentanÆi, care au
adus firmei vânzåri de milioane de dolari.8

� Firma îçi poate motiva distribuitorii, detailiçtii çi pe alÆi intermediari så-i aducå
la cunoçtinÆå informaÆii importante de pe piaÆå. Multe companii angajeazå specialiçti
care så strângå informaÆii de supraveghere a pieÆei. Furnizorii de servicii trimit adeseori
„cumpåråtori-spioni“ în propriile reprezentanÆe, ca så afle cum îi trateazå angajaÆii pe
clienÆi. „Cumpåråtorii-spioni“ trimiçi de McDonald’s au descoperit cå numai 46 la sutå
din totalul restaurantelor existente în Statele Unite îndeplineau standardele de prompti-
tudine în servire, obligând astfel firma så-çi regândeascå procesele de activitate çi progra-
mele de pregåtire profesionalå.9 ComercianÆii cu amånuntul folosesc çi ei metoda „cum-
påråtorului-spion“. LanÆul Neiman Marcus apeleazå la serviciile unei agenÆii specializate
în aceastå metodologie, ca så-çi verifice magazinele din toatå Æara. Çi constatå cå maga-
zinele care obÆin cele mai bune calificative la servire au çi vânzårile cele mai bune. Câteva
dintre întrebårile uzuale la care råspunde „cumpåråtorul-spion“ în raportul såu ar fi: dupå
cât timp de la intrarea în magazin vi s-a adresat cineva din personalul de vânzare? S-a
comportat vânzåtorul ca çi cum era interesat så deveniÆi clientul magazinului? Era
vânzåtorul bine informat în legåturå cu produsele din magazin?10

� Firma poate så culeagå informaÆii din reÆele exterioare de contacte personale.
Poate så cumpere produsele concurenÆilor; så participe la acÆiuni propagandistice de tip
„ziua porÆilor deschise“ çi la expoziÆii comerciale; så citeascå rapoartele publicate de
concurenÆi; så participe la adunårile generale ale acÆionarilor; så discute cu angajaÆii, cu
angrosiçtii, cu distribuitorii, cu furnizorii çi cu agenÆii de expediÆii; så studieze reclamele
concurenÆilor; çi så citeascå reportaje apårute în preså despre concurenÆi. Casa de
software Cognos a creat un site Web intern denumit Street Fighter, unde oricare dintre
cei 3 000 de angajaÆi ai firmei poate så afiçeze informaÆii interesante despre concurenÆi çi
så câçtige premii.11 Supravegherea informativå a pieÆei trebuie fåcutå înså în limitele
legii çi ale eticii. Se çtie cå Procter & Gamble a plåtit milioane de dolari pentru rezol-
varea pe cale amiabilå a unui conflict cu Unilever, dupå ce câÆiva agenÆi externi angajaÆi
de P&G în cadrul programului propriu de supraveghere a pieÆei, ca så afle informaÆii
despre produsele de îngrijire a pårului din oferta Unilever, au fost surprinçi în timp ce
råscoleau prin tomberoanele firmei rivale – un comportament considerat total lipsit de
eticå.12

� Firma poate så înfiinÆeze o comisie consultativå a clienÆilor („panelul clien-
Æilor“). Din panel pot face parte clienÆi reprezentativi, câÆiva dintre clienÆii cei mai
importanÆi, câÆiva dintre clienÆii cei mai exigenÆi sau câÆiva dintre clienÆii cei mai sinceri
çi direcÆi în exprimarea opiniilor proprii. Multe instituÆii de învåÆåmânt economic au
comisii consultative alcåtuite din foçti studenÆi çi din specialiçti în recrutarea studen-
Æilor, care vin cu comentarii preÆioase pentru alcåtuirea programelor de studiu.
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TABELUL 3.2 Surse comerciale de date secundare
� Nielsen Company: Date despre produse çi mårci comercializate în reÆelele de comerÆ cu

amånuntul (Retail Index Services); date despre produsele din supermarketuri, culese prin
scanarea codului cu bare (Scantrack); date despre ratele de audienÆå TV (Media Research
Services); date despre tirajele revistelor (Neodata Services, Inc.) çi altele.

�MRCA Information Services: Date despre achiziÆiile såptåmânale ale gospodåriilor la produse
de consum (National Consumer Panel) çi despre nivelul consumului alimentar pe familie
(National Menu Census).

� Information Resources, Inc.: Date de scaner din supermarketuri (InfoScan) çi date de impact al
acÆiunilor promoÆionale din supermarketuri (PromotioScan).

� SAMI/Burke: Raportåri privind livrårile de mårfuri alimentare din depozite spre magazinele
din anumite zone de piaÆå (SAMI Reports) çi date de scaner din supermarketuri (Samscan).

� Simmons Market Research Bureau (MRB Group): Rapoarte anuale care acoperå pieÆele de
televiziune, articolele sportive çi medicamentele eliberate pe bazå de reÆetå, cu date demo-
grafice împårÆite pe sex, nivel al venitului, vârstå çi preferinÆå pentru marcå (pe pieÆe selectate
çi pe mijloacele de comunicare care acoperå pieÆele respective).

� Alte câteva firme de cercetare care vând date clienÆilor abonaÆi: Audit Bureau of Circulation;
Arbitron, Audits and Surveys; Dun & Bradstreet; National Family Opinion; Standard Rate &
Data Service; Starch.

� Firma poate så profite de resursele de date puse la dispoziÆie de guvern. Recen-
såmântul din anul 2000 al populaÆiei Statelor Unite furnizeazå date de detaliu privind
schimbårile produse în structura populaÆiei, grupurile demografice, migraÆiile regionale
çi modificårile de structurå a familiei, pentru 281. 421. 906 oameni. Claritas, firma
specializatå în comercializarea datelor de recensåmânt prelucrate, coreleazå aceste cifre
cu anchetele în rândul consumatorilor çi cu propria cercetare primarå, efectuatå pentru
clienÆi cum ar fi Procter & Gamble, Dow Jones çi Ford Motor. Prin colaborare cu
„casele de liste“ care furnizeazå informaÆii despre adresele çi numerele de telefon ale
clienÆilor, Claritas poate ajuta firmele så aleagå çi så cumpere liste poçtale cu anumite
tipuri de clienÆi.13

� Firma poate så cumpere informaÆii de la furnizori externi. Printre furnizorii de
date bine cunoscuÆi se numårå A. C. Nielsen Company çi Information Resources, Inc.
(vezi tabelul 3.2). Aceste firme specializate în cercetare strâng çi arhiveazå date rezultate
din cercetarea cu paneluri de consumatori, la un preÆ de cost mult mai scåzut decât ar
reuçi firmele-client, dacå ar încerca så facå aceleaçi studii cu forÆe proprii. Biz360 are o
bazå de date specializatå, care furnizeazå rapoarte din 7 000 de surse, despre amploarea
çi natura acoperirii mediatice de care beneficiazå o firmå.14

� Firma poate så foloseascå sisteme online de primire a feedback-ului de la clienÆi,
pentru a culege informaÆii de supraveghere a concurenÆei. Primirea online a feed-
back-ului de la clienÆi faciliteazå culegerea çi distribuirea informaÆiilor la o scarå globalå,
de obicei cu costuri scåzute. Prin intermediul grupurilor de analizå sau al forumurilor
online, evaluarea pe care a fåcut-o un client unui produs sau unui furnizor poate fi
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distribuitå unui mare numår de alÆi potenÆiali cumpåråtori çi, fireçte, marketerilor care
cautå informaÆii despre concurenÆå. Canalele existente în prezent pentru feedback
includ avizierele de mesaje, forumurile liniare care le permit utilizatorilor så afiçeze
mesaje noi çi så le urmåreascå pe cele deja afiçate; forumurile de discuÆii libere, care sunt
mai degrabå aviziere colective de comentarii; forumurile de opinie, unde apar analize
mai detaliate çi de mai mare întindere; çi camerele de chat. Deçi camerele de chat
prezintå avantajul cå le permit utilizatorilor så-çi povesteascå reciproc impresiile çi
experienÆele, natura lor eminamente nestructuratå îngreuneazå sarcina marketerilor
care cautå mesaje relevante. Pentru a rezolva aceastå problemå, diverse firme au adoptat
sisteme structurate, cum ar fi forumuri de discuÆii dedicate clienÆilor sau analizelor
fåcute de clienÆi. Vezi çi caseta „Notå de marketing: Clic pe concurenÆå“, pentru un
rezumat al principalelor categorii de sisteme structurate pentru primirea online a
feedback-ului de la clienÆi.15

Unele firme se ocupå så difuzeze informaÆiile de supraveghere a mediului de
marketing. Personalul scaneazå Internetul çi principalele publicaÆii de interes, extrage
informaÆiile relevante, le sintetizeazå çi le transmite sub forma unui buletin de actuali-
tåÆi managerilor de marketing. De asemenea, arhiveazå informaÆiile utile çi îi ajutå pe
manageri så evalueze orice noi informaÆii.

Analizarea macromediului

Firmele de succes recunosc çi reacÆioneazå în mod profitabil la nevoile nesatisfåcute çi la
tendinÆele de pe piaÆå. Firmele ar putea face avere, dacå ar reuçi så rezolve måcar una din
problemele urmåtoare: un tratament care så vindece cancerul; medicamente eficace
pentru bolile mentale; desalinizarea apei de mare; mâncare gustoaså çi nutritivå, dar care
så nu îngraçe; automobile electrice care så fie çi practice; çi locuinÆe la preÆuri accesibile.

Nevoi çi tendinÆe
Oamenii çi firmele cu spirit întreprinzåtor reuçesc så creeze noi soluÆii pentru nevoi
nesatisfåcute. FedEx a fost creatå ca så satisfacå nevoia de a primi corespondenÆa poçtalå
în 24 de ore. Marca de pantaloni comozi Dockers a fost creatå pentru a satisface nevoile
membrilor „generaÆiei explozive“ din Statele Unite care nu mai voiau så poarte blugi –
sau nu mai încåpeau în ei! – çi îçi doreau, totuçi, niçte pantaloni în care så se simtå
confortabil, fizic çi psihic. Amazon.com a fost creatå pentru a oferi mai multe posibi-
litåÆi de alegere çi de informare, în domeniul cårÆilor çi al altor produse.

Putem face o distincÆie clarå între capriciile temporare ale modei, tendinÆe çi
megatendinÆe. Un capriciu temporar (în materie de modå socialå) este „imprevizibil,
se stinge repede çi nu are nici o însemnåtate socialå, economicå sau politicå“. O firmå
poate exploata în mod profitabil capricii temporare, cum au fost figurinele de pluç
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NOTÅ de marketing
Clic pe concurenÆå
Existå patru cåi principale prin care marketerii
pot gåsi pe Internet informaÆii relevante
despre atuurile çi slåbiciunile produselor ofe-
rite de concurenÆi, comentarii succinte çi eva-
luåri generale privind performanÆa unui pro-
dus, a unui serviciu sau a unui furnizor.

� Forumuri independente de analizå,
unde clienÆii vorbesc despre bunuri çi
servicii. Printre acestea se numårå câteva
site-uri bine cunoscute, cum ar fi Epi-
nions.com, Rateital.com, Consumerre-
view.com çi Bizrate.com. De exemplu, Biz-
rate.com combinå opinii ale consumato-
rilor din douå surse: cei 1,2 milioane de
membri înregistraÆi care s-au oferit så vinå
cu evaluåri çi cu comentarii pentru a-i ajuta
pe alÆi cumpåråtori çi rezultatele anchetelor
de calitate a serviciilor, derulate cu clienÆii
magazinelor înregistrate de Bizrate. Avan-
tajul acestor site-uri este cå nu depind în
nici un fel de furnizorii bunurilor çi
serviciilor comentate, ceea ce s-ar putea så
reducå subiectivismul opiniilor exprimate.

� site-urile de feedback ale distribui-
torilor sau ale agenÆilor contractuali de
vânzåri. Aceste site-uri oferå atât recenzii
pozitive, cât çi negative, dar sunt adminis-
trate de distribuitorii produselor sau servi-
ciilor considerate. Amazon.com, de exem-
plu, oferå un element interactiv de feed-
back pe site-ul såu, prin care cumpåråtorii,
cititorii, editorii çi alÆii pot så vadå comen-
tarii despre toate produsele incluse pe site,
în special despre cårÆi. Elance.com este un
furnizor online de servicii de specialitate
profesionalå, care le permite contractorilor
så-çi descrie gradul de satisfacÆie în privinÆa
performanÆei subcontractorilor, cu detalii
ale experienÆei de colaborare.

� site-uri combinate („combosite-uri“) de
opinii din partea clienÆilor çi din partea

experÆilor. site-urile de acest tip sunt con-
centrate în domeniul serviciilor financiare çi
în cel al produselor de înaltå tehnologie,
unde este nevoie de competenÆå profesio-
nalå specializatå. Zdnet.com, un consultant
online pentru produse de înaltå tehnolo-
gie, le oferå clienÆilor comentarii çi evaluåri
privind uçurinÆa în utilizare, atributele ca-
racteristice çi stabilitatea soluÆiei tehnolo-
gice, alåturi de analize experte. Zdnet sin-
tetizeazå numårul de evaluåri pozitive çi
negative, precum çi totalul operaÆiunilor de
descårcare dintr-o anumitå perioadå (de
regulå, o såptåmânå sau o lunå), pentru
fiecare soft considerat. Avantajul acestui tip
de site rezidå în faptul cå furnizorul unui
produs poate så compare opiniile exper-
Æilor cu cele venite din partea consumato-
rilor.

� site-urile cu opinii negative exprimate
de clienÆi. Aceste forumuri sunt în prin-
cipal destinate clienÆilor nemulÆumiÆi. Pe
majoritatea siturilor de opinie, cei care fac
recenzii tind så vinå cu comentarii pozitive,
atât datoritå stimulentelor financiare, cât çi
a riscului de a se vedea daÆi în judecatå
pentru calomnie, dacå fac comentarii ne-
gative sau tendenÆioase. În contrast, unele
site-uri Web asigurå un forum pentru cei
nemulÆumiÆi, dirijat de un moderator. De
exemplu, site-ul Planetfeedback.com le
permite clienÆilor så-çi povesteascå public
experienÆele neplåcute cu anumite com-
panii. Un altul, Complaints.com, este de-
dicat clienÆilor care vor så-çi exprime
nemulÆumirea faÆå de firme anume sau faÆå
de ofertele lor.

Sursa: Adaptare dupå Robin T. Peterson çi Zhilin
Yang, „Web Product Reviews Help Strategy“, Mar-
keting News, 7 aprilie 2004, p. 18.



Beanie Babies, cele Furbies çi „påpuçile gâdilicioase“ Tickle Me Elmo, dar reuçita Æine în
primul rând de noroc çi de o bunå sincronizare, mai mult decât de orice altceva.16

O tendinÆå este o direcÆie de evoluÆie sau o succesiune de evenimente care are o
oarecare inerÆie çi dureazå ceva timp. TendinÆele sunt mai previzible çi mai durabile
decât capriciile temporare. O tendinÆå reveleazå câte ceva despre modul cum va aråta
viitorul çi oferå multe ocazii favorabile. De exemplu, procentajul oamenilor care pun
mare preÆ pe buna condiÆie fizicå çi psihicå a crescut constant de-a lungul anilor, mai
ales în grupul celor sub 30 de ani, al femeilor tinere çi cu venituri peste medie çi al
persoanelor care locuiesc în Vestul Statelor Unite. Marketerii de pe piaÆa alimentelor
dietetice çi de pe cea a echipamentelor de fitness Æin cont de aceastå tendinÆå, alimen-
tând-o cu produsele çi cu comunicaÆiile adecvate.

MegatendinÆele au fost definite ca „mari schimbåri sociale, economice, politice çi
tehnologice, care se formeazå lent, dar, odatå instalate, ne influenÆeazå pe toÆi timp
îndelungat – între çapte çi zece ani sau mai mult.“17 Vezi çi caseta „Idee de marketing:
Zece megatendinÆe care modeleazå peisajul pieÆei de consum“, pentru o trecere în
revistå a forÆelor care ne vor influenÆa în urmåtorul deceniu.

TendinÆele çi megatendinÆele meritå multå atenÆie. Un nou produs sau program de
marketing va avea mai multe çanse de succes dacå se aliniazå unor tendinÆe puternice de
pe piaÆå, în loc så li se opunå, dar, pe de altå parte, faptul cå s-a detectat o nouå ocazie
favorabilå pe piaÆå nu garanteazå succesul valorificårii ei, chiar çi atunci când este
fezabilå tehnic. De exemplu, aståzi multe firme vând „cårÆi electronice“, imprimate pe
compact-discuri, dar s-ar putea så nu existe un numår suficient de oameni interesaÆi så
citeascå o carte pe ecranul calculatorului sau care så plåteascå preÆul cerut. Iatå de ce este
necesar ca, prin cercetare de piaÆå, så se determine potenÆialul de profit al unei ocazii
favorabile.

Existå mai multe firme care oferå prognoze socio-culturale, pentru a-i ajuta pe
marketeri så sesizeze mutaÆii culturale susceptibile så aducå noi ocazii favorabile sau
ameninÆåri. Yankelovich Monitor intervieveazå 2 500 de oameni la nivel naÆional, în
fiecare an, çi a depistat, din 1971 încoace, 35 de tendinÆe sociale, cum ar fi: „anti-mare“,
„misticism“, „tråieçte clipa“, „renunÆarea la posesiuni“ çi „senzualitate“. Rapoartele
Yankelovich indicå atât procentajul de populaÆie care împårtåçeçte o atitudine, cât çi pe
cel al oamenilor care nu o adoptå.

Identificarea forÆelor de maximå importanÆå
Firmele çi furnizorii lor, intermediarii de marketing, clienÆii, concurenÆii çi grupurile de
public acÆioneazå, fårå excepÆie, într-un macromediu de forÆe çi tendinÆe care mode-
leazå ocazii favorabile çi ridicå ameninÆåri. Aceste forÆe reprezintå „factori necontro-
labili“, pe care firmele trebuie så le Æinå sub supraveghere çi så reacÆioneze în mod
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IDEE de marketing
Zece megatendinÆe care modeleazå peisajul pieÆei de consum
� Îmbåtrânirea „generaÆiei explozive“.

Înaintarea în vârstå a membrilor acestei
generaÆii are un efect mai mult decât
semificativ asupra cheltuielilor de consum!
Aceasta pentru cå, spre deosebire de gene-
raÆiile dinaintea lor, sunt deciçi så întârzie
cât mai mult procesul de îmbåtrânire çi vor
continua så câçtige çi så cheltuiascå, pe
måsurå ce înainteazå în vârstå.

� Amânarea pensionårii. Membrii „gene-
raÆiei explozive“ çi-au amânat tranziÆia spre
fiecare etapå din viaÆå, cum ar fi så se
cåsåtoreascå sau så aibå copii. Açadar, e
foarte probabil cå-çi vor amâna pe cât po-
sibil çi ieçirea la pensie. Biroul de Statisticå
a Muncii prognozeazå, pentru perioada
2000-2010, o creçtere a numårului de per-
soane cu vârste între 65 çi 74 de ani încå
angajate în muncå.

� Natura muncii se schimbå. Peste jumå-
tate din forÆa de muncå a Statelor Unite
este angajatå pe posturi manageriale, de
specialitate profesionalå sau conexe, pe
posturi în vânzåri sau pe alte posturi cu
activitate de birou.

� Mai mulÆi absolvenÆi de studii supe-
rioare – îndeosebi femei. În condiÆiile în
care existå atât de multe posturi care nece-
sitå aptitudini intelectuale, numårul absol-
venÆilor de liceu care urmeazå çi colegiul
este în creçtere. Deçi probabilitatea de a
absolvi liceul este aceeaçi pentru bårbaÆi çi
femei, femeile sunt mai susceptibile så se
ducå la colegiu. ImplicaÆiile pe termen lung
ale acestei tendinÆe sunt acelea cå oamenii
cu studii superioare vor avea venituri mai
mari pe durata lor de viaÆå, deci ar trebui så
aparå o majorare în capacitatea femeilor de
a realiza venituri.

� Mânå de lucru în deficit. Deçi este nevoie
de mai mulÆi lucråtori în servicii pentru zo-
nele suburbane, puÆini îçi pot permite så lo-
cuiascå acolo. LocalitåÆile suburbane vor apela
în mai mare måsurå la automatizare sau se
vor orienta mai mult spre lucråtorii imigranÆi.

� ImigraÆie sporitå. Pe baza datelor recen-
såmântului din anul 2000, Biroul pentru
Recensåminte estimeazå cå 40 la sutå din
creçterea de populaÆie a Statelor Unite se
datoreazå imigrårii. Pe måsurå ce ameri-
canii îmbåtrânesc, creçterea de populaÆie
prin natalitate va fi depåçitå mult de creç-
terea prin imigraÆie.

� Accentuarea influenÆei hispanice. Deja
cel mai numeros grup minoritar din Statele
Unite, cu 35 de milioane de oameni, popu-
laÆia hispanicå este estimatå så creascå cu
35 la sutå în acest deceniu, conform Birou-
lui pentru Recensåminte. Deçi gospodåriile
hispanice nu reprezentau decât 9 la sutå
din total în anul 2000, în acest an au dat 20
la sutå din cei 4 milioane de copii nåscuÆi în
Statele Unite.

� Modificåri de tendinÆe în privinÆa nata-
litåÆii. Acestea sunt reprezentate de trei
minitendinÆe: (1) incidenÆa crescutå a naç-
terilor cu mame mai vârstnice (femei de 35
de ani sau mai mult), care au o putere de
cheltuialå mai mare; (2) scåderea numå-
rului de naçteri cu mame sub 20 de ani; çi
(3) diversitatea etnicå sporitå a copiilor de
vârstå micå. Aproximativ douå treimi din
femeile de vârstå fertilå sunt albe çi non-his-
panice, dar ele n-au dat nici jumåtate din
totalul naçterilor (43%), în anul 2000.

� DiferenÆe tot mai mari între regiuni
geografice. Aceastå tendinÆå are douå ele-
mente. Existå o diferenÆå demograficå tot
mai mare între oraçe, suburbii çi zonele
rurale, în paralel cu o creçtere a pieÆelor de
consum regionale care au particularitåÆi
distinctive. De exemplu, rata de creçtere
foarte scåzutå a populaÆiei din Noua Anglie
a condus la o vârstå medie de 37,1 ani în
aceastå regiune, comparativ cu 32,3 ani în
Texas sau 33,3 ani în California. Albii
non-hispanici dau 84 la sutå din populaÆia
totalå a Noii Anglii, dar numai 53 la sutå
din cea a Vestului.



adecvat. Pe arena economicå, firmele çi consumatorii se aflå tot mai mult sub influenÆa
unor forÆe de amploare globalå (vezi tabelul 3.3).

Intrarea într-un nou secol a adus cu sine o serie de noi probleme dificile: scåderea
abruptå a pieÆelor bursiere, care a afectat economiile populaÆiei, investiÆiile çi fondurile
de pensii; creçterea çomajului; o serie întreagå de scandaluri în lumea corporaÆiilor; çi,
desigur, intensificarea terorismului. Aceste evenimente dramatice au fost însoÆite de
continuarea altor tendinÆe, deja existente çi cu efecte pe termen mai lung, care au
influenÆat profund peisajul lumii în care tråim.

116 Partea a II-a > Cunoaçterea çi înÆelegerea mediului de marketing <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005

IDEE de marketing (continuare)

� Schimbarea structurii de vârstå. În viitor,
diferenÆele de mårime dintre o cohortå de
vârstå çi urmåtoarea vor fi mult mai mici.
Pe parcursul deceniului viitor, este probabil
så aparå doar o uçoarå modificare, de ma-
ximum unu la sutå pe an, în numårul con-

sumatorilor din fiecare cohortå de vârstå
sub 35 de ani.

Sursa: Adaptare dupå Peter Francese, „Top Trends
for 2003“, American Demographics, decembrie
2002 – ianuarie 2003, pp. 48-51.

TABELUL 3.3 ForÆele globale care influenÆeazå marketingul

1.Accelerarea fårå precedent a transporturilor, a comunicaÆiilor çi a tranzacÆiilor financiare,
conducând la creçterea rapidå a comerÆului çi a investiÆiilor în lume, mai ales a schimburilor
tripolare (America de Nord, Europa Occidentalå, Orientul Îndepårtat).

2.Deplasarea capacitåÆilor de producÆie, împreunå cu competenÆele aferente, spre Æårile cu
costuri mai scåzute.

3.Creçterea volumului de schimburi între blocuri comerciale, cum ar fi Uniunea Europeanå çi
Æårile semnatare ale tratatului NAFTA.

4.Uriaçele datorii externe ale unei serii întregi de Æåri, în paralel cu fragilitatea accentuatå a
sistemului financiar internaÆional.

5.Utilizarea sporitå a sistemelor de barter çi de comerÆ în contrapartidå, pentru facilitarea
tranzacÆiilor internaÆionale.

6.Deplasarea spre o economie de piaÆå liberå, în Æårile fost socialiste, în paralel cu privatizarea
rapidå a fostelor companii de stat.

7.Råspândirea rapidå a stilurilor de viaÆå globale.
8.Dezvoltarea pieÆelor emergente, respectiv China, India, Europa de Est, Æårile arabe çi

America Latinå.
9.TendinÆa sporitå a companiilor multinaÆionale de a transcende diferenÆele locale çi naÆio-

nale, transformându-se în companii transnaÆionale.
10.Creçterea numårului de alianÆe strategice între firme din Æåri diferite – de exemplu,

companiile de transport aerian.
11.Amplificarea conflictelor etnice çi religioase din anumite Æåri çi regiuni.
12.Dezvoltarea mårcilor globale dintr-o mare varietate de domenii economice, cum ar fi

automobilele, produsele alimentare, îmbråcåmintea çi aparatura electronicå.



În contextul iute-schimbåtor al pieÆei globale, firma trebuie så monitorizeze çase
forÆe de maximå importanÆå: demografice, economice, socio-culturale, de mediu natu-
ral, tehnologice çi politico-legislative. Chiar dacå vor fi descrise separat, marketerii
trebuie så acorde mare atenÆie interacÆiunilor dintre ele, fiindcå acestea vor conduce la
noi ocazii favorabile çi ameninÆåri. De exemplu, creçterea explozivå a populaÆiei (forÆå
demograficå) duce la epuizarea resurselor çi la mai multå poluare (forÆå de mediu
natural), determinându-i pe consumatori så cearå mai multe legi (forÆå politico-legis-
lativå), ceea ce stimuleazå apariÆia unor noi soluÆii çi produse tehnologice (forÆå
tehnologicå), care, dacå sunt accesibile ca preÆ (forÆå economicå), s-ar putea så schimbe
efectiv atitudinile çi comportamentul oamenilor (forÆå socio-culturalå).

Mediul demografic

Gradul de conformitate cu realitatea al tendinÆelor demografice este extrem de ridicat
pe termen scurt çi mediu. Prin urmare, o companie care se laså surprinså brusc de
evoluÆiile demografice n-are nici o scuzå! Compania Singer ar fi trebuit så çtie de ani de
zile cå scåderea numårului de copii pe familie çi creçterea numårului de femei angajate
în muncå îi vor afecta serios comerÆul cu maçini de cusut, dar a reacÆionat lent la aceste
tendinÆe.

Principala forÆå demograficå pe care o monitorizeazå firmele este populaÆia, fiindcå
pieÆele sunt alcåtuite din oameni. Pe marketeri îi intereseazå în cel mai înalt grad
mårimea çi rata de creçtere a populaÆiei, la nivel de oraçe, de regiuni çi de Æåri; repartiÆia
pe vârste çi alcåtuirea etnicå; nivelurile de educaÆie; tiparele familiale; caracteristicile çi
deplasårile regionale.

Creçterea populaÆiei la nivel mondial
PopulaÆia lumii înregistreazå o creçtere explozivå: în anul 2000 totaliza 6,1 miliarde de
oameni, iar în anul 2025 va depåçi 7,9 miliarde de oameni.18 Iatå un mod interesant de
a descrie situaÆia:

Dacå lumea ar fi un sat cu 1.000 de locuitori, ar avea 520 de femei çi 480 de
bårbaÆi, din care 330 ar fi copii çi 60 cu vârste de peste 65 de ani; 10 ar fi
absolvenÆi de studii superioare çi 335 ar fi adulÆi analfabeÆi. În sat ar locui 52 de
nord-americani, 55 de ruçi, 84 de latino-americani, 95 de europeni din Vest çi
din Est, 124 de africani çi 584 de asiatici. Comunicarea s-ar face cu dificultate,
fiindcå 165 de oameni ar vorbi chineza mandarinå, 86 engleza, 83 limba hindi
sau urdu, 64 spaniola, 58 rusa çi 37 araba, iar restul ar vorbi una dintre alte 200 de
limbi. Ar exista 329 de creçtini, 178 de musulmani, 132 de hinduçi, 62 de
budiçti, 3 evrei, 167 de persoane fårå religie, 45 de atei çi 86 de alte convingeri.19
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Explozia demograficå a fost çi råmâne un motiv major de preocupare. Creçterea
necontrolatå a populaÆiei çi a consumului ar putea duce, în cele din urmå, la insuficienÆa
rezervelor de hranå, la epuizarea mineralelor de bazå, la supraaglomerare, la poluare çi la
o deteriorare generalå a calitåÆii vieÆii. Mai råu: cea mai intenså creçtere a populaÆiei are
loc exact în Æårile çi în comunitåÆile care-çi pot permite cel mai puÆin acest lucru!
Regiunile mai puÆin dezvoltate reprezintå în prezent 76 la sutå din populaÆia lumii,
crescând continuu cu 2 la sutå pe an, pe când populaÆia din Æårile mai dezvoltate nu
creçte decât cu 0,6 la sutå pe an. În Æårile aflate în curs de dezvoltare, rata mortalitåÆii a
scåzut, datoritå medicinei moderne, dar rata natalitåÆii a råmas destul de stabilå. A-i
hråni, a-i îmbråca çi a-i educa pe copii, în paralel cu a asigura un standard de viaÆå în
creçtere, se dovedeçte un deziderat aproape imposibil în aceste Æåri.

Creçterea acceleratå a populaÆiei are implicaÆii majore pentru agenÆii economici. O
populaÆie în creçtere nu înseamnå, înså, pieÆe în creçtere, decât dacå este dublatå de o
putere de cumpårare suficientå. Totuçi, firmele care-çi analizeazå cu atenÆie pieÆele pot
gåsi mari ocazii favorabile. De exemplu, pentru a-çi tempera rata rapidå de creçtere a
populaÆiei, China a introdus reglementåri care limiteazå numårul copiilor la unul sin-
gur pe familie. Iatå doar una dintre consecinÆele acestei reglementåri: copiii chinezi sunt
råsfåÆaÆi la culme çi nu li se refuzå nimic! PorecliÆi afectuos „micii împåraÆi“, sunt cople-
çiÆi cu cadouri de toate felurile, de la ciocolatå la calculatoare, ca rezultat al fenomenului
denumit „sindromul celor çase buzunare“: nu mai puÆin de çase adulÆi – pårinÆi, bunici,
stråbunici, måtuçi çi unchi – se dau peste cap ca så-i facå pe plac copilului unic, scoÆând
bani de buzunar pentru orice capriciu. Aceastå tendinÆå a încurajat multe firme
producåtoare de jucårii, cum ar fi Bandai din Japonia, Lego Group din Danemarca,
Hasbro çi Mattel din Statele Unite, så intre agresiv pe piaÆa Chinei.20

Structura pe vârste a populaÆiei
Fiecare Æarå îçi are propria distribuÆie a vârstelor în cadrul populaÆiei generale. La una
dintre extreme se aflå Mexicul: o Æarå cu o populaÆie foarte tânårå çi care creçte într-un
ritm rapid. La cealaltå extremå se aflå Japonia, cu una dintre cele mai vârstnice populaÆii
din lume. În Mexic, produse importante ar fi laptele, scutecele, rechizitele çcolare çi
jucåriile. În Japonia, populaÆia va consuma mai multe produse destinate adulÆilor.

Existå totuçi o tendinÆå globalå spre îmbåtrânirea populaÆiei. Conform unui studiu
publicat de revista The Economist, în acest secol vor exista mai mulÆi oameni båtrâni
decât oricând altådatå în istorie. În 2004 sau 2005, numårul oamenilor cu vârsta de
60 de ani sau mai mult îl va depåçi pe cel al copiilor sub cinci ani çi este total improbabil
ca proporÆia copiilor s-o mai depåçeascå vreodatå pe cea a vârstnicilor. A început ceea ce
japonezii numesc „Secolul de Argint“. Creçterea numårului de oameni „cu argint în
pår“ este influenÆatå de încå o tendinÆå: scåderea în multe locuri din lume a ratelor
fertilitåÆii. În majoritatea Æårilor, femeile nu mai nasc destui copii pentru a le lua locul
oamenilor care mor. Rezultatul va fi un numår mai mic de oameni activi care så-i
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înlocuiascå pe cei ieçiÆi la pensie. Cam în zece ani, multe Æåri – printre care Japonia,
Statele Unite çi Æårile europene, de pildå – se vor confrunta cu o mare problemå: cum så
susÆinå populaÆia mereu mai numeroaså alcåtuitå din vârstnici.21

PopulaÆia unei Æåri poate fi împårÆitå în çase grupe de vârstå: copii preçcolari, copii de
vârstå çcolarå, adolescenÆi, adulÆi tineri între 25 çi 40 de ani, adulÆi de vârstå mijlocie
între 40 çi 65 de ani, çi adulÆi mai vârstnici, care au 65 de ani sau mai mult. Pentru
marketeri, grupele de vârstå cele mai numeroase sunt cele care modeleazå mediul de
marketing. În Statele Unite, „generaÆia explozivå“, alcåtuitå din cei 78 de milioane de
oameni nåscuÆi între 1946 çi 1964, constituie una dintre cele mai influente forÆe care
determinå condiÆiile pieÆei. Membrii „generaÆiei explozive“ sunt concentraÆi obsesiv pe
propria tinereÆe, nu pe vârsta lor.

Pe måsurå ce mulÆi dintre ei au depåçit pragul celor cincizeci de ani, iar „ultimul val“
din generaÆie l-a depåçit pe cel al vârstei de 40 de ani, cererea pentru produse care så dea
timpul înapoi pur çi simplu a explodat! Conform unui studiu, pe jumåtate din membrii
„generaÆiei explozive“ îi deprimå ideea cå nu mai sunt tineri çi aproape unul din cinci se
opune activ procesului de îmbåtrânire. Grupa celor cu vârste de peste 40 de ani va fi cu
60 la sutå mai numeroaså decât cea a tinerilor între 18 çi 39 de ani, pânå în anul 2010,
iar în prezent controleazå trei påtrimi din avuÆia Æårii. Pe måsurå ce tot mai mulÆi dintre
ei cautå så gåseascå „elixirul tinereÆii“, vânzårile la produse de regenerare a pårului çi la
vopsele de pår, numårul abonamentelor la cluburi de sånåtate, vânzårile la aparate de
fitness, la creme antirid, la suplimente nutritive çi la alimente cultivate organic au sporit
într-un ritm ameÆitor.22

„GeneraÆia explozivå“ a crescut uitându-se la reclame TV, deci reprezintå o piaÆå mai
uçor de abordat decât cei 45 de milioane de americani nåscuÆi între 1965 çi 1976, pe
care sociologii i-au denumit „generaÆia X“ (sau „generaÆia-fantomå“, „generaÆia douå-
zeci-çi-ceva“, „generaÆia deficitului de natalitate“).23 „Genericçii“ sunt în mod carac-
teristic mai neîncrezåtori decât antecesorii lor, în privinÆa reclamelor bombastice care
promit mai mult decât ar putea oferi, dar au existat çi marketeri care-au reuçit så le
stråpungå „blindajul“ de scepticism.

V O L K S W A G E N

Vânzårile mårcii Volkswagen în Statele Unite au crescut de la 50.000 de maçini în 1993, la
300 000 cu doar un deceniu mai târziu, în parte ca rezultat al campaniei publicitare „Cåutåm
çoferi“, îndreptatå spre çoferii tineri sau cu mult simÆ al umorului. În loc så se adreseze pieÆei
de maså, VW a vizat un grup demografic mai tânår çi dispus så cheltuiascå un pic mai mult
pentru un Volkswagen, datoritå imaginii de rigoare tehnicå germanå a maçinii, designului mai
puÆin sobru çi versatilitåÆii. Vocea de fundal a spotului TV introductiv identificå precis audi-
toriul-Æintå: „Çi pe drumul vieÆii existå douå categorii de oameni: pasageri çi conducåtori.“24
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Atât „generaÆia explozivå“, cât çi „generaÆia X“ vor preda çtafeta celui mai recent grup
demografic: „generaÆia Y“ sau „generaÆia exploziei repetate“, care îi cuprinde pe cei nåscuÆi
între 1977 çi 1994. Aståzi în numår de 72 de milioane, aceçti americani sunt aproape la fel
de mulÆi ca „generaÆia explozivå“. Una dintre caracteristicile distinctive ale acestui grup
este totala lipså de complexe, de fapt chiar familiaritatea, în ce priveçte tehnologia
calculatoarelor çi a Internetului. Don Tapscott i-a botezat „generaÆia Netului“ sau
„gen-neÆii“ tocmai din acest motiv. Spune Tapscott: „Pentru ei, tehnologia digitalå nu
este cu nimic mai intimidantå decât un videocasetofon sau un pråjitor de pâine“.25

PieÆele etnice çi alte pieÆe
PopulaÆia unei Æåri se va caracteriza în mod diferit çi prin alcåtuirea sa etnicå çi rasialå. La
una dintre extreme se aflå Japonia, unde aproape toÆi oamenii sunt japonezi; la cealaltå
extremå se aflå Statele Unite, unde cetåÆenii Æårii provin din practic toate naÆiunile
lumii. Într-o vreme, se spunea despre Statele Unite cå sunt „un creuzet al popoarelor“,
adicå un loc unde identitåÆile naÆionale originare s-au contopit sub forma unei singure
noi naÆiuni, dar apar tot mai multe semne care denotå faptul cå fuziunea nu s-a
petrecut. Acum, se spune despre Statele Unite cå sunt „ca un castron de salatå“, adicå o
societate unde se påstreazå diferenÆele dintre grupuri etnice, care locuiesc în cartiere
aparte çi îçi perpetueazå cultura proprie.

Conform recensåmântului din anul 2000, populaÆia de 276,2 milioane de oameni a
Statelor Unite era în proporÆie de 72 la sutå albå. Afro-americanii constituiau 13 la sutå
çi hispanicii 11 la sutå. PopulaÆia hispanicå a avut cel mai rapid ritm de creçtere, cele mai
numeroase subgrupuri fiind mexicanii (5,4 la sutå), portoricanii (1,1 la sutå) çi cuba-
nezii (0,4 la sutå). Americanii de origine asiaticå reprezentau 3,8 la sutå din populaÆia
Statelor Unite, chinezii fiind subgrupul cel mai numeros, urmaÆi de filipinezi, japonezi,
indieni çi coreeni – în aceastå ordine. Consumatorii hispanici çi asiatici sunt concentraÆi
în pårÆile cele mai vestice çi mai sudice ale Æårii, deçi are loc un oarecare fenomen de
dispersare. Mai departe, aproape 25 de milioane de oameni care tråiesc în Statele Unite
– peste 9 la sutå din populaÆie – s-au nåscut într-o altå Æarå.

O megatendinÆå frecvent menÆionatå este creçterea procentajului de hispanici din
populaÆia totalå, care reprezintå o deplasare majorå a centrului de greutate al Æårii.
Hispanicii au dat jumåtate din totalul noilor angajaÆi ai ultimului deceniu çi, în råstimp
de douå generaÆii, vor reprezenta 25 la sutå din forÆa de muncå totalå. În ciuda mårimii
în continuare reduse a venitului pe familie, puterea de cumpårare a hispanicilor începe
så creascå vizibil. Venitul disponibil s-a majorat cu 29 de procente din 2001 încoace,
ajungând la 652 de miliarde $ în 2003 – un ritm de creçtere dublu, faÆå de restul
populaÆiei. Începând cu mâncarea pe care o consumå americanii, continuând cu hainele
pe care le poartå, cu muzica pe care o ascultå, çi terminând cu automobilele pe care le
cumpårå, hispanicii exercitå un impact considerabil. Firmele se înghesuie så-çi adapteze
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cât mai bine produsele çi marketingul, pentru a ajunge la acest grup de consumatori cu
cel mai rapid ritm de creçtere çi foarte influent:26

� Procter & Gamble. În anul 2000, aceastå firmå çi-a înfiinÆat o echipå bilingvå, cu 65
de angajaÆi, prin intermediul cåreia så poatå viza mai bine piaÆa consumatorilor
hispanici. Aståzi, firma îçi adapteazå atent produsele, pentru a corespunde gusturilor
acestei pieÆe. De exemplu, a adåugat un al treilea sortiment de parfum liniei de
detergent Gain, denumit „White Water Fresh“, dupå ce a descoperit cå, în proporÆie de
57 la sutå, hispanicilor le place så miroaså lucrurile pe care le cumpårå.

� Kroger. LanÆul de båcånii numårul unu din Æarå a cheltuit 1,8 miliarde $ ca så-çi
transforme magazinul din Houston, cu o suprafaÆå de 5 500 de metri påtraÆi, într-un
Supermercado, unde inscripÆiile sunt în limba spaniolå çi gama sortimentalå include
produse cum ar fi frunze de bananier çi cacao mexicanå. Totodatå, firma çi-a extins linia
sub marca de magazin Buena Comida, care cuprinde acum 105 articole diferite.

� PacifiCare Health Systems. Când aceastå societate de asiguråri din Cypress, statul
California, a descoperit cå 20 la sutå din cei 3 milioane de asiguraÆi pe care-i avea erau
hispanici, çi-a înfiinÆat o nouå unitate: Latino Health Solutions. Unitatea respectivå
promoveazå în limba spaniolå produsele de asiguråri medicale PacifiCare, îi îndrumå pe
asiguraÆii hispanici cåtre medici vorbitori de spaniolå çi traduce în spaniolå documente
pentru lucråtorii hispanici.

Grupurile etnice au anumite dorinÆe specifice çi anumite obiceiuri de cumpårare.
Mai multe firme de produse alimentare, de mobilå çi de îmbråcåminte çi-au dirijat
produsele çi promoÆiile cåtre aceste grupuri.27 Compania Charles Schwab este unul
dintre cei mai mari furnizori de servicii financiare care se ocupå så serveascå piaÆa
americanilor asiatici cu programe de marketing foarte atent adaptate la specificul
acestei pieÆe.28

C H A R L E S S C H W A B

Aceastå firmå cu sediul central la San Francisco çi-a dat repede seama de puterea crescutå
de cumpårare a consumatorului asiatic, dupå recensåmântul din 1990. Aståzi, are peste 200
de angajaÆi care vorbesc limba chinezå, limba coreeanå çi limba vietnamezå, în centrele de
apel destinate clienÆilor asiatico-americani care fie vor så comunice în limba lor maternå, fie
acordå mare importanÆå afinitåÆii culturale. Charles Schwab are çi un site Web în limba
chinezå, pentru tranzacÆii, cercetare çi servicii de informare online. Paisprezece filiale Schwab
pot fi gåsite în cartierele cu populaÆie predominant asiaticå, pe tot cuprinsul Æårii. Totodatå,
firma îçi face publicitate pe canale TV çi radio asiatice, în reviste asiatice çi pe site-uri Web ale
comunitåÆilor de asiatici.

Totuçi, marketerii trebuie så aibå mare grijå çi så nu generalizeze prea mult, în
privinÆa grupurilor etnice. În interiorul fiecårui asemenea grup vor exista consumatori
mult diferiÆi unul de altul. „De fapt, nu se poate spune cå ar exista o piaÆå asiaticå, våzutå
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ca entitate omogenå“, declarå Greg Macabenta, a cårui agenÆie de publicitate orientatå
etnic s-a specializat în piaÆa filipinezå. Macabenta subliniazå faptul cå fiecare dintre cele
cinci mari grupuri de americani asiatici îçi are propriile caracteristici de piaÆå extrem de
particulare, vorbeçte altå limbå, consumå specialitåÆi culinare diferite, practicå altå
religie çi reprezintå culturi naÆionale foarte distincte.29

Diversitatea nu se rezumå doar la planul pieÆelor etnice çi al celor rasiale. Peste 50 de
milioane de americani au diverse handicapuri çi dizabilitåÆi, constituind o piaÆå pentru
comercianÆii cu livrare la domiciliu, cum ar fi Peapod, çi pentru diverçi furnizori de
servicii medicale.

Grupurile educaÆionale
PopulaÆia oricårei societåÆi se împarte în patru grupuri educaÆionale: analfabeÆi, absol-
venÆi de gimnaziu, absolvenÆi de liceu, absolvenÆi de colegiu sau universitate çi absol-
venÆi de studii postuniversitare. În Japonia, 99 la sutå din populaÆie este alfabetizatå, pe
când în Statele Unite, între 10 çi 15 la sutå din populaÆie ar putea fi consideratå
analfabetå funcÆional. Totuçi, Statele Unite au unul dintre cele mai ridicate procentaje
de cetåÆeni absolvenÆi de colegiu: în jur de 36 la sutå. Numårul mare al persoanelor
educate din Statele Unite echivaleazå cu o cerere mare pentru cårÆi, reviste çi servicii de
cålåtorie de bunå calitate, precum çi cu o ofertå mare de aptitudini profesionale.

U N I V E R S I T Å æ I L E C U N U M E D E M A R C Å

Nivelurile mai ridicate de parcurs educaÆional din Statele Unite au condus atât la intensifi-
carea eforturilor de marketing dirijate spre studenÆii de colegiu, cât çi la creçterea numårului
de colegii çi universitåÆi care se promoveazå ca „mårci“ distincte. Obligate de concurenÆa
acerbå pentru atragerea unor studenÆi foarte buni çi de importanÆa pe care o acordå studenÆii
reputaÆiei çi „rangului“ unei instituÆii de învåÆåmânt, colegiile çi universitåÆile îçi creeazå imagini
de marcå. Nimeni nu contestå forÆa numelui „Harvard“, ca simbol al excelenÆei çi al preemi-
nenÆei educaÆionale. Presate de imperativul realizårii unui profit, având în vedere cå destule
instituÆii de învåÆåmânt aplicå reduceri la taxele de studii çi cå potenÆialii studenÆi çi pårinÆii lor
fac comparaÆie între mai multe oferte de preÆ, colegiile mai puÆin cunoscute încep så aplice o
politicå de promovare orientatå spre piaÆå. Georgia Tech se defineçte ca „universitatea
tehnologiei de secol XXI“, cu concentrare pe programele de studiu de înaltå calitate, pe
cercetarea avansatå çi pe transferul intensiv de tehnologie. Clark University din Worcester,
statul Massachusetts, îçi scoate în evidenÆå avantajul dimensiunii reduse (este una dintre cele
mai mici universitåÆi cu realizåri majore în domeniul cercetårii), tradiÆia de pionier al inovårii çi
faptul cå studenÆii såi sunt oameni pentru care domeniul de interes s-a transformat într-o
adevåratå obsesie.30
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Tiparele familiale
„Gospodåria tradiÆionalå“ constå din soÆ, soÆie çi copii (uneori çi bunici). Aståzi înså, în
Statele Unite, una din opt gospodårii este „diferitå“ sau „netradiÆionalå“: persoanå
necåsåtoritå care locuieçte singurå; cuplu adult necåsåtorit, alcåtuit din persoane de sexe
diferite sau de acelaçi sex, care locuiesc împreunå; familie cu un singur pårinte; cuplu
cåsåtorit çi fårå copii; cuplu cåsåtorit ai cårui copii au plecat la casele lor. Tot mai mulÆi
oameni divorÆeazå sau tråiesc separat, aleg så nu se cåsåtoreascå, så se cåsåtoreascå târziu
în viaÆå sau så se cåsåtoreascå fårå intenÆia de a avea copii. Fiecare asemenea grup are
nevoi çi obiceiuri de cumpårare distincte. De exemplu, oamenii din grupul NSVD
(necåsåtoriÆi, separaÆi, våduvi, divorÆaÆi) au nevoie de apartamente mai mici; de apara-
turå casnicå, mobilå çi dotåri mai ieftine çi mai mici; çi de alimente preambalate în
cantitåÆi mai mici. Marketerii trebuie så considere în tot mai mare måsurå nevoile
speciale ale gospodåriilor netradiÆionale, fiindcå numårul lor a început så creascå în ritm
mai susÆinut decât cel al gospodåriilor tradiÆionale.

Familiile cåsåtorite – cohorta cea mai numeroaså, de la formarea Statelor Unite – au
scåzut de la aproape 80 de procente în anii 1950, la aproximativ 50 de procente în
prezent. Americanii amânå mai îndelung ca oricând altådatå så se cåsåtoreascå; aleg în
numår tot mai mare så coabiteze în uniune liber consimÆitå; formeazå tot mai multe
parteneriate de acelaçi sex; tråiesc mult mai mult; çi se recåsåtoresc tot mai rar, dupå un
divorÆ. Pânå în 2010, aproape 30 la sutå din gospodårii vor fi alcåtuite dintr-o singurå
persoanå. Un numår record de copii – 33 la sutå din total – se nasc aståzi într-o familie
monoparentalå, în mare parte fiind vorba de mame cu slujbe prost plåtite. NecåsåtoriÆii
pot totuçi så aibå çi o putere mare de cumpårare, cheltuind mai mult pentru lucruri
personale decât cei ce tråiesc într-o familie mai numeroaså. Produsele cum ar fi gråtarul
George Foreman, dirijate spre cei care locuiesc singuri, se pot dovedi un mare succes.31

Conform unui studiu al colectivului de cercetare Cava Research Group din cadrul
UniversitåÆii Leeds din Marea Britanie, statutul de „persoanå necåsåtoritå“ nu înseamnå
neapårat çi situaÆia de „persoanå singurå“. Cercetåtorii au intervievat sute de oameni cu
vârste între 25 çi 60 de ani, ajungând la concluzia cå „prietenii sunt noua familie“. Ei au
observat o tendinÆå crescândå spre „neo-tribalizare“, adicå tendinÆa tinerilor între 20 çi
30 de ani spre a tråi „la comun“. La celålalt capåt al spectrului, divorÆaÆii mai vârstnici
tindeau så-çi concentreze existenÆa pe copii çi pe prieteni, trågând o linie de demarcaÆie
clarå între aceasta çi viaÆa amoroaså. ImportanÆa acordatå prieteniei îi poate influenÆa pe
marketeri în tot ceea ce fac, de la alegerea segmentelor vizate çi pânå la modul în care-çi
formuleazå mesajele de marketing. Cålåtoriile în grup sau cu prietenii, de pildå, exercitå
acum atracÆie asupra unui evantai mai larg de indivizi necåsåtoriÆi, nu doar asupra
studenÆilor aflaÆi în vacanÆa de primåvarå sau a pensionarilor care se duc la o pensiune
pentru vârstnici.32 Firmele de servicii online au sesizat çi ele aceastå tendinÆå.
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F R I E N D S T E R . C O M

ÎnfiinÆat în 2003 la Sunnyvale, în California, Friendster este un serviciu de „punere în legåturå“:
oamenii apeleazå la el ca så-çi gåseascå parteneri de relaÆii amoroase sau noi prieteni, ca
så-çi facå propuneri de afaceri sau pur çi simplu ca så-çi vizioneze reciproc fanteziile sexuale.
Fondatorul site-ului Friendster l-a creat dupå ce a apelat la un serviciu de întâlniri online çi a
constatat cå: „Nu må dau în vânt dupå mesaje aiurea, de la tot felul de ciudaÆi“. Friendster
porneçte de la o premiså clarå, anume cå e mai bine så intri în legåturå cu oameni noi prin
intermediul celor pe care-i cunoçti deja. Cu alte cuvinte, o strategie de tip „hai så te pun în
legåturå cu fostul prieten al noii prietene a unui bun prieten“, pentru relaÆii de amiciÆie – çi nu
numai. Utilizatorii pot så råsfoiascå prin profiluri personale ale prietenilor, ale prietenilor
prietenilor çi aça mai departe, în cadrul reÆelei site-ului. Plecând de la doar 20 de prieteni, un
utilizator poate lua legåtura cu peste 50 000 de oameni. În profilul personal intrå fotografii,
cårÆile preferate çi diverse alte interese, alåturi de poze ale prietenilor din reÆea. Când
utilizatorul gåseçte un profil care i se pare interesant, poate så-i vizualizeze legåturile çi så-i
scrie un mesaj. E ca çi cum ai fi vedeta propriului joc „Çase grade de separare“ – ideea cå
oricine poate fi legat de oricine altcineva din lume, prin intermediul a çase conexiuni. Acest
site, pe care membrii înregistraÆi îl utilizeazå gratuit, are cam 7 milioane de utilizatori çi a dat
naçtere mai multor site-uri derivate axate pe cultivarea relaÆiilor sociale, cum ar fi Tribe, Rise çi
Orkut de pe Google.33

PiaÆa consumatorilor gay (bårbaÆi homosexuali çi femei lesbiene) este un segment
deosebit de lucrativ. Cercetåtorii çi experÆii de marketing apreciazå cå populaÆia gay
numårå undeva între 4 çi 8 la sutå din totalul populaÆiei Statelor Unite, procentajul
fiind mai mare în zonele urbane.34 Comparativ cu americanul mediu, subiecÆii de
anchetå care se declarå gay sunt de zece ori mai susceptibili så ocupe un post de
specialitate profesionalå, aproape de douå ori mai susceptibili så deÆinå o locuinÆå de
vacanÆå, de opt ori mai susceptibili så aibå un calculator laptop çi de douå ori mai
susceptibili så deÆinå un portofoliu de acÆiuni la burså.35 Firme cum ar fi Absolut,
American Express, IKEA, Procter & Gamble çi Subaru au sesizat potenÆialul acestei
pieÆe, precum çi pe cel al pieÆei familiilor netradiÆionale ca întreg.

G A Y . C O M

Homosexualii çi lesbienele, ca grup, reprezintå çi prototipul perfect al consumatorilor online, din
moment ce petrec de 10 ori mai mult timp conectaÆi la Internet decât utilizatorul mediu – conform
unui recent studiu Forrester Research. N-ar trebui så ne surprindå, açadar, faptul cå site-ul
american numårul unu care-i vizeazå pe bårbaÆii necåsåtoriÆi çi cu venituri de peste 75.000 $
nu este CNN Sports, ci Gay.com! Pe acest site vin så-çi facå reclamå firme de tradiÆie çi cu
nume mari, cum ar fi American Airlines, Viacom, Procter & Gamble, General Motors çi IBM.
Sunt marketeri abili, care çtiu cå homosexualii çi lesbienele sunt consumatori extrem de fideli
unei mårci, cu 87 la sutå mai înclinaÆi så accepte ofertele companiilor care-i vizeazå în mod
explicit. Iatå de ce firma-mamå a site-ului Gay.com, PlanetOutPartners, a adoptat o atitudine
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îndråzneaÆå în faÆa firmelor doritoare så-çi facå reclamå pe site, cu urmåtorul argument:
„Familia medie din clasa de mijloc cheltuieçte peste un milion de dolari ca så creascå un copil
pânå la vârsta de 22 de ani. Unii homosexuali au copii. Majoritatea nu au. Deci, pe ce îçi
cheltuiesc ei banii? Pe produsele dumneavoastrå.“36

MutaÆiile geografice din structura populaÆiei
Perioada în care ne aflåm este una de mari deplasåri migratorii între Æåri çi în interiorul
Æårilor. Firmele çi întreprinzåtorii cu viziune de viitor au început så exploateze creçterea
numericå a grupurilor sociale de imigranÆi, dirijându-çi ofertele comerciale în mod
specific spre aceçti noi membri ai populaÆiei generale.

În interiorul Æårilor, deplasarea populaÆiei are loc çi ca urmare a faptului cå oamenii
migreazå dinspre rural spre urban, iar apoi spre suburban. Deçi în Statele Unite s-a
manifestat o revitalizare a migraÆiei spre rural, în anii 1990, când Æinuturile nemetro-
politane au atras grupuri numeroase de „refugiaÆi urbani“ (oameni care renunÆå la viaÆa
trepidantå din marile oraçe, pentru un trai mai liniçtit în oråçele de provincie), odatå cu
intrarea în al treilea mileniu s-a reinstalat o creçtere mai rapidå a pieÆelor urbane,
datoritå creçterii natalitåÆii, scåderii mortalitåÆii çi creçterii masive a numårului de
imigranÆi stråini.37

Localizarea geograficå are importanÆå, fiindcå este o cauzå a diferenÆelor în materie
de preferinÆe pentru bunuri çi servicii. Deplasarea cåtre „Centura Însoritå“, a statelor cu
climå blândå din Statele Unite, a diminuat cererea pentru îmbråcåminte groaså çi
centrale termice la locuinÆe, majorând cererea pentru aparate de aer condiÆionat. Cei
care locuiesc în metropole ca New York, Chicago çi San Francisco asigurå cea mai mare
parte a vânzårilor la blånuri scumpe, parfumuri, valize çi lucråri de artå. Aceste oraçe
susÆin çi toate formele de culturå: operå, balet etc. Americanii care locuiesc în suburbii
au un stil de viaÆå mai simplu, petrec mai mult timp în aer liber, interacÆioneazå mai
mult cu vecinii, au venituri mai mari çi familii mai tinere. „SuburbaniÆii“ cumpårå
minibuze, scule de bricolaj, mobilier de grådinå, aparate de tuns gazonul, unelte pentru
grådinårit çi gråtare pentru picnic. Existå çi diferenÆe regionale: oamenii din oraçul
Seattle cumpårå mai multe periuÆe de dinÆi, pe cap de locuitor, decât locuitorii oricårui
alt oraç din Statele Unite; cei din Salt Lake City månâncå mai multe batoane de
ciocolatå; cei din New Orleans folosesc mai mult ketchup; çi locuitorii din Miami beau
mai mult suc de prune.

Dezvoltarea zonelor suburbane çi un anume dispreÆ aråtat ideii de a face naveta spre
oraç au ajutat multe dintre firmele care abordeazå aça-numita „piaÆå SOHO“, a
bunurilor çi serviciilor de birou pentru cei care lucreazå acaså sau au o întreprindere
micå. Aproape 40 de milioane de americani lucreazå în acest sistem, servindu-se de
aparaturå electronicå çi digitalå, cum ar fi calculatoare de pupitru çi portabile, telefoane
mobile, aparate fax çi agende personale electronice. Firmele care produc mobilier

> Culegerea informaÆiilor çi scanarea mediului < Capitolul 3 125

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



modular ar putea gåsi o bazå solidå de clienÆi printre toÆi acei foçti locuitori ai
metropolelor, retraçi acum în suburbii sau în oraçe de provincie, unde îçi înfiinÆeazå
propriile firme sau fac telenaveta, adicå lucreazå de acaså pentru companii mai mari. Un
exemplu de firmå care „schimbå macazul“ pentru a putea atrage clienÆi de pe piaÆa
SOHO este Kinko’s, lanÆul naÆional de centre de copiere.

C E N T R E L E D E C O P I E R E K I N K O ’ S

ÎnfiinÆatå în anii 1970 ca micå firmå axatå pe servicii de fotocopiere, în incinta unui campus
unversitar, Kinko’s se reinventeazå acum sub titulatura „biroul cu dotåri complete din afara
casei“. Unde altådatå existau numai copiatoare, cele 1 200 de centre Kinko’s din Statele Unite
çi din stråinåtate oferå acum servicii cu o gamå diverså de aparate fax, imprimante color
ultrarapide, reÆele de calculatoare echipate cu softuri dintre cele mai des utilizate çi conexiuni
de mare vitezå la Internet. Kinko’s este acum o companie de 2 miliarde $, care oferå o gamå
de servicii de birou pânå acum neegalatå. Oamenii pot så vinå la un centru Kinko’s ca så-çi
rezolve toate treburile de birou: så copieze documente, så trimitå çi så primeascå faxuri, så
utilizeze diverse programe pe calculator, så intre pe Internet, så comande rechizite de birou çi
alte imprimate çi chiar så organizeze teleconferinÆe. Pe måsurå ce tot mai mulÆi oameni încep
så lucreze de acaså, Kinko’s le oferå o soluÆie de a ieçi din izolarea pe care o presupune biroul
de acaså. Cumpårarea de cåtre FedEx a firmei Kinko’s, în anul 2004, a avut ca rezultat o nouå
integrare, cu serviciile acestui pionier din domeniul curieratului expres.38

Marketerii se vor uita çi spre locurile unde se adunå consumatorii. Aproape unul din
doi americani cu vârsta de peste cinci ani (adicå 120 de milioane) s-au mutat måcar o
datå cu locuinÆa, între 1995 çi 2000, conform unei constatåri din breviarul recenså-
mântului pe anul 2000. Analiza pe state a breviarului aratå clar cå deplasarea s-a fåcut
spre statele din Sud, dinspre Vestul Mijlociu çi dinspre Nord-Est.39 Plecând de sus, din
Virginia, çi ajungând pânå jos, în Florida, inclusiv cele din marginea de vest, cum ar fi
Texas, Nevada sau Arizona, aceste state „fierbinÆi“, la propriu çi la figurat, atrag tot mai
mulÆi oameni cu dor de ducå. Un aspect interesant al acestei tendinÆe este faptul cå
statele din „Centura Însoritå“ nu mai au doar aura de destinaÆie exclusivå pentru
pensionari, ci încep så-i atragå çi pe potenÆialii rezidenÆi mai tineri. Un exemplu
concludent în acest sens este oraçul Naples din statul Florida.

N A P L E S D I N F L O R I D A

Cel mai recent recensåmânt efectuat în Statele Unite a descoperit cå oraçul Naples din
Florida, cu tot cu Æinutul Collier din jur, a atras locuitori tineri, necåsåtoriÆi çi absolvenÆi de
colegiu într-o proporÆie mai mare decât orice alt loc din Statele Unite. Altådatå, oamenii tineri
ar fi venit aici doar ca så-çi viziteze pårinÆii ieçiÆi la pensie sau ca så-i ajute så se instaleze.
Acum, e foarte posibil så se instaleze ei înçiçi, ca locuitori permanenÆi. Låsând la o parte
tentaÆia climatului dulce – Naples are 333 de zile însorite pe an çi o temperaturå medie anualå
de 24 de grade Celsius –, pe tineri îi atrage posibilitatea de a-çi gåsi o slujbå. Existå posturi
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atât în cadrul firmelor care îi servesc pe rezidenÆii sezonieri çi pe pensionarii înståriÆi, cât çi în
cadrul firmelor de înaltå tehnologie nou-înfiinÆate la Naples çi în împrejurimi, care çi-au câç-
tigat repede o clientelå çi o reputaÆie naÆionalå, ba chiar çi internaÆionalå. MulÆi întreprinzåtori
relativ tineri s-au mutat çi ei aici, pentru a-çi lansa firme în telecomunicaÆii, în software, în mar-
keting çi în alte domenii. Tinerii se întreabå: „De ce så açtept pânå ies la pensie, ca så må mut
aici?! Vreau så am acum o asemenea calitate a vieÆii!“.40

Alte macromedii importante

Existå çi alte forÆe de macromediu cu efecte profunde asupra destinului marketerilor.
Aici vom trece în revistå evoluÆiile dintr-un numår de cinci macromedii: economic,
socio-cultural, natural, tehnologic çi politico-legislativ.

Mediul economic
O piaÆå, ca så fie piaÆå, are nevoie nu doar de oameni, ci çi de putere de cumpårare.
Puterea de cumpårare existentå într-o economie depinde de condiÆiile curente în
materie de venituri, preÆuri, sume economisite, sume datorate çi posibilitåÆi de cre-
ditare. Marketerii trebuie så fie foarte atenÆi la tendinÆele care influenÆeazå puterea de
cumpårare, fiindcå pot avea un efect puternic asupra firmelor, mai ales a celor care îçi
dirijeazå produsele spre consumatorii cu venituri ridicate çi spre cei sensibili la preÆ.

DISTRIBUæIA VENITURILOR Existå mari diferenÆe între Æårile lumii, din punctul de
vedere al mårimii venitului çi al modului în care este distribuit, precum çi din cel al
structurii industriale. Patru sunt tipurile de structuri industriale: economiile de subzis-
tenÆå (puÆine ocazii favorabile pentru marketeri); economiile exportatoare de materii
prime, cum ar fi Zairul (cupru) çi Arabia Sauditå (petrol), care au pieÆe bune pentru
utilaje, maçini-unelte, consumabile çi bunuri de lux destinate bogaÆilor; economiile în
curs de industrializare, cum ar fi India, Egiptul çi Filipinele, unde o nou-apårutå claså
bogatå çi o claså mijlocie în creçtere cer noi tipuri de bunuri; çi economiile industriale,
care reprezintå pieÆe atrågåtoare pentru tot felul de bunuri.

În condiÆiile unei economii globale, marketerii trebuie så acorde atenÆie modifi-
cårilor de distribuÆie a veniturilor în Æårile lumii, mai ales acolo unde nivelurile de
bunåstare materialå se aflå în creçtere.

I N D I A

Cu supraabundenÆa ei de mânå de lucru ieftinå, inteligentå peste medie çi vorbitoare de
englezå, India le smulge întruna americanilor o mulÆime de posturi de programatori çi de dis-
peceri în centrele de apel pentru clienÆi, într-un val de externalizare a serviciilor care nu då nici
un semn cå ar avea de gând så se opreascå! Pânå în 2008, serviciile din informaticå çi activi-
tåÆile auxiliare de birou vor creçte de cinci ori, ajungând så reprezinte o industrie de export
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care încaseazå 57 de miliarde $ anual çi då de lucru unui numår de 4 milioane de oameni,
asigurând 7 la sutå din produsul intern brut al Indiei. Deçi primatul Indiei va însemna inevitabil
slujbe pierdute çi frustrare pentru multe „gulere albe“ din America, va însemna totodatå o piaÆå
mai mare pentru bunurile americane çi occidentale – çi frustrare pentru familiile indiene tra-
diÆionale. Legiunile de angajaÆi indieni ai centrelor de apel nu învaÆå numai geografia Americii
çi så vorbeascå englezeçte cu accent american, ci asimileazå çi idei noi despre familie, des-
pre posesiunile materiale çi despre dragoste. „Eu îi numesc «copiii liberalizårii» pe tinerii
aceçtia“, spune Rama Bijapurkar, un consultant de marketing din Bombay. „GeneraÆia
aceasta e însetatå de realizare personalå“. Copiii liberalizårii contestå tradiÆii conservatoare
cum ar fi cåsåtoriile aranjate de pårinÆi çi interdicÆia de a se såruta în public. Ei vor så se uite la
filme hollywoodiene, så aculte muzicå occidentalå, så pålåvrågeascå la telefonul mobil, så
cumpere pe credit – mai degrabå decât så economiseascå – çi så månânce în restaurante
sau în cafenele. Çi sunt cu perseverenÆå vizaÆi de firme care au açteptat ca India så-çi dez-
volte o claså de consumatori care tråiesc în stil occidental.41

Marketerii fac adesea o clasificare a Æårilor dupå cinci tipare diferite ale distribuÆiei
veniturilor: (1) venituri foarte scåzute; (2) în majoritate venituri scåzute; (3) venituri
foarte scåzute çi venituri foarte mari; (4) venituri scåzute, medii çi mari; (5) în majoritate
venituri medii. GândiÆi-vå la piaÆa pentru automobilele Lamborghini, adicå o maçinå
care costå peste 150 000 $. Aceastå piaÆå ar fi foarte reduså în Æårile care au tipare de
venit din prima çi din a doua categorie. Una dintre cele mai mari pieÆe pentru marca
Lamborghini se dovedeçte a fi Portugalia, care se încadreazå în a treia categorie – este
una dintre cele mai sårace Æåri ale Europei Occidentale, dar cu destule familii bogate
care så-çi poatå permite o maçinå scumpå.

În Statele Unite, de-a lungul ultimelor trei decenii, bogaÆii s-au îmbogåÆit çi mai mult,
clasa mijlocie s-a redus numeric, iar såracii au råmas tot såraci. Între 1973 çi 1999,
câçtigurile gospodåriilor americane aflate în primele 5 procente de distribuÆie a veniturilor
au crescut cu 65 la sutå, comparativ cu o creçtere de doar 11 la sutå pentru cincimea medie
a gospodåriilor, pe aceeaçi perioadå. Acest lucru conduce la o piaÆå americanå cu douå
eçaloane: oameni înståriÆi care pot så cumpere bunuri scumpe çi oameni aparÆinând clasei
muncitoare, care trebuie så cheltuiascå mai prudent, fåcându-çi cumpåråturile în maga-
zine cu rabat çi în puncte de vânzare ale fabricilor, çi alegând mårci de magazin, mai ieftine
decât cele ale producåtorilor naÆionali. Detailiçtii convenÆionali care oferå bunuri la
preÆuri medii sunt cei mai vulnerabili în faÆa acestor schimbåri. De câçtigat vor avea acele
firme care reacÆioneazå corect în faÆa tendinÆei, adaptându-çi produsele çi mesajele
convingåtoare la specificul fiecåreia dintre aceste douå Americi extrem de diferite.42

G A P

GAP, detailistul de îmbråcåminte, aplicå o strategie de piaÆå segmentatå, cu ajutorul a trei
categorii de magazine: Banana Republic, cu marfå de lux; GAP, pentru piaÆa de mijloc; çi Old
Navy, cu preÆuri pentru bugetele modeste. În magazinele Banana Republic blugii se vând cu
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70 $, iar în cele GAP, cu 50 $. Blugii din magazinele Old Navy nu costå mai mult de 25 $.
Fiecare magazin îçi are propriul aspect distinctiv, propriile linii de marfå çi propria reclamå.
Aceastå strategie segmentatå a ajutat firma GAP så creascå de la 7 miliarde $ în 1996, la
14 miliarde $ în 2003.43

ECONOMISIREA, ÎNDATORAREA ÇI DISPONIBILITATEA CREDITULUI Cheltuielile
consumatorilor depind de gradul de economisire çi de cel de îndatorare, precum çi de
posibilitåÆile de creditare. Consumatorii din Statele Unite au un indicator ridicat al
îndatorårii raportate la venit, ceea ce încetineçte ritmul achiziÆiilor de locuinÆe çi de alte
bunuri cu valoare mare. Creditul este disponibil în grad foarte mare, în Statele Unite,
dar la dobânzi destul de ridicate, mai ales în cazul împrumutåtorilor cu venituri mai
scåzute. Aici, Internetul poate da o mânå de ajutor: consumatorii care cautå un credit pe
ipotecå pot intra pe site-ul lendingtree.com, unde completeazå un formular de cerere de
împrumut çi primesc, în termen de 48 de ore, mai multe propuneri de creditare din
partea båncilor concurente.

EXTERNALIZAREA SERVICIILOR ÇI LIBERUL SCHIMB O problemå economicå de tot
mai mare importanÆå este migraÆia spre alte Æåri a slujbelor din producÆie çi din servicii.
Externalizarea este våzutå de multe firme ca o necesitate competitivå, dar mulÆi lucråtori
autohtoni o considerå o surså de çomaj. De exemplu, în decembrie 2003, IBM a hotårât
så mute în India çi în China locurile de muncå a aproape 5 000 de programatori. GE çi-a
mutat în stråinåtate mare parte din activitatea de cercetare-dezvoltare. Microsoft, Dell,
American Express çi practic toate marile multinaÆionale, de la Accenture la Yahoo!, çi-au
deplasat deja în alte Æåri o parte din posturi sau au în vedere så facå acest lucru.

Economiile de cost sunt spectaculoase, din moment ce firmele reuçesc så-çi reducå
costurile de muncå cu 20 pânå la 70 de procente – presupunând cå munca este de o
calitate comparabilå. Dar, låsând la o parte câçtigul pe termen scurt pentru angajatori çi
pierderea slujbei pentru angajaÆii autohtoni din categoria „gulerelor albe“, apare çi o
deloc liniçtitoare perspectivå pe termen lung: exodul activitåÆilor de programare infor-
maticå, în particular, ridicå mari semne de întrebare pentru dominaÆia tehnologicå
viitoare a Americii. Multå lume se întreabå dacå Statele Unite pot continua så conducå
aceastå industrie, din moment ce activitatea de programare se disperseazå în toatå
lumea, din India în Bulgaria! La Bombay, de pildå, existå acces de mare vitezå la Inter-
net, o universitate de claså mondialå çi un sector de investiÆii cu capital de risc – toate
ingredientele necesare pentru a da naçtere urmåtorului val de inovaÆie tehnologicå aptå
så zguduie lumea!44

În afarå de considerentul pieÆei muncii, susÆinåtorii çi adversarii liberului schimb
dezbat în continuare meritele tarifelor vamale protecÆioniste.
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C A F E A U A C E R T I F I C A T Ã „ C O M E R Þ L O I A L “

Global Exchange, o organizaÆie de apårare a drepturilor omului care promoveazå la nivel
mondial protecÆia mediului natural, guvernarea politicå echitabilå çi dreptatea socialå, a
exercitat presiuni asupra industriei cafelei, pentru a susÆine acordurile de fixare loialå a
preÆurilor de revânzare la cafea, prin reÆeaua de certificare Fair Trade („ComerÆ Loial“). Peste
500 000 de fermieri din toatå lumea produc çi vând anual cel puÆin 77 de milioane de
kilograme de cafea, prin reÆeaua Fair Trade. În lume existå peste 100 de mårci de cafea
certificate Fair Trade, care se vând prin aproximativ 35 000 de magazine cu amånuntul (din
care 7 000 în Statele Unite). Pentru a obÆine certificatul Fair Trade, un importator trebuie så
îndeplineascå un set de criterii internaÆionale foarte stricte, cum ar fi så plåteascå un preÆ
minim pe kilogram de 2,8 $. OrganizaÆia Global Exchange a decis så vizeze firma Starbucks
pentru participare la reÆea, datå fiind notorietatea ei incontestabilå. O campanie de propa-
gandå printre consumatori a condus la introducerea cafelei certificate Fair Trade în peste 2.300
de localuri Starbucks, ca parte dintr-o iniÆiativå mai amplå a firmei, de promovare a politicilor
corporatiste caracterizate prin responsabilitate socialå.45

Mediul socio-cultural
Puterea de cumpårare este dirijatå spre anumite bunuri çi servicii, evitându-le pe altele,
în funcÆie de gusturile çi de preferinÆele oamenilor. Societatea modeleazå credinÆele,
valorile çi normele care definesc în mare måsurå aceste gusturi çi preferinÆe. Oamenii
asimileazå, în mod aproape inconçtient, o viziune asupra lumii care le defineçte relaÆiile
cu ei înçiçi, cu cei din jur, cu organizaÆiile, cu societatea, cu natura çi cu universul.

� ConcepÆia oamenilor despre ei înçiçi. ImportanÆa pe care o acordå oamenii ideii de
a se simÆi mulÆumiÆi de ei înçiçi çi de viaÆa pe care o duc variazå foarte mult de la individ
la individ. În Statele Unite, de pildå, în perioada anilor 1960 çi 1970, „cåutåtorii de
plåceri“ voiau distracÆie, schimbare çi evadare din cotidian. AlÆii înså voiau „împlinire
de sine“. Oamenii cumpårau „maçini de vis“ çi „vacanÆe de vis“, îçi dedicau o parte mai
mare din timp sportului (jogging, tenis de câmp), introspecÆiei çi hobby-urilor artistice
sau artizanale (vezi tabelul 3.4, pentru un profil actualizat). Aståzi, unii oameni au
început så aibå comportamente çi ambiÆii mai conservatoare. Marketerii trebuie så
înÆeleagå cå existå multe grupuri diferite, cu concepÆii diferite despre propria persoanå.

� ConcepÆia oamenilor despre ceilalÆi. Oamenii sunt preocupaÆi de multe probleme
sociale: drama celor råmaçi fårå adåpost, infracÆionalitatea çi victimele ei çi aça mai
departe. Ar vrea så poatå tråi într-o societate mai umanå. În acelaçi timp, cautå så aibå
legåturi cu cei „la fel ca ei“ çi tind så-i evite pe stråini. Tânjesc dupå o relaÆie serioaså çi de
lungå duratå, dar numai cu câteva persoane din jur. Aceste tendinÆe sugereazå o piaÆå în
creçtere pentru produsele çi serviciile care promoveazå solidaritatea socialå çi relaÆiile
directe dintre oameni, cum ar fi activitatea religioaså, cluburile de sånåtate çi croazierele
în grup. De asemenea, ele sugereazå o piaÆå în creçtere çi pentru „surogatele sociale“:
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lucruri care le dau posibilitatea oamenilor singuri så nu se mai simtå singuri, cum ar fi
televiziunea, jocurile video çi camerele de chat de pe Internet.

� ConcepÆia despre organizaÆii. Oamenii au atitudini diverse faÆå de corporaÆii, de
organismele guvernului, de sindicate çi de alte organizaÆii. Majoritatea sunt dispuçi så
lucreze pentru ele, dar, de o vreme încoace, se manifestå o diminuare a fidelitåÆii faÆå de
organizaÆii. Valul masiv de concedieri çi de scandaluri financiare, cum au fost cele de la
Enron, WorldCom çi Tyco, a dat naçtere unei atitudini generale de cinism çi neîncre-
dere.46 Aståzi, mulÆi oameni våd în muncå nu o surså de satisfacÆie, ci o corvoadå
inevitabilå, pentru a câçtiga banii necesari activitåÆilor din timpul liber. Aceastå con-
cepÆie are mai multe implicaÆii de marketing. Firmele trebuie så gåseascå noi modalitåÆi
de a recâçtiga atât încrederea consumatorilor, cât çi pe cea a angajaÆilor. Tototdatå, ele
trebuie så se asigure cå sunt percepute ca „buni cetåÆeni corporatiçti“ çi cå mesajele pe
care le transmit consumatorilor sunt percepute ca oneste.

� ConcepÆia despre societate. Çi atitudinile faÆå de societate variazå de la un individ la
altul. Unii oameni o apårå („påstråtorii“), unii o organizeazå („realizatorii“), unii iau
din ea cât de mult pot („profitorii“), unii vor s-o schimbe („reformatorii“), unii vor så
gåseascå în ea ceva mai profund („exploratorii“) çi unii vor så plece din ea („esca-
piçtii“).47 Tiparele de consum reflectå adeseori atitudinea socialå. Realizatorii tind så fie
persoane cu cariere de succes, care se îmbracå bine, månâncå bine çi tråiesc bine.
Reformatorii duc de obicei o existenÆå mai modestå, conduc maçini mai mici çi poartå
haine mai simple. Escapiçtii çi exploratorii reprezintå o piaÆå importantå pentru filme,
muzicå, surfing çi camping.

� ConcepÆia despre naturå. Oamenii au atitudini diferite faÆå de naturå. Unii se simt
subjugaÆi de ea, alÆii se simt în armonie cu ea, iar alÆii cautå s-o ståpâneascå. O tendinÆå
de lungå duratå a fost çi continuå så fie încercarea speciei umane de a ståpâni natura prin
tehnologie. În ultima vreme înså, oamenii au început så perceapå acut fragilitatea
naturii çi faptul cå resursele ei sunt finite. FiinÆa umanå admite acum cå natura poate fi
distruså de activitåÆile oamenilor. Firmele au reacÆionat la aceastå tendinÆå, manifestatå
printr-un interes crescând faÆå de camping, drumeÆie, sporturi nautice çi pescuit, cu
produse adecvate: bocanci de munte, corturi çi alte dotåri. AgenÆiile de turism oferå
circuite complete în zone neatinse încå de efectul civilizaÆiei umane çi chiar în locuri
cum ar fi Antarctica.

� ConcepÆia despre univers. Oamenii au concepÆii diferite despre originea universului
çi despre locul fiinÆei umane în univers. Majoritatea americanilor sunt monoteiçti, chiar
dacå, de-a lungul anilor, credinÆa în Dumnezeu çi practica religioaså çi-au pierdut mult
din importanÆå. Anumite miçcåri evanghelice se stråduiesc activ så-i readucå pe oameni
în cadrul religiei organizate. Parte din impulsul religios s-a redirijat înså spre religiile
orientale, spre misticism sau ocultism çi spre curentul autointitulat „miçcarea în
favoarea potenÆialului uman“.
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Pe måsurå ce oamenii îçi pierd orientarea religioaså, încep så caute împlinirea de sine
prin satisfacÆii cât mai imediate. În acelaçi timp înså, fiecare tendinÆå pare så dea naçtere
automat unei contratendinÆe, aça cum o demonstreazå intensificarea fundamentalis-
mului religios la nivelul întregii lumi. Iatå în continuare alte câteva caracteristici
culturale care prezintå interes pentru marketeri: persistenÆa valorilor culturale funda-
mentale, existenÆa subsistemelor culturale çi modificarea valorilor în timp.

PERSISTENæA DE DURATÅ A VALORILOR CULTURALE FUNDAMENTALE Oamenii
care tråiesc într-o societate anume au multe convingeri fundamentale çi valori morale
care tind så dåinuie în timp. Majoritatea americanilor continuå så creadå în valoarea
muncii, în ideea de a se cåsåtori, de a face donaÆii organizaÆiilor caritabile çi de a fi cinstit
cu cei din jur. Convingerile çi valorile fundamentale se transmit de la o generaÆie la alta,
de la pårinÆi la copii, çi sunt întårite prin acÆiunea instituÆiilor sociale majore: çcoala,
biserica, locul de muncå çi autoritatea publicå. Convingerile secundare sunt valori mai
deschise spre schimbare. A crede în instituÆia cåsåtoriei este o convingere fundamentalå;
a crede în ideea cå oamenii ar trebui så se cåsåtoreascå devreme în viaÆå este o convingere
secundarå. Prin urmare, marketerii serviciilor de planificare a familiei ar putea face
unele progrese, dacå i-ar convinge pe oameni cå e de preferat så se cåsåtoreascå mai
târziu, decât så nu se cåsåtoreascå niciodatå.
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TABELUL 3.4 Cele mai populare activitåÆi de petrecere a timpului liber
în Statele Unite (procentajul adulÆilor care iau parte)

Plimbare pe jos pentru miçcare 59%

Grådinårit 45%

Înot 35%

Fotografie 26%

Ciclism 25%

Pescuit 23%

Bowling 21%

Camping 21%

Jogging sau alergat 18%

Ridicat greutåÆi sau cros amator 17%

Golf 16%

Continuarea educaÆiei 16%

DrumeÆie 14%

Plimbare cu ambarcaÆiuni cu motor 9%

Sursa: Scarborough Research, 2001, conform rezumatului publicat în articolul „Where Does the Time
Go?“, American Demographics, aprilie 2002, p. 56.



Marketerii au ceva çanse så schimbe valorile secundare, dar aproape nici o çanså så le
schimbe pe cele fundamentale. De pildå, organizaÆia nonprofit „Mamele împotriva
Condusului în Stare de Ebrietate“ (Mothers Against Drunk Driving – MADD) nu
încearcå så opreascå vânzårile de båuturi alcoolice, dar promoveazå activ ideea ca
petrecåreÆii så desemneze de la bun început pe cineva care så nu bea nimic toatå seara çi
så-i conducå în final pe ceilalÆi acaså. De asemenea, organizaÆia face lobby pentru
creçterea vârstei legale de acordare a permisului auto.

EXISTENæA SUBSISTEMELOR CULTURALE În fiecare societate existå subsisteme cul-
turale sau subculturi, adicå grupuri care au valori comune, rezultate din experienÆele sau
circumstanÆele specifice modului de viaÆå al grupului. Membrii unui subsistem cultural
împårtåçesc aceleaçi credinÆe, preferinÆe çi comportamente. În måsura în care grupurile
subculturale manifestå dorinÆe çi comportamente de consum diferite de cele ale societåÆii
în ansamblu, marketerii pot decide så le vizeze ca pieÆe pentru produsele çi serviciile lor.

Uneori, marketerii ajung så obÆinå succese neaçteptate din vizarea unui subsistem
cultural. Marketerii i-au preferat dintotdeauna pe adolescenÆi, de pildå, fiindcå ei sunt
cei care iniÆiazå noile tendinÆe din societate în materie de modå vestimentarå, muzicå,
divertisment, idei çi atitudini. De asemenea, marketerii mai çtiu çi cå, dacå atrag un
client încå din perioada adolescenÆei, au mari çanse ca acesta så le råmânå fidel pe tot
parcursul vieÆii. Frito-Lay, care-çi realizeazå în proporÆie de 15 la sutå vânzårile pe piaÆa
clienÆilor adolescenÆi, a declarat cå a constatat o creçtere a vânzårilor de chipsuri cåtre
adulÆi. „Dupå pårerea noastrå, este efectul faptului cå i-am atras spre noi încå de când
erau adolescenÆi“, a declarat directorul de marketing de la Frito-Lay.48

SCHIMBAREA ÎN TIMP A VALORILOR CULTURALE SECUNDARE Deçi valorile fun-
damentale sunt foarte persistente, au loc totuçi çi mutaÆii culturale radicale. În anii
1960, miçcarea hippie, moda muzicii Beatles çi modelul Elvis Presley, alåturi de alte
fenomene culturale, au avut un impact major asupra modului în care se îmbråcau çi îçi
purtau pårul tinerii, asupra normelor lor de viaÆå sexualå çi a Æelurilor urmårite în viaÆå.
Tinerii din ziua de azi sunt influenÆaÆi de alte tipuri de eroi: Bono, solistul trupei U2,
baschetbalistul LeBron James, jucåtorul de golf Tiger Woods çi Tony Hawk, cam-
pionul la patinaj cu plança.

Mediul natural
Deteriorarea mediului natural reprezintå o serioaså preocupare globalå. În multe oraçe
mari ale lumii, poluarea aerului çi a apei a atins cote alarmante. Oamenii sunt
preocupaÆi de emisiile de gaze în atmosferå, mai ales de cele rezultate din arderea
combustibililor fosili, care produc „efectul de serå“; de dispariÆia stratului de ozon din
jurul planetei, cauzatå de anumite substanÆe chimice; çi de lipsa tot mai acutå a apei de
båut în anumite zone. În Europa Occidentalå, partidele „verzi“ au insistat viguros
pentru acÆiune publicå în direcÆia reducerii poluårii industriale. În Statele Unite,
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experÆii au documentat clar deteriorarea ecologicå, iar grupurile de supraveghere civicå,
cum ar fi Sierra Club çi Friends of the Earth, traduc în acÆiune politicå çi socialå toate
aceste preocupåri.

Noile reglementåri au lovit foarte tare în anumite sectoare ale economiei. Produ-
cåtorii de oÆel çi companiile de utilitåÆi publice au fost obligate så investeascå miliarde de
dolari în echipamente de reducere a poluårii çi în combustibili mai puÆin nocivi pentru
mediu. Industria automobilelor s-a våzut nevoitå så-çi majoreze gradul de biodegra-
dabilitate a produselor. Marea speranÆå este cå firmele vor adopta practici de naturå så
protejeze mediul natural. Uriaçe ocazii favorabile îi açteaptå pe marketerii care pot så
creeze noi soluÆii promiÆåtoare, apte så armonizeze prosperitatea materialå cu grija faÆå
de mediu.

Consumatorii par adeseori så aibå atitudini contradictorii în privinÆa protejårii
mediului natural. Un studiu de cercetare a aråtat cå, deçi 80 la sutå dintre americani se
declarå influenÆaÆi, în decizia de cumpårare a unui produs de consum, de faptul cå
produsul respectiv dåuneazå sau nu mediului, doar puÆin peste jumåtate au afirmat cå
au cumpårat produse reciclate sau fårå nocivitate pentru mediu.49 Tinerii, în special,
erau mai înclinaÆi så creadå cå nimic din ceea ce puteau ei face, personal, nu avea vreo
importanÆå. Sporirea numårului de produse „verzi“ care så fie çi cumpårate de oameni,
nu numai aprobate, impune unele schimbåri deloc uçoare: consumatorii trebuie så fie
convinçi så renunÆe la obiceiuri de cumpårare care le-au devenit aproape a doua naturå;
så fie convinçi cå motivele din spatele introducerii produselor „verzi“ sunt realmente
sincere; cå produsele respective au calitatea necesarå; çi cå trebuie så-çi schimbe atitu-
dinea, deocamdatå scepticå, în privinÆa rolului pe care-l joacå în protejarea mediului.
(Vezi çi caseta „Idee de marketing: Marketingul «verde»“.)

Marketerii trebuie så fie conçtienÆi de ameninÆårile, dar çi de ocaziile favorabile, pe
care le aduc cu ele patru tendinÆe din mediul natural: criza de materii prime, mai ales
penuria de apå; costul sporit al energiei; creçterea gradului de poluare; çi rolul în
schimbare al guvernelor.

CRIZA DE MATERII PRIME Resursele naturale ale planetei noastre sunt de trei feluri:
infinite; finite çi regenerabile; finite çi neregenerabile. Resursele infinite, cum ar fi aerul çi
apa, devin o problemå din cauza poluårii çi a distribuÆiei inegale. Penuria de apå în unele
zone este deja o problemå politicå, iar pericolul nu mai este doar de perspectivå, ci unul
imediat. Resursele finite regenerabile, cum ar fi pådurile çi hrana, trebuie så fie judicios
utilizate. Companiilor forestiere li se cere så reîmpådureascå exploataÆiile de cherestea,
pentru a proteja solul çi pentru a asigura lemnul necesar generaÆiilor viitoare. Dat fiind
cå suprafaÆa de påmânt arabil este fixå çi zonele urbane se întind mereu, muçcând adânc
din terenurile agricole, oferta de hranå poate çi ea så devinå o problemå gravå. Resursele
finite neregenerabile – ÆiÆeiul, cårbunele, platina, zincul, argintul – vor ridica o mare
problemå, dat fiind cå se apropie punctul de epuizare totalå. Firmele care folosesc, ca
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materii prime, aceste minerale tot mai rare, se confruntå cu majoråri de costuri
substanÆiale. Pe de altå parte, firmele angrenate în cercetare-dezvoltare au marea ocazie
de a dezvolta materiale de substituire.

CREÇTEREA COSTURILOR ENERGIEI Petrolul, una dintre resursele finite neregene-
rabile, a creat probleme serioase pentru economia mondialå. În octombrie 2004,
preÆurile la petrol au depåçit brusc 55 $ barilul, accentuând nevoia de forme alternative
de energie. Firmele cautå mijloace practice de exploatare a energiei solare, nucleare,
eoliene çi de altå naturå. Numai în domeniul energiei solare, sute de firme au introdus
produse de primå generaÆie, cu care så se poatå folosi aceastå formå de energie la
încålzirea locuinÆelor çi în alte scopuri. Alte firme s-au angajat în construirea unor
modele practice de automobile electrice, iar pe cea care va reuçi prima så gåseascå soluÆia
perfectå o açteaptå o råsplatå de miliarde de dolari! Autovehiculele hibride, pe benzinå çi
electricitate – cum ar fi modelul Prius al firmei Toyota, declarat „Maçina anului 2004“
în clasamentul revistei Motor Trend –, sunt deja disponibile pe piaÆå.

PRESIUNILE ÎN DIRECæIA COMBATERII POLUÅRII O parte din activitatea industrialå
va dåuna în mod inevitabil mediului natural. GândiÆi-vå doar la nivelul periculos de
mare al mercurului din apa oceanelor, la cantitåÆile imense de DDT çi de alte chimicale
poluante prezente în sol çi în alimente, çi la gunoaiele aruncate pe jos – sticle, pungi de
plastic, ambalaje de hârtie çi câte altele! S-a format o imenså piaÆå pentru soluÆii de
menÆinere sub control a poluårii, cum ar fi filtrele pentru gaze, centrele de reciclare a
materialelor uzate çi sistemele de management ecologic al rampelor de gunoi. Simpla
existenÆå a acestei pieÆe duce la cåutarea unor modalitåÆi alternative de a produce çi de a
ambala bunurile realizate. Firma 3M aplicå un program de prevenire a poluårii graÆie
cåruia a reuçit så-çi reducå substanÆial atât gradul de poluare, cât çi costurile. Dow
Chemical çi-a construit o nouå fabricå de etilenå la Alberta, care consumå cu 40 la sutå
mai puÆinå energie çi deverseazå în mediu cu 97 la sutå mai puÆinå apå uzatå. AT&T
foloseçte un software special, cu care så aleagå materialele cele mai puÆin nocive pentru
mediu, så diminueze cantitatea de deçeuri toxice, så reducå consumul de energie çi så
îmbunåtåÆeascå gradul de reciclare a produselor din operaÆiunile pe care le desfåçoarå.50

ROLUL ÎN SCHIMBARE AL GUVERNELOR Guvernele naÆionale manifestå în grade
variate preocupare çi perseverenÆå în a promova un mediu mai curat. Guvernul
Germaniei, de exemplu, depune eforturi viguroase de protejare a mediului natural,
parÆial din cauza considerabilei influenÆe politice de care se bucurå miçcarea verde în
aceastå Æarå çi parÆial din cauza devastårilor ecologice produse în fosta Germanie de Est.
Multe Æåri sårace nu pot face nimic împotriva poluårii, fie pentru cå le lipsesc fondurile
necesare, fie pentru cå nu existå voinÆå politicå. Este în interesul naÆiunilor bogate så le
ajute pe cele mai sårace så-çi controleze poluarea, dar çi primelor le lipsesc aståzi
fondurile necesare.

> Culegerea informaÆiilor çi scanarea mediului < Capitolul 3 135

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



136 Partea a II-a > Cunoaçterea çi înÆelegerea mediului de marketing <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005

IDEE de marketing
Marketingul „verde“
Cu toate cå problemele de mediu influenÆeazå
de multå vreme practicile de marketing, mai
ales în Europa, relevanÆa lor a crescut mult în
ultimul deceniu. În Statele Unite, miçcarea în
favoarea marketingului „verde“ s-a nåscut
odatå cu intens promovatele activitåÆi de
„Ziua Påmântului“, demarate în aprilie 1990.
Ulterior, a avut loc o adevåratå explozie de
produse çi de programe de marketing
„prietenoase cu mediul“, pe måsurå ce firmå
dupå firmå se înghesuia så profite de ceea
pårea a fi o sensibilizare crescutå a consuma-
torului la problema protecÆiei mediului.

Dintr-o perspectivå a exploatårii capita-
lului de piaÆå, „marketingul verde“ nu s-a
dovedit înså în întregime un succes. De exem-
plu, în 1994, Philips Electronics NV çi-a creat
o marcå „verde“, „Earthlight“, cu care så-çi
impunå pe piaÆå becurile fluorescente decla-
rate „ecologice çi cu consum eficient de ener-
gie“. Lipsa de succes în vânzare a fåcut înså ca
produsul så fie reambalat în 2000 sub forma
unui bec „normal“, cu o duratå de viaÆå de
çapte ani, botezat „Marathon“ – çi vânzårile
au început så creascå frumos, cu 7 la sutå pe
an. O altå firmå, Ben & Jerry’s, confruntatå de
asemenea cu scåderea vânzårilor, a renunÆat
la sortimentul de îngheÆatå „Rainforest
Crunch“, introdus de Ziua Påmântului din
1990, care promova conservarea mediului
natural çi nucile din pådurile tropicale. În
ciuda efortului concertat de marketing, com-
pania Green Mountain Energy a avut difi-
cultåÆi în a-çi vinde energia produså în cen-
trale electrice nepoluante.

MulÆi alÆi marketeri au eçuat în încercarea
de a convinge piaÆa cu mesaje de marketing
„verde“, în ultimii zece ani. Ce obstacole s-au
ridicat în calea acestui curent pro-ecologic?

� Excesul propagandistic çi lipsa de credi-
bilitate. Atât de multe firme çi-au pro-
clamat sus çi tare grija faÆå de mediu, încât
publicul a început så trateze cu scepticism
toatå aceastå propagandå. Anchetele de-

clançate de autoritåÆi în privinÆa unor de-
claraÆii care s-au dovedit false (de exemplu,
despre caracterul degradabil al pungilor de
gunoi) çi dezvåluirile presei despre „cazierul
poluat“, la propriu çi la figurat, al unora
dintre aceste firme, n-au fåcut decât så
amplifice çi mai mult dubiile consumato-
rilor. Drept rezultat, mulÆi consumatori sunt
acum convinçi cå atributele ecologice pro-
movate nu reprezintå altceva decât „exa-
geråri de marketing“.

� Comportamentul consumatorului. Studiile
de cercetare au aråtat cå, luaÆi ca întreg,
consumatorii nu vor vrea så plåteascå în
plus pentru un atribut ecologic, chiar dacå
pe anumite segmente se vor gåsi çi consu-
matori dispuçi så facå acest lucru. Majori-
tatea consumatorilor par så nu doreascå så
renunÆe la avantajele altor variante, în fa-
voarea produselor „verzi“. De exemplu,
unor consumatori nu le place cum aratå çi
cum se comportå în utilizare hârtia reciclatå
çi alte articole reciclate pentru consumul
gospodåresc. Iar unii dintre ei nu vor så
renunÆe la comoditatea produselor de
unicå folosinÆå, cum ar fi scutecele.

� Implementarea defectuoaså. Repezin-
du-se så nu scape ocazia de a exploata çi ele
curentul „verde“, multe firme au fåcut o
implementare cel puÆin neglijentå a pro-
gramului de marketing. Produsele erau de-
fectuos proiectate, cu preÆuri mult exage-
rate çi promovate în mod neadecvat. Unele
reclame n-au reuçit så evidenÆieze o legå-
turå clarå între ceea ce fåcea firma pentru
mediu çi felul în care aveau de câçtigat
consumatorii individuali.

Pentru a depåçi toate aceste obstacole çi a
avea siguranÆa cå iniÆiativele de mediu sunt
corect implementate, unele firme recomandå
numirea unui „promotor activ al miçcårii
verzi“ – un activist din partea organizaÆiilor
ecologiste, dar care acÆioneazå în interiorul
firmei, pentru a o ajuta så devinå „mai verde“.



Mediul tehnologic
Una dintre cele mai spectaculoase forÆe care ne modeleazå aståzi viaÆa este tehnologia.
GraÆie tehnologiei avem aståzi atâtea minuni ale medicinei, cum ar fi penicilina,
operaÆiile pe cord deschis çi pilula anticoncepÆionalå. Dar tot tehnologia a creat çi orori:
bomba cu hidrogen, gazul paralizant çi puçca-mitralierå. Çi tot ea ne-a dåruit lucruri ce
pot fi våzute atât ca o binecuvântare, cât çi ca un blestem, cum ar fi automobilul çi
jocurile video.

Fiecare nouå tehnologie este o forÆå a „distrugerii creatoare“. Tranzistorii au distrus
industria tuburilor electronice cu vid; xerografia i-a ruinat pe producåtorii de hârtie
indigo; automobilele concureazå nemilos cåile ferate; televiziunea a redus dramatic
tirajele ziarelor. În loc så treacå la noile tehnologii, multe sectoare de activitate
tradiÆionale le-au ignorat sau au încercat så le combatå, iar cifra lor de afaceri a scåzut,
deçi Æine de însåçi esenÆa capitalismului de piaÆå, så fii dinamic çi så accepÆi distrugerea
creatoare produså de noua tehnologie, ca preÆ ce trebuie plåtit pentru progres.
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Jean Palmateer, care este inginer licenÆiat în
protecÆia mediului, lucreazå ca „promotor
verde“ pentru DePuy Orthopaedics, una din-
tre diviziunile corporaÆiei Johnson & Johnson.
Dna Palmateer recomandå atingerea obiec-
tivelor de ansamblu prin personalizarea pro-
blemei. De exemplu, când çi-a propus så facå
în aça fel încât rezervoarele de apå ale acestei
firme producåtoare de aparaturå medicalå så
fie mereu curate, le-a spus muncitorilor cå
rezervoarele mai curate înseamnå nu doar o
mânå de ajutor întinså Påmântului, ci çi faptul
cå nu-i va mai trezi nimeni la trei dimineaÆa,
când se înfundå o Æeavå de evacuare. Acum,
rezervoarele sunt mai curate, iar muncitorii
dorm mai bine noaptea.

Au existat totuçi, de-a lungul anilor, çi
câteva succese notabile de marketing „verde“.
Extrem de bine-difuzata campanie publicitarå
„People Do“ a firmei Chevron a încercat, de
pildå, så schimbe percepÆiile negative ale
oamenilor în privinÆa companiilor petroliere,
descriind programele Chevron special desti-
nate så salveze fauna çi flora din zonele de
exploatare, så protejeze litoralul çi aça mai
departe.

McDonald’s a introdus de-a lungul anilor
o serie întreagå de iniÆiative ecologice intens

mediatizate, cum ar fi pungile confecÆionate
din hârtie netratatå cu clor çi înlocuirea cu-
tiilor din spumå de polistiren, pentru sandvi-
ciuri, cu foiÆå de hârtie çi cutii din carton
subÆire reciclat. McDonald’s a primit distincÆia
„Partenerul anului în tratarea judicioaså a de-
çeurilor“, oferitå de AgenÆia Statelor Unite
pentru ProtecÆia Mediului, pentru cå: (1) a
conservat 3 200 de tone de hârtie çi carton,
înlocuind cutiile pentru sandviciuri cu foiÆå de
ambalaj flexibilå, dintr-un singur strat; (2) a
eliminat 1.100 de tone de materiale din car-
ton, care ar fi fost folosite pentru transport,
trecând la pahare din plastic subÆire; çi (3) a
cheltuit 355 de milioane $ pe produse cu
conÆinut din materiale reciclate.

Sursele: Jacquelyn Ottman, Green Marketing: Op-
portunity for Innovation, ediÆia a 2-a (Chicago:
NTC/Contemporary Publishing Company, 1998);
Geoffrey Fowler, „Green Sales Pitch Isn’t Moving
Many Products“, Wall Street Journal, 6 martie 2002,
p. B4; Lynn J. Cook, „Our Electrons Are Greener“,
Forbes, 23 iunie 2003, p. 101; Kevin Lane Keller,
Strategic Brand Management, ediÆia a 2-a (Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2003); Maggie
Jackson, „Earth-Friendly Company Changes Come
from One ‘Green Champion’ at a Time“, Boston
Globe, 9 mai 2004, p. G1.



FiÆi atenÆi la Dell, la HP, la Apple çi la Microsoft: dupå unii „prooroci“, telefoanele
mobile „inteligente“ vor ajunge în cele din urmå så eclipseze calculatoarele personale.

T E L E F O A N E L E I N T E L I G E N T E

„Într-o bunå zi, 2 sau 3 miliarde de oameni vor avea telefoane mobile çi nici unul nu va avea un
PC“, spune Jeff Hawkins, inventatorul agendei digitale Palm Pilot çi directorul general pentru
tehnologie de la PalmOne. „Telefonul mobil va deveni viaÆa lor digitalå“, prezice Hawkins.
Dupå un start lent, telefoanele mobile au devenit tot mai ubicue – existå aståzi 1,5 miliarde de
bucåÆi în toatå lumea – çi mai „deçtepte“. Cele mai sofisticate din ziua de azi au deja
capacitatea de procesare a PC-urilor de la mijlocul deceniului 1990, consumând de o sutå de
ori mai puÆinå energie electricå. Oamenii folosesc telefoanele ca så trimitå e-mailuri, ca så
navigheze pe Web, ca så facå fotografii çi ca så se joace. Hawkins prooroceçte cå, în
urmåtoarele câteva decenii, toate telefoanele vor fi mobile, capabile så recepteze voce çi
semnale de pe Internet la viteze de bandå largå, çi cå facturile se vor reduce la doar câÆiva
dolari pe lunå, pe måsurå ce companiile de telefonie mobilå îçi amortizeazå investiÆiile fåcute
în noi reÆele. Printre noile modele inteligente de telefoane mobile aflate „pe Æeavå“ se numårå
Tre600 de la Palm, în variantå de buzunar, cu o tastaturå în miniaturå, camerå foto încorpo-
ratå çi sloturi pentru plåcuÆe suplimentare de memorie; çi MPx de la Motorola, cu dublå rotaÆie
pe axul de închidere – când îl desfaci pe o direcÆie, aratå ca un telefon obiçnuit, dar merge så-l
deschizi çi pe o altå axå, moment în care telefonul aratå ca un dispozitiv de trimis e-mailuri, cu
tastaturå extinså çi aranjatå în sistemul convenÆional al PC-urilor de birou.51

Rata de creçtere a unei economii naÆionale va fi influenÆatå de cât de multe noi
tehnologii au fost descoperite. Din nefericire, descoperirile tehnologice nu apar în mod
uniform în timp – industria feroviarå a creat o mulÆime de investiÆii, dupå care
investiÆiile s-au tot diminuat, pânå când a apårut industria automobilelor. Mai târziu,
radioul a creat o mulÆime de investiÆii, care apoi s-au diminuat çi ele, pânå când a apårut
televiziunea. În perioada de timp dintre douå inovaÆii majore, o economie poate så
stagneze. Între timp, decalajul se umple cu inovaÆii minore: cafeaua uscatå prin
criogenie, combinaÆia de çampon cu balsam, antiperspirantele çi deodorantele çi altele
asemenea. InovaÆiile minore sunt mai puÆin riscante, dar fac çi ca eforturile de cercetare
så fie deviate de la marile descoperiri.

Noua tehnologie are çi consecinÆe pe termen foarte lung, pe care nu le putem
prevedea întotdeauna. Pilula anticoncepÆionalå, de exemplu, a avut ca efecte reducerea
numericå a familiilor, creçterea numårului de femei angajate în muncå çi majorarea
venitului discreÆionar – rezultând în cheltuieli mai mari pe cålåtorii de vacanÆå, pe
bunuri de folosinÆå îndelungatå çi pe obiecte de lux.

Marketerul trebuie så Æinå sub observaÆie urmåtoarele tendinÆe din tehnologie:
ritmul schimbårii, posibilitåÆile de inovare, modificarea bugetelor de cercetare-dez-
voltare çi înmulÆirea reglementårilor din domeniul tehnologiei.

138 Partea a II-a > Cunoaçterea çi înÆelegerea mediului de marketing <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



RITMUL ACCELERAT AL SCHIMBÅRII În urmå cu doar 40 de ani, multe dintre pro-
dusele care azi ni se par perfect obiçnuite nu existau nici måcar în proiect! John F.
Kennedy n-a apucat så vadå un calculator personal, un ceas de mânå digital, un video-
casetofon, un aparat fax, o agendå personalå digitalå sau Internetul – çi ritmul progre-
selor tehnologice nu s-a încetinit deloc! Proiectul genomului uman promite så aducå în
actualitate „secolul biologic“, pe måsurå ce specialiçtii în biotehnologie creeazå noi
tratamente medicale, noi alimente çi noi materiale. Cercetåtorii din electronicå fac
microprocesoare tot mai inteligente, pentru ca maçinile, locuinÆele çi birourile noastre
så fie mai receptive la modificarea condiÆiilor din jur. Reuçita în a combina calculatorul
personal cu scanerul, cu faxul, cu copiatorul, cu telefonul fårå fir, cu Internetul çi cu
e-mailul le-a oferit oamenilor posibilitatea så lucreze în sistemul telenavetei – adicå så
munceascå de acaså sau de pe drum, în loc så se deplaseze la un sediu de lucru fix.
Aceastå tendinÆå ar putea reduce gradul de poluare, i-ar putea ajuta pe oameni så aibå
relaÆii de familie mai strânse çi ar putea duce la o orientare mai pronunÆatå spre spaÆiul
de acaså, în crearea mijloacelor de divertisment çi a canalelor de cumpåråturi.

Cercetåtorii çi inginerii lucreazå la tot mai multe idei noi, iar timpul scurs între
apariÆia unei asemenea idei çi implementarea ei cu succes se scurteazå våzând cu ochii.
La fel çi timpul scurs între momentul introducerii pe piaÆå çi vârful de producÆie.
Nouåzeci la sutå din toÆi oamenii de çtiinÆå care au tråit vreodatå pe Påmânt sunt încå în
viaÆå aståzi, iar tehnologia se hråneçte din propriile energii creatoare.

POSIBILITÅæI NELIMITATE DE INOVARE SavanÆii de aståzi lucreazå la o gamå uluitor
de diverså de noi tehnologii, care vor revoluÆiona produsele çi procesele de producÆie.
Proiecte dintre cele mai incitante se desfåçoarå în domeniul biotehnologiei, al calcula-
toarelor, al microelectronicii, al telecomunicaÆiilor, al roboticii çi al materialelor-unicat.
Cercetåtorii cautå tratamente pentru SIDA, pastile care så ne facå fericiÆi, analgezice
eficiente, mijloace contraceptive perfect sigure çi fårå efecte secundare, alimente gus-
toase care så nu îngraçe çi multe altele. Inginerii proiecteazå roboÆi care så-i înlocuiascå
pe pompieri, så exploreze adâncurile oceanelor çi så aibå grijå de copii, de båtrâni çi de
oameni bolnavi la domiciliul acestora. În plus, savanÆii se ocupå çi de lucruri care încå
par de domeniul fanteziei: maçinuÆe zburåtoare, televiziunea tridimensionalå çi colonii
umane în spaÆiul cosmic. În fiecare caz, dificultatea constå în a dezvolta variante fezabile
practic çi accesibile ca preÆ ale acestor produse.

S A M S U N G

În cadrul unui proiect ambiÆios, Samsung a lansat conceptul „casei digitale“. În Coreea,
Samsung are 6 000 de locuinÆe în reÆea, dotate cu aparaturå conectatå la Internet: cuptoare
de bucåtårie, frigidere, camere video de securitate çi ecrane plate fixate pe pereÆi. Samsung
încearcå så ducå çi în stråinåtate conceptul. În Statele Unite, conectarea la sistem a unei
locuinÆe va costa între 2.000 $ çi 10.000 $, ceea ce însemanå cå adoptarea inovaÆiei va fi
relativ accesibilå. Dar, pe lângå faptul cå mai are de rezolvat unele dificultåÆi tehnice,
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Samsung trebuie så se lupte çi cu reticenÆele unora dintre consumatori, cårora sistemul li se
pare prea complex sau nu-i våd necesitatea. ExperÆii considerå înså cå penetrarea în grad
sporit a accesului la conexiuni de mare vitezå va potenÆa adoptarea casei digitale, pe måsurå
ce consumatorii vor învåÆa cum så acceseze canalele digitale de comerÆ çi de comunicare prin
intermediul mai multor aparate.52

Firmele au învåÆat deja så exploateze potenÆialul realitåÆii virtuale – combinaÆia de
tehnologii care le permite utilizatorilor så experimenteze un mediu tridimensional
generat pe calculator prin intermediul a trei simÆuri: våzul, auzul çi pipåitul. Realitatea
virtualå a fost deja aplicatå pentru a studia reacÆiile consumatorilor la noi designuri de
automobile, de bucåtårii modulare çi de exterioare ale caselor, precum çi la alte tipuri de
potenÆiale oferte.

MODIFICAREA BUGETELOR DE CERCETARE-DEZVOLTARE Deçi Statele Unite sunt
pe primul loc în lume la capitolul cheltuielilor fåcute anual cu proiecte de cerce-
tare-dezvoltare, o parte tot mai mare se îndreaptå spre latura de dezvoltare a acestei
activitåÆi, ridicând semne de întrebare asupra posibilitåÆii ca Statele Unite så-çi menÆinå
poziÆia în domeniul cercetårii çtiinÆifice fundamentale. Multe firme se mulÆumesc så-çi
investeascå banii în imitaÆii dupå produsele concurenÆilor, aducând doar mici modifi-
cåri sau îmbunåtåÆiri de atribute ori de stil. Pânå çi firme cu tradiÆie în cercetarea funda-
mentalå, cum ar fi DuPont, Bell Laboratories çi Pfizer, se aratå foarte prudente în aceastå
direcÆie çi, în tot mai mare måsurå, cercetarea dirijatå spre descoperiri revoluÆionare se
deruleazå prin consorÆii de firme, mai degrabå decât de cåtre o singurå firmå.

REGLEMENTAREA SPORITÅ A SCHIMBÅRII TEHNOLOGICE Pe måsurå ce produsele
devin tot mai complexe, publicul trebuie så fie sigur cå le poate utiliza fårå riscuri. În
consecinÆå, au fost extinse atribuÆiile organismelor guvernamentale, în ceea ce priveçte
investigarea produselor potenÆial periculoase çi, dacå se doveçte cå riscul este real,
interzicerea lor. În Statele Unite, AdministraÆia pentru Alimente çi Medicamente
(FDA) trebuie så aprobe absolut fiecare medicament, pentru ca acesta så poatå fi
comercializat. Çi în alte domenii – alimente, automobile, îmbråcåminte, aparaturå
electricå, construcÆii – s-au înmulÆit reglementårile menite så protejeze sånåtatea çi
integritatea fizicå a oamenilor. Marketerii trebuie så cunoascå toate aceste reglementåri,
atunci când propun, când dezvoltå çi când lanseazå noi produse.

Mediul politico-legislativ
Deciziile de marketing sunt puternic influenÆate de evoluÆiile din mediul politico-le-
gislativ. Acest mediu se compune din prevederile legislative, din agenÆiile guverna-
mentale çi din grupurile de presiune care influenÆeazå çi limiteazå acÆiunile oamenilor çi
ale organizaÆiilor. Uneori, legile pot så creeze çi noi ocazii favorabile pentru firme, nu
doar så le limiteze posibilitåÆile. De exemplu, legislaÆia privind obligativitatea reciclårii a
dat un impuls major industriei care se ocupå de aceastå activitate, accelerând çi crearea a
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zeci de firme noi, care fac produse din materiale reciclate. Douå tendinÆe importante
din acest mediu sunt: numårul mai mare al legilor care reglementeazå activitatea de
afaceri çi numårul mai mare al grupurilor de interese speciale.

MAI MULTÅ LEGISLAæIE ECONOMICÅ LegislaÆia economicå are trei mari scopuri
fundamentale: så protejeze firmele de concurenÆa neloialå, så-i protejeze pe consu-
matori de practicile incorecte ale firmelor çi så protejeze interesele societåÆii de efectele
negative ale unui comportament necontrolat din partea agenÆilor economici. O menire
fundamentalå a legislaÆiei çi reglementårilor economice este aceea de a obliga firmele så
suporte costurile sociale pe care le provoacå produsele lor sau procesele lor de producÆie.
Un mare motiv de preocupare este urmåtorul: în ce punct încep costurile reglementårii
prin lege så depåçeascå beneficiile aduse? Legile nu sunt întotdeauna aplicate în mod
corect çi echitabil; cei însårcinaÆi så le verifice aplicarea çi så penalizeze nerespectarea lor
sunt câteodatå fie prea îngåduitori, fie prea zeloçi. Deçi orice nouå lege îçi are motivaÆia
ei raÆionalå, uneori poate avea çi efectul neintenÆionat de a submina iniÆiativa çi de a
întârzia creçterea economicå.

LegislaÆia cu incidenÆå asupra agenÆilor economici a sporit constant de-a lungul
anilor. Comisia Europeanå s-a aråtat foarte activå în a stabili un nou cadru legislativ care
så acopere comportamentul competiÆional al agenÆilor economici, standardele în ma-
terie de produse, råspunderea firmelor pentru performanÆa produsului çi tranzacÆiile
comerciale, valabil pentru toate cele 25 de Æåri membre ale Uniunii Europene. Statele
Unite au multe legi çi reglementåri care acoperå probleme cum ar fi concurenÆa,
siguranÆa în utilizare a produselor çi råspunderea pentru defectele lor, loialitatea
practicilor comerciale çi de creditare, ambalarea çi etichetarea.53

Câteva Æåri au mers chiar mai departe decât Statele Unite în a promulga o legislaÆie
strictå de protecÆie a consumatorului. Norvegia interzice mai multe tipuri de promovare
a vânzårilor – cupoanele care pot fi transformate în produse, concursurile, premiile –,
considerându-le instrumente nepotrivite sau „neloiale“ de promovare a produselor.
Thailanda le impune producåtorilor de alimente procesate care vând mårci cu acoperire
naÆionalå så comercializeze çi mårci la preÆuri mai scåzute, astfel încât consumatorii cu
venituri modeste så poatå gåsi produse accesibile pentru bugetul lor. În India, firmele
din industria alimentarå au nevoie de o aprobare specialå, ca så lanseze mårci care oferå
ceva ce existå deja pe piaÆå, cum ar fi o altå båuturå de tip cola sau o altå marcå de orez.

Marketerii trebuie så posede un vast bagaj funcÆional de cunoçtinÆe asupra principa-
lelor legi care protejeazå concurenÆa, îi protejeazå pe consumatori çi protejeazå socie-
tatea. Companiile îçi stabilesc la modul general proceduri de verificare a respectårii legii
çi instituie norme etice pentru managerii lor de marketing; de asemenea, pe måsurå ce
tot mai multe activitåÆi comerciale au loc în ciberspaÆiu, marketerii trebuie så instituie
noi parametri de derulare deontologicå a comerÆului electronic.
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ÎNMULæIREA GRUPURILOR DE INTERESE SPECIALE Numårul çi puterea de in-
fluenÆå a grupurilor de interese speciale au crescut mult în ultimele trei decenii.
Comitetele de acÆiune politicå fac lobby pe lângå oficialii guvernamentali çi îi preseazå
pe factorii de decizie ai firmelor så acorde mai multå atenÆie chestiunii drepturilor
consumatorilor, drepturilor femeilor, drepturilor persoanelor în vârstå, drepturilor
minoritåÆilor çi drepturilor homosexualilor.

Multe firme çi-au înfiinÆat departamente de afaceri comunitare, care så se ocupe de
toate aceste probleme çi de relaÆiile cu grupurile de interese speciale. O importantå forÆå
de influenÆå asupra lumii corporatiste este miçcarea consumeristå – o miçcare organi-
zatå a cetåÆenilor çi a guvernului, menitå så întåreascå drepturile çi puterile cumpå-
råtorilor, în raport cu vânzåtorii. Consumeriçtii au cerut çi au obÆinut dreptul de a afla
costul real al dobânzilor la un împrumut, costul real pe unitatea standard de mårci
concurente (declararea preÆului unitar), ingredientele de bazå ale unui produs, calitatea
nutritivå a alimentelor, data de fabricaÆie sau de ambalare a unui produs çi avantajele
reale ale unui produs.

Tot mai mulÆi consumatori se aratå dispuçi så dezvåluie informaÆii personale, în
schimbul unor produse adaptate individual din partea firmelor – atâta timp cât pot avea
încredere în ele – çi acest lucru va face ca problema protejårii intimitåÆii consumatorului
så råmânå în continuare un subiect delicat al politicii publice.54 Temerile consuma-
torilor sunt numeroase: cå vor fi jefuiÆi sau påcåliÆi; cå datele personale furnizate vor fi
folosite în detrimentul lor; cå li se va fura identitatea; cå vor fi bombardaÆi cu solicitåri;
cå çi copiii lor vor intra în vizorul comercianÆilor fårå scrupule.55 Mai multe firme çi-au
înfiinÆat un departament de dialog cu consumatorii, care ajutå la formularea unor
politici clare de acÆiune în acest sens çi råspunde la reclamaÆiile consumatorilor. Firmele
atente au grijå så råspundå prompt mesajelor primite, så rezolve nemulÆumirile çi så
tragå învåÆåminte din reclamaÆiile clienÆilor.

În mod evident, noile legi çi numårul crescând al grupurilor de presiune au impus
mai multe restricÆii asupra marketerilor. Marketerii trebuie så-çi clarifice planurile
împreunå cu departamentul juridic al firmei, cu departamentul de relaÆii publice, cu cel
de afaceri comunitare çi cu cel de dialog cu consumatorii. SocietåÆile de asiguråri
exercitå, direct sau indirect, o anumitå influenÆå asupra modului în care sunt proiectate
detectoarele de fum; grupurile de cercetare çtiinÆificå influenÆeazå modul în care sunt
proiectate produsele ambalate în tuburi de spray, condamnând utilizarea aerosolilor. În
esenÆå, multe tranzacÆii private de marketing au intrat deja în domeniul public.
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REZUMAT
1. Pentru a-çi îndeplini sarcinile de analizå, planificare, implementare çi control, managerii de

marketing au nevoie de un sistem informaÆional de marketing (SIM). Rolul SIM este acela
de a estima necesarul de informaÆii al managerilor, de a elabora aceste informaÆii çi de a le
distribui în timp util.

2. Un sistem informaÆional de marketing are trei componente: (a) un sistem de înregistråri
interne, care cuprinde informaÆii despre ciclul comandå-încasare çi sisteme de raportare a
vânzårilor; (b) un sistem informaÆional de supraveghere a pieÆei, care este un ansamblu de
proceduri çi de surse informative utilizate de manageri, pentru a obÆine date curente despre
evoluÆiile pertinente din mediul de marketing; çi (c) un sistem al cercetårii de marketing,
care permite derularea sistematicå a activitåÆilor de concepere, de culegere, de analizare çi
de raportare a datelor çi a concluziilor relevante pentru o anumitå situaÆie de marketing.

3. Multe ocazii favorabile pot fi descoperite prin identificarea tendinÆelor (direcÆii de evoluÆie
sau succesiuni de evenimente care au inerÆie çi dureazå în timp) çi a megatendinÆelor (mari
schimbåri sociale, economice, politice çi tehnologice, care exercitå o influenÆå de lungå
duratå).

4. În contextul unui peisaj global în rapidå schimbare, marketerii trebuie så monitorizeze çase
forÆe majore de macromediu: demografice, economice, socio-culturale, de mediu natural,
tehnologice çi politico-legislative.

5. În contextul mediului demografic, marketerii trebuie så fie atenÆi la creçterea populaÆiei
mondiale; la schimbårile produse în structura de vârstå, în structura etnicå çi în nivelurile de
educaÆie; la înmulÆirea numårului de familii netradiÆionale; la marile deplasåri geografice
ale populaÆiei; çi la deplasarea spre micromarketing, låsând în urmå marketingul de maså.

6. În mediul economic, marketerii trebuie så-çi concentreze atenÆia pe distribuÆia veniturilor çi
pe nivelurile de economisire, de îndatorare çi de disponibilitate a creditului.

7. În mediul socio-cultural, marketerii trebuie så înÆeleagå concepÆiile oamenilor despre ei
înçiçi, despre cei din jur, despre organizaÆii, despre societate, despre naturå çi despre
univers. Ei trebuie så ofere produse care så corespundå valorilor fundamentale çi secundare
ale societåÆii çi så se adreseze nevoilor diverselor subsisteme culturale din sânul unei
societåÆi.

8. În privinÆa mediului natural, marketerii trebuie så fie conçtienÆi de problema penuriei de
materii prime, de cea costurilor crescute ale energiei, de cea a nivelurilor tot mai mari de
poluare çi de rolul în schimbare al guvernului în legåturå cu protejarea mediului natural.

9. Pe arena tehnologicå, marketerii trebuie så Æinå cont de ritmul accelerat al schimbårilor
tehnologice, de posibilitåÆile de inovare, de modificarea bugetelor alocate activitåÆii de
cercetare-dezvoltare çi de creçterea numårului de reglementåri emise de guvern în privinÆa
schimbårilor tehnologice.

10. În privinÆa mediului politico-legislativ, marketerii trebuie så acÆioneze în limitele cadrului
reglementator al practicilor de afaceri çi så colaboreze cu diverse grupuri de interese
speciale.
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: Comportamentul consumatorului depinde

mai mult de vârstå sau de generaÆie?

Una dintre cele mai aprins dezbåtute probleme, în dezvoltarea programelor de marketing
care vizeazå anumite grupuri de vârstå, este în ce måsurå se schimbå consumatorii de-a lungul
timpului. Unii marketeri susÆin cå vârsta este esenÆialå çi decisivå, çi cå nevoile çi dorinÆele unui
tânår de 25 de ani din anul 2002 nu se deosebesc prea mult de cele ale unui tânår din anul
1972. AlÆii contestå aceastå afirmaÆie çi susÆin cå efectele de cohortå çi de generaÆie sunt deci-
sive, deci marketingul ar trebui så ia în considerare moda timpului, nu vârsta în cifre absolute.

AdoptaÆi o poziÆie: „DiferenÆa de vârstå este fundamental mai importantå decât efectul de
cohortå“ sau „Efectul de cohortå poate så domine diferenÆele de vârstå“.

DiscuÆie de marketing

Ce mårci çi ce produse credeÆi cå „vi se adreseazå“ cu succes çi cå reuçesc så vizeze cu
eficacitate grupul dumneavoastrå de vârstå? De ce? Ce mårci çi ce produse nu reuçesc så facå
acest lucru? Ce ar putea face acestea mai bine?

MARKETING sub reflector
Budweiser
Berea Budweiser Lager a fost fabricatå pentru prima oarå în
1976, de firma E. Anheuser & Co. din oraçul St. Louis.
Aståzi, Anheuser-Busch este cel mai mare producåtor de
bere din lume, judecând dupå volum, çi concureazå pe o
foarte variatå gamå de pieÆe. Firma are în portofoliu peste 30
de mårci diferite de bere, inclusiv liderul de pe piaÆa ame-
ricanå, Budweiser, o serie de alte båuturi alcoolice çi neal-
coolice, câteva parcuri de amuzament tematice çi o între-
prindere din domeniul afacerilor imobiliare.

În paralel cu påstrarea tradiÆiei în planul reÆetelor folo-
site, firma a adoptat çi noi tradiÆii tehnologice, care îi îmbu-
nåtåÆesc eficacitatea operaÆiunilor çi a eforturilor de mar-
keting. În 1977, preçedintele August Busch al III-lea s-a jurat
så facå din compania lui çi un lider de competenÆå, în
domeniul explorårii complexe a tiparelor de cumpårare ale
clienÆilor såi. Cheia succesului înregistrat de Anheuser-Busch,
în analizarea instantanee a eficacitåÆii marketingului, este
promptitudinea cu care se obÆin datele de la angrosiçti çi
detailiçti: ce se vinde, unde çi când.

„Datele de la nivelul magazinului çi de la cel al angro-
sistului au devenit esenÆa vitalå a organizaÆiei noastre“,
declara Joe Patti, vicepreçedintele pentru managementul
categoriilor çi planificarea distribuÆiei cu amånuntul. Ca
urmare, Anheuser-Busch a creat sistemul BudNET, care îi
conecteazå în reÆea pe angrosiçti, pe detailiçti çi pe alÆi
parteneri de afaceri ai firmei. Prin sistem trec rapoartele de
vânzåri, datele de evoluÆie la nivelul clientului, notificårile
referitoare la promoÆiile din magazine, prognozele såptå-
mânale ale vânzårilor çi o mare varietate de alte date refe-
ritoare la logisticå. BudNET este canalul prin care se aduc
informaÆiile într-un alt sistem al firmei Anheuser-Busch:

WEARS (Wholesaler Equity Agreement Reporting System
– „Sistem de raportare în baza acordului de valorificare a
capitalului de piaÆå împreunå cu angrosiçtii“). Prin inter-
mediul BudNET, personalul de livråri al celor 700 de distri-
buitori Budweiser din Statele Unite se transformå în „ochii çi
urechile“ fabricantului de bere.

WEARS çi BudNET fac mai mult decât så Æinå evidenÆa
fluxului de bere Bud „rece ca gheaÆa“ care påråseçte frigi-
derele detailiçtilor. Folosind calculatoare portabile dotate cu
scanere, comisionarii de livråri introduc în sistem çi date
despre produsele concurente, identificând precis ce altceva
se mai aflå pe rafturile detailiçtilor. La sfârçitul zilei, Anheu-
ser-Busch primeçte datele çi cautå tendinÆe. „Dacå Anheu-
ser-Busch pierde spaÆiu pe raft, într-un magazin din oråçelul
Clarksville, statul Kentucky, aflå acest lucru pe loc“, a decla-
rat Joe Thompson, preçedintele firmei de cercetare çi con-
sultanÆå Independent Beverage Group. „Cei de la Anheu-
ser-Busch sunt mai tari chiar çi decât Coca-Cola, în aceastå
privinÆå.“

A-i înÆelege pe consumatori presupune mult mai mult
decât så aduni date despre produsele tale sau despre
produsul concurentului tåu. Anheuser-Busch analizeazå çi
datele agregate de scaner din codurile de bare, culese çi
comercializate de firma specializatå Information Resources
Inc. (IRI), pentru a monitoriza comportamentul de cum-
pårare al consumatorilor în privinÆa unei game foarte variate
de produse. Anheuser-Busch a lansat cu mare succes
berea Michelob Ultra, cu conÆinut redus de carbohidraÆi,
tocmai fiindcå a våzut, din datele culese asupra altor tipuri
de produse, modificarea obiceiurilor alimentare ale con-
sumatorilor.
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Datele prompte çi ultradetaliate ajutå Anheuser-Busch
çi så-çi perfecÆioneze combinaÆia sortimentalå de produse,
în corespondenÆå cu un marketing adecvat. Având date de
la nivelul fiecårui magazin, firma poate så creeze materiale
de marketing precis dirijate. De exemplu, manechine-bår-
baÆi de orientare homosexualå apar pe afiçele din districtul
Castro al oraçului San Francisco, dar nu çi pe cele din
districtul Mission. Datele mai bune ajutå çi la previzionarea
vânzårilor din perioada sårbåtorilor, cum ar fi cunoaçterea
faptului cå locuitorii din Atlanta sårbåtoresc în numår mai
mare ziua de 4 Iulie, decât ziua Sfântului Patrick. Datele
demografice ajutå firma Anheuser-Busch så afle unde se
vând mai bine cutiile decât sticlele (în cartierele locuite de
muncitori); de asemenea, au ajutat-o så lanseze o gamå de
båuturi inspirate din mediul latino-american, cum ar fi Te-
quiza çi Sauza Diablo, pentru o piaÆå hispanicå aflatå în
creçtere.

Anheuser-Busch utilizeazå o mare varietate de surse
interne çi externe de date – inclusiv statistici demografice,
date culese cu scanere de caså, date de piaÆå – pentru a-çi
lua deciziile referitoare la asortimentul de produse. De ase-
menea, Anheuser-Busch foloseçte un standard de sector în
çase etape pentru aplicarea celor mai bune practici, denu-
mit Efficient Food Assortment – EIA („Asortiment alimentar
eficient“), publicat de Institutul de Marketing pentru Industria
Alimentarå (Food Marketing Institute). Softul specializat,
dezvoltat în colaborare cu un furnizor extern de servicii
informatice, creeazå o listå principalå de sortimente, pentru
linia de produse cu potenÆial maxim de vânzare, la nivel de
magazin individual çi de magazine grupate pe categorii.
Acest instrument de marketing a primit premiul pentru rafi-
nament tehnologic din partea revistei Consumer Goods
Technology (CGT).

Utilizarea de cåtre Anheuser-Busch a tehnologiei infor-
matice are loc çi în plan internaÆional. site-ul Budex-
change.co.uk, gåzduit în sistemul BudNET, înregistreazå
datele importante çi vânzårile din cele 5 000 de puncte de
desfacere situate în Marea Britanie. Sistemul recompen-
seazå fidelitatea clienÆilor detailiçti cu materiale auxiliare
purtând marca Budweiser. Anheuser-Busch foloseçte da-
tele furnizate de magazine în cadrul programului såu pro-
activ de comunicaÆii de marketing pe segmente. Pe o piaÆå
unde vânzårile totale au scåzut cu 5,7 la sutå, vânzårile
mårcii Budweiser au crescut cu 7 la sutå.

Anheuser-Busch continuå så-çi extindå gradul de utili-
zare a legåturilor de date, valorificându-çi forÆa de piaÆå
pentru a îmbunåtåÆi colectarea çi partajarea informaÆiilor.
August Busch al IV-lea, preçedintele pentru operaÆiuni pe
piaÆa internå, a spus cå „producåtorii de bere çi angrosiçtii
care se concentreazå clar pe valorificarea datelor vor deÆine
un avantaj competitiv distinctiv“. Datele privind cotele de
piaÆå confirmå succesul strategiei firmei: în anul 2003,
Anheuser-Busch controla 50,1 la sutå din piaÆå, faÆå de 48,9
la sutå în 2002.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru

Anheuser-Busch?
2. Unde este vulnerabilå Anheuser-Busch? Care sunt

pericolele de care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei Anheuser-Busch, pentru activitatea lor în
viitor? Ce anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în
desfåçurarea activitåÆii de marketing?
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CAPITOLUL 4 DERULAREA CERCETÃRII
DE MARKETING ªI PREVIZIONAREA
CERERII PIEÞEI

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Ce este cercetarea de marketing çi când poate fi consideratå bunå?

2. Care sunt sistemele de evaluare adecvate pentru a putea aprecia productivitatea marketingului?

3. Cum pot marketerii så-çi evalueze rentabilitatea investiÆiei în cheltuieli de marketing?

4. Cum pot firmele så facå mai exact estimarea çi previzionarea cererii?

În plus faÆå de monitorizarea unui mediu de marketing în continuå schimbare, marketerii trebuie
så-çi dezvolte çi un bagaj specific de cunoçtinÆe despre pieÆele pe care le abordeazå. Marketerii buni
vor informaÆii care så-i ajute nu doar så explice performanÆa trecutå, ci çi så planifice activitåÆile
viitoare. Marketerii au nevoie de informaÆii prompte, exacte çi utilizabile despre consumatori,
despre concurenÆå çi despre mårcile lor. Ei trebuie så poatå lua cele mai bune decizii tactice pe
termen scurt çi cele mai bune decizii strategice pe termen lung. Descoperirea unui lucru relevant
despre consumatori çi înÆelegerea implicaÆiilor de marketing pe care le poate avea descoperirea
respectivå se va solda adeseori cu lansarea unui produs de succes sau cu accelerarea creçterii de
piaÆå a unei mårci.

Firma Build-A-Bear Workshop din St. Louis a valorificat cu multå abilitate douå tendinÆe: „låsaÆi-i pe

copii så-çi construiascå singuri jucåriile“, la nivelul tipurilor de produse, çi „aduceÆi-i så se joace în

magazin“, la nivelul comerÆului cu jucårii. Dar, în loc så facå olårie sau bijuterii de jucårie, acest lanÆ

cu peste 160 de magazine în Statele Unite, în Canada, în Marea Britanie, în Japonia, în Danemarca çi în

Coreea, le då voie copiilor (dar çi adulÆilor!) så-çi proiecteze singuri ursuleÆii de pluç çi alte animåluÆe

asemenea, inclusiv så-i „doteze“ cu haine, încålÆåminte çi diverse acesorii. Build-A-Bear Workshop se laudå

cu o medie de peste 1 000 $ venit anual pe metrul påtrat de spaÆiu, adicå dublul mediei din mall-urile

americane. Zece procente din vânzårile anului 2003 au provenit din gåzduirea a peste 100 000 de petreceri

contra cost, pe care clienÆii le plåtesc cu 250 $ ora çi în care intrå câte un animåluÆ de pluç pentru fiecare

copil invitat. Build-A-Bear Workshop çi-a creat o bazå de date cu 9 milioane de copii, plus membrii familiei

lor, invitându-i pe clienÆi så-çi înregistreze ursuleÆii: introducând în interiorul ursuleÆului un cod din bare,

firma poate så-l reuneascå pe proprietar cu jucåria lui dragå, în caz cå s-a pierdut. Baza de date îi oferå

firmei posibilitatea så-çi contacteze clienÆii prin poçtå çi prin e-mail, pentru a le trimite certificate de cadou,

oferte promoÆionale çi notiÆe de reamintire a petrecerilor la care urmeazå så participe. 1
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În acest capitol vom analiza etapele care alcåtuiesc procesul cercetårii de marketing. De asemenea,
vom vedea cum pot marketerii så-çi elaboreze sisteme de måsurå pentru evaluarea productivitåÆii
marketingului. În final, vom face o trecere în revistå a modului în care pot marketerii så facå
prognoze bune ale vânzårilor.

Sistemul cercetårii de marketing

Managerii de marketing comandå adeseori, pentru analizarea unor probleme çi posibili-
tåÆi precise, studii de marketing formale, cum ar fi: o anchetå de piaÆå, un test de
preferinÆå faÆå de un produs, o prognozå a vânzårilor la nivelul unei regiuni sau o
evaluare a publicitåÆii. Sarcina cercetåtorului de marketing este så vinå cu concluzii
pertinente despre atitudinile çi comportamentul de cumpårare ale clientului. Vom
defini cercetarea de marketing dupå cum urmeazå: cercetarea de marketing este
activitatea sistematicå de definire, de culegere, de analizare çi de raportare a datelor çi a
concluziilor relevante pentru o situaÆie de marketing anume cu care se confruntå firma.
Cercetarea de marketing reprezintå aståzi un domeniu de servicii în valoare globalå de
circa 16,5 miliarde $, conform datelor comunicate de ESOMAR, asociaÆia mondialå a
profesioniçtilor din cercetarea de piaÆå çi de opinie.

O firmå poate obÆine pe mai multe cåi informaÆii rezultate din cercetarea de mar-
keting. Majoritatea firmelor mari îçi au propriile departamente specializate în cercetare
de marketing, care adeseori joacå un rol crucial în cadrul organizaÆiei.2

P R O C T E R & G A M B L E

FuncÆia specializatå în cercetare de piaÆå a companiei Procter & Gamble se numeçte Cunoaç-
terea Consumatorului çi a PieÆei (Consumer & Market Knowledge – CMK) çi este o structurå
de mari dimensiuni alcåtuitå din echipe, al cårei scop constå în a susÆine deciziile de la toate
nivelurile firmei cu informaÆii relevante despre consumator. Echipe CMK dedicate lucreazå
pentru unitåÆile P&G råspândite în toatå lumea, printre care unitåÆile de activitate globalå
(Global Business Units – GBU), care se concentreazå pe dezvoltarea de lungå duratå a
capitalului mårcii çi a iniÆiativei de piaÆå, çi organizaÆiile de dezvoltare a pieÆei (Market
Development Organization – MDO), care se concentreazå pe cunoaçterea expertå a pieÆelor
locale çi pe parteneriatele cu detailiçtii. Existå çi un colectiv CMK relativ mai mic çi mai
centralizat, care acÆioneazå la nivelul întregii corporaÆii, în parteneriat cu unitåÆile de linie,
concentrându-se pe trei tipuri de sarcini: (1) dezvoltarea metodelor de cercetare originale, în
proprietatea intelectualå a firmei; (2) aplicarea expertå a competenÆelor fundamentale de
cercetare çi asimilarea reciprocå între activitåÆi diferite a modalitåÆilor de aplicare a acestor
competenÆe; çi (3) partajarea serviciilor çi a infrastructurii. Specialiçtii CMK aplicå elemente
fundamentale ale cercetårii clasice, cum ar fi urmårirea evoluÆiei mårcii, dar gåseçte, inven-
teazå sau dezvoltå în cooperare çi metode postmoderne de cercetare, cum ar fi contactele
experienÆiale ale clientului, metode originale de modelare fenomenologicå çi evenimente
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organizate pentru analiza scenariilor sau sinteza cunoçtinÆelor. Specialiçtii CMK pun în
legåturå concluziile despre piaÆå provenite din toate aceste surse, pentru a modela strategiile
çi deciziile companiei, influenÆând opÆiunile de la nivelul operaÆiunilor de zi cu zi, cum ar fi ce
formule de produse så se lanseze, dar çi planurile pe termen lung, cum ar fi ce achiziÆii de
firme ar rotunji cel mai bine portofoliul de produse.

Dar nu numai firmele mari, cu bugete consistente çi departamente de profil bine
dezvoltate, desfåçoarå cercetare de marketing. În cadrul firmelor mult mai mici,
cercetare de marketing face toatå lumea din organizaÆie – iar în unele cazuri, chiar çi
clienÆii!

K A R M A L O O P . C O M

Karmaloop îçi spune „mic magazin online de supermodå urbanå“ çi a reuçit så-çi clådeascå
reputaÆia de loc preferat al obsedaÆilor de modå, datoritå faptului cå-i urmåreçte neobosit pe
iniÆiatorii curentelor noi. Aceastå firmå din Boston, înfiinÆatå acum cinci ani, a transformat „moda
vestimentarå a stråzii“ într-o adevåratå çtiinÆå, Æinând exact evidenÆa obiceiurilor de cumpårare
ale tinerilor care influenÆeazå gusturile celorlalÆi. Pe lângå echipa de 15 graficieni, disc-jockey çi
designeri colaboratori cu care lucreazå permanent, Karmaloop recruteazå çi „iscoade de
stradå“, care så „adulmece“ noile tendinÆe în formare çi så råspândeascå vestea despre mårcile
Karmaloop. Echipele „volante“, care numårå acum, conform declaraÆiilor pline de mândrie ale
firmei, 3.000 de reprezentanÆi, împart fluturaçi de reclamå çi abÆibilduri în cluburi de noapte, la
concerte çi pe stradå, dar raporteazå çi tot ce våd acolo, în materie de tendinÆe.3

În mod normal, firmele îçi stabilesc bugetul pentru cercetarea de marketing la unul
sau douå procente din valoarea vânzårilor. Mare parte din aceastå sumå este cheltuitå
pentru a contracta servicii prestate de firme externe. Firmele specializate în cercetare de
marketing se împart în trei categorii:

1. Firme de cercetare cu servicii de agenÆie. Aceste firme culeg informaÆii despre piaÆa
consumatorilor çi despre cea a firmelor, pe care le vând contra cost. Exemple:
Nielsen Media Research, SAMI/Burke.

2. Firme care executå la comandå cercetare de marketing. Aceste firme sunt anga-
jate pe bazå de contract så deruleze proiecte specifice de cercetare. Serviciile lor
includ proiectarea elementelor studiului çi raportarea concluziilor.

3. Firme de cercetare specializate pe domenii de marketing. Aceste firme presteazå
servicii specializate de cercetare. Cel mai bun exemplu este firma specializatå în
servicii de teren, care presteazå pentru alte firme servicii de intervievare a subiecÆilor
cercetårii.

Firmele mici pot så contracteze serviciile unei firme specializate în cercetare de
marketing sau så-çi organizeze singure cercetarea, apelând la metode creative çi accesi-
bile financiar:
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1. Angajarea unor studenÆi sau profesori universitari care så conceapå çi så deru-
leze proiecte de cercetare. Un proiect de cercetare derulat de Universitatea Boston
în cadrul cursurilor MBA a ajutat firma American Express så-çi elaboreze o foarte
reuçitå campanie publicitarå adresatå tinerilor specialiçti. Costul a fost de 15.000 $.

2. Utilizarea Internetului. O firmå poate så culeagå un volum considerabil de
informaÆii, la un preÆ de cost foarte scåzut, studiind site-urile Web ale concurenÆilor,
monitorizând spaÆiile de chat de pe Internet çi accesând date publicate.

3. Vizitarea concurenÆilor. Multe firme mici çi-au fåcut un obicei din a-çi vizita con-
curenÆii. Tom Coohill, un specialist culinar care deÆine douå restaurante în Atlanta,
le oferå managerilor såi o alocaÆie specialå ca så ia masa în alte localuri çi så vinå cu
idei bune de acolo. Bijutierul Frank Maier Jr., tot din Atlanta, care îçi viziteazå
adesea concurenÆii din alte oraçe, a remarcat çi apoi a copiat un sistem spectacular de
iluminare a vitrinelor cu bijuterii.4

Majoritatea firmelor, cum ar fi de exemplu Fuji Photo Film, utilizeazå o combinaÆie
de metode çi de resurse de cercetare, pentru a-çi studia sectoarele de activitate, concu-
renÆii, auditoriile çi strategiile de canal:

F U J I P H O T O F I L M

Fuji se bazeazå în cel mai înalt grad pe date furnizate de agenÆia NPD Group, specializatå în
cercetare de piaÆå, pentru a studia piaÆa produselor sale atât de variate, începând cu
fotocamerele digitale çi terminând cu hârtia fotograficå pentru imprimante cu jet de cernealå.
Fuji face çi cercetare adaptatå la situaÆie, împreunå cu diverçi parteneri de cercetare, çi
deruleazå studii interne pentru proiecte care necesitå rapid informaÆii, cum ar fi modificåri
aduse în designul unui ambalaj. Indiferent de modul în care sunt culese datele, cercetarea de
marketing reprezintå o prioritate maximå pentru Fuji, care s-a våzut obligatå så-çi adapteze
produsele din gama filmelor fotografice çi a vizualizårii digitale la o piaÆå aflatå în rapidå
schimbare. „Dacå nu ai cercetare de piaÆå care så te ajute så-Æi dai seama ce se schimbå çi
cum va aråta viitorul, vei råmâne în urmå“, spune directorul pentru managementul categoriilor
çi marketingul cåtre distribuitori de la Fuji.5

Procesul cercetårii de marketing

Cercetarea de piaÆå eficace presupune parcurgerea celor çase etape prezentate în figura
4.1. Vom ilustra aceste etape cu ajutorul unui exemplu concret:

Compania American Airlines (AA) cautå permanent noi modalitåÆi de a-çi servi
pasagerii: a fost printre primele care så instaleze telefoane în avion pentru pasa-
geri. În momentul de faÆå, compania analizeazå mai multe idei noi, în special
pentru servirea pasagerilor de clasa întâi de pe zborurile foarte lungi, mulÆi dintre
aceçtia fiind cålåtori în interes de serviciu, ale cåror bilete cu preÆ ridicat achitå
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costurile pentru cea mai mare parte a încårcåturii avio-
nului. Câteva dintre aceste idei sunt: (1) så se punå la dis-
poziÆie o conexiune la Internet, cu acces limitat la pagini
Web çi cu opÆiune de comunicare prin e-mail; (2) så se
ofere 24 de canale TV prin satelit; çi (3) så se ofere un
sistem audio cu 50 de CD-uri, permiÆând fiecårui client
så-çi creeze propria listå personalizatå de redare a unor
înregistråri muzicale çi filme, pe durata zborului. Mana-
gerului responsabil cu cercetarea de marketing i s-a trasat
sarcina de a investiga cum anume ar aprecia pasagerii de
clasa întâi aceste servicii çi cât de mult ar fi dispuçi så plå-
teascå în plus pentru ele, dacå se percepe o taxå. Mana-
gerului i s-a cerut så se concentreze în mod special pe cone-
xiunea la Internet. Conform unei estimåri, companiile
aeriene ar putea încasa 70 de miliarde $, în urmåtorii zece
ani, din serviciul de acces la Internet oferit în timpul zbo-
rului, dacå ar exista suficienÆi pasageri de clasa întâi dispuçi
så plåteascå 25 $ pentru acest serviciu. În consecinÆå, AA
ar putea så-çi recupereze costurile într-un interval de timp
rezonabil, dat fiind cå instalarea conexiunii ar costa
90.000 $ pe avion.6

Etapa 1: Definirea problemei, a variantelor
de decizie çi a obiectivelor cercetårii
Managerii de marketing trebuie så aibå grijå så nu defineascå problema în termeni prea
generali, dar nici prea restrictivi pentru cercetåtor. Un manager de marketing care îi
spune cercetåtorului de marketing: „Aflå tot ce poÆi despre nevoile celor care cålåtoresc
cu avionul la clasa întâi“ va strânge o mulÆime de informaÆii inutile. Tot aça, un mana-
ger de marketing care spune: „Aflå dacå la bordul unui B747 care face curse directe între
Chicago çi Tokio existå suficienÆi pasageri dispuçi så plåteascå 25 $ pe o conexiune la
Internet, ca så vedem dacå American Airlines poate så atingå pragul de rentabilitate
pentru acest serviciu dupå un an de la introducere“ adoptå o viziune prea îngustå asupra
problemei. Cercetåtorul de marketing ar putea chiar så ridice urmåtoarea întrebare: „De
ce trebuie neapårat ca legåtura la Internet så fie taxatå cu 25 $ çi nu cu 10,50 $, de
exemplu, sau cu vreun alt preÆ? De ce trebuie neapårat ca American Airlines så atingå
pragul de renatbilitate cu costul acestui serviciu, mai ales dacå atrage clienÆi noi spre AA?“.

Discutând împreunå problema, managerii de la AA au descoperit încå un conside-
rent. Dacå noul serviciu se bucurå de succes, cât de repede vor reuçi celelalte companii
aeriene så-l copieze? Cercetarea de marketing de pe piaÆa liniilor aeriene oferå nenu-
mårate exemple de servicii noi care au fost copiate atât de repede, încât nici una dintre
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companiile rivale n-a reuçit så-çi adjudece un avantaj competitiv viabil. Cât de impor-
tant este så ai iniÆiativa çi cât de multå vreme poate fi susÆinut avansul în faÆa
concurenÆilor?

Managerul de marketing çi cercetåtorul de marketing au convenit så defineascå
problema în termenii urmåtori: „Dacå American Airlines începe så ofere la bord un
serviciu de conectare la Internet, va avea loc o creçtere a gradului de preferinÆå pentru
AA çi a nivelului de profit, suficient de mare încât så justifice alegerea acestei investiÆii
în detrimentul altora pe care AA le-ar putea face?“. Pentru a ajuta la definirea
conceptualå a studiului de cercetare, conducerea managerialå trebuie så procedeze în
succesiune inverså, adicå så formuleze mai întâi deciziile cu care s-ar putea confrunta
çi så judece lucrurile retroactiv. Så zicem cå managerii de marketing formuleazå
urmåtoarele decizii: (1) Ar fi cazul ca American Airlines så ofere un serviciu de
conectare la Internet? (2) Dacå da, ar trebui ca serviciul så fie oferit numai pasagerilor
de clasa întâi sau çi celor de clasa a doua çi eventual celor de la clasa economie? (3) Ce
preÆ(uri) ar trebui så se perceapå? (4) Pe ce tipuri de avioane çi pentru ce durate de zbor
ar trebui så fie oferit acest serviciu?

Acum managerii çi cercetåtorii de marketing pot så stabileascå obiective particulare
de cercetare: (1) Ce categorii de pasageri de la clasa întâi ar reacÆiona în cea mai mare
måsurå la utilizarea unui serviciu de conectare la Internet în timpul zborului? (2) CâÆi
pasageri este probabil så utilizeze conexiunea la Internet, date fiind mai multe niveluri
diferite de preÆ? (3) CâÆi pasageri în plus, de clasa întâi, ar putea alege cursele AA dato-
ritå acestui nou serviciu? (4) În ce måsurå va creçte, pe termen lung, gradul de apreciere
favorabilå a imaginii AA, graÆie acestui serviciu nou? (5) Cât de important este serviciul
de conectare la Internet pentru pasagerii de la clasa întâi, comparativ cu furnizarea altor
servicii, cum ar fi o prizå pentru laptop sau mai multe opÆiuni de divertisment?

Nu toate proiectele de cercetare pot fi definite în termeni atât de concreÆi. În unele
cazuri, e vorba de cercetare exploratorie, având ca scop så punå în luminå natura realå a
problemei çi så sugereze posibile soluÆii sau idei noi. Alteori, e vorba de o cercetare
descriptivå, având ca scop anumite estimåri cantitative, cum ar fi: „câÆi pasageri de la
clasa întâi ar cumpåra un serviciu de conectare la Internet cu 25 $“. În fine, existå çi
cercetarea cauzalå, menitå så verifice o relaÆie de tip „cauzå çi efect“.

Etapa a 2-a: Elaborarea planului de cercetare
A doua etapå din cercetarea de marketing impune elaborarea celui mai eficient plan de
culegere a informaÆiilor necesare. Managerul de marketing are nevoie så çtie costul
planului de cercetare, înainte de a-l aproba. Så presupunem cå, în conformitate cu
estimårile anterioare ale companiei, lansarea serviciului de conexiune Internet la bord va
aduce un profit pe termen de lung de 50.000 $. Managerul considerå cå, graÆie cer-
cetårii întreprinse, se vor putea face planuri mai bune de stabilire a preÆurilor çi a
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acÆiunilor promoÆionale, ducând la un profit pe termen lung de 90.000 $. În acest caz,
managerul ar trebui så fie dispus så cheltuiascå pânå la 40.000 $ pe proiectul de
cercetare. Dacå proiectul costå peste 40.000 $, înseamnå cå nu meritå efortul.7 Proiec-
tarea unui plan de cercetare impune decizii în privinÆa surselor de date, a metodelor
generale de cercetare, a instrumentelor de cercetare, a planului de eçantionare çi a
metodelor de contact.

SURSELE DE DATE Cercetåtorul poate så strângå date secundare, date primare sau date
de ambele tipuri. Datele secundare sunt date care au fost culese anterior în alte scopuri çi
existå deja undeva. Datele primare sunt date care se culeg atunci, pe loc, într-un anumit
scop sau pentru un anumit proiect de cercetare.

De obicei, cercetåtorii îçi încep investigaÆiile cu examinarea datelor secundare,
pentru a vedea dacå problema lor poate fi rezolvatå, în parte sau în totalitate, fårå un
costisitor efort de culegere a datelor primare. Datele secundare oferå un punct de
pornire în cercetare, precum çi avantajul unui cost scåzut çi al accesibilitåÆii imediate.
Când datele necesare nu existå sau sunt depåçite, imprecise, incomplete sau nesigure,
cercetåtorul va trebui så culeagå date primare. Majoritatea proiectelor de cercetare
presupun un oarecare efort de culegere a datelor primare. Procedura uzualå constå în
intervievarea, individualå sau în grup, a mai multor persoane, pentru o primå impresie
în legåturå cu atitudinea acestora faÆå de chestiunea care face obiectul cercetårii, dupå
care se elaboreazå un instrument convenÆional de cercetare, care se testeazå pentru
eliminarea deficienÆelor de proiectare çi apoi se aplicå practic pe teren.

METODELE GENERALE DE CERCETARE Existå cinci modalitåÆi de culegere a datelor
primare: prin observare, prin grupuri de discuÆii orientate („focus-grupuri“), prin
anchetå, prin studii comportamentale (studii de comportament al consumatorului) çi
prin experimente.

C e r c e t a r e a o b s e r v a Æ i o n a l å Se pot obÆine date inedite, prin observarea pro-
tagoniçtilor cercetårii çi a contextului în care acÆioneazå.8 Consumatorii pot fi observaÆi
discret, fårå ca ei så-çi dea seama, în timp ce-çi fac cumpåråturile sau consumå pro-
dusele. Discovery Group, unitatea de cercetare din cadrul agenÆiei Ogilvy & Mather,
creeazå casete video în stil de film documentar, trimiÆându-çi cercetåtorii înarmaÆi cu
videocamere acaså la consumatori. Orele de film sunt editate pânå se obÆine „o rolå de
sintezå“ cu durata de 30 de minute, pe care Discovery Group o foloseçte pentru a
analiza comportamentul consumatorului. AlÆi cercetåtori îi doteazå pe consumatori cu
pagere çi îi instruiesc cum så noteze pe hârtie ceea ce fac, în momentul în care li se
trimite un semnal, sau stau de vorbå cu ei la cafenea ori într-un bar. Cercetåtorii de la
American Airlines ar putea så zåboveascå în saloanele de açteptare de clasa întâi din
aeroporturi, ca så audå ce spun cålåtorii despre diversele companii de pe piaÆå çi despre
serviciile lor. Cercetåtorii ar putea cålåtori ca simpli pasageri pe cursele concurenÆilor, ca
så observe ce servicii se oferå la bord.
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C e r c e t a r e a p r i n g r u p u r i d e d i s c u Æ i i o r i e n t a t e ( f o c u s - g r u p u r i )
Termenul de focus-grup se referå la reunirea a çase pânå la zece persoane, alese cu grijå
pe baza unor considerente demografice, psihografice sau de altå naturå, pentru a discuta
pe larg diverse subiecte de interes. În mod normal, persoanele respective primesc o sumå
modicå pentru participare. Moderatorul, care trebuie så fie un cercetåtor calificat,
propune subiectele çi pune întrebårile, având la bazå un îndrumar sau o agendå de
discuÆii pregåtitå de managerii de marketing responsabili pentru acÆiunea respectivå,
astfel încât så fie acoperite toate chestiunile de interes pentru cercetare.

Moderatorii încearcå så depisteze idei potenÆial relevante, în timp ce se stråduiesc så
discearnå adevåratele motivaÆii ale consumatorilor çi så înÆeleagå de ce spun çi de ce fac
anumite lucruri. De regulå, çedinÆele de focus-grup sunt înregistrate pe bandå audio sau
video, iar managerii de marketing se întâmplå adeseori så asiste çi ei la discuÆii, de dupå
un perete din sticlå. În cadrul cercetårii derulate de American Airlines, moderatorul ar
putea începe cu o întrebare de ordin general, cum ar fi: „Ce pårere aveÆi despre cålåtoria
cu avionul la clasa întâi?“. Apoi, întrebårile pot trece la modul în care privesc oamenii
diversele linii aeriene existente, diversele servicii oferite çi, în particular, serviciul de
conectare la Internet. Deçi s-a demonstrat cå cercetarea prin focus-grupuri este o etapå
exploratorie utilå, cercetåtorii trebuie så evite generalizarea la nivelul întregii pieÆe a
impresiilor exprimate de participanÆi, deoarece eçantionul este prea redus numeric çi nu
este extras aleatoriu. Caseta „Idee de marketing: Derularea focus-grupurilor informa-
tive“ oferå câteva sfaturi practice utile pentru îmbunåtåÆirea calitåÆii acestui tip de cercetare.

C e r c e t a r e a p r i n a n c h e t å Firmele organizeazå anchete pentru a obÆine infor-
maÆii despre cunoçtinÆele, convingerile, preferinÆele çi satisfacÆia consumatorilor, çi
pentru a estima mårimea acestor variabile la nivelul de ansamblu al populaÆiei. O
companie ca American Airlines ar putea så-çi elaboreze propriul instrument de cercetare
prin anchetå, pentru a obÆine informaÆiile de care are nevoie, sau ar putea så adauge
întrebåri la un chestionar cu mai multe scopuri, de tip „omnibuz“, care susÆine demer-
surile de cercetare ale mai multor firme, la un preÆ de cost mult mai scåzut. De ase-
menea, poate så punå întrebårile unui panel permanent de consumatori, organizat de
AA sau de o altå companie, sau poate så facå un studiu prin interceptare în centre
comerciale, abordând persoane care s-ar putea aråta dispuse så råspundå la întrebåri.

D a t e l e c o m p o r t a m e n t a l e ClienÆii laså urme ale comportamentului lor de
cumpårare în datele obÆinute prin scanarea codului cu bare al produselor achiziÆionate
din magazine, în evidenÆele achiziÆiilor pe bazå de catalog çi în bazele de date cu clienÆii.
Se pot afla multe lucruri prin analizarea acestor date. AchiziÆiile efectiv realizate reflectå
preferinÆele oamenilor çi sunt adesea mai sigure decât declaraÆiile pe care le fac clienÆii în
faÆa cercetåtorilor de piaÆå. Uneori, oamenii îçi declarå preferinÆa pentru mårci renu-
mite, dar datele aratå cå, de fapt, cumpårå alte mårci. De exemplu, datele referitoare la
cumpåråturile din magazine alimentare aratå cå oamenii cu venituri mari nu cumpårå
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IDEE de marketing
Derularea focus-grupurilor informative
Cercetarea prin focus-grupuri le permite mar-
keterilor så observe de ce çi cum acceptå sau
resping consumatorii anumite concepte çi idei
sau vreo afirmaÆie anume. Cheia succesului în
utilizarea focus-grupurilor constå în a asculta.
Este absolut esenÆial så se elimine pe cât
posibil subiectivismul! Pe de altå parte, deçi
pot apårea multe observaÆii utile în cadrul
unor focus-grupuri a cåror derulare este bine
gânditå, validitatea lor poate fi puså sub sem-
nul întrebårii, mai ales în mediul de marke-
ting al zilei de azi.

Unii cercetåtori cred cå, din cauza bom-
bardamentului cu reclame la care sunt supuçi,
consumatorii pur çi simplu repetå ca niçte pa-
pagali (inconçtient, poate, dar poate çi din-
tr-un anume cinism) ceea ce au auzit, în loc så
spunå ce gândesc. De asemenea, întotdeauna
existå temerea cå participanÆii încearcå, în
primul rând, så-çi demonstreze în faÆa celor-
lalÆi o anumitå imagine despre ei înçiçi sau
simt nevoia så se identifice cu alÆi membri ai
focus-grupului. Nu toÆi participanÆii vor fi dis-
puçi så-çi admitå în public – çi nici måcar faÆå
de ei înçiçi! – tiparele de comportament çi
motivaÆiile. Apoi, existå çi problema „deçtep-
tului cu gura mare“: când unul dintre partici-
panÆi, foarte sigur pe opiniile lui, pur çi sim-
plu nu te laså så mai auzi ce spune çi restul
grupului. Poate fi costisitor så recrutezi su-
biecÆi preselectaÆi (între 3.000 $ çi 5.000 $ pe
grup), dar este de o importanÆå crucialå så ai
participanÆii potriviÆi!

Chiar çi atunci când cercetarea se face cu
mai multe grupuri, generalizarea rezultatelor
la nivelul populaÆiei generale se poate dovedi
o sarcinå dificilå. De exemplu, în Statele Unite,
concluziile rezultate din lucrul cu focus-gru-
puri variazå adesea de la regiune la regiune.
O firmå specializatå în cercetarea prin fo-
cus-grupuri susÆine cå oraçul ideal pentru de-
rularea acestui tip de cercetare este Minnea-
polis, fiindcå acolo se poate obÆine un eçan-
tion de oameni bine educaÆi, care se aratå
sinceri çi deschiçi în a-çi expune opiniile. MulÆi

marketeri au grijå så interpreteze cu prudenÆå
constatårile focus-grupurilor cu oameni din
New York çi din alte oraçe ale regiunii
nord-vestice, fiindcå locuitorii acestor zone
tind så adopte atitudini extrem de critice çi, în
general, nu existå prea multe lucruri despre
care så spunå cå le plac. Mult prea adesea,
managerii se obiçnuiesc cu un anumit format
de derulare a discuÆiei în focus-grupuri çi în-
cep så-l aplice automat în orice fel de circum-
stanÆe. Dar europenii, de pildå, au nevoie în
mod caracteristic de mai mult timp decât sunt
dispuçi, de obicei, marketerii americani så le
acorde – în Europa, derularea unui focus-grup
nu dureazå decât rareori mai puÆin de douå
ore çi, în multe cazuri, Æine chiar çi patru ore.

ParticipanÆii trebuie så se simtå cât mai
relaxaÆi posibil dar, în acelaçi timp, så simtå çi
cå au obligaÆia clarå „så spunå adevårul“. Iar
ambientul fizic poate fi hotårâtor. Cercetåtorii
de la o anumitå agenÆie çi-au dat seama cå au
intrat în mare bucluc, în momentul în care
participanÆii la un focus-grup s-au luat la bå-
taie. Unul dintre managerii responsabili a ob-
servat ulterior: „Ne tot întrebam de ce par
oamenii mereu prost-dispuçi çi negativiçti –
nu le plåcea nici una din ideile cu care veneam
în faÆa lor.“ Problema era chiar încåperea
unde se derula focus-grupul: prea înghesuitå,
înåbuçitoare, mohorâtå. „Cam la mijloc între
un salon de spital çi o camerå de interogatoriu
la poliÆie!“ Ca så rezolve problema, agenÆia a
schimbat complet aspectul încåperii. Alte firme
se ocupå så adapteze ambientul fizic la tema
discuÆiei sau la subiectul principal abordat –
de exemplu, så aranjeze încåperea ca un loc
de joacå, atunci când subiecÆii sunt copii.

Deçi multe firme încep så înlocuiascå fo-
cus-grupurile cu cercetarea observaÆionalå,
trebuie remarcat cå studiile etnografice sunt
costisitoare çi riscante: cercetåtorii trebuie så
fie înalt calificaÆi çi cu multå experienÆå, par-
ticipanÆii trebuie så fie çi ei pe måsurå, iar în
final se cer analizate o mulÆime de date.
Partea frumoaså a focus-grupurilor este, aça



neapårat mårcile mai scumpe, contrar celor spuse uneori în cadrul interviurilor; çi cå
oamenii cu venituri mici cumpårå unele mårci scumpe. Indubitabil, American Airlines
poate afla multe lucruri utile despre pasagerii ei, dacå analizeazå datele de evidenÆå a
biletelor cumpårate.

C e r c e t a r e a e x p e r i m e n t a l å Cercetarea experimentalå este cea mai validå
çtiinÆific. Scopul cercetårii experimentale este acela de a descoperi relaÆiile de tip cauzal,
eliminând celelalte explicaÆii concurente ale rezultatelor observate. În måsura în care
concepÆia çi execuÆia experimentului eliminå alte ipoteze alternative care ar putea
explica rezultatele, managerii de marketing çi de cercetare pot fi siguri de validitatea
concluziilor.

Cercetarea experimentalå impune alegerea unor grupuri de subiecÆi adecvat corelate,
supunerea lor la tratamente diferite, menÆinerea sub control a variabilelor irelevante
pentru experiment çi verificarea pertinenÆei statistice a diferenÆelor de råspuns obser-
vate. În måsura în care factorii irelevanÆi pot fi eliminaÆi sau ÆinuÆi sub control, efectele
observate pot fi corelate cu variabilele tratamentului aplicat. American Airlines ar putea
introduce serviciul de conectare la Internet pe una dintre cursele sale regulate Chi-
cago-Tokio. Pentru acest serviciu, ar putea percepe 25 $ în prima såptåmânå, iar în såp-
tåmâna urmåtoare, numai 15 $. Dacå avionul a transportat aproximativ acelaçi numår
de pasageri la clasa întâi în fiecare dintre cele douå såptåmâni çi såptåmânile respective
nu au vreo particularitate anume, orice diferenÆå semnificativå dintre numårul conec-
tårilor fåcute la bord poate fi puså în relaÆie cu preÆul practicat. Conceptul experimental
poate fi elaborat çi mai în detaliu, prin testarea altor preÆuri, repetarea aceloraçi preÆuri
pe mai multe curse çi includerea în experiment a altor rute de zbor.

INSTRUMENTELE DE CERCETARE Cercetåtorii de marketing au la dispoziÆie trei
instrumente principale de culegere a datelor primare: chestionarele, criteriile calitative
çi dispozitivele mecanice.
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cum observa un director de marketing, cå
„reprezintå în continuare metoda cea mai efi-
cientå, cea mai rapidå çi cea mai directå de a
obÆine informaÆii în timp util despre o idee.“
Probabil cå Americus Reed de la Wharton a
formulat cel mai bine problema, în analizarea
argumentelor pro çi contra acestui tip de cer-
cetare: „Un focus-grup e ca un fieråstråu elec-
tric. Dacå çtii cum så-l mânuieçi, e cât se poate
de util çi de eficace. Dacå nu çtii, riçti så råmâi
fårå degete.“

Sursele: Sarah Stiansen, „How Focus Groups Can Go
Astray“, Adweek, 5 decembrie 1988, pp. FK 4-6;
Jeffrey Kasner, „Fistfights and Feng Shui“, Boston
Globe, 21 iulie 2001, pp. C1-C2; Leslie Kaufman,
„Enough Talk“, Newsweek, 18 august 1997, pp.
48-49; Linda Tischler, „Every Move You Make“, Fast
Company, aprilie 2004, pp. 73-75; Alison Stein Well-
ner, „The New Science of Focus Groups“, American
Demographics, martie 2003, pp. 29-33; Dennis Rook,
„Out-of-Focus Groups“, Marketing Research 15, no. 2,
vara 2003, p. 11; Dennis W. Rook, „Loss of Vision;
Focus Groups Fail to Connect Theory, Current Prac-
tice“, Marketing News, 15 septembrie 2003, p. 49.



C h e s t i o n a r e l e Un chestionar constå dintr-un set de întrebåri la care subiectul
cercetårii trebuie så råspundå. GraÆie flexibilitåÆii sale, chestionarul este de departe cel
mai des utilizat instrument în culegerea datelor primare. Chestionarele trebuie atent
concepute, testate çi corijate, înainte de a fi administrate la scarå mare. Când concepe
un chestionar, cercetåtorul profesionist alege cu mare atenÆie întrebårile, precum çi
forma, modul de exprimare çi succesiunea lor în cadrul chestionarului. Forma întrebårii
poate så influenÆeze råspunsul. Cercetåtorii de marketing fac distincÆie între douå tipuri
de întrebåri: deschise çi închise. Întrebårile închise specificå prin conÆinutul lor toate
råspunsurile posibile çi sunt mai uçor de interpretat çi de aranjat în formå tabelarå.
Întrebårile deschise le permit subiecÆilor så råspundå cu propriile lor cuvinte çi sunt
adesea mai revelatoare în privinÆa modului cum gândesc subiecÆii. Întrebårile deschise
sunt deosebit de utile în cercetarea exploratorie, unde cercetåtorul cautå mai degrabå så
înÆeleagå cum gândesc oamenii, nu så estimeze câÆi oameni gândesc într-un anume fel.
Tabelul 4.1 vå oferå câteva exemple în privinÆa ambelor tipuri de întrebåri; a se vedea çi
caseta „Notå de marketing: Ce se face çi ce nu se face în proiectarea unui chestionar“.

C r i t e r i i l e c a l i t a t i v e Unii marketeri preferå evaluårile în mai mare måsurå
calitative, pentru a aprecia opiniile consumatorilor, fiindcå nu întotdeauna ceea ce face
consumatorul se potriveçte cu ceea ce declarå ca råspuns la întrebårile unui chestionar.
Tehnicile de cercetare calitativå sunt metode de apreciere relativ nestructurate, care
permit o anume serie de råspunsuri posibile çi constituie un mijloc creator de deter-
minare a impresiilor consumatorului, care altfel s-ar putea dovedi greu de pus în
evidenÆå. Gama posibilå a tehnicilor de cercetare calitativå nu se vede limitatå decât de
creativitatea cercetåtorului de marketing. Iatå în continuare çapte tehnici pe care le
utilizeazå firma de design IDEO, pentru a înÆelege experienÆa clientului:9

� Urmårirea discretå – A-i observa pe oameni când utilizeazå produsele, când fac
cumpåråturi, când se duc la spital, când iau trenul, când îçi folosesc telefoanele mobile.

� Cartografierea comportamentului – Fotografierea oamenilor aflaÆi într-o incintå,
de exemplu în sala de açteptare a unui spital, pe parcursul a douå sau trei zile.

� Traseul consumatorului – æinerea evidenÆei tuturor interacÆiunilor pe care le are un
consumator cu un produs, cu un serviciu sau cu un spaÆiu.

� Jurnalul video – A le cere consumatorilor så Æinå un jurnal vizual al activitåÆilor lor
sau al impresiilor pe care çi le fac în legåturå cu un produs.

� Intervievarea utilizatorului extrem – A sta de vorbå cu oameni care cunosc foarte
bine sau nu cunosc absolut deloc un produs sau un serviciu çi a le evalua experienÆa de
utilizare.

� Istorisirea – A-i îndemna pe oameni så-çi povesteascå experienÆele personale de
utilizare a produselor sau a serviciilor, în calitate de consumatori.
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� Grupurile anti-focus – Intervievarea unui grup foarte diversificat de oameni: spre
exemplu, în explorarea ideilor de design pentru sandale de varå, IDEO a adus la aceeaçi
maså de discuÆii un artist plastic, un sportiv practicant al culturismului, un reflexolog çi
un fetiçist cu obsesia piciorului.

Datå fiind libertatea de care dispun atât cercetåtorii, în a-çi formula întrebårile, cât çi
consumatorii, în a-çi formula råspunsurile, cercetarea calitativå poate fi adeseori un
prim pas foarte util în explorarea percepÆiilor pe care le au consumatorii despre mårci çi
produse. Existå înså çi dezavantaje ale cercetårii calitative. Concluziile referitoare la
motivaÆiile mai profunde ale subiecÆilor trebuie så fie temperate de faptul cå eçan-
tioanele folosite sunt adeseori foarte mici çi, prin urmare, nu neapårat apte de gene-
ralizare la nivelul unei întregi populaÆii. Mai departe, datå fiind natura calitativå a
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NOTÅ de marketing
Ce se face çi ce nu se face în proiectarea unui chestionar
1. AsiguraÆi-vå cå întrebårile NU sunt ten-

denÆioase. Nu-l conduceÆi pe subiect cåtre
un anumit råspuns.

2. FaceÆi întrebårile cât mai simple posibil.
Întrebårile care exprimå mai multe idei sau
care conÆin douå interogaÆii într-una sin-
gurå îi deruteazå pe subiecÆi.

3. FormulaÆi întrebåri cu referiri concrete.

Uneori, e bine så adåugaÆi indicii pentru
rememorare. Specificarea perioadelor de
timp la care vå referiÆi este o regulå foarte
sånåtoaså.

4. EvitaÆi expresiile de jargon çi prescurtå-
rile. Jargonul profesional, acronimele çi
iniÆialele care nu Æin de limbajul uzual tre-
buie evitate.

5. FeriÆi-vå de cuvintele preÆioase sau rar
întâlnite. Nu folosiÆi decât cuvinte care fac
parte din limbajul uzual.

6. EvitaÆi termenii cu semnificaÆie ambi-
guå. Sintagme cum ar fi „de obicei“ sau „în
mod frecvent“ nu înseamnå nimic concret.

7. EvitaÆi exprimårile cu verbe la negativ.
E mai bine så spuneÆi: „FolosiÆi vreo-
datå…?“ decât „Nu folosiÆi niciodatå…?“.

8. EvitaÆi întrebårile ipotetice. E greu de
råspuns la întrebåri despre situaÆii ima-
ginare. Iar råspunsurilor nu li se poate da
necesarmente crezare.

9. Nu folosiÆi cuvinte care pot fi confun-
date cu altele, pronunÆate aproape la
fel. Aceastå regulå devine foarte impor-
tantå, atunci când interviul se adminis-
treazå la telefon.

10. DepersonalizaÆi întrebårile delicate,
apelând la intervale de råspuns. Pen-
tru întrebårile care le cer oamenilor så-çi
declare vârsta sau le cer firmelor så-çi
declare cifra de afaceri, cel mai bine e så
se ofere o plajå de valori pentru råspuns.

11. AsiguraÆi-vå cå råspunsurile fixe NU
se suprapun. Categoriile utilizate în în-
trebårile cu råspunsuri fixe trebuie så fie
succesive çi så nu aibå elemente comune.

12. Pentru întrebårile cu råspuns fix, adåu-
gaÆi çi categoria „altele“. Råspunsurile
precodificate trebuie så prevadå întot-
deauna çi posibilitatea unui alt råspuns
decât cele prezentate.

Sursa: Adaptare dupå Paul Hague çi Peter Jackson,
Market Research: A Guide to Planning, Methodology,
and Evaluation (London: Kogan Page, 1999). Vezi çi
Hans Baumgartner çi Jan Benedict E. M. Steen
Kamp, „Response Styles in Marketing Research: A
Cross-National Investigation“, Journal of Marketing
Research, mai 2001, p. 143-156.
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Tabelul 4.1 Tipuri de întrebåri

Denumirea Descrierea Exemplu

A. Întrebåri închise

Întrebare
dihotomicå

Întrebare cu doar
douå råspunsuri
posibile.

Când aÆi rezervat biletele, aÆi telefonat personal la
American Airlines?

Da Nu

Întrebare cu
variante de
råspuns

Întrebare cu cel
puÆin trei
råspunsuri
posibile.

Cine vå însoÆeçte în aceastå cålåtorie?
� Nimeni � Numai copiii
� SoÆul/SoÆia � Colegi de serviciu/Prieteni/Rude
� SoÆul/soÆia � Grup turistic organizat

çi copiii

Scala Likert AfirmaÆie faÆå de
care subiectul îçi
exprimå gradul
de acord sau de
dezacord.

Companiile aeriene mici oferå, în general, servicii mai
bune decât companiile mari.
Dezacord total Dezacord Neutru De Total de

acord acord
1___ 2___ 3___ 4___ 5___

DiferenÆiala
semanticå

Scalå de legåturå
între douå noÆiuni
diametral opuse.
Subiectul alege
punctul de pe
scalå care îi
exprimå opinia.

American Airlines este o companie:
Mare ............................................ Micå
Experimentatå ............................... Neexperimentatå
Modernå ....................................... Demodatå

Scala
importanÆei

Scalå de evaluare
a importanÆei
acordate unui
oarecare atribut.

Pentru mine, servirea mesei în avion este:
Extrem de Foarte Oarecum Nu foarte Deloc
importantå importantå importantå importantå importantå
1___ 2___ 3___ 4___ 5___

Scala de
apreciere

Scalå de evaluare
a calitåÆii unui
atribut, de la
„slabå“ la
„excelentå“.

Pe avioanele American Airlines, servirea mesei la bord este:
Excelentå Foarte bunå Bunå Rezonabilå Slabå
1___ 2___ 3___ 4___ 5___

Scala
intenÆiei de
cumpårare

Scalå care descrie
intenÆia subiec-
tului de a
cumpåra.

Dacå aÆi avea la dispoziÆie un serviciu telefonic la bord,
contra cost, aÆi apela la el?
În mod Probabil Nu çtiu Probabil În mod
sigur da cå da cå nu sigur nu
1___ 2___ 3___ 4___ 5___



datelor, pot apårea çi unele probleme de interpretare: cercetåtori diferiÆi, care exami-
neazå exact aceleaçi rezultate ale unui studiu calitativ, vor trage uneori concluzii extrem
de diferite. În caseta „Idee de marketing: Cercetarea calitativå încearcå så påtrundå în
mintea consumatorilor“ sunt prezentate pe scurt câteva metode calitative mai des
utilizate.

I n s t r u m e n t e l e m e c a n i c e Dispozitivele mecanice nu se utilizeazå decât oca-
zional în cercetarea de marketing. De exemplu, galvanometrele måsoarå gradul de
interes sau reacÆiile emoÆionale provocate de expunerea la o anumitå imagine sau
reclamå. Tahistoscopul expune în succesiune rapidå o reclamå în faÆa subiectului, la
intervale care variazå între o sutime de secundå çi câteva secunde. Dupå fiecare
vizionare, subiectul descrie ce anume îçi aminteçte din imaginea respectivå. Camerele
oculare studiazå miçcarea ochilor subiecÆilor, ca så vadå în ce loc se fixeazå privirea lor

> Derularea cercetårii de marketing çi previzionarea cererii pieÆei < Capitolul 4 161

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005

B. Întrebåri deschise

Întrebare
complet
nestructuratå

O întrebare la care subiecÆii pot
råspunde într-un numår aproape
nelimitat de moduri.

Ce pårere aveÆi despre American Airlines?

Asociere de
cuvinte

Se dau pe rând diverse cuvinte,
cerându-li-se subiecÆilor så
menÆioneze primul lucru care le
vine în minte.

Care este primul cuvânt care vå vine în
minte, atunci când auziÆi spunându-se:
Companie aerianå ____________________
American ____________________
Cålåtorie ____________________

Completarea
frazei

SubiecÆilor li se prezintå o frazå
låsatå în suspensie çi li se cere s-o
completeze.

Când aleg o companie aerianå, cel mai
important aspect dupå care må ghidez este
_____________________________________

Completarea
relatårii

SubiecÆilor li se prezintå o
relatare råmaså în suspensie
çi li se cere s-o completeze.

„Am zburat cu American Airlines acum
câteva zile. Am remarcat culorile foarte vii
folosite atât în exteriorul avionului, cât çi în
interior, iar acest lucru m-a fåcut så må
gândesc la ...“

Imagine Se prezintå o imagine cu douå
personaje, din care unul face o
anumitå afirmaÆie. SubiecÆilor li
se cere så intre în pielea celuilalt
personaj çi så comenteze sau så
dea un råspuns.

Testul
apercepÆiei
tematice
(TAT)

Se prezintå o imagine çi li se cere
subiecÆilor så spunå ce cred cå s-a
întâmplat acolo sau ce cred cå ar
putea så se întâmple.

„Ei, uite cå
a venit çi

mâncarea!“
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IDEE de marketing
Cercetarea calitativå încearcå så påtrundå în mintea consumatorilor
Iatå câteva metode de cercetare calitativå,
larg utilizate de marketeri pentru a påtrunde
în mintea consumatorilor çi pentru a afla ce
cred sau ce simt ei în legåturå cu anumite
produse çi mårci.

1. Asocierile de cuvinte. Oamenii pot fi în-
trebaÆi ce cuvânt le vine în minte, atunci
când aud numele mårcii. „Ce înseamnå
pentru dumneavoastrå numele Timex?
SpuneÆi-mi ce vå vine în minte când vå
gândiÆi la ceasurile marca Timex.“ Scopul
primordial al exerciÆiilor cu asociaÆii libere
de idei este så se identifice toate lucrurile
posibile pe care le asociazå consumatorii
cu o anumitå marcå. Totodatå, ele pot
oferi çi unele indicii aproximtaive în ceea
ce priveçte persistenÆa relativå, gradul de
înclinaÆie favorabilå çi impresia de unici-
tate a asociaÆiei fåcute cu marca în cauzå.

2. Tehnicile proiective. Oamenilor li se pre-
zintå un stimul incomplet çi li se cere så-l
completeze sau li se då un stimul ambiguu,
care s-ar putea så nu aibå un înÆeles logic
prin sine, çi li se cere så-l facå inteligibil.
Argumentul este acela cå, puçi într-o ase-
menea situaÆie, oamenii îçi vor revela ade-
våratele convingeri çi simÆåminte. Una din-
tre tehnicile proiective des utilizate este
„exerciÆiul cu bule“, pe bazå de fotografii
sau desene în care sunt reprezentaÆi tot
felul de oameni, cumpårând sau utilizând
anumite produse ori servicii. În cadrul sce-
nelor astfel reprezentate sunt plasate bule
ca de benzi desenate, pentru a exprima
gândurile, replicile sau gesturile partici-
panÆilor – dar necompletate. SubiecÆilor
cercetårii li se cere så „umple bulele“, arå-
tând ce cred ei cå s-a întâmplat sau s-a spus
în scenele respective. O altå tehnicå din
aceeaçi categorie este exerciÆiul de apre-
ciere comparativå. SubiecÆilor li se cere
så-çi spunå impresiile despre anumite mårci,
comparându-le cu diverse alte lucruri: per-
sonaje umane, Æåri, animale, activitåÆi,

tipuri de Æesåturi, ocupaÆii, reviste, legume,
naÆionalitåÆi çi chiar alte mårci.

3. Vizualizarea. Oamenilor li se poate cere så
creeze un colaj cu fotografii decupate din
reviste sau cu desene, pentru a-çi descrie
impresiile. Metoda ZMET este o asemenea
tehnicå de cercetare, care începe cu un
grup de participanÆi cårora li s-a spus
dinainte så vinå cu minimum 12 imagini
selectate din surse proprii (de exemplu:
reviste, cataloage de produse, albume foto
de familie), care så le reprezinte gândurile
çi sentimentele despre subiectul cercetårii.
ParticipanÆii vin cu imaginile la o discuÆie
individualå cu cel ce administreazå studiul,
iar acesta utilizeazå tehnici avansate de
intervievare pentru a explora în profun-
zime reprezentårile vizuale împreunå cu
participantul, revelând semnificaÆii ascunse
ale alegerii acelor imagini. În final, partici-
pantul foloseçte un program pe calculator
pentru a crea un colaj vizual care så-i comu-
nice gândurile çi sentimentele subcon-
çtiente despre subiectul pus în discuÆie. Un
studiu ZMET a încercat så descopere ce
cred femeile despre ciorapii-pantalon.
Celor douåzeci de femei participante la
studiu li s-a cerut så adune imagini care så
exprime ce simÆeau ele despre ideea de a
purta ciorapi-pantalon. Unele asemenea
imagini înfåÆiçau stâlpi de gard înfåçuraÆi
cu folie de plastic sau trunchiuri de copac
prinse în cercuri din oÆel, sugerând cå
unele femei se simt incomodate de cio-
rapii-pantalon, fiindcå strâng piciorul prea
tare. O altå imagine înfåÆiça înså flori cu
tulpina lungå, frumos aranjate într-o vazå,
ceea ce sugera cå femeia în cauzå se simte
zveltå, înaltå çi sexy, când poartå cio-
rapi-pantalon.

4. Personificarea mårcii. Oamenilor li se
poate cere så descrie genul de persoanå la
care se gândesc automat, atunci când se
menÆioneazå o marcå: „Dacå marca X ar fi
så se transforme într-o fiinÆå umanå vie, ce



atunci când li se prezintå o imagine, cât timp zåbovesc cu privirea asupra unui element
dat çi aça mai departe. Cum era çi de açteptat, în ultimii ani tehnologia a avansat într-un
asemenea grad, încât aståzi se utilizeazå aparate cum ar fi senzorii de epidermå, scanerele
de unde cerebrale çi scanerele care exploreazå în întregime corpul uman, pentru a se
înregistra reacÆiile consumatorilor.10

Tehnologia a înlocuit çi jurnalele zilnice pe care trebuia altådatå så le Æinå partici-
panÆii la anchetele media. Televizoarelor din casele participanÆilor la studiu li se poate
ataça un audiometru, care înregistreazå automat când se aprinde televizorul çi pe ce
canal. Cu ajutorul dispozitivelor electronice, se poate numåra la câte programe radio
este expuså o persoanå pe durata unei zile sau, folosindu-se tehnologia GPS (sisteme de
poziÆionare globalå), se poate numåra pe lângå câte panouri de reclamå în aer liber trece
o persoanå pe zi, mergând pe jos sau cu maçina.

PLANUL DE EÇANTIONARE Dupå alegerea metodei de abordare çi a instrumentelor de
cercetare, cercetåtorul de marketing trebuie så conceapå un plan de eçantionare. Pentru
aceasta este nevoie de trei decizii:

1. Unitatea de eçantionare: cine urmeazå så participe la sondaj? Cercetåtorul de
marketing trebuie så delimiteze populaÆia vizatå, din care va fi ales eçantionul. În
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fel de persoanå ar fi? Cum ar aråta, ce
ocupaÆie ar avea, în ce loc ar tråi, ce fel de
haine ar purta, cu cine ar sta de vorbå dacå
s-ar duce la o petrecere (çi despre ce ar
vorbi)?“ De exemplu, subiecÆii ar putea
spune despre marca de utilaje agricole
John Deere cå îi face så se gândeascå la un
bårbat robust çi „dintr-o bucatå“, care trå-
ieçte în regiunea Vestului Mijlociu, care
munceçte din greu çi în care se poate avea
oricând încredere. ExerciÆiile de personi-
ficare a mårcii au ca rezultat o imagine
asupra însuçirilor de naturå mai umanå ale
mårcii studiate.

5. Ierarhia cauzalå sau „scara motivelor“.
Pentru a se descoperi motivaÆiile mai pro-
funde ale consumatorului çi Æelurile sale de
naturå mai abstractå, se poate folosi o serie
succesivå de întrebåri care încep cu for-
mula „de ce“. Så zicem cå subiectul este
întrebat de ce vrea så cumpere un telefon
mobil marca Nokia. „Pare så fie bine fåcut“
(motiv legat de un atribut al produsului).
„De ce este important pentru dumnea-

voastrå ca telefonul så fie bine fåcut?“
„Fiindcå îmi sugereazå cå telefonul Nokia
este fiabil“ (motiv legat de un avantaj func-
Æional) „De ce este important pentru dum-
neavoastrå ca telefonul så fie fiabil?“
„Fiindcå în felul acesta colegii mei çi cei de
acaså pot fi siguri cå må gåsesc, atunci
când au nevoie de mine“ (motiv legat de
un avantaj emoÆional) „De ce trebuie så vå
poatå gåsi oamenii la telefon în orice mo-
ment?“ „Ca så-i pot ajuta, în caz cå au
probleme“ (motiv legat de chiar esenÆa
mårcii). Açadar, marca îl face pe acest con-
sumator så se simtå ca un bun samaritean,
gata så-i ajute oricând pe ceilalÆi.

Sursele: Allen Adamson, „Why Traditional Brand
Positioning Can’t Last“, Brandweek, 17 noiembrie
2003, pp. 38-40; Todd Wasserman, „Sharpening
the Focus“, Brandweek, 3 noiembrie 2003, pp.
28-32; Linda Tischler, „Every Move You Make“,
Fast Company, aprilie 2004, pp. 73-75; Gerald
Zaltman, How Customers Think: Essential Insights
into the Mind of the Market (Boston: Harvard Busi-
ness School Press, 2003).



cadrul sondajului American Airlines, din cine ar trebui så fie alcåtuitå unitatea de
eçantionare: din cålåtorii de la clasa întâi care se deplaseazå în interes de afaceri, din
cålåtorii de la clasa întâi care se deplaseazå în interes turistic sau din ambele categorii
de cålåtori? Este cazul så fie intervievaÆi çi cålåtorii cu vârste sub 18 ani? Este cazul så
fie intervievaÆi ambii soÆi? O datå determinatå unitatea de eçantionare, trebuie
elaborat un cadru de selecÆie, pentru ca toate persoanele din populaÆia vizatå så aibå o
çanså egalå sau cunoscutå de a face parte din eçantion.

2. Mårimea eçantionului: câÆi oameni trebuie chestionaÆi? Eçantioanele mari asi-
gurå rezultate mai fidele realitåÆii, comparativ cu cele mici. Pe de altå parte, înså, nu
este necesar så se facå eçantionarea întregii populaÆii vizate çi nici måcar a unei pårÆi
substanÆiale din aceasta, pentru a se obÆine rezultate cu un grad admisibil de eroare.
Eçantioanele de sub un procent din populaÆia vizatå pot adesea så garanteze un grad
de eroare perfect admisibil, dacå se aplicå un procedeu de eçantionare credibil.

3. Procedeul de eçantionare: cum trebuie aleçi subiecÆii? Pentru a avea un eçantion
reprezentativ al populaÆiei vizate, trebuie extras un eçantion probabilistic. Eçantio-
narea probabilisticå permite calcularea limitelor de siguranÆå pentru marja de eroare
a eçantionului. Açadar, am putea conchide, de exemplu, dupå extragerea eçantio-
nului, cå „intervalul de 5 pânå la 7 cålåtorii pe an are o probabilitate de 95 la sutå så
conÆinå numårul real de cålåtorii efectuate anual de cei care cålåtoresc cu avionul, la
clasa întâi, pe ruta Chicago-Tokio“. În tabelul 4.2, partea A, sunt prezentate trei
tipuri de eçantionare probabilisticå. Atunci când eçantionarea probabilisticå este
prea scumpå sau ar dura prea mult, cercetåtorii de marketing vor extrage eçantioane
neprobabilistice. Tabelul 4.2, partea B, prezintå trei tipuri de asemenea eçantionare.
Unii cercetåtori de marketing considerå cå eçantioanele neprobabilistice sunt foarte
utile în multe situaÆii, chiar dacå nu permit måsurarea erorii de eçantionare.
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TABELUL 4.2 Eçantioane probabilistice çi neprobabilistice

A. Eçantion probabilistic

Eçantion aleatoriu
simplu

Fiecare membru al populaÆiei studiate are aceeaçi çanså de a fi selectat.

Eçantion aleatoriu
stratificat

PopulaÆia studiatå este împårÆitå în mulÆimi disjuncte (de exemplu, pe
grupe de vârstå) çi se extrag eçantioane aleatorii din fiecare mulÆime.

Eçantion grupat
(pe clustere)

PopulaÆia studiatå se împarte în mulÆimi disjuncte (de exemplu: cartiere
urbane), iar cercetåtorul extrage un eçantion de mulÆimi care så fie
intervievate.

B. Eçantion neprobabilistic

Eçantion convenabil Cercetåtorul îi alege pe indivizii cei mai accesibili din populaÆia studiatå.

Eçantion considerat Cercetåtorul alege indivizi susceptibili så ofere informaÆii corecte.

Eçantion contingent Cercetåtorul cautå çi intervieveazå un numår prestabilit de indivizi din mai
multe categorii de populaÆie.



METODELE DE CONTACT Dupå stabilirea planului de eçantionare, cercetåtorul de
marketing trebuie så decidå cum vor fi contactaÆi subiecÆii: prin poçtå, la telefon, în
persoanå sau prin interviu online.

C h e s t i o n a r u l p r i n p o ç t å Chestionarul prin poçtå reprezintå modalitatea cea
mai bunå de a ajunge la oamenii care nu sunt dispuçi så participe la interviuri personale
sau ale cåror råspunsuri ar putea fi influenÆate sau distorsionate de intervievatori.
Chestionarele prin poçtå trebuie så conÆinå întrebåri simple çi formulate clar. Din
påcate, rata de råspuns este de obicei scåzutå sau lentå.

I n t e r v i u l l a t e l e f o n Interviul la telefon este cea mai bunå metodå de culegere
rapidå a informaÆiilor; de asemenea, intervievatorul are posibilitatea så clarifice întrebå-
rile, dacå subiecÆii nu le înÆeleg. Rata de råspuns este de regulå mai mare decât în cazul
chestionarului prin poçtå. Principalul dezavantaj îl constituie faptul cå interviul trebuie
så fie scurt çi nu foarte personal. Intervievarea prin telefon a început så fie mai dificilå,
din cauza antipatiei crescânde a consumatorilor faÆå de telemarketerii care îi deranjeazå
acaså, în spaÆiul lor privat. Cåtre sfârçitul anului 2003, Congresul Statelor Unite a votat
legislaÆia care îi permite Comisiei Federale de ComerÆ (Federal Trade Commission –
FTC) så restricÆioneze apelurile de telemarketing cåtre consumatori, prin registrul de
evidenÆå al firmelor cårora li se interzice så-i sune acaså pe cetåÆeni, dacå nu au per-
misiunea expreså s-o facå. Deçi firmele care au ca obiect cercetarea de marketing nu
intrå sub incidenÆa acestei reglementåri, multå lume crede cå este „începutul sfârçi-
tului“, pentru anchetele la telefon ca metodå pentru cercetarea de marketing.

I n t e r v i u l p e r s o n a l Interviul personal sau discuÆia faÆå în faÆå este metoda cea
mai adaptabilå la împrejuråri. Intervievatorul poate så punå mai multe întrebåri çi så
noteze observaÆii suplimentare despre subiecÆi, cum ar fi detalii vestimentare sau de
limbaj al corpului. În acelaçi timp, interviul personal este çi cea mai costisitoare metodå
çi necesitå un efort superior de planificare çi supraveghere, comparativ cu celelalte douå.
Totodatå, existå çi riscul de interpretare çi distorsionare din partea intervievatorului.
Interviul personal poate så îmbrace douå forme: în cadrul interviului prestabilit, su-
biecÆii sunt contactaÆi pentru stabilirea unei întâlniri cu intervievatorul çi, în multe
cazuri, li se oferå o micå sumå de bani sau un cadou. Interviul cu interceptare presupune
ca operatorul så-i opreascå pe oameni, într-un complex comercial sau pe o stradå
aglomeratå çi så le solicite un interviu. Dezavantajul interviului de interceptare este cå
reprezintå o eçantionare neprobabilisticå çi cå nu trebuie så dureze prea mult.

I n t e r v i u l o n l i n e În tot mai mare måsurå au început så fie utilizate metodele
online. În 2003, cercetarea derulatå online a crescut cu 20 pânå la 30 de procente çi s-a
preconizat cå va continua så creascå în acelaçi ritm çi în 2004. Mai mult decât atât, se
estimeazå cå studiile derulate online vor reprezenta 25 la sutå din totalul studiilor de
cercetare pe bazå de anchetå, în anul 2004.11
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Existå atât de mult moduri în care se poate utiliza Internetul în scopuri de cercetare!
O firmå poate så includå un chestionar în pagina sa de pe Web çi så ofere un stimulent
pentru completarea lui sau poate så plaseze pe un site frecvent vizitat, de exemplu
Yahoo!, o banierå care îi invitå pe oameni så råspundå la câteva întrebåri çi eventual så
câçtige un premiu. Firma poate så sponsorizeze o camerå de chat sau un avizier çi så
introducå din când în când întrebåri pentru vizitatori sau så gåzduiascå un panel de
discuÆii în timp real ori un focus-grup virtual. O firmå poate så afle unele lucruri despre
cei care îi viziteazå site-ul Web urmårindu-le deplasarea electronicå pe site çi spre ce alte
site-uri se îndreaptå. O firmå poate så afiçeze preÆuri diferite, så foloseascå idei publi-
citare diferite, så ofere atribute de produs diferite pe site-uri Web diferite sau în
momente diferite, pentru a evalua eficacitatea relativå a ofertelor sale.

Testarea online a produselor, în cadrul cåreia firmele lanseazå „baloane de încercare“
pentru bunuri nou-create, se aflå în plinå dezvoltare çi furnizeazå informaÆii mai repede
decât metodele tradiÆionale ale cercetårii de marketing folosite pentru realizarea noilor
produse. De pildå, marketerii jucåriilor din linia Hot Wheels de la Mattel apeleazå masiv
la Web, pentru a interacÆiona cu colecÆionarii, care îi ajutå så dezvolte noi produse, acÆiuni
promoÆionale çi bunuri sub licenÆå. În urma unei anchete printre fani, responsabilii de
marketing au aflat cå pot så-çi extindå ofertele de jucårii sub licenÆå de marcå în rândul
båieÆilor cu vârste cuprinse între 11 çi 16 ani, ca så-i påstreze în clientela fidelå mårcii, ceea
ce a avut ca rezultat extinderea parteneriatelor cu Bell Motorcycles çi BMX.12

H E R S H E Y ’ S F O O D C O R P .

Producåtorul de dulciuri Hershey a fost unul dintre primii inovatori, în domeniul testårii online a
produselor. Începând din anul 1999 çi apoi pe tot parcursul anului 2000, aceastå companie
çi-a mutat în sistem online toatå testarea noilor produse, împreunå cu toate datele de evidenÆå
privind testele anterioare. Astfel, a reuçit så combine peste 1.200 de teste conceptuale
anterioare cu rezultatele a aproximativ 300-400 de teste derulate online, pentru a crea un
sistem „la cheie“, care så funcÆioneze atât ca instrument de raportare, cât çi ca arhivå
automatizatå. Trecerea la testarea online a redus cu douå treimi procesul de dezvoltare a
noilor produse – ceea ce reprezintå un avantaj strategic pentru Hershey, pe o piaÆå maturå –
çi, în paralel, asigurå accesul facil çi imediat la o multitudine de date instituÆionale, chiar dacå
personalul de cercetare se schimbå de-a lungul anilor.13

Cu toate cå marketerii au dreptate så se simtå entuziasmaÆi de imensele posibilitåÆi
ale cercetårii online, este important så Æinem minte cå domeniul se aflå încå într-un
stadiu incipient çi cå evolueazå permanent, pentru a satisface necesitåÆile atât de diverse
ale firmelor, ale agenÆiilor de publicitate çi ale consumatorilor. În caseta „Notå de
marketing: Argumente pro çi contra cercetårii online“ sunt descrise succint câteva
dintre avantajele çi dezavantajele cercetårii online depistate pânå acum.
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NOTÅ de marketing
Argumente pro çi contra cercetårii online
Avantaje
� Cercetarea online nu este scumpå. Cule-

gerea electronicå a informaÆiilor de an-
chetå este mult mai ieftinå decât utilizarea
mijloacelor tradiÆionale. Un chestionar prin
e-mail costå, de obicei, cam jumåtate din
cât ar costa o anchetå convenÆionalå, iar
ratele de råspuns pot atinge çi 50 la sutå.
De pildå, Virgin.net a apelat la cercetarea
online pentru a-çi lansa, în 2002, serviciul
de conectare la Internet pe conexiuni cu
bandå largå în Marea Britanie. Acum, firma
îçi deruleazå toatå cercetarea în sistem on-
line. Ratele de råspuns au crescut, de la 17
procente în cazul chestionarelor pe hârtie,
la aproape 72 de procente în cazul celor
online, iar costurile s-au redus cu 90 de
procente.

� Cercetarea online se deruleazå mai ra-
pid. Anchetele online se pot administra în
timp mai scurt, fiindcå subiecÆii pot fi diri-
jaÆi automat spre întrebårile corespunzå-
toare, iar rezultatele se trimit electronic
furnizorului serviciilor de cercetare. Existå o
estimare cum cå 75 la sutå din råspunsurile
dirijate ale unei anchete pot fi generate în
48 de ore cu metode online, faÆå de an-
cheta prin telefon, care poate avea nevoie
çi de 70 de zile, pentru a obÆine 150 de
interviuri.

� Oamenii tind så se arate mai sinceri
online, decât dacå råspund unui opera-
tor faÆå în faÆå sau la telefon. Firma
britanicå de sondaje online YouGov.com a
luat 500 de persoane çi le-a chestionat,
jumåtate prin interfon de cabinå çi jumå-
tate online, punându-le întrebåri „corecte
politic“, cum ar fi: „Ar trebui så se acorde
mai multe ajutoare Æårilor din Africa?“. Rås-
punsurile date online au fost considerate
mult mai sincere. Oamenii se aratå uneori
mai dispuçi så-çi exprime opiniile reale,
atunci când pot råspunde fårå så-i audå sau
så-i vadå nimeni, decât dacå trebuie så le
declare în faÆa altei persoane care s-ar

putea så-i judece pentru ele – mai ales când
este vorba de subiecte delicate.

� Cercetarea online este mai adaptabilå la
situaÆie. Îndeosebi aplicaÆiile multimedia
ale cercetårii online sunt avantajoase. De
pildå, softurile de realitate virtualå le per-
mit vizitatorilor så inspecteze modele tridi-
mensionale ale produselor studiate, cum ar
fi aparate foto sau video, automobile çi
aparaturå medicalå, iar caracteristicile pro-
duselor pot fi cu uçurinÆå modificate în
sistem online. Chiar çi la un nivel elemen-
tar, anchetele online fac din completarea
unui chestionar o sarcinå mai simplå çi mai
amuzantå, decât în cazul variantelor pe
hârtie.

Dezavantaje
� Eçantioanele de subiecÆi pot fi mici çi

dezechilibrate. Cel mai mare neajuns care
i se reproçeazå cercetårii online råmâne,
probabil, faptul cå nu toatå lumea este
conectatå la Internet. SubiecÆii care rås-
pund la anchetele online sunt mai suscep-
tibili så fie persoane de sex masculin, din
clasa de mijloc çi cunoscåtori în ale înaltei
tehnologii. Cam 40 la sutå din totalul gos-
podåriilor nu au acces la Internet în Statele
Unite – çi proporÆia creçte çi mai mult,
atunci când intråm pe pieÆele internaÆio-
nale. Persoanele care au acaså acces la
Internet este probabil så difere de ceilalÆi
din punct de vedere socioeconomic çi din
cel al nivelului de educaÆie. Chiar dacå
marketerii pot fi siguri cå tot mai multå
lume îçi va instala acaså un calculator co-
nectat online, este important ca, în cerce-
tarea de marketing, så gåseascå modalitåÆi
inventive de a se ajunge çi la segmentele de
populaÆie care au mai puÆine çanse så intre
online, cum ar fi americanii mai vârstnici
sau hispanicii. Una din posibilitåÆi ar fi så se
continue combinarea surselor de date tra-
diÆionale cu rezultatele cercetårii online. O
altå strategie ar fi asigurarea unor puncte



Etapa a 3-a: Culegerea informaÆiilor
În general, faza culegerii datelor în cercetarea de marketing este cea mai costisitoare çi
cea mai susceptibilå de eroare. În cazul anchetelor, apar patru mari probleme. Unii
respondenÆi nu vor fi gåsiÆi acaså çi trebuie contactaÆi din nou sau înlocuiÆi cu alÆii. AlÆii
vor refuza så colaboreze, iar alÆii vor da råspunsuri tendenÆioase sau nesincere. În sfârçit,
vor exista çi intervievatori cu idei preconcepute sau incorecÆi. Alegerea subiecÆilor
potriviÆi este absolut crucialå.

M E D I A M A R K R E S E A R C H

Firma Mediamark Research intervieveazå 26.000 de americani la ei acaså, punându-le
întrebåri despre tipurile de mass-media pe care le utilizeazå, despre produsele çi mårcile pe
care le cumpårå çi despre atitudinile lor în legåturå cu diverse subiecte, cum ar fi sport çi
politicå. Pânå în anul 2002, firma obiçnuia så-i excludå din cercetare pe hispanicii care nu
vorbeau limba englezå. Dar, pe måsurå ce populaÆia hispanicå a Statelor Unite a crescut ca
numår çi ca putere de cumpårare, firma çi-a dat seama cå nu-çi mai putea permite aceastå
abordare limitativå çi potenÆial afectatå de subiectivism. Mediamark a recrutat deci persoane
bilingve pentru forÆa sa operativå itinerantå, pentru ca, atunci când operatorii de interviu ajung
la o gospodårie hispanicå, subiecÆii så poatå råspunde la întrebåri çi în spaniolå, nu numai în
englezå. De asemenea, firma este în curs de creare a unei baze de date pentru interviu în mai
mare måsurå omogenå, punând aceleaçi întrebåri tuturor subiecÆilor, indiferent de limba pe
care o vorbesc çi de gradul în care s-au asimilat în cultura americanå.14
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temporare de acces la Internet, în locuri
cum ar fi mall-urile çi centrele de recreere.
Unele firme de cercetare folosesc modele
statistice, pentru a completa golurile låsate
în cercetarea de piaÆå de segmentele alcå-
tuite din consumatori fårå acces online.

� Cercetarea de piaÆå derulatå online este
supuså riscului crescut al problemelor
tehnologice çi al inconsecvenÆelor. Dat
fiind cå metodele online reprezintå un
instrument relativ nou, mulÆi cercetåtori nu
aplicå aça cum trebuie regulile proiectårii
unei anchete. Una dintre problemele des
întâlnite este apariÆia erorilor în transfe-
rarea pe ecran a întrebårilor scrise. AlÆi
cercetåtori exagereazå cu aplicarea tehno-
logiei, concentrându-se pe atributele digi-
tale çi pe graficå, çi neglijând principii ele-
mentare ale proiectårii anchetelor. Pro-

bleme apar çi fiindcå softurile de navigare
nu sunt toate la fel. Produsul final al unui
designer de pagini Web poate apårea dife-
rit pe monitorul unui utilizator, în funcÆie
de capacitatea plåcii video çi de sistemul de
operare pe care-l foloseçte.

Sursele: Catherine Arnold, „Not Done Net; New
Opportunities Still Exist in Online Research“, Mar-
keting News, 1 aprilie 2004, p. 17; Nima M. Ray çi
Sharon W. Tabor, „Contributing Factors; Several
Issues Affect e-Research Validity“, Marketing News,
15 septembrie 2003, p. 50; Louella Miles, „Online
On Tap“, Marketing, 16 iunie 2004, pp. 39-40; Joe
Dysart, „Cutting Market Research Costs with
On-Site Surveys“, The Secured Lender, martie-apri-
lie 2004, pp. 64-67; Suzy Bashford, „The Opinion
Formers“, Revolution, mai 2004, pp. 42-46; Bob
Lamons, „Eureka! Future of B-to-B Research Is Online“,
Marketing News, 24 septembrie 2001, pp. 9-10.



Metodele de culegere a datelor continuå så se perfecÆioneze rapid, graÆie calcula-
toarelor çi telecomunicaÆiilor. Unele firme de cercetare deruleazå interviurile dintr-un
singur amplasament central. Operatorii profesioniçti stau în cabine izolate çi apeleazå
numere de telefon alese aleatoriu. Când råspunde cineva, operatorul citeçte un set de
întrebåri de pe ecranul monitorului çi introduce în calculator råspunsurile primite.
Aceastå procedurå eliminå operaÆiunile de redactare çi de codificare, reduce numårul de
erori, economiseçte timp çi produce toate datele statistice necesare. Alte firme de
cercetare çi-au introdus terminale interactive în incinta centrelor comerciale. Persoanele
care vor så fie intervievate se açazå în faÆa unui terminal, citesc întrebårile de pe monitor
çi tasteazå råspunsurile.

Iatå un exemplu de marketer bun cunoscåtor al problemei, care obÆine date primare
prin anchete online în rândul unui grup demografic râvnit de mulÆi marketeri, în timp
ce acesta se joacå.

N E O P E T S . C O M

Cu peste 22 de milioane de membri înregistraÆi çi alÆi 27.000 care se înscriu în fiecare zi,
Neopets este unul dintre cele mai populare site-uri Web pentru copii. Site-ul nu percepe taxe
de la utilizatori çi le permite så-çi creeze „ciberanimale de companie“, pe care så le creascå çi
så le îngrijeascå adunând „neopuncte“. Copiii îçi cresc „neoanimåluÆul“ într-un mediu virtual, în
care fac o mulÆime de lucuri împreunå: se duc la McDonald’s, se uitå la secvenÆe din filme
produse de Disney, se joacå minigolf pe terenul Reese’s Puffs çi månâncå fulgi de cereale
General Mills. GraÆie acestei modalitåÆi singulare de plasare interactivå a produselor, mar-
keterii lor plåtesc pentru a face parte din mediul care poartå marca Neopets. În schimb,
beneficiazå de o expunere mai mare a propriilor produse sau servicii, precum çi de date des-
pre comportamentul de consum al pieÆei lor Æintå. „Nu vedem çi nu auzim decât cercetare de
piaÆå“, declarå Rik Kinney, vicepreçedintele executiv al acestei firme cu sediul în oraçul
Glendale, statul California. La Neopets, mecanismul primordial de cercetare este legåtura
cåtre un chestionar online, bine evidenÆiat pe pagina de bazå a site-ului. Membrii înregistraÆi
primesc „neopuncte“ dacå råspund la întrebåri despre felul în care obiçnuiesc så-çi facå cum-
påråturile; de regulå, se completeazå între 6 000 çi 8 000 de chestionare pe zi. Interesant, dar,
cu toate cå çi-a clådit o foarte profitabilå afacere din vânzarea informaÆiilor despre utilizatorii
såi fideli, Neopets a fost låudatå çi de activiçtii care apårå cu înverçunare dreptul consuma-
torului la intimitate – fiindcå, deçi furnizeazå date despre baza sa de utilizatori, pe segmente
sau ca întreg, nu dezvåluie niciodatå informaÆii personale despre vreun utilizator individual.15

În acelaçi timp, este important de Æinut minte cå nu toatå lumea din eçantionul de
populaÆie dorit va dispune de o conexiune la Internet. (Vezi caseta „Idee de marketing:
DificultåÆi în derularea online a cercetårii de piaÆå la nivel global“.)
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IDEE de marketing
DificultåÆi în derularea online a cercetårii de piaÆå la nivel global
Când fabricantul de microprocesoare Intel Re-
search a vrut så afle cum folosesc oamenii din
lumea întreagå tehnologia, a trimis un antro-
polog la faÆa locului, ca så afle. Dr. Genevieve
Bell a vizitat 100 de gospodårii din 19 oraçe
mari, situate în 7 Æåri din Asia çi din Bazinul
Pacificului, revenind la Intel cu 20 de giga-
baiÆi de fotografii digitale, 19 carnete cu în-
semnåri de teren çi numeroase concluzii inte-
resante despre tehnologie, culturå çi design,
care så punå în discuÆie prezumÆiile firmei
privind tehnologia digitalå.

E perfect logic çi de înÆeles cå Intel – un
lider global în domeniul tehnologiei – vrea så
çtie cum se foloseçte tehnologia pe pieÆele
sale internaÆionale. Deçi, dacå ståm så ne
gândim bine, toate firmele ar avea de câçtigat
din a çti cum vede çi cum utilizeazå restul
lumii ceea ce majoritatea occidentalilor consi-
derå un lucru normal: tehnologia Interne-
tului. În condiÆiile în care cercetarea online
devine instrumentul de cercetare a pieÆei cu
cel mai rapid ritm de creçtere, marketerii cu
ambiÆii globale trebuie så çtie ce Æåri sunt
online çi de ce – sau de ce nu.

Penetrarea Internetului este scåzutå în cele
mai multe pårÆi din Asia, America Latinå çi
Europa Centralå çi de Est. În Brazilia, de pildå,
numai 7 la sutå din populaÆie are acces on-
line. Deçi majoritatea oamenilor crede cå pe-
netrarea scåzutå se datoreazå slåbiciunii eco-
nomiei, care nu poate susÆine o infrastructurå
tehnologicå scumpå, intrå în joc çi alÆi factori.
Clima ar fi un asemenea factor: în Malaiezia,
de exemplu, întreruperile de alimentare cu
energie electricå provocate de musoni pot så
„frigå“ imediat plåcile de bazå ale calcula-
toarelor. Puterea politicå este çi ea un influent
factor de încurajare sau, dimpotrivå, o barierå
în calea penetrårii Internetului. De exemplu,
deçi economia Chinei se dezvoltå impetuos,
este puÆin probabil ca autoritaristul guvern
chinez så le permitå prea uçor cercetåtorilor
de piaÆå så strângå informaÆii de la cetåÆenii
såi prin Internet. În contrast total cu China,

guvernul din Coreea de Sud çi-a fåcut o prio-
ritate din a lårgi accesul la Internet prin cone-
xiuni cu bandå largå çi le-a oferit stimulente
producåtorilor de PC-uri dispuçi så aducå pe
piaÆå modele mai ieftine.

AlÆi factori semnificativi care pot så împie-
dice calculatoarele, modemurile çi porturile
de date så treacå pragul în casele oamenilor
ar fi religia çi cultura. Dr. Bell a constatat cå
valori cum ar fi modestia çi simplitatea sunt
considerate incompatibile cu tehnologia In-
ternetului, fåcând-o så nu fie binevenitå acaså
la unii hinduçi din India çi la unii musulmani
din Malaiezia çi Indonezia. Specialista în an-
tropologie a remarcat çi cå, în timp ce ame-
ricanii au acaså o încåpere personalå în care
så-çi desfåçoare activitåÆile de timp liber, spa-
Æiile de locuit mai mici ale japonezilor nu
permit o astfel de intimitate. Poate aça se
explicå çi imensa popularitate de care se bu-
curå în rândul tinerilor japonezi mesajele-text
de pe telefonul mobil.

InformaÆiile adunate de dr. Bell despre
reacÆiile globale la tehnologie aratå clar spre
unul dintre cele mai mari obstacole care se
ridicå în calea derulårii internaÆionale a cerce-
tårii de piaÆå, fie ea online sau nu: un deficit
de coerenÆå. Nan Martin, directoare de relaÆii
contractuale cu clienÆii globali de la Synovate
Inc., o firmå specializatå în cercetarea de piaÆå
care are reprezentanÆe în 46 de Æåri, spune:
„În cercetarea globalå, trebuie så facem o
adaptare culturalå la cum, unde çi cu cine
derulåm studiul ... Un simplu studiu de cerce-
tare derulat global devine mult mai complicat
din cauza nuanÆelor culturale çi suntem obli-
gaÆi så Æinem cont de aceste nuanÆe atât în
culegerea datelor, cât çi în interpretarea lor.“
De exemplu, så zicem cå penetrarea Inter-
netului ar fi egalå peste tot. În America Latinå,
unde pe consumatori îi intimideazå, oarecum,
natura impersonalå a Internetului, cercetå-
torii ar putea fi nevoiÆi så încorporeze ele-
mente interactive într-o anchetå, pentru ca
participanÆii så aibå senzaÆia cå stau de vorbå



Etapa a 4-a: Analizarea informaÆiilor
Penultima etapå din procesul cercetårii de marketing se referå la formularea consta-
tårilor rezultate din datele culese. Cercetåtorul organizeazå datele în formå tabelarå çi
apoi graficå, stabilind frecvenÆele de distribuÆie. Se calculeazå apoi valori medii çi de
dispersie pentru variabilele principale. Cercetåtorul va aplica çi unele tehnici statistice
avansate, precum çi modele decizionale, în speranÆa cå va putea desprinde unele
concluzii suplimentare.

Etapa a 5-a: Prezentarea concluziilor
Ca ultimå etapå, cercetåtorul îçi prezintå constatårile. Cercetåtorul trebuie så prezinte
concluzii importante, care så fie relevante pentru deciziile majore de marketing ce stau
în faÆa conducerii manageriale. Principalele concluzii ale anchetei derulate pentru
American Airlines indicå urmåtoarele:

1. Pasagerii aleg så utilizeze serviciul de conectare la Internet în timpul zborului din
douå motive principale: ca så le treacå timpul mai repede, surfând pe Internet, çi
pentru schimb de mesaje cu colegii çi cu familia. Taxa pentru utilizarea serviciului ar
urma så fie trecutå în contul pasagerului çi decontatå de firma unde este angajat.

2. Aproximativ 5 din 10 pasageri de la clasa întâi ar utiliza serviciul Internet, dacå
tariful ar fi de 25 $; numårul lor ar creçte la 6, dacå tariful ar fi de 15 $. Prin urmare,
un tarif de 15 $ va aduce încasåri mai mici (90 $ = 6 x 15 $) decât cel de 25 $ (125 $ =
5 x 25 $). Percepând 25 $, AA ar încasa 125 $ pe zbor. Considerând cå un zbor are
loc de 365 de ori pe an, AA ar încasa anual 45 625 $ (125 $ x 365). Dat fiind cå
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cu o persoanå realå. În Asia, discuÆiile de
focus-grup sunt greu de organizat, datoritå
tendinÆei înrådåcinate cultural a individului
de a se conforma opiniei grupului. Anchetele
online ar putea, în acest caz, så aducå rezul-
tate mai sincere, fiindcå în acest sistem par-
ticipanÆii nu riscå „så se facå de râs în faÆa
celorlalÆi“.

Ce se întâmplå dacå un cercetåtor culege
datele prin interviuri faÆå în faÆå cu subiecÆii
din Mexic, dar în Statele Unite le culege prin
Internet? Nan Martin spune: „Nu numai cå
subiecÆii vor råspunde altfel la întrebåri, din
cauza diferenÆelor culturale, ci datele vor fi
culese çi prin metode diferite, ceea ce poate
så zguduie fundamentele modului în care
considerå cercetåtorii cå ar trebui så fie culese
datele: de fiecare datå când modifici o

variabilå, faci ca interpretarea rezultatelor så
fie çi mai dificilå. Atât de dificilå, de fapt, încât
unii spun cå reprezintå un domeniu în care
marketerii globali ar face mai bine så apeleze
la un expert – la o firmå externå de cercetare,
cu experienÆå competentå în obÆinerea çi în
analizarea datelor internaÆionale.“

Sursele: Arundhati Parmar, „Stumbling Blocks: Net
Research Is Not Quite Global“, Marketing News, 3
martie 2003, p. 51; Catherine Arnold, „Global
Perspective: Synovate Exec Discusses Future of
International Research“, Marketing News, 15 mai
2004, p. 43; Michael Erard, „For Technology, No
Small World After All“, New York Times, 6 mai
2004, p. G5; Deborah L. Vence, „Global Consis-
tency: Leave It to the Experts“, Marketing News, 28
aprilie 2003, p. 37.



investiÆia se ridicå la 90.000 $, American Airlines ar avea nevoie de doi ani, ca så
atingå pragul de rentabilitate.

3. Oferirea acestui serviciu la bord ar întåri imaginea pe care o are American Airlines în
rândul publicului, de companie aerianå inovatoare çi progresistå. Compania ar
atrage pasageri noi çi ar câçtiga un plus de atitudine favorabilå din partea clienÆilor.

Etapa a 6-a: Luarea deciziei
Managerii care au comandat cercetarea trebuie så cântåreascå atent concluziile. Dacå nu
au suficientå încredere în rezultatele cercetårii, s-ar så putea så decidå cå nu este cazul så
se introducå serviciul Internet la bord. Dacå sunt înclinaÆi din start så lanseze serviciul,
constatårile le vor susÆine predispoziÆia, ba s-ar putea chiar så decidå studierea mai
aprofundatå a chestiunii, cerând un demers suplimentar de cercetare. Decizia le apar-
Æine, dar rostul cercetårii este så le ofere informaÆii utile în legåturå cu problema abor-
datå (vezi tabelul 4.3).16
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TABELUL 4.3 Cele çapte caracteristici ale bunei cercetåri de marketing

1. Metodå
çtiinÆificå

Cercetarea de marketing eficace utilizeazå principiile metodei çtiinÆifice:
observare atentå, formulare a ipotezelor, predicÆie çi testare.

2. Creativitate în
cercetare

În varianta sa optimå, cercetarea de marketing creeazå modalitåÆi ino-
vatoare de rezolvare a unei probleme: o firmå de confecÆii pentru adoles-
cenÆi le-a dat câtorva tineri camere video, dupå care a folosit casetele
filmate în cadrul unor grupuri de discuÆii orientate, organizate în restau-
rante çi în alte locuri frecventate de adolescenÆi.

3. Metode
multiple

Bunii cercetåtorii de marketing se feresc så se bazeze prea mult pe o
singurå metodå. De asemenea, recunosc cå este recomandabil så se
utilizeze douå sau trei metode, pentru a spori certitudinea rezultatelor.

4. InterdependenÆa
modelelor çi a
datelor

Bunii cercetåtori de marketing çtiu cå datele sunt interpretate pe baza unor
modele fundamentale, de care depinde tipul informaÆiilor cåutate.

5. Valoarea çi
costul infor-
maÆiilor

Bunii cercetåtori de marketing se preocupå de estimarea valorii infor-
maÆiilor, în comparaÆie cu costurile. De regulå, costurile sunt uçor de
calculat, dar valoarea cercetårii se cuantificå mai greu, fiindcå depinde de
fidelitatea çi de validitatea concluziilor, precum çi de voinÆa conducerii
manageriale de a accepta aceste concluzii çi de a acÆiona pe baza lor.

6. Scepticism
constructiv

Bunii cercetåtori de marketing manifestå un scepticism constructiv în faÆa
ipotezelor superficiale pe care le fac uneori managerii cu privire la funcÆio-
narea pieÆei – ei cautå så evite de la bun început problemele pe care le
provoacå „miturile de marketing“.

7. Marketing
etic

Cercetarea bunå de marketing este atât în folosul companiei care o
finanÆeazå, cât çi al clienÆilor ei. Utilizarea abuzivå a cercetårii de marketing
poate så-i prejudicieze sau så-i deranjeze pe consumatori, amplificând
resentimentele faÆå de ceea ce consumatorii considerå a fi o încålcare a
intimitåÆii lor sau o insistenÆå comercialå exageratå.



Tot mai multe organizaÆii au început så utilizeze un sistem de susÆinere a deciziilor
de marketing, care så-i ajute pe managerii lor de specialitate så ia decizii mai bune. John
Little de la Massachusetts Institute of Technology (MIT) defineçte sistemul-suport
pentru decizii de marketing (SSDM) ca fiind un ansamblu coordonat de date, sis-
teme, instrumente çi metode, inclusiv cu suprastructura de operare çi cu infrastructura
aferente, prin care o organizaÆie culege çi interpreteazå informaÆii relevante de pe piaÆå çi
din mediu, pe care apoi le transformå într-un fundament al acÆiunii de marketing.17

Un exemplu clasic de SSDM este modelul CALLPLAN, care ajutå forÆa de vânzare
så stabileascå numårul de vizite periodice necesare pentru fiecare client potenÆial çi
client curent. Modelul ia în calcul atât timpul de deplasare, cât çi timpul de vânzare. La
lansare, modelul a fost testat la United Airlines, cu un grup experimental care a reuçit
så-çi sporeascå vânzårile cu 8 puncte procentuale faÆå de grupul de control.18 O datå pe
an, revista Marketing News publicå o listå cu sute de programe informatice pentru
marketing çi vânzåri, care asistå activitatea de proiectare a studiilor de cercetare, de
segmentare a pieÆelor, de stabilire a preÆurilor çi a bugetelor publicitare, de analizå a
mediilor de comunicare çi de planificare a activitåÆii forÆei de vânzare.

Depåçirea barierelor în utilizarea cercetårii de marketing
În ciuda dezvoltårii rapide a cercetårii de marketing, multe companii continuå s-o
foloseascå insuficient sau incorect, din mai multe motive:19

� O concepÆie îngustå asupra cercetårii. MulÆi manageri våd în cercetarea de marke-
ting o simplå operaÆiune de culegere a unor date concrete. Ei açteaptå de la cercetåtor så
proiecteze un chestionar, så aleagå un eçantion, så deruleze interviuri çi så le raporteze
rezultatele, adesea fårå o definire atentå a problemei sau a variantelor de decizie care stau
în faÆa conducerii manageriale. Când datele culese nu se dovedesc utile, acest lucru
întåreçte convingerea managerilor cå studiile de marketing au o utilitate limitatå.

� Cercetåtori de calibru profesional inegal. Unii manageri considerå cercetarea de
marketing o activitate cvasi-funcÆionåreascå, deci o recompenseazå ca atare. Sunt
angajaÆi cercetåtori de marketing mai puÆin competenÆi, iar instruirea lor deficitarå çi
lipsa de creativitate duc la rezultate mediocre, care întåresc prejudecåÆile managerilor
împotriva cercetårii de marketing. Conducerea managerialå continuå så-i plåteascå
prost pe cercetåtorii de marketing, perpetuând astfel adevårata problemå.

� Formularea deficitarå a problemei. În celebrul caz al introducerii de cåtre Coca-Cola
a Noii Coke, dupå multå cercetare, eçecul Noii Coke s-a datorat în mare måsurå
faptului cå problema de cercetare n-a fost formulatå corect, dintr-o perspectivå de
marketing. Problema constå în ce simt consumatorii faÆå de Coca-Cola ca marcå çi nu
neapårat ce pårere au despre gustul båuturii ca atare.

� Concluzii tardive çi uneori eronate. Managerii vor rezultate rapide, care så fie
corecte çi concludente – dar cercetarea bunå de marketing cere timp çi bani. Managerii
se aratå nemulÆumiÆi, atunci când cercetarea costå sau dureazå prea mult.
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� Deosebirile de caracter çi de prezentare. Deosebirile de mentalitate dintre mana-
gerii de execuÆie çi cercetåtorii de marketing împiedicå de multe ori crearea unor relaÆii
productive. Unui manager care vrea concreteÆe, simplitate çi certitudine, raportul
cercetåtorului de marketing îi poate pårea abstract, complicat çi formulat în termeni
vagi. Totuçi, în companiile ceva mai progresiste, cercetåtorii de marketing sunt tot mai
mult cooptaÆi ca membri ai echipei manageriale de produs, iar influenÆa lor asupra
strategiei de marketing devine tot mai pronunÆatå.

Utilizarea improprie a cercetårii de marketing a condus la numeroase gafe monu-
mentale, printre care çi cea descriså mai jos, devenitå „exemplu clasic“:

R Å Z B O I U L S T E L E L O R

În anii 1970, un director de cercetare care se bucura de multå preÆuire la General Foods a pårå-
sit aceastå firmå pentru un pariu îndråzneÆ: så aducå çi la Hollywood cercetarea de piaÆå, astfel
încât çi studiourile cinematografice så beneficieze de aceeaçi cercetare care le-a adus atâta
succes celor de la General Foods! Un mare studio i-a înmânat propunerea unui film de
science-fiction, cerându-i så studieze potenÆialul de piaÆå al filmului çi så-i previzioneze succe-
sul sau eçecul – opiniile lui urmau så stea la baza deciziei dacå filmul va fi sau nu produs. Spe-
cialistul în cercetare a conchis cå filmul va fi un eçec. În primul rând, a argumentat el, afacerea
Watergate îi fåcuse pe americani så-çi piardå din încrederea aråtatå instituÆiilor çi, drept rezultat,
în deceniul 1970 America preÆuia mai mult realismul çi autenticitatea, decât o poveste çtiin-
Æifico-fantasticå. Filmul în cauzå mai avea în titlu çi cuvântul „råzboi“; America, a argumentat
specialistul, suferå încå de sindromul post-traumatic al råzboiului din Vietnam, aça cå nu se va
înghesui în cinematografe. Mai departe, specialistul în cercetare a neglijat så citeascå scenariul,
ca så vadå cå era vorba de o poveste fundamental umanå – despre dragoste, conflict, pierdere
çi mântuire – unde spaÆiul cosmic nu reprezenta altceva decât un fundal.20

Måsurarea productivitåÆii marketingului

O sarcinå importantå a cercetårii de marketing o reprezintå evaluarea eficienÆei çi a
eficacitåÆii activitåÆilor de marketing. În tot mai mare måsurå, marketerii trebuie så dea
socotealå pentru investiÆiile fåcute în activitåÆile lor çi trebuie så poatå så justifice în faÆa
conducerii superioare a firmei cheltuielile de marketing.21 Într-o recentå anchetå
Accenture, 70 la sutå din managerii de marketing chestionaÆi au declarat cå nu deÆineau
pârghii de control asupra rentabilitåÆii investiÆiilor în activitåÆi de marketing.22 Un alt
studiu a relevat cå, în proporÆie de 63 la sutå, managerii superiori nu erau satisfåcuÆi de
sistemul curent de måsurare a performanÆei de marketing çi cå ar fi vrut, din partea
marketerilor, atât estimåri anterioare, cât çi post factum, ale efectului produs de
programele de marketing.23 În condiÆiile în care costurile de marketing sunt ridicate çi
continuå så creascå, directorii de la vârf spun cå s-au såturat de ceea ce ei considerå a fi
„un marketing la risipå“: produse noi eçuate pe piaÆå, deçi sunt susÆinute cu costisitoare
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campanii de reclamå, nenumårate vizite de vânzare çi acÆiuni promoÆionale costisitoare,
dar care nu reuçesc så miçte din loc cifra vânzårilor.

Cercetarea de marketing poate så ajute la gåsirea unei soluÆii pentru imperativul tot
mai accentuat al responsabilitåÆii financiare. Douå metode complementare de abordare,
în evaluarea productivitåÆii marketingului, ar fi: (1) un sistem de indicatori care så må-
soare efectele marketingului, çi (2) modelarea mixului de marketing pentru a estima
relaÆiile cauzale çi modul în care activitatea de marketing influenÆeazå rezultatele.
Câteva evoluÆii relativ recente, în domeniul instrumentelor financiare ce pot fi folosite
pentru evaluarea principalelor active de marketing, sunt prezentate în caseta „Idee de
marketing: În marketing trebuie våzutå imaginea de ansamblu, dar çi detaliul final al
profitului“.

Indicatorii analitici ai marketingului (metrica de marketing)
Marketerii utilizeazå o mare varietate de indicatori pentru a evalua efectele marketin-
gului. Sistemul indicatorilor analitici ai marketingului sau metrica de marketing este
ansamblul unitåÆilor de måsurå cu care firmele îçi cuantificå, îçi comparå çi îçi interpre-
teazå performanÆa de marketing. Metrica de marketing poate fi utilizatå de managerii
mårcilor, pentru a-çi concepe programele de marketing, dar çi de conducerea firmei,
pentru a stabili alocårile de fonduri. Când marketerii pot så estimeze contribuÆia în bani
a activitåÆilor de marketing, sunt mult mai în måsurå så justifice valoarea investiÆiilor de
marketing în faÆa conducerii superioare a firmei.24

MulÆi indicatori ai activitåÆii de marketing fac referire la aspecte ce Æin de clienÆi,
cum ar fi atitudinile çi comportamentul lor; alÆii sunt legaÆi de chestiuni privitoare la
mårci, cum ar fi cota de piaÆå, diferenÆa relativå de preÆ superior sau profitabilitatea.25

Firmele pot så monitorizeze çi un set extins de indicatori interni. Un gen important de
asemenea mårimi se referå la capacitatea de inovare a firmei. De exemplu, 3M urmå-
reçte proporÆia vânzårilor rezultate din inovårile sale recente. Un alt tip important de
mårimi se raporteazå la angajaÆi. În tabelul 4.4 puteÆi vedea lista celor mai des folosiÆi
indicatori de marketing, externi çi interni, aça cum au rezultat dintr-o anchetå derulatå
în Marea Britanie.26

Amazon.com este o companie renumitå pentru faptul cå-çi monitorizeazå constant
activitåÆile de marketing. Directorul ei general, Jeff Bezos, vrea så çtie numårul mediu
de contacte cu clientul pe comandå, timpul mediu pe contact, câte contacte s-au fåcut
prin e-mail çi câte la telefon, çi costul total pentru firmå al fiecåruia. Persoana care
råspunde la Amazon de servirea clienÆilor çi de activitatea curentå a depozitului de
distribuÆie se uitå la aproximativ 300 de grafice pe såptåmânå.27

Firmele apeleazå çi la procese çi sisteme organizaÆionale, pentru a avea siguranÆa cå
reuçesc så maximizeze valoarea acestor indicatori diferiÆi. În scopuri de sintezå çi
interpretare, se pot rezuma mai mulÆi asemenea de indicatori relevanÆi, interni çi
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IDEE de marketing
În marketing trebuie våzutå imaginea de ansamblu, dar çi detaliul final
al profitului
În ideea de a asigura o viziune financiarå
asupra activitåÆii de marketing, mai mulÆi au-
tori au propus noi abordåri analitice în pri-
vinÆa marketingului. Iatå trei exemple
notabile.
Peter Doyle susÆine cå:

Marketingul pe baza valorii nu se reduce
doar la cifre ... Mai degrabå, constå din
trei elemente principale. Primul este un
set de convingeri despre obiectivele mar-
ketingului. ... Sarcina primordialå o repre-
zintå dezvoltarea unor strategii care så
maximizeze rentabilitatea pentru acÆionari
... Al doilea este un set de principii pentru
alegerea strategiilor de marketing çi pen-
tru luarea deciziilor de marketing, care så
concorde cu aceste convingeri. Principiile
au la bazå estimarea fluxului de numerar
viitor asociat cu o strategie, în ideea de a
se calcula valoarea adåugatå pentru acÆio-
nari. În sfârçit, este vorba çi de un set de
procese prin care se garanteazå cå marke-
tingul dezvoltå, selecteazå çi implemen-
teazå o strategie aflatå în concordanÆå cu
aceste convingeri çi principii. Procesele
respective se referå la managementul fac-
torilor financiari, de marketing çi organi-
zaÆionali care potenÆeazå realizarea valorii
în cadrul firmei. Factorii valorii financiare
sunt indicatorii-cheie care exercitå cel mai
semnificativ impact asupra valorii pentru
acÆionari. Factorii de marketing sunt pla-
nurile de orientare spre client care devin
necesare pentru a determina îmbunåtå-
Æirea indicatorilor financiari. Factorii va-
lorii organizaÆionale sunt capabilitåÆile de
bazå, sistemele çi stilurile de conducere
necesare pentru a crea çi a implementa, în
cadrul firmei, orientarea spre crearea
valorii pentru acÆionari.

Dupå Doyle, factorii valorii financiare se re-
ferå la creçterea vânzårilor, la marja din acti-
vitatea de exploatare çi la investiÆii; factorii

valorii de marketing se referå la mårcile pu-
ternice, la fidelitatea clientelei, la relaÆiile stra-
tegice, la alegerea pieÆelor çi la avantajul
diferenÆial.

Dupå Roger Best:
Managementul axat pe piaÆå stå la baza
funcÆionårii unei firme puternic orientate
spre piaÆå. O puternicå orientare spre
piaÆå se traduce printr-o concentrare insis-
tentå pe client, printr-o orientare spre con-
curenÆå çi printr-o abordare având la bazå
munca în echipå, care traverseazå liniile
de demarcaÆie dintre funcÆiile organiza-
Æiei. Rezultatul este o organizaÆie axatå pe
piaÆå, mult mai în måsurå så conceapå çi
så aplice strategii axate pe piaÆå, destinate
så-i atragå, så-i satisfacå çi så-i påstreze pe
clienÆi. Implementatå cu succes într-o
gamå variatå de situaÆii de piaÆå, o abor-
dare axatå pe piaÆå ... va asigura niveluri
mai înalte ale profitabilitåÆii, ale fluxului
de numerar çi ale valorii pentru acÆionari,
comparativ cu o abordare axatå pe
costuri.

Best susÆine cå singura surså de valori pozitive
ale fluxului de numerar este clientul, deci
clientul trebuie så se afle în centrul atenÆiei
unui management axat pe piaÆå.

Tim Ambler sugereazå ideea cå, dacå fir-
mele se considerå deja în poziÆia de a face o
evaluare adecvatå a performanÆei de marke-
ting, atunci ar trebui så-çi punå urmåtoarele
cinci întrebåri:

1. AveÆi o procedurå de rutinå pentru stu-
dierea comportamentului consumatorului
(grad de påstrare, grad de atragere, grad
de utilizare etc.) çi a motivelor pentru care
consumatorii se comportå aça cum se com-
portå (cunoaçtere, satisfacÆie, calitate per-
ceputå etc.)?

2. AveÆi o procedurå de rutinå pentru ra-
portarea concluziilor acestor studii cåtre
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consiliul de conducere, într-un format inte-
grat cu indicatorii financiari de marketing?

3. În cadrul rapoartelor respective, sunt re-
zultatele cercetårii comparate cu cifrele
estimate anterior în planurile de afaceri?

4. Sunt ele comparate çi cu nivelurile atinse
de principalii dumneavoastrå concurenÆi,
calculate pe baza aceloraçi indicatori?

5. Este performanÆa pe termen scurt ajustatå
în funcÆie de modificårile apårute în acti-
vele dumneavoastrå de marketing?

Ambler este de pårere cå firmele trebuie så
acorde prioritate evaluårii çi raportårii perfor-
manÆei de marketing prin indicatorii specifici
acestei activitåÆi. El considerå cå evaluarea
poate fi împårÆitå în douå: (1) rezultatele pe
termen scurt çi (2) schimbårile apårute în
valoarea de capital a mårcilor. Rezultatele pe
termen scurt reflectå adeseori aspectele refe-
ritoare la situaÆia de profit çi pierdere, aça
cum reies ele din cifra vânzårilor, din valoarea
pentru acÆionari sau dintr-o oarecare

combinaÆie a acestor doi indicatori. Indicatorii
de capital al mårcii cuprind gradul de cunoaç-
tere pe piaÆå, cota de piaÆå, preÆul relativ,
numårul de reclamaÆii, distribuÆia/disponibili-
tatea pe piaÆå, numårul total de clienÆi, cali-
tatea perceputå çi fidelitatea/retenÆia clien-
telei. Ambler mai recomandå çi elaborarea
unor indicatori çi a unor sisteme de cuan-
tificare referitoare la angajaÆi, aducând argu-
mentul cå: „Utilizatorii finali sunt clienÆii, dar
primii dumneavoastrå utilizatorii sunt anga-
jaÆii, deci trebuie så evaluaÆi starea generalå a
pieÆei dumneavoastrå interne“.

Sursele: Peter Doyle, Value-Based Marketing: Marke-
ting Strategies for Corporate Growth and Shareholder
Value (Chichester, England: John Wiley & Sons,
2000); Roger J. Best, Market-Based Management:
Strategies for Growing Customer Value and Profita-
bility, ediÆia a 2-a (Upper Saddle River, NJ: Prentice
Hall, 2000); Tim Ambler, Marketing and the Bottom
Line: The New Methods of Corporate Wealth (Lon-
don: Financial Times/Prentice Hall, 2000).

TABELUL 4.4 Indicatori de marketing – exemplu

I. Externi II. Interni

Cunoaçtere în rândul clienÆilor Cunoaçterea Æelurilor urmårite

Cota de piaÆå (dupå volum sau dupå valoare) Angajamentul faÆå de atingerea Æelurilor

PreÆul relativ (dupå cota de piaÆå în
volum/valoare)

SusÆinerea activå a inovårii

Numårul de reclamaÆii (gradul de insatisfacÆie) Caracterul adecvat al resurselor

SatisfacÆia consumatorului Personalul/nivelurile de competenÆå

DistribuÆia/disponibilitatea pe piaÆå DorinÆa de a învåÆa

Numårul total de clienÆi VoinÆa de schimbare

Calitatea perceputå/buna reputaÆie Libertatea de a înregistra çi eçecuri

Fidelitatea/påstrarea clienÆilor Autonomia

Calitatea perceputå relativå SatisfacÆia relativå a angajaÆilor

Sursa: Tim Ambler, „What Does Marketing Success Look Like?“, Marketing Management, primåvara
2001, pp. 13-18.



externi, sub forma unui tablou de bord pentru marketing. Existå firme care îçi numesc çi
inspectori bugetari de marketing, pentru a analiza articolele de venituri çi cheltuieli. În
tot mai mare måsurå, aceçti inspectori folosesc softuri de analizå competitivå a infor-
maÆiilor, pentru a crea variante digitale ale tabloului de bord referitor la marketing, în
care sunt agregate date din surse disparate, interne çi externe.

M I L W A U K E E E L E C T R I C T O O L C O R P .

Milwaukee Electric Tool fabricå o mulÆime de lucruri, de la çurubelniÆe sau garnituri din
cauciuc çi burghie, la maçini-unelte pentru industria grea. De ani de zile, aceastå firmå
foloseçte o platformå de date care-i permite så adune informaÆii despre distribuÆia produselor
sale, despre indicatorii financiari, despre producÆie, despre vânzåri çi marketing, despre banii
pe care-i are de dat sau de primit çi despre derularea operaÆiunilor curente. Firma avea nevoie
de o modalitate de a compila toate aceste date pentru a compara tendinÆe. Dupå ce çi-a
înlocuit softul de prelucrare a datelor cu unul nou, respectiv Essbase XTD Analytic Server and
Customer Focus Suite, managerul de marketing a avut posibilitatea så înÆeleagå mixul de
produse pe care îl comanda un anumit grup de clienÆi çi så promoveze programe pentru
promovarea mai multor vânzåri.28

Ca date de intrare în tabloul de bord pentru marketing, firmele pot så realizeze douå
fiçe de palmares pe piaÆå, care så reflecte performanÆa realizatå çi så le avertizeze din timp
asupra unor posibile probleme. Palmaresul de performanÆå (fiça de scor) în faÆa clien-
Æilor înregistreazå rezultatele obÆinute an dupå an de firmå, judecate dupå criterii care Æin
de clienÆi (vezi tabelul 4.5). Pentru fiecare criteriu trebuie stabilite norme minimale, iar
managerii trebuie så ia måsuri, atunci când peformanÆa nu respectå aceste norme.

Cel de-al doilea instrument este palmaresul de performanÆå (fiça de scor) în faÆa
persoanelor cointeresate. Firmele trebuie så Æinå sub observaÆie satisfacÆia diverselor
grupuri interesate critic în activitatea ei çi apte s-o influenÆeze: angajaÆi, furnizori, bånci,
distribuitori, detailiçti, acÆionari. Din nou, trebuie stabilite norme pentru fiecare grup,
iar conducerea trebuie så ia måsuri de fiecare datå când unul sau mai multe grupuri
manifestå un grad înalt de insatisfacÆie.29 Iatå programul aplicat de Hewlett-Packard:

H E W L E T T - P A C K A R D

Fiecare diviziune din cadrul companiei Hewlett-Packard îçi evalueazå performanÆa pe baza
unei fiçe de palmares în relaÆia cu clienÆii, care monitorizeazå între 18 çi 20 de „elemente
fundamentale ale activitåÆii comerciale“. Unele dintre ele, cum ar fi satisfacÆia clientului çi
livrarea la timp, sunt valabile pentru toate diviziunile companiei; alÆi indicatori se monitori-
zeazå în funcÆie de profilul de activitate al diviziunii. Firma poate astfel så evalueze efectele
strategiilor sale de marketing asupra performanÆei de vânzare çi profit, çi så identifice zonele
unde îmbunåtåÆirea performanÆei ar putea duce la rezultate cantitative mai bune.30
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Måsurarea performanÆei de realizare a planului de marketing
Marketerii din ziua de azi au la dispoziÆie indicatori mai pertinenÆi, pentru a måsura
performanÆa realizatå în implementarea planurilor de marketing.31 Ei pot så utilizeze
patru instrumente pentru verificarea executårii planului: analiza vânzårilor, analiza cotei
de piaÆå, analiza raportului dintre cheltuielile de marketing çi vânzåri, çi analiza financiarå.

ANALIZA VÂNZÅRILOR Analiza vânzårilor constå în måsurarea vânzårilor realizate çi
evaluarea lor în raport cu obiectivele de vânzare. În analiza vânzårilor se utilizeazå douå
instrumente specifice.

Analiza de abatere a vânzårilor cuantificå måsura relativå în care diverçi factori de
influenÆå au determinat apariÆia unei diferenÆe între obiectivele de vânzare çi vânzårile
realizate. Så zicem cå planul anual prevedea vânzarea a 4.000 de bucåÆi în primul
trimestru, la preÆul de 1 $ bucata, pentru un venit total de 4.000 $. La sfârçitul
trimestrului, nu se vânduserå decât 3.000 de bucåÆi la preÆul 0,80 $ bucata, realizân-
du-se un venit total de 2.400 $. Cât anume din performanÆa de vânzare se datoreazå
scåderii preÆului çi cât se datoreazå scåderii volumului? Råspunsul la aceastå întrebare îl
aflåm cu ajutorul urmåtoarei formule de calcul:

Abatere datoratå scåderii preÆului de vânzare = (1 $ - 0,80 $) x (3.000) = 600 $ 37,5%
Abatere datoratå scåderii volumului vânzårilor = (1 $) x (4.000 – 3.000) = 1.000 $ 62,5%

1.600 $ 100%

Aproape douå treimi din diferenÆå se datoreazå nerealizårii obiectivului de volum.
Firma ar trebui så analizeze foarte atent de ce nu a reuçit så-çi realizeze volumul de
vânzare planificat.

Analiza microvânzårilor se ocupå de fiecare produs, teritoriu etc. care nu a reuçit så
aducå vânzårile planificate. Så zicem cå firma face vânzare în trei teritorii çi volumul
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TABELUL 4.5 Indicatori de palmares al performanÆei în faÆa clienÆilor –
exemplu

� Numårul de clienÆi noi, raportat procentual la numårul mediu de clienÆi.
� Numårul clienÆilor pierduÆi, raportat procentual la numårul mediu de clienÆi.
� Numårul de clienÆi pierduÆi çi recâçtigaÆi, raportat procentual la numårul mediu de clienÆi.
� Procentajul clienÆilor care se declarå: foarte nemulÆumiÆi, nemulÆumiÆi, neutri, mulÆumiÆi çi

foarte mulÆumiÆi.
� Procentajul clienÆilor care declarå cå vor cumpåra din nou produsul.
� Procentajul clienÆilor care spun cå vor recomanda çi altora produsul.
� Procentajul clienÆilor de pe piaÆa Æintå care cunosc produsul sau çi-l amintesc.
� Procentajul clienÆilor care spun cå acordå maximå preferinÆå produsului firmei, în cadrul

categoriei.
� Procentajul clienÆilor care au identificat corect poziÆionarea çi diferenÆierea mårcii.
� PercepÆia medie a calitåÆii produsului firmei, în raport cu cea a principalului concurent.
� PercepÆia medie a calitåÆii serviciului firmei, în raport cu cea a principalului concurent.



planificat era de 1.500 de unitåÆi, 500 de unitåÆi çi respectiv 2.000 de unitåÆi. Volumul
efectiv realizat a fost de 1.400 de unitåÆi, 525 de unitåÆi çi respectiv 1.075 de unitåÆi.
Prin urmare, teritoriul 1 înregistreazå o diferenÆå negativå de 7 la sutå faÆå de vânzårile
planificate; teritoriul 2, o diferenÆå pozitivå de 5 la sutå peste plan; iar teritoriul 3, o
diferenÆå negativå de 46 la sutå! Teritoriul 3 este cel care provoacå maximum de preju-
diciu. Vicepreçedintele de vânzare trebuie så verifice lucrurile în teritoriul 3, pentru a
vedea cum se explicå performanÆa slabå: reprezentantul de vânzåri pentru teritoriul 3
nu-çi face datoria; în teritoriu a påtruns un concurent major; sau în acest teritoriu
afacerile au intrat într-o perioadå de recesiune.

ANALIZA COTEI DE PIAæÅ Din situaÆia vânzårilor nu se poate vedea performanÆa
firmei în raport cu concurenÆii. Pentru a afla acest lucru, conducerea firmei trebuie så-çi
verifice cota de piaÆå.

Cota de piaÆå poate fi måsuratå în trei moduri. Cota de piaÆå generalå se calculeazå
ca raport procentual dintre vânzårile firmei çi totalul vânzårilor de pe piaÆå. Cota de
piaÆå servitå este mårimea vânzårilor firmei, exprimatå ca procentaj din totalul vânzå-
rilor cåtre piaÆa servitå de firmå. PiaÆa servitå este datå de toÆi cumpåråtorii care sunt
capabili çi dispuçi så-i cumpere produsul. Cota de piaÆå servitå este întotdeauna mai
mare decât cota de piaÆå generalå. O firmå poate så deÆinå o cotå de 100 la sutå din piaÆa
servitå çi, cu toate acestea, så nu aibå decât o cotå relativ micå din piaÆa totalå. Cota de
piaÆå relativå poate fi exprimatå ca raport dintre cota de piaÆå a firmei çi cota celui mai
mare concurent. O cotå de piaÆå relativå de peste 100 de procente indicå un lider de
piaÆå. O cotå de piaÆå relativå de exact 100 de procente înseamnå cå firma se pregåteçte
så devinå lider. O creçtere a cotei de piaÆå relative indicå faptul cå firma se apropie de
concurentul-lider.

Concluziile desprinse din analiza cotei de piaÆå trebuie totuçi privite cu prudenÆå,
fiindcå existå anumite limitåri:

� Ipoteza de pornire cum cå forÆele exterioare influenÆeazå toate companiile în
acelaçi fel este adeseori falså. Raportul publicat de Serviciul SånåtåÆii Publice al
Statelor Unite (U.S. Surgeon’s General Office) în legåturå cu consecinÆele nocive ale
fumatului a provocat o scådere a vânzårilor de Æigarete, dar nu în mod egal pentru toate
firmele din sector.

� Ipoteza cum cå performanÆa unei firme se evalueazå în comparaÆie cu perfor-
manÆa medie a tuturor firmelor nu se verificå întotdeauna. PerformanÆa unei firme
ar trebui judecatå în comparaÆie cu performanÆa celor mai apropiaÆi concurenÆi ai såi.

� Dacå în sector mai intrå o firmå, atunci s-ar putea ca fiecare dintre firmele deja
existente în domeniu så înregistreze o scådere a cotei de piaÆå. Scåderea cotei de piaÆå nu
înseamnå întotdeauna cå firma are o performanÆå mai slabå decât cea a altor firme. Pierderea
de cotå depinde de gradul în care påtrunde noul concurent pe pieÆele servite de firmå.
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� Uneori, scåderea cotei de piaÆå este deliberatå, pentru a se realiza o creçtere a
profiturilor. De exemplu, conducerea firmei ar putea renunÆa la clienÆii neprofitabili
sau la produsele neprofitabile.

� Cota de piaÆå poate så fluctueze din multe motive minore. De exemplu, poate fi
influenÆatå de eventualitatea ca în ultima zi a lunii curente sau în prima zi a lunii ime-
diat urmåtoare så se producå o vânzare de mare amploare. Nu toate modificårile cotei
de piaÆå sunt semnificative, din perspectiva marketingului.32

O metodå utilå de analizare a modificårilor cotei de piaÆå constå în studierea
urmåtoarelor patru componente:

Cota de piaÆå
generalå

= Penetrarea
clientelei

× Fidelitatea

clientelei

× Selectivitatea
clientelei

× Selectivitatea
preÆului

unde:

Penetrarea clientelei: procentajul total al clienÆilor care cumpårå de la firma în cauzå.

Fidelitatea clientelei: achiziÆiile clienÆilor de la firma în cauzå, ca procentaj din achiziÆiile lor totale de
la toÆi furnizorii aceloraçi produse.

Selectivitatea clientelei: mårimea achiziÆiei medii fåcute de client de la firma în cauzå, exprimatå ca
procent din mårimea achiziÆiei medii fåcute de client de la o firmå medie.

Selectivitatea preÆului: preÆul mediu perceput de firma în cauzå, exprimat ca procentaj din preÆul
mediu perceput de toate firmele.

Så presupunem cå, în perioada de calcul, cota valoricå de piaÆå a firmei scade.
EcuaÆia cotei de piaÆå generale ne oferå patru posibile explicaÆii: firma çi-a pierdut din
clienÆi (scåderea penetrårii clientelei); clienÆii existenÆi cumpårå în mai micå måsurå de
la firmå (scåderea fidelitåÆii clientelei); clienÆii råmaçi ai firmei fac achiziÆii mai mici
(scåderea selectivitåÆii clientelei); sau preÆul practicat de firmå a scåzut, în comparaÆie cu
cel al concurenÆei (scåderea selectivitåÆii preÆului).

ANALIZA RAPORTULUI DINTRE CHELTUIELILE DE MARKETING ÇI VÂNZÅRI Con-
trolul planului anual include verificarea ca firma så nu cheltuiascå excesiv pentru
îndeplinirea obiectivelor de vânzåri. Principalul indicator care se cere urmårit este cel al
cheltuielilor de marketing raportate la vânzåri. Într-o anumitå firmå, de pildå, acest
indicator era de 30 la sutå çi avea cinci componente: raportul dintre cheltuielile cu forÆa
de vânzare çi valoarea vânzårilor (15 la sutå); raportul dintre cheltuielile de publicitate çi
valoarea vânzårilor (5 la sutå); raportul dintre cheltuielile cu promovarea vânzårilor çi
valoarea vânzårilor (6 la sutå); raportul dintre cheltuielile cu cercetarea de marketing çi
valoarea vânzårilor (1 la sutå); çi raportul dintre cheltuielile administrative de vânzare çi
valoarea vânzårilor (3 la sutå).

Conducerea managerialå trebuie så urmåreascå evoluÆia acestor indicatori. Fluc-
tuaÆiile care ies din intervalul de normalitate reprezintå motive de preocupare. Fluc-
tuaÆiile de la o perioadå la alta pot fi urmårite cu ajutorul unui grafic de control (vezi
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figura 4.2). Acest grafic aratå cå indicatorul cheltuielilor de publicitate raportate la
vânzåri variazå, în mod normal, între 8 çi 12 la sutå – de 99 de ori dintr-o sutå, så zicem.
În cea de a cincisprezecea perioadå, înså, indicatorul a depåçit limita superioarå de
control. Existå douå posibile explicaÆii ale acestui fenomen: (1) firma continuå så-çi
controleze bine cheltuielile, aceastå situaÆie reprezentând un eveniment întâmplåtor çi
rar, cu o micå probabilitate de repetare; (2) firma a pierdut controlul asupra cheltuielilor
çi trebuie så afle din ce cauzå. Dacå nu se fac nici un fel de investigaÆii, existå riscul ca, în
cazul în care s-a produs o schimbare realå, firma så råmânå în urmå. Pe de altå parte,
dacå se face o investigare a mediului, riscul este ca aceasta så nu descopere nimic çi så fie
o risipå de timp çi de efort.

Trebuie urmåritå evoluÆia chiar çi în cadrul limitelor superioare çi inferioare de
control. RemarcaÆi cå, în figura 4.2, valoarea indicatorului cheltuielilor raportate la
vânzåri a crescut constant, începând cu perioada a noua. Probabilitatea de a întâlni çase
majoråri succesive în ceea ce ar trebui så constituie evenimente independente este de
numai 1 din 64.33 Acest tipar de evoluÆie neobiçnuit ar fi trebuit så conducå de multå
vreme la o investigaÆie – cu mult timp înainte de a se ajunge la a cincisprezecea
observaÆie.

ANALIZA FINANCIARÅ Indicatorii cheltuielilor raportate la vânzåri ar trebui studiaÆi
în cadrul mai larg al unei analize financiare, care så determine cum çi unde îçi realizeazå
firma câçtigurile båneçti. Marketerii au început så utilizeze în tot mai mare måsurå
analiza financiarå, pentru a gåsi çi alte strategii profitabile în afarå de consolidarea
vânzårilor.

Conducerea managerialå utilizeazå analiza financiarå pentru a identifica factorii care
influenÆeazå rata rentabilitåÆii activului net al firmei.34 Principalii factori de influenÆå
sunt prezentaÆi în figura 4.3, împreunå cu cifre ilustrative pentru cazul unui mare
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detailist care deÆine un lanÆ de magazine. Detailistul realizeazå o rentabilitate de 12,5 la
sutå asupra activului net. Rentabilitatea activului net se calculeazå prin înmulÆirea a doi
indicatori: rentabilitatea activelor firmei çi efectul de pârghie financiarå (sau rata de înda-
torare a fondurilor proprii). Pentru a-çi îmbunåtåÆi rentabilitatea activului net, firma
trebuie så-çi majoreze raportul dintre profiturile nete çi activele proprii sau så-çi
majoreze raportul dintre activele proprii çi activul net. Firma trebuie så-çi analizeze
componenÆa activelor (numerarul disponibil, creanÆele de încasat, stocurile, fondurile
fixe) çi så vadå dacå poate fi îmbunåtåÆit managementul acestora.

Rentabilitatea activelor este produsul a doi indicatori: marja de profit çi rotaÆia
activelor. Marja de profit din figura 4.3 pare scåzutå, în timp ce rotaÆia activelor este ceva
mai normalå pentru comerÆul cu amånuntul. Managerul de marketing poate încerca så
îmbunåtåÆeascå performanÆa în douå moduri: (1) så sporeascå marja de profit, prin
creçterea vânzårilor sau prin reducerea costurilor; çi (2) så accelereze rotaÆia activelor,
prin creçterea vânzårilor sau prin reducerea activelor (de exemplu: stocuri, creanÆe) care
corespund unui anumit nivel al vânzårilor.35

Analiza profitabilitåÆii
Firmele au de câçtigat, dacå efectueazå o analizå financiarå mai detaliatå, çi ar trebui så-çi
måsoare profitabilitatea produselor, a teritoriilor, a grupurilor de clienÆi, a segmentelor,
a canalelor de distribuÆie çi a mårimii comenzilor. Aceste informaÆii îi pot ajuta pe
manageri så stabileascå dacå existå produse ori activitåÆi de marketing care ar trebui så
fie extinse, reduse sau eliminate. Rezultatele pot fi adeseori surprinzåtoare. Iatå câteva
concluzii deconcertante la care a ajuns un studiu de profitabilitate bancarå:

Am constatat cå produsele unei instituÆii individuale sunt neprofitabile în pro-
porÆii care variazå între 20 çi 40 la sutå, iar pânå la 60 la sutå dintre clienÆii lor
genereazå pierderi. Cercetårile noastre au aråtat cå, în majoritatea firmelor, peste
jumåtate din totalul relaÆiilor cu clienÆii sunt neprofitabile, iar între 30 çi 40 la
sutå sunt doar în micå måsurå profitabile. În foarte multe cazuri, doar o micå
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proporÆie, de 10-15 la sutå, din totalul relaÆiilor unei firme genereazå cea mai
mare parte a profiturilor sale. Analiza de profitabilitate pe care am fåcut-o în
sistemul de filiale al unei bånci regionale ne-a oferit câteva rezultate surprin-
zåtoare ... 30 la sutå din totalul filialelor båncii erau neprofitabile.36

ANALIZA PROFITABILITÅæII MARKETINGULUI Vom ilustra etapele parcurse în ana-
liza profitabilitåÆii marketingului cu ajutorul urmåtorului exemplu:

Vicepreçedintele de marketing al unei firme care produce maçini de tuns iarba vrea så
determine profitabilitatea vânzårii produsului prin trei tipuri de canale de comerÆ cu amå-
nuntul: magazine de fierårie çi electrice, magazine cu articole de grådinårit çi magazine
universale. În tabelul 4.6 este prezentatå situaÆia de profit çi pierdere a firmei.

E t a p a 1 : I d e n t i f i c a r e a c h e l t u i e l i l o r f u n c Æ i o n a l e Så presupunem
cå lista cheltuielilor din tabelul 4.6 corespunde activitåÆilor de vânzare, de promovare,
de ambalare çi de livrare a produsului, çi celor de facturare çi de încasare. Prima
operaÆiune este aceea de a calcula cât din fiecare cheltuialå corespunde fiecårei activitåÆi.

Så zicem cå, din totalul cheltuielii cu salariile (9.300 $), partea cea mai mare a ajuns
la reprezentanÆii de vânzåri, iar restul s-a împårÆit între un manager de publicitate,
personalul de ambalare çi livrare çi un contabil intern al firmei, astfel: 5.100 $, 1.200 $,
1.400 $, 1.600 $. În tabelul 4.7 puteÆi vedea repartizarea cheltuielii cu salariile între
aceste patru activitåÆi.

Tabelul 4.7 mai aratå çi un cost cu chiria, în sumå de 3.000 $, alocat celor patru
activitåÆi. Deoarece toÆi reprezentanÆii de vânzåri lucreazå numai pe teren, vânzårii nu i se
repartizeazå nici o cotå din cheltuiala cu chiria clådirii. Cea mai mare parte a cheltuielilor
cu spaÆiul çi dotårile închiriate corespund activitåÆii de ambalare çi livrare. Costul
consumabilelor acoperå materialele promoÆionale, materialele de ambalare, combusti-
bilul achiziÆionat pentru autovehiculele cu care se face livrarea çi rechizitele de birou. Cei
3.500 $ din acest cont sunt realocaÆi conform utilizårilor funcÆionale ale consumabilelor.
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TABELUL 4.6 SituaÆie simplificatå de profit çi pierdere

Vânzåri ($) 60.000

Costul bunurilor vândute ($) 39.000

Marja brutå ($) 21.000

Cheltuieli ($)

Salarii ($) 9.300

Chirie ($) 3.000

Consumabile ($) 3.500

15.800

Profit net ($) 5.200



E t a p a 2 : R e p a r t i z a r e a c h e l t u i e l i l o r f u n c Æ i o n a l e p e e n t i t å Æ i
d e m a r k e t i n g OperaÆiunea urmåtoare presupune så se evalueze ce parte din
fiecare cheltuialå funcÆionalå se asociazå vânzårii prin fiecare tip de canal. GândiÆi-vå la
efortul de vânzare. Efortul de vânzare este indicat de numårul vânzårilor realizate în
fiecare canal. Aceastå cifrå se regåseçte în coloana activitåÆii de vânzare din tabelul 4.8.
Pe total, s-au fåcut 275 de vizite de vânzare în decursul perioadei. Deoarece totalul
cheltuielilor de vânzare s-a ridicat la 5.500 $ (vezi tabelul 4.8), media cheltuielilor de
vânzare pe vizitå efectuatå este de 20 $.

Cheltuiala cu publicitatea poate fi alocatå conform numårului de reclame adresate fiecårui
canal. Deoarece pe total au fost 100 de reclame, costul mediu al reclamei este de 31 $.

Cheltuiala cu ambalarea çi livrarea se alocå în conformitate cu numårul de comenzi
lansate de fiecare tip de canal. Aceeaçi bazå de alocare s-a utilizat çi în cazul cheltuielii cu
facturarea çi încasarea.

E t a p a 3 : Î n t o c m i r e a s i t u a Æ i e i d e p r o f i t ç i p i e r d e r e p e n t r u
f i e c a r e e n t i t a t e d e m a r k e t i n g Acum se poate întocmi o situaÆie de profit
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TABELUL 4.7 Transformarea cheltuielilor naturale în cheltuieli
funcÆionale

Conturi
naturale

Total
($)

Vânzare
($)

Publicitate
($)

Ambalare
çi livrare
($)

Facturare
çi încasare
($)

Salarii 9.300 5.100 1.200 1.400 1.600

Chirie 3.000 — 400 2.000 600

Consumabile 3.500 400 1.500 1.400 200

15.800 5.500 3.100 4.800 2.400

TABELUL 4.8 Alocarea cheltuielilor de vânzare pe tip de canal

Tipul de canal Vânzare Publicitate
Ambalare
çi livrare

Facturare
çi încasare

Fierårie çi electrice 200 50 50 50

Articole de grådinårit 65 20 21 21

Magazine universale 10 30 9 9

275 100 80 80

Cheltuialå funcÆionalå ($) 5.500 3.100 4.800 2.400

împårÆitå la: Numår de unitåÆi 275 100 80 80

Egal ($) 20 31 60 30



çi pierdere pentru fiecare tip de canal (vezi tabelul 4.9). Dat fiind cå magazinele de
fierårie çi electrice au dat jumåtate din vânzåri (30.000 $ din 60.000 $), acestui canal i se
repartizeazå jumåtate din costul bunurilor vândute (19 500 $ din 39 000 $), ceea ce laså
o marjå brutå de 10 500 $ vânzårilor prin magazinele de fierårie çi electrice. Din aceastå
sumå trebuie scåzute proporÆional cheltuielile funcÆionale aferente fiecårui magazin.
Conform tabelului 4.8, din totalul celor 275 de vizite de vânzare, 200 s-au efectuat
pentru magazinele de fierårie çi electrice. La o valoare atribuitå a vizitei de 20 $, acestor
magazine trebuie så li se repartizeze o cotå din cheltuiala de vânzare de 4 000 $. Tabelul
4.8 mai aratå çi cå magazinele de fierårie çi electrice au fost Æinta a 50 de reclame. La un
cost de 31 $ pe reclamå, cota din cheltuiala de publicitate care le revine magazinelor de
acest tip este de 1 550 $. Acelaçi gen de raÆionament se aplicå çi pentru celelalte tipuri de
cheltuieli funcÆionale. Rezultatul este cå magazinele de fierårie çi electrice au provocat o
creçtere cu 10 500 $ a totalului cheltuielilor. Scåzând aceastå sumå din marja brutå,
profitul vânzårii prin acest canal este de numai 450 $.

Aceastå analizå se repetå pentru fiecare dintre celelalte canale. Firma pierde bani din
vânzarea prin magazinele de grådinårit çi îçi realizeazå practic toate profiturile prin
magazinele universale. ObservaÆi cå valoarea brutå a vânzårilor nu constituie un
indicator pertinent al profitului net pentru canalul în cauzå.

STABILIREA MÅSURILOR CORECTIVE Ar fi prea simplist så conchidem cå firma
trebuie så abandoneze magazinele cu articole de grådinårit çi, eventual, pe cele de
fierårie-electrice, astfel încât så se poatå concentra asupra magazinelor universale. Mai
întâi trebuie dat un råspuns la urmåtoarele întrebåri:
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TABELUL 4.9 SituaÆiile de profit çi pierdere pentru canale

Magazine
de fierårie
($)

Magazine de
grådinårit
($)

Magazine
universale
($)

Total firmå
($)

Vânzåri 30.000 10.000 20.000 60.000

Costul bunurilor vândute 19.500 6.500 13.000 39.000

Marja brutå 10.500 3.500 7.000 21.000

Cheltuieli

Vânzare (20 $ pe vizitå) 4.000 1.300 200 5.500

Publicitate (31 $ pe reclamå) 1.550 620 930 3.100

Ambalare çi livrare
(60 $ pe comandå)

3.000 1.260 540 4.800

Facturare (30 $ pe comandå) 1.500 630 270 2.400

Total cheltuieli 10.500 3.810 1.940 15.800

Profit net/pierdere 450 (310) 5.060 5.200



� În ce måsurå depinde preferinÆa cumpåråtorilor de tipul magazinului çi în ce måsurå
de marca pe care o cumpårå?

� Care sunt tendinÆele în ceea ce priveçte importanÆa acestor trei canale?

� Cât de bune sunt strategiile de marketing pe care le aplicå firma în cazul fiecåruia
dintre cele trei canale?

Pe baza råspunsurilor date, managerii de marketing pot så evalueze un numår de
cinci variante:

1. Så instituie o taxå specialå pentru onorarea comenzilor mai mici.

2. Så ofere mai mult ajutor promoÆional magazinelor cu articole de grådinårit çi celor
de fierårie-electrice.

3. Så reducå numårul vizitelor de vânzare çi al reclamelor destinate magazinelor cu
articole de grådinårit çi celor de fierårie-electrice.

4. Så nu abandoneze nici unul dintre canale în întregul såu, ci så renunÆe doar la
unitåÆile mai slabe din cadrul fiecårui canal.

5. Så nu facå nimic.

În general, analiza profitabilitåÆii marketingului indicå profitabilitatea relativå a
diverselor canale, produse, teritorii çi a altor entitåÆi de marketing. Nu dovedeçte cå
måsura cea mai bunå de acÆiune ar fi renunÆarea la entitåÆile de marketing neprofitabile,
nici nu indicå îmbunåtåÆirea probabilå a profitului, în cazul în care s-ar renunÆa la aceste
entitåÆi de marketing.

CALCULAæIA COSTURILOR: COSTURI DIRECTE SAU COSTURI TOTALE? La fel ca
orice alt instrument informativ, analiza profitabilitåÆii marketingului poate så-i con-
ducå pe managerii de marketing la decizii bune sau proaste – în funcÆie de cât de bine îi
înÆeleg metodele çi limitårile. Firma din exemplul cu maçinile de tuns iarba çi-a ales în
mod oarecum arbitrar bazele de alocare a cheltuielilor funcÆionale pe fiecare entitate de
marketing. „Numårul vizitelor de vânzare“ a fost unul din criteriile de alocare a
cheltuielilor cu vânzarea, deçi, în principiu, „numårul orelor lucrate în activitatea de
vânzare“ reprezintå un indicator de cost mai corect. S-a utilizat primul criteriu deoarece
impune un efort mai mic de Æinere a evidenÆelor çi de calcul.

Mult mai serios este un alt element de judecatå subiectivå care influenÆeazå analiza
profitabilitåÆii, respectiv dacå så se repartizeze toate costurile sau numai costurile directe
çi identificabile, atunci când se face evaluarea performanÆei unei entitåÆi de marketing.
Firma din exemplul nostru a ocolit aceastå problemå, luând în calcul numai costurile
simple, care pot fi puse în legåturå cu activitatea de marketing, dar în analizele de
profitabilitate din lumea realå aceastå problemå nu poate fi evitatå. Trebuie så facem
distincÆie între trei tipuri de costuri:
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1. Costurile directe. Sunt costuri care pot fi repartizate direct entitåÆilor de marketing
în cauzå. Comisioanele de vânzare sunt un cost direct, în analiza profitabilitåÆii
teritoriilor de vânzare, a reprezentanÆilor de vânzåri sau a clienÆilor. Cheltuielile cu
publicitatea sunt un cost direct în analiza profitabilitåÆii produselor, în måsura în
care fiecare reclamå promoveazå un singur produs. Alte costuri directe cu destinaÆii
precise sunt salariile forÆei de vânzare çi cheltuielile de deplasare.

2. Costurile comune evidenÆiabile. Sunt costuri care pot fi repartizate numai indirect
entitåÆilor de marketing, dar pe o bazå plauzibilå. În exemplul cu maçinile de tuns
iarba, chiria a fost analizatå ca çi cost comun evidenÆiabil.

3. Costurile comune neevidenÆiabile. Sunt costuri a cåror alocare pe entitåÆi de
marketing nu poate fi fåcutå decât pe baze extrem de arbitrare. De pildå, a repartiza
în mod egal pe toate produsele cheltuielile cu „imaginea firmei“ ar fi o opÆiune
extrem de arbitrarå, deoarece nu toate produsele beneficiazå în mod egal de aceastå
imagine. A le aloca direct proporÆional cu vânzårile aduse de fiecare produs ar fi din
nou o opÆiune arbitrarå, deoarece mårimea relativå a vânzårilor unui produs reflectå
acÆiunea multor factori, pe lângå efortul de creare a imaginii firmei. Alte exemple de
asemenea costuri sunt salariile conducerii superioare, impozitele, dobânzile çi alte
cheltuieli indirecte.

Nimeni nu contestå necesitatea includerii costurilor directe în analiza costurilor de
marketing, dar existå o oarecare controverså în privinÆa includerii costurilor comune
evidenÆiabile, care adunå „la gråmadå“ costuri ce se schimbå o datå cu volumul
activitåÆii de marketing çi costuri independente de volumul activitåÆii. Dacå firma din
exemplul nostru renunÆå la magazinele cu articole de grådinårit, va continua, probabil,
så plåteascå aceeaçi chirie, iar profiturile sale nu vor creçte imediat cu suma pierderii
curente din vânzarea prin acest tip de magazine (310 $).

Marea controverså priveçte altå temå: dacå trebuie så se facå sau nu repartizarea
costurilor comune neevidenÆiabile pe entitåÆi de marketing. Dacå se face alocarea,
înseamnå cå avem de-a face cu metoda costurilor totale, ai cårei susÆinåtori sunt de pårere cå
toate costurile trebuie finalmente repartizate, pentru a se putea determina profitabilitatea
realå. Acest argument face înså confuzie între utilizarea contabilitåÆii în scopuri financiare
çi utilizarea ei în scopuri manageriale. Metoda costurilor totale are trei mari neajunsuri:

1. Profitabilitatea relativå a diverselor entitåÆi de marketing poate så se modifice
radical, atunci când un mod arbitrar de alocare a costurilor comune neevidenÆiabile
este înlocuit cu un altul la fel de arbitrar.

2. Caracterul arbitrar al alocårii îi demoralizeazå pe manageri, care au sentimentul cå
performanÆa lor este judecatå pårtinitor.

3. Includerea costurilor comune neevidenÆiabile ar putea dåuna eforturilor de men-
Æinere sub control a costurilor reale.
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Conducerea operativå reuçeçte så controleze cel mai bine costurile directe çi cele
comune evidenÆiabile. Repartizarea arbitrarå a costurilor comune neevidenÆiabile îi
poate face pe managerii operativi så-çi consume timpul luptându-se cu criteriile de
alocare arbitrarå, în loc så se ocupe de gestionarea judicioaså a celor controlabile.

Firmele manifestå un interes crescând faÆå de utilizarea analizei profitabilitåÆii marke-
tingului sau a variantei mai generale a acestui instrument, contabilitatea costurilor pe baza
activitåÆilor (metoda ABC), pentru a cuantifica profitabilitatea realå a diverselor activitåÆi
desfåçurate.37 Pentru a îmbunåtåÆi profitabilitatea, managerii pot så apoi så studieze mo-
dalitåÆi de reducere a resurselor necesare în executarea a diverse activitåÆi, cåi de creçtere a
productivitåÆii resurselor sau metode de obÆinere a resurselor la preÆuri mai mici. Ca alter-
nativå, managerii pot så majoreze preÆurile la produsele care consumå în cantitåÆi mari
resurse de susÆinere. Meritul metodei ABC constå în aceea cå reorienteazå atenÆia con-
ducerii manageriale, de la ideea utilizårii costurilor standard cu forÆa de muncå çi mate-
rialele pentru alocarea costului total, cåtre ideea determinårii costurilor efective pe care le
presupune susÆinerea individualå a produselor, a clienÆilor çi a altor entitåÆi de marketing.

Analiza prin modele ale mixului de marketing
Responsabilitatea pentru rezultatele financiare ale activitåÆii de marketing îi face tot-
odatå pe marketeri så poatå estima mai precis efectele diverselor investiÆii de marketing.
Modelele mixului de marketing analizeazå date provenite dintr-o mare varietate de surse
– cum ar fi datele culese cu scanerul de caså, datele de expediÆie ale firmei çi datele
referitoare la preÆuri, la cheltuielile mediatice çi la cheltuielile de promovare – pentru a
se înÆelege mai exact ce efecte are fiecare activitate specificå de marketing. În ideea unei
înÆelegeri mai aprofundate, se efectueazå analize cu mai multe variabile, care så ia pe
rând în considerare modul în care fiecare element de marketing influenÆeazå anumite
rezultate de interes, cum ar fi vânzårile mårcii sau cota de piaÆå.38

Deosebit de apreciate în cazul marketerilor de pe piaÆa bunurilor preambalate, cum
ar fi Procter & Gamble, Clorox çi Colgate, constatårile rezultate din analiza modelelor
mixului de marketing sunt utilizate pentru alocarea sau realocarea cheltuielilor. Aceste
analize cautå så vadå ce pårÆi din buget se cheltuiesc inutil, care sunt nivelurile optime
de cheltuieli çi cât ar trebui så fie nivelul minim al investiÆiilor.39 Deçi modelele mixului
de marketing ajutå la izolarea efectelor, analiza de acest tip este mai puÆin eficace în a se
evalua efectul combinat al diverselor elemente de marketing luate împreunå.

Elaborarea prognozelor çi estimarea cererii

Una dintre raÆiunile majore ale cercetårii de marketing o reprezintå identificarea oca-
ziilor de piaÆå. Odatå finalizatå cercetarea, firma trebuie så estimeze çi så previzioneze
mårimea, rata de creçtere çi potenÆialul de profit al fiecårei ocazii de piaÆå. Prognozele în
privinÆa vânzårilor sunt utilizate de compartimentul financiar, pentru a obÆine
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fondurile necesare investiÆiilor çi derulårii operaÆiunilor curente; de compartimentul de
producÆie, pentru a stabili nivelurile de capacitate çi de producÆie rezultatå; de compar-
timentul de aprovizionare, pentru a procura cantitåÆile adecvate de materiale; çi de cåtre
cei de la resurse umane, pentru a angaja efectivul necesar de lucråtori. Comparti-
mentului de marketing îi revine sarcina så previzioneze vânzårile. Dacå prognoza
întocmitå se depårteazå prea mult de realitate, firma se va trezi fie cu stocuri exceden-
tare, fie cu stocuri inadecvate. Prognozele sau previziunile vânzårilor se bazeazå pe
estimåri ale cererii. Managerii trebuie så defineascå precis ce anume se înÆelege prin
„cerere a pieÆei“. Iatå un exemplu concludent al importanÆei pe care o are definirea
corectå a pieÆei:

C O C A - C O L A

Când Roberto Goizueta a devenit director general la Coca-Cola, multå lume credea cå
vânzårile firmei atinseserå limita maximå posibilå. Goizueta a reformulat înså perspectiva
asupra cotei de piaÆå deÆinute de Coke, spunând cå firma Coca-Cola nu furnizeazå decât 57
de mililitri din cei 1,8 litri de lichid pe care îi consumå zilnic, în medie, cele 4,4 miliarde de locui-
tori ai planetei. „Inamicii sunt cafeaua, laptele, ceaiul, apa“, le-a spus Goizueta oamenilor såi
de la Coca-Cola çi a dat startul unei perioade de mari creçteri ale cifrei vânzårilor.

Moduri de estimare a cererii pieÆei
Firmele pot så facå nu mai puÆin de 90 de tipuri diferite de estimåri ale cererii (vezi
figura 4.4). Cererea poate fi estimatå pentru çase niveluri diferite ale produsului, pentru
cinci niveluri spaÆiale diferite çi pentru trei niveluri temporale diferite.

Fiecare tip de estimare serveçte unui scop specific. O firmå ar putea previziona
cererea pe termen scurt pentru un anumit produs, în vederea stabilirii necesarului de
materii prime, în scopuri de planificare a producÆiei çi în vederea obÆinerii unui
împrumut. De asemenea, ar putea så previzioneze cererea la nivel regional pentru
principala sa linie de produse, în ideea de a stabili dacå este cazul så-çi organizeze o reÆea
de distribuÆie regionalå.

Prognozele depind çi de tipul pieÆei luate în considerare. Mårimea unei pieÆe
depinde de numårul cumpåråtorilor care ar putea exista pentru o anumitå ofertå de
piaÆå. Existå înså multe moduri productive de împårÆire a pieÆei:

� PiaÆa potenÆialå este datå de totalitatea consumatorilor care manifestå în suficientå
måsurå interes faÆå de o ofertå de piaÆå. Dar interesul consumatorului nu este suficient
pentru a defini o piaÆå. Consumatorii potenÆiali trebuie så aibå suficiente venituri çi
posibilitåÆi de acces la oferta de produse.

� PiaÆa disponibilå este datå de totalitatea consumatorilor care manifestå interes,
dispun de venituri çi au acces la o anumitå ofertå. Pentru unele oferte de piaÆå, firma sau
guvernul ar putea så restricÆioneze vânzårile cåtre anumite grupuri. De exemplu,
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autoritåÆile dintr-un stat ar putea så interzicå vânzarea motocicletelor cåtre persoanele
care n-au împlinit 21 de ani. AdulÆii eligibili constituie piaÆa disponibilå acceptatå –
totalitatea consumatorilor care sunt interesaÆi, dispun de venituri, au acces çi sunt
admisibili pentru oferta de piaÆå respectivå.

� PiaÆa-Æintå sau piaÆa vizatå este acea parte a pieÆei disponibile acceptate pe care
firma decide s-o abordeze. De exemplu, firma ar putea decide så-çi concentreze
eforturile de marketing çi de distribuÆie pe Coasta de Est a Statelor Unite. Firma va
sfârçi prin a face vânzare cåtre un anumit numår de cumpåråtori de pe piaÆa sa Æintå.

� PiaÆa penetratå este datå de totalitatea consumatorilor care cumpårå produsul firmei.

Toate aceste definiÆii ale pieÆei constituie un instrumentar util pentru planificarea de
marketing. Dacå firma nu este mulÆumitå de nivelul curent al vânzårilor sale, poate så
aplice o serie întreagå de måsuri. Poate încerca så atragå un procentaj mai mare de
cumpåråtori de pe piaÆa-Æintå. Poate så diminueze exigenÆa criteriilor de acceptare a
cumpåråtorilor potenÆiali. Poate så-çi extindå piaÆa disponibilå, prin lårgirea ariei de
distribuÆie sau prin scåderea preÆurilor; sau se poate repoziÆiona în mintea clienÆilor såi.
Iatå exemplul magazinelor Target:

T A R G E T

Confruntat cu o concurenÆå durå din partea marilor detailiçti Wal-Mart çi Kmart, lanÆul Target
Stores a decis så-i curteze pe clienÆii mai înståriÆi ai magazinelor universale. Acest detailist cu ra-
bat din Vestul Mijlociu a rulat o campanie publicitarå neobiçnuitå, în câteva locuri neobiçnuite:
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suplimentele duminicale în format de revistå ale ziarelor New York Times, Los Angeles Times
çi San Francisco Examiner. Una dintre reclame înfåÆiça o femeie cålare pe un aspirator,
zburând pe cerul înstelat al nopÆii, iar textul însoÆitor spunea, pur çi simplu: „Modå çi menaj“, cu
emblema Target în colÆul din dreapta-sus. Aceste reclame „postmoderne“ i-au adus lanÆului
Target Stores reputaÆia de detailist general „cu cap“ sau „Kmart-ul oråçenilor tineri din clasa
de mijloc“, cum l-a numit un cumpåråtor. În anul 1999, Target a adus „moda în alimente“,
adåugându-çi raioane de båcånie çi creând conceptul de magazin SuperTarget, cu suprafaÆa
de 16 258 de metri påtraÆi. În anul 2004, existau 1 249 de magazine Target în 47 de state
(dintre care 119 magazine SuperTarget).40

Un vocabular de specialitate pentru estimarea cererii
Principalele concepte folosite în activitatea de estimare a pieÆei sunt cererea pieÆei
(cererea existentå pe piaÆå sau cererea de piaÆå) çi cererea satisfåcutå de firmå (cererea de
pe piaÆa firmei). În cadrul fiecåruia dintre aceste concepte distingem o funcÆie a cererii,
o prognozå a vânzårilor çi un potenÆial al cererii.

CEREREA PIEæEI Dupå cum am våzut deja, primul pas al marketerului în evaluarea
ocaziilor de piaÆå îl reprezintå estimarea cererii totale a pieÆei. Cererea pieÆei pentru un
produs este volumul total de produse pe care l-ar cumpåra un grup dat de clienÆi, într-o
zonå geograficå datå, într-un interval de timp dat, în cadrul unui mediu de marketing
dat çi în condiÆiile unui program de marketing dat.

Cererea pieÆei nu este o valoare fixå, ci una care variazå în funcÆie de condiÆiile
formulate. Din acest motiv, poate fi denumitå funcÆie a cererii pieÆei. DependenÆa cererii
totale a pieÆei de condiÆiile enunÆate este ilustratå în figura 4.5 (a). Axa orizontalå indicå
diversele niveluri posibile ale cheltuielilor de marketing pe sector, într-o perioadå de
timp datå. Axa verticalå indicå nivelul cererii rezultante. Curba reprezintå cererea de
piaÆå estimatå, pentru diversele niveluri ale cheltuielilor de marketing pe sector.

Un anumit nivel minim al vânzårilor (denumit minimum de piaÆå çi notat cu Q1 în
figurå) se va înregistra çi fårå nici un fel de cheltuieli care så stimuleze vânzarea.
Nivelurile superioare ale cheltuielilor de marketing pe sector vor duce la niveluri
superioare ale cererii, la început într-un ritm crescåtor, apoi într-un ritm descrescåtor.
Cheltuielile de marketing care depåçesc un anumit nivel nu vor stimula apariÆia unei
cereri suplimentare prea importante, sugerând, prin urmare, existenÆa unei limite
superioare a cererii pieÆei, denumitå potenÆialul pieÆei (punctul Q2 din figurå).

DistanÆa dintre punctul de minimum al pieÆei çi cel de potenÆial indicå, pe ansam-
blu, sensibilitatea cererii la efortul de marketing. Putem så ne imaginåm douå tipuri
extreme de pieÆe: expansibilå çi neexpansibilå. O piaÆå expansibilå, cum ar fi cea pentru
jocul de racquetball, este foarte puternic influenÆatå, ca mårime totalå, de nivelul
cheltuielilor de marketing pe sector. În termenii figurii 4.5 (a), distanÆa dintre punctele
Q1 çi Q2 este relativ mare. O piaÆå neexpansibilå, cum ar fi cea a spectacolelor de operå,
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nu este prea mult influenÆatå de nivelul cheltuielilor de marketing: distanÆa dintre
punctele Q1 çi Q2 este relativ micå. OrganizaÆiile care vând pe o piaÆå neexpansibilå
trebuie så accepte ca atare mårimea pieÆei (nivelul cererii primare pentru clasa de pro-
duse) çi så-çi dirijeze eforturile spre a câçtiga o cotå de piaÆå mai mare pentru produsul
lor (nivelul cererii selective pentru produsul firmei).

Meritå fåcutå o comparaÆie între nivelul curent al cererii pieÆei çi nivelul potenÆial.
Rezultatul se numeçte indicele penetrårii pieÆei. Un indice scåzut al penetrårii pieÆei
reprezintå un potenÆial de creçtere substanÆial pentru toate firmele. Un indice ridicat al
penetrårii pieÆei sugereazå cå atragerea puÆinilor clienÆi råmaçi în afara pieÆei deja servite
va presupune costuri mai mari. În general vorbind, concurenÆa prin preÆuri sporeçte çi
marjele de profit scad, când indicele penetrårii pieÆei este deja ridicat.

Orice firmå ar trebui så compare çi cota de piaÆå curentå pe care o deÆine cu cota de
piaÆå potenÆialå. Rezultatul se numeçte indicele de penetrare al cotei. Un indice scåzut
al penetrårii cotei aratå cå firma îçi poate extinde mult cota de piaÆå. Factorii funda-
mentali care o Æin pe loc ar putea fi destul de numeroçi: un grad scåzut de cunoaçtere a
mårcii, un grad scåzut de disponibilitate a mårcii, deficienÆe în materie de avantaje
oferite, un preÆ prea mare. Firma trebuie så calculeze cu cât ar creçte penetrarea cotei în
cazul unor investiÆii menite så elimine fiecare deficienÆå, pentru a vedea care investiÆie ar
produce cea mai mare îmbunåtåÆire a penetrårii cotei.41

Este important de Æinut minte cå funcÆia cererii pieÆei nu este o imagine a evoluÆiei pe
care o cunoaçte în timp cererea pieÆei. Curba cererii indicå prognoze curente alternative
ale cererii de pe piaÆå, asociate cu posibile niveluri alternative ale efortului de marketing
din sectorul de activitate respectiv, în cadrul perioadei curente.

PIAæA PREVIZIONATÅ (PROGNOZA PIEæEI) Dintre toate nivelurile posibile ale chel-
tuielilor de marketing pe sector, numai unul singur se va înregistra efectiv. Cererea
pieÆei corespunzåtoare acestui nivel se numeçte piaÆa previzionatå (prognoza pieÆei).
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POTENæIALUL PIEæEI Prognoza pieÆei indicå nivelul açteptat al cererii pieÆei, nicide-
cum nivelul maxim al cererii. Pentru acesta din urmå, trebuie så ne imaginåm nivelul
cererii rezultate la un nivel „foarte ridicat“ al cheltuielilor de marketing pe sector, când
orice nouå majorare a efortului de marketing ar avea efecte aproape nule de stimulare a
cererii. PotenÆialul pieÆei este limita spre care tinde cererea pieÆei, atunci când cheltu-
ielile de marketing pe sector tind spre infinit, pentru un mediu de marketing dat.

CondiÆia „pentru un mediu de marketing dat“ este crucialå. Så ne gândim la
potenÆialul pieÆei automobilelor, într-o perioadå de recesiune çi într-o perioadå de
prosperitate. PotenÆialul pieÆei este mai mare în vremuri de prosperitate. DependenÆa
de mediu a potenÆialului pieÆei este ilustratå în figura 4.5 (b). Analiçtii de piaÆå fac
distincÆie între poziÆia pe care o ocupå curba cererii çi deplasarea de-a lungul acestei
curbe. Firmele nu pot face nimic în legåturå cu poziÆia acestei funcÆii, care este
determinatå de mediul de marketing, dar pot så influenÆeze locul în care se aflå ele pe
curba funcÆiei, atunci când decid mårimea cheltuielilor proprii de marketing.

Firmele interesate de potenÆialul pieÆei au o preocupare specialå pentru procentajul
penetrårii produsului, care aratå ce procentaj din totalul unei populaÆii deÆine sau
utilizeazå un produs sau un serviciu. Iatå câteva procentaje de penetrare la nivelul
populaÆiei din Statele Unite: televiziunea (98%), asigurårile de sånåtate (84%), auto-
mobilul (81%), locuinÆa în proprietate personalå (67%), calculatorul personal (54%),
deÆinerea de valori mobiliare (48%), deÆinerea unei arme de foc (41%), aparatul fax
(12%).42 Firmele considerå cå, cu cât penetrarea procentualå a unui produs este mai
scåzutå, cu atât creçte potenÆialul pieÆei, deçi aceastå ipotezå se bazeazå pe ideea cå toatå
lumea va ajunge, în cele din urmå, pe piaÆa cererii pentru absolut fiecare produs.

CEREREA SATISFÅCUTÅ DE FIRMÅ (CEREREA DE PE PIAæA FIRMEI) Suntem acum
în måsurå så definim cererea satisfåcutå de firmå (cererea de pe piaÆa firmei). Cererea
satisfåcutå de firmå este cota estimatå a fi deÆinutå de firmå din cererea pieÆei, la niveluri
alternative al efortului de marketing depus de firmå într-o perioadå de timp datå. Cota
deÆinutå de firmå din cererea pieÆei depinde de modul în care sunt percepute produsele
ei, serviciile, preÆurile, comunicaÆiile etc., comparativ cu cele ale concurenÆilor. Dacå
toate celelalte condiÆii råmân neschimbate, cota de piaÆå a firmei va depinde de
mårimea çi de eficacitatea cheltuielilor sale de marketing, raportate la cele ale concu-
renÆilor. Specialiçtii în proiectarea modelelor de marketing au conceput funcÆii de
reacÆie a nivelului vânzårilor, pentru a evalua influenÆa pe care o exercitå asupra
vânzårilor unei firme nivelul cheltuielilor de marketing, mixul de marketing çi eficaci-
tatea activitåÆii de marketing a firmei.43

PROGNOZA VÂNZÅRILOR FIRMEI Dupå ce au estimat cererea satisfåcutå de firmå,
urmåtoarea sarcinå a marketerilor este så aleagå un nivel al efortului de marketing.
Nivelul ales va duce la un nivel açteptat al vânzårilor. Prognoza vânzårilor firmei este
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nivelul açteptat al vânzårilor realizate de firmå, având la bazå un plan de marketing
stabilit çi un mediu de marketing dat.

Prognoza vânzårilor firmei se reprezintå grafic într-un sistem care are pe axa verticalå
vânzårile firmei, iar pe cea orizontalå, efortul de marketing al firmei, ca în figura 4.5.
Din påcate, în foarte multe cazuri se înÆelege greçit relaÆia secvenÆialå dintre prognoza
firmei çi planul de marketing al firmei. Auzim frecvent cå firma ar trebui så-çi elaboreze
planul de marketing pe baza prognozei vânzårilor, dar aceastå succesiune „prog-
nozå-plan“ este valabilå numai dacå prognoza se referå la o estimare a activitåÆii econo-
mice naÆionale sau în cazul în care cererea satisfåcutå de firmå este neexpansibilå. Succe-
siunea îçi pierde înså valabilitatea atunci când cererea de piaÆå este expansibilå sau când
prognoza se referå la o estimare a vânzårilor firmei. Prognoza vânzårilor firmei nu stabi-
leçte o bazå de decizie pentru mårimea cheltuielilor de marketing. Dimpotrivå, prognoza
vânzårilor este rezultatul unui anumit nivel considerat al cheltuielilor de marketing.

Meritå så menÆionåm încå douå concepte referitoare la prognoza vânzårilor firmei.
O cotå (normå) de vânzåri este un obiectiv concret de desfacere, stabilit pentru o linie
de produse, pentru o diviziune a firmei sau pentru un reprezentant de vânzåri, çi este în
primul rând un instrument managerial de definire çi de stimulare a efortului de vânzare.
Conducerea managerialå stabileçte norme de vânzåri pe baza prognozei vânzårilor
firmei çi a psihologiei de stimulare a realizårii normei. În general, cotele de vânzåri se
stabilesc la un nivel ceva mai ridicat decât cel al vânzårilor estimate, pentru a impulsiona
efortul forÆei de vânzare.

Un buget de vânzåri este o estimare prudentå a volumului açteptat al vânzårilor çi se
foloseçte în primul rând pentru luarea deciziilor curente de aprovizionare, de producÆie
çi de gestionare a fluxului de numerar. Bugetul de vânzåri ia în calcul prognoza
vânzårilor çi necesitatea de a se evita riscurile prea mari. Bugetele de vânzåri sunt în
general stabilite la un nivel ceva mai scåzut decât vânzårile previzionate.

POTENæIALUL DE VÂNZÅRI AL FIRMEI PotenÆialul de vânzåri al firmei este limita
spre care tinde cererea satisfåcutå de firmå, pe måsurå ce efortul de marketing al firmei
creçte, în comparaÆie cu cel al concurenÆilor. Limita absolutå a cererii satisfåcute de
firmå este, fireçte, potenÆialul pieÆei. Cele douå ar deveni egale, dacå firma ar deÆine o
cotå de 100 la sutå din piaÆå. În majoritatea cazurilor, înså, potenÆialul de vânzåri al
firmei este mai mic decât potenÆialul pieÆei, chiar çi atunci când cheltuielile de marke-
ting ale firmei cresc cu mult peste cele ale concurenÆilor. Cauza o reprezintå faptul cå
fiecare concurent are un nucleu stabil de cumpåråtori fideli, care nu se aratå prea
receptivi la efortul altor firme de a-i cuceri.
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Estimarea cererii curente
Suntem acum în måsurå så studiem metodele practice de estimare a cererii curente a
pieÆei. Directorii de marketing doresc så se estimeze potenÆialul pieÆei totale, potenÆialul
pieÆei zonale, totalul vânzårilor pe sector çi cotele de piaÆå.

POTENæIALUL TOTAL AL PIEæEI PotenÆialul total al pieÆei este volumul maxim al
vânzårilor care ar putea fi realizate de toate firmele dintr-un sector de activitate, într-o
perioadå de timp datå çi în condiÆiile unui nivel dat al efortului de marketing pe sector çi
al unei conjuncturi de piaÆå date. O modalitate des utilizatå de estimare a potenÆialului
total este urmåtoarea: se estimeazå numårul potenÆial al cumpåråtorilor çi se înmulÆeçte
acest numår cu cantitatea medie cumpåratå çi cu preÆul unitar.

Dacå 100 de milioane de oameni cumpårå cårÆi în fiecare an, cumpåråtorul mediu
cumpårå trei cårÆi pe an çi preÆul mediu al unei cårÆi este de 20 $, înseamnå cå
potenÆialul total al pieÆei cårÆilor este de 6 miliarde $ (100 de milioane x 3 x 20 $).
Elementul cel mai dificil de estimat este numårul cumpåråtorilor pentru un anumit
produs sau de pe o anumitå piaÆå. Desigur, putem pleca de la populaÆia totalå a Æårii, så
zicem 261 de milioane. Urmåtorul pas constå în a elimina toate grupurile care, în mod
evident, nu vor cumpåra produsul în cauzå. Så presupunem cå persoanele care nu çtiu så
citeascå çi copiii sub 12 ani nu cumpårå niciodatå cårÆi, çi cå aceste douå grupuri
reprezintå 20 la sutå din populaÆia Æårii.

Aceasta înseamnå cå numai 80 la sutå din populaÆie, adicå în jur de 209 milioane de
oameni, vor intra în mulÆimea clienÆilor eventuali. Mergând mai departe cu cercetarea,
vom constata, så zicem, cå indivizii cu venituri mici çi cu un nivel redus al instrucÆiei
çcolare nu citesc cårÆi çi cå reprezintå 30 la sutå din mulÆimea clienÆilor eventuali.
Eliminându-i pe toÆi, ajungem la mulÆimea clienÆilor posibili, alcåtuitå din aproximativ
146,3 milioane de cumpåråtori de cårÆi. Vom folosi acest numår de cumpåråtori
potenÆiali pentru a calcula potenÆialul total al pieÆei.

O variantå a acestei metode este metoda coeficienÆilor în lanÆ, care constå în a înmulÆi
o valoare de bazå cu mai mulÆi coeficienÆi procentuali de ajustare. Så presupunem cå o
fabricå de bere vrea så estimeze potenÆialul pieÆei pentru un nou sortiment de bere slab
alcoolizatå. Se poate face o estimare cu ajutorul urmåtoarei formule de calcul:

Cererea pentru noul sortiment de bere slab alcoolizatå = PopulaÆia x Venitul
personal discreÆionar pe cap de locuitor x Procentul mediu de venit discreÆionar
cheltuit pe hranå x Procentul mediu cheltuit pe båuturå, din suma cheltuitå pe
hranå x Procentul mediu cheltuit pe båuturi alcoolice, din suma cheltuitå pe
båuturi x Procentul mediu cheltuit pe bere, din suma cheltuitå pe båuturi
alcoolice x Procentul mediu probabil så fie cheltuit pe bere slab alcoolizatå, din
suma cheltuitå pe bere
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POTENæIALUL ZONAL AL PIEæEI Firmele se confruntå cu douå probleme: cum så
aleagå cele mai bune teritorii de desfacere çi cum så-çi repartizeze în mod optim bugetul
de marketing între aceste teritorii. Prin urmare, trebuie så estimeze potenÆialul zonelor
de piaÆå reprezentate de oraçe, de state federale çi de Æåri. Existå douå metode principale
de evaluare a potenÆialului zonal al pieÆei: metoda cumulårii pieÆei (a cumulårii cererii
de pe piaÆå), utilizatå în primul rând de marketerii pieÆelor de afaceri, çi metoda
indexårii multifactoriale, utilizatå în primul rând de marketerii pieÆelor de consum.

M e t o d a c u m u l å r i i p i e Æ e i În cadrul metodei cumulårii pieÆei, se identificå
toÆi cumpåråtorii potenÆiali de pe fiecare piaÆå çi li se estimeazå achiziÆiile potenÆiale.
Rezultatele obÆinute ar fi exacte dacå am dispune de o listå a tuturor cumpåråtorilor
potenÆiali çi de o estimare credibilå a ce çi cât cumpårå fiecare. Din påcate, aceste
informaÆii nu sunt întotdeauna uçor de obÆinut.

Så presupunem cå o firmå de maçini-unelte doreçte så estimeze potenÆialul zonal al
oraçului Boston, ca piaÆå a strungurilor pentru lemn. Primul pas constå în identificarea
tuturor cumpåråtorilor potenÆiali de strunguri pentru lemn, localizaÆi în aceastå zonå.
Cumpåråtorii vor fi în primul rând fabricile care efectueazå operaÆiuni de strunjire a
lemnului, ca parte din activitatea lor de bazå, deci firma noastrå ar putea compila o listå
din repertoarul tuturor întreprinderilor de producÆie din zona oraçului Boston. În
continuare, firma va estima numårul strungurilor pe care le-ar putea cumpåra fiecare
sector de activitate, luând ca bazå numårul de strunguri pe mia de angajaÆi din sectorul
respectiv sau numårul de strunguri la un milion de dolari cifrå de afaceri.

O metodå eficientå de estimare a potenÆialului pieÆelor zonale este cea care utilizeazå
sistemul de clasificare a activitåÆilor din economia nord-americanå (North American
Industry Classification System – NAICS) elaborat de Biroul de Recensåminte al Statelor
Unite (U.S. Census Bureau – agenÆie din cadrul Departamentului Economiei al
Statelor Unite, care ar avea ca echivalent aproximativ, în România, Comisia NaÆionalå
de Statisticå, echivalentul sistemului NAICS fiind clasificarea CAEN – N. trad.) în
colaborare cu autoritåÆile din Canada çi din Mexic.44 Acest sistem împarte toate
activitåÆile de producÆie în 20 de mari ramuri economice, fiecare având un cod din douå
cifre. Fiecare ramurå principalå este subîmpårÆitå în diviziuni care ajung pânå la un cod
din çase cifre, de exemplu (pentru cazul serviciilor de comunicaÆii prin paging):

51 Ramura (InformaÆii)
513 Subramura (Difuziune çi telecomunicaÆii)
5133 Grupul de activitate (TelecomunicaÆii)
51332 Sectorul (Operatori de telecomunicaÆii fårå fir, exclusiv telecomunicaÆiile prin satelit)
513321 Sectorul naÆional (Servicii de paging în Statele Unite)

Pentru fiecare cod NAICS din çase cifre, o firmå poate så cumpere nomenclatorul pe
CD-ROM al producåtorilor, care furnizeazå o listå a întreprinderilor corespunzåtoare,
clasificate dupå localizare, numår de angajaÆi, cifrå anualå a vânzårilor çi valoare netå.
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Ca så poatå folosi sistemul NAICS, fabricantul de strunguri trebuie så determine
mai întâi codurile din çase cifre corespunzåtoare produselor a cåror fabricaÆie necesitå
utilizarea strungurilor pentru lemn. Pentru a avea o imagine completå a tuturor
sectoarelor unde se utilizeazå asemenea strunguri, fabricantul nostru are le dispoziÆie
trei metode: (1) poate så identifice codurile NAICS ale clienÆilor såi din trecut; (2) poate
så parcurgå tot manualul NAICS çi så-çi noteze toate sectoarele cu coduri din çase cifre
care, în opinia lui, ar fi interesate de strunguri pentru lemn; (3) poate så expedieze
chestionare unei game diverse de companii, pentru a vedea dacå sunt interesate de
strunguri pentru lemn.

În continuare, firma noastrå trebuie så determine o bazå adecvatå pentru estimarea
numårului de strunguri utilizate în cadrul fiecårui sector. Så zicem cå baza cea mai
adecvatå o reprezintå cifra vânzårilor realizate la nivel de sector. Dupå ce producåtorul
nostru a estimat raportul dintre numårul strungurilor deÆinute çi încasårile la nivelul
sectorului, poate så-çi calculeze potenÆialul pieÆei.

M e t o d a i n d e x å r i i m u l t i f a c t o r i a l e La fel ca marketerii de pe piaÆa bunu-
rilor de producÆie, çi companiile de pe piaÆa bunurilor de consum trebuie så estimeze
potenÆialele pieÆelor zonale, dar clienÆii de pe aceste pieÆe sunt prea numeroçi pentru
putea fi trecuÆi pe vreo listå. În consecinÆå, metoda cea mai des utilizatå pe pieÆele de
consum este cea a indexårii directe. Un producåtor de medicamente, spre exemplu, ar
putea pleca de la ipoteza cå potenÆialul pieÆei pentru medicamente este direct propor-
Æional cu mårimea populaÆiei. Dacå statul Virginia are pe teritoriul såu 2,28 la sutå din
populaÆia Statelor Unite, producåtorul de medicamente ar putea presupune cå statul
Virginia reprezintå o piaÆå pentru 2,28 la sutå din totalul medicamentelor vândute.

Un singur factor, înså, nu constituie decât rareori indicatorul complet al posibili-
tåÆilor de vânzare. Vânzårile de medicamente la nivel regional sunt influenÆate çi de
venitul pe cap de locuitor, precum çi de numårul de medici la 10.000 de locuitori. Prin
urmare, este logic så se calculeze un indice multifactorial, prin alocarea unei ponderi
anume fiecårui factor variabil de influenÆå. Ponderile alocate fiecårei variabile sunt
reprezentate prin coeficienÆi numerici. De exemplu, så zicem cå statul Virginia repre-
zintå 2,00 la sutå din venitul personal disponibil la nivelul Statelor Unite; 1,96 la sutå
din totalul vânzårilor cu amånuntul realizate în Statele Unite; 2,28 la sutå din populaÆia
totalå a Statelor Unite; çi cå ponderile acestor variabile sunt: 0,5; 0,3 çi respectiv 0,2.
Indicele puterii de cumpårare pentru Virginia se calculeazå dupå cum urmeazå:
0,5x(2,00) + 0,3x(1,96) + 0,2x(2,28) = 2,04. Açadar, ne-am putea açtepta ca 2,04 la sutå
din totalul pe Æarå al vânzårilor la medicamente så aibå loc pe teritoriul statului Virginia.

Ponderile utilizate în calcularea indicelui puterii de cumpårare sunt oarecum arbi-
trare. Se pot aloca alte ponderi, dacå se considerå cå sunt mai adecvate. Mai mult decât
atât, un producåtor va dori så ajusteze potenÆialul pieÆei pentru a lua în calcul çi alÆi
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factori, cum ar fi prezenÆa concurenÆilor pe piaÆa respectivå, costurile promoÆionale la
nivel local, factorii de sezonalitate çi idiosincrasiile (reacÆiile atipice) ale pieÆei locale.

Multe companii calculeazå çi alÆi indici zonali, ca factori orientativi în alocarea
resurselor de marketing. Så zicem cå firma de medicamente analizeazå cele çase oraçe
mari din tabelul 4.10. Primele douå coloane prezintå procentajul deÆinut de firmå din
vânzårile la nivelul Statelor Unite, totalizate pe mårci çi pe categorie de produse. Co-
loana a treia conÆine valorile indicelui de dezvoltare a mårcii (IDM) („brand develop-
ment index – BDI“), care aratå raportul procentual dintre totalul vânzårilor unei mårci
çi totalul vânzårilor la categoria de produse din care face parte marca respectivå. Oraçul
Seattle, de pildå, are un indice IDM de 114, fiindcå marca în cauzå este relativ mai bine
dezvoltatå în acest oraç, decât categoria din care face parte. Oraçul Portland are un
indice IDM de 65, ceea ce înseamnå cå marca este relativ slab dezvoltatå în acest oraç. În
mod normal, cu cât indicele IDM este mai scåzut, cu atât sunt mai bune posibilitåÆile de
piaÆå, în sensul cå existå spaÆiu suficient pentru dezvoltarea mårcii. Vor fi, înså, çi
marketeri care vor susÆine ideea contrarå, respectiv cå fondurile de marketing ar trebui
alocate celor mai solide pieÆe ale mårcii – unde ar putea fi important så se întåreascå
fidelitatea sau unde ar fi mai uçor så se majoreze cota de piaÆå a mårcii.45

Dupå ce a hotårât alocarea bugetului pe fiecare oraç, compania poate så meargå çi
mai în detaliu, luând ca unitate de alocare circumscripÆia catagraficå sau zona de cod
poçtal cu 9 cifre („centru zip+4“). CircumscripÆiile catagrafice sunt mici zone statistice
definite local, în interiorul zonelor metropolitane çi al altor câtorva diviziuni terito-
rial-administrative. În general, graniÆele lor de delimitare sunt stabile çi populaÆia
incluså este în jurul a 4 000 de persoane. Centrele de tip „zip+4“ (care au fost delimitate
de Serviciul de Poçtå al Statelor Unite) sunt puÆin mai mari decât cartierele. Pentru
aceste unitåÆi geografice existå diverse date disponibile: mårimea populaÆiei, venitul
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TABELUL 4.10 Calcularea indicelui de dezvoltare a mårcii (IDM)

(a)
Procentajul din

vânzårile mårcii la
nivelul întregii Æåri

(b)
Procentajul din

vânzårile categoriei la
nivelul întregii Æåri

Indicele de dezvoltare a
mårcii (indicele IDM)

Teritoriul Vânzåri Vânzåri (a ÷ b) x 100

Seattle 3,09 2,71 114

Portland 6,74 10,41 65

Boston 3,49 3,85 91

Toledo 0,97 0,81 120

Chicago 1,13 0,81 140

Baltimore 3,12 3,00 104



mediu pe familie çi alte caracteristici. Marketerii au constatat cå aceste date le sunt
extrem de utile, în identificarea acelor zone din oraçele mari care au un potenÆial ridicat
pentru comerÆul cu amånuntul sau când trebuie så cumpere liste de adrese pentru
campaniile de ofertå directå prin poçtå (vezi capitolul 8).

VÂNZÅRILE PE SECTOR ÇI COTELE DE PIAæÅ Pe lângå estimarea potenÆialului total çi
a potenÆialului zonal, o firmå trebuie så cunoascå çi mårimea efectivå a vânzårilor care se
realizeazå pe piaÆa sa de cåtre toate firmele din sector, ceea ce presupune så-çi identifice
concurenÆii çi så le estimeze vânzårile.

AsociaÆia patronalå a sectorului de activitate se ocupå, de regulå, så strângå çi så
publice date privitoare la totalul vânzårilor pe sector, chiar dacå de obicei nu se face çi
defalcarea acestora pe agenÆi economici individuali. Folosind aceste informaÆii, fiecare
firmå poate så-çi evalueze performanÆa în raport cu totalul pe sector. Så zicem cå
vânzårile unei firme cresc cu 5 la sutå pe an, iar vânzårile pe sector cresc cu 10 la sutå.
Açadar, în realitate firma îçi pierde din poziÆia relativå în cadrul sectorului.

Un alt mod de estimare a vânzårilor ar fi prin achiziÆionarea de rapoarte de la o firmå
specializatå în cercetare de marketing, care auditeazå vânzårile totale çi vânzårile
realizate de mårcile comerciale. De exemplu, Nielsen Media Research auditeazå desfa-
cerea cu amånuntul pentru diverse categorii de produse din supermarketuri çi drogherii,
çi vinde aceste informaÆii firmelor interesate. Aceste audituri pot oferi unei firme
informaÆii preÆioase despre totalul vânzårilor la categoria sa de produse, precum çi
despre vânzårile mårcilor de pe piaÆå. Firma poate så-çi compare performanÆa proprie cu
realizårile la nivel de sector çi/sau cu cele ale unui concurent anume, pentru a-çi da
seama dacå e pe cale så câçtige sau så piardå cotå de piaÆå.

Marketerii de pe piaÆa bunurilor de producÆie au, de regulå, dificultåÆi mai mari în
estimarea vânzårilor pe sector çi a cotelor de piaÆå, comparativ cu marketerii de pe
pieÆele de consum. Marketerii de pe pieÆele de afaceri nu au nici un raport Nielsen pe
care så se bazeze. De regulå, distribuitorii nu furnizeazå informaÆii despre cât de multe
produse concurente au la desfacere. În consecinÆå, marketerii de pe aceste pieÆe trebuie
så acÆioneze în mai puÆinå cunoçtinÆå de cauzå cu privire la cotele de piaÆå pe care le
obÆin.

Estimarea cererii viitoare
Foarte puÆine produse sau servicii se preteazå cu uçurinÆå la previzionare; excepÆiile sunt
produsele al cåror nivel de desfacere absolut sau în tendinÆå råmâne aproape constant çi
unde concurenÆa este inexistentå (servicii de utilitate publicå) sau stabilå (oligopoluri
pure). Pe majoritatea pieÆelor, cererea totalå çi cererea satisfåcutå de firmå nu sunt
stabile. Prognozele bune devin un factor esenÆial pentru succesul firmei. Cu cât cererea
este mai instabilå, cu atât devine mai importantå acurateÆea prognozei çi mai complexå
procedura de previzionare.
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De obicei, firmele parcurg o procedurå în trei etape, pentru întocmirea unei
prognoze a vânzårilor. Mai întâi, întocmesc o prognozå macroeconomicå, urmatå de o
prognozå pe sector çi în final de o prognozå a vânzårilor firmei. Prognoza macroeco-
nomicå impune previzionarea inflaÆiei, a çomajului, a ratelor dobânzii, a cheltuielilor de
consum, a investiÆiilor productive, a cheltuielilor guvernului, a exporturilor nete çi a
altor variabile. Rezultatul final este o prognozå a produsului naÆional brut, care este apoi
utilizat, alåturi de alÆi indicatori de mediu, pentru prognoza vânzårilor pe sectorul de
activitate. Compania îçi deduce de aici prognoza vânzårilor proprii, în ipoteza cå va
deÆine o anumitå cotå de piaÆå.

Cum procedeazå firmele pentru a-çi elabora prognozele? Pot så le întocmeascå la
nivel intern, cu forÆe proprii, sau pot så le cumpere din surse externe, cum ar fi
companiile specializate în cercetarea de marketing, care întocmesc o prognozå prin
chestionarea clienÆilor, a distribuitorilor çi a altor persoane de la care se pot obÆine date
relevante. Firmele specializate în activitatea de prognozå realizeazå previziuni pe termen
lung pentru diverse componente de macromediu, cum ar fi populaÆia, resursele naturale
çi tehnologia. Câteva exemple ar fi: Global Insight (compania rezultatå prin fuzionarea
dintre Data Resources çi Wharton Econometric Forecasting Associates), Forrester
Research çi Gartner Group. Firmele de cercetare specializate în viitorologie aplicatå
realizeazå scenarii speculative de viitor. Trei exemple în acest domeniu ar fi Institute for
the Future, Hudson Institute çi Futures Group.

Toate prognozele au la bazå una din trei categorii de informaÆii posibile: ce spun
oamenii, ce fac oamenii sau ce au fåcut oamenii. Prima categorie de informaÆii – ce spun
oamenii – presupune sondarea opiniilor cumpåråtorilor sau a persoanelor care intrå în
contact direct cu ei, cum ar fi personalul de vânzare sau experÆii din exteriorul
companiei. Acest lucru se poate face prin trei metode: studii ale intenÆiilor cumpåråto-
rilor, analiza conjugatå a opiniilor forÆei de vânzare çi opiniile experÆilor. Elaborarea
unei prognoze pe baza a ceea ce fac oamenii presupune utilizarea altei metode:
supunerea produsului la un test de piaÆå, pentru a se evalua reacÆia cumpåråtorilor. Cea
de-a treia categorie de informaÆii – ce au fåcut oamenii – presupune analizarea datelor
existente despre comportamentul din trecut al cumpåråtorilor, aplicarea analizei seriilor
dinamice sau aplicarea analizei statistice a cererii.

STUDIEREA PRIN ANCHETÅ A INTENæIILOR CUMPÅRÅTORILOR Previzionarea
este arta de a anticipa comportamentul probabil al cumpåråtorilor într-o conjuncturå
datå. Comportamentul cumpåråtorilor fiind atât de important, aceçtia trebuie studiaÆi
atent. În domeniul principalelor bunuri de consum cu duratå mare de folosinÆå
(principalele aparate electrice de uz casnic, så zicem), existå câteva organizaÆii de
cercetare care efectueazå periodic anchete ale intenÆiilor de cumpårare manifestate de
consumatori. OrganizaÆiile respective pun întrebåri de genul:
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IntenÆionaÆi så cumpåraÆi un automobil în urmåtoarele çase luni?

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00

Exclus Poate Probabil Foarte probabil Aproape sigur Fårå nici o îndoialå

Acesta este un exemplu de scalå a probabilitåÆii de cumpårare. Diversele anchete pun
de asemenea întrebåri despre situaÆia financiarå prezentå çi viitoare a consumatorului,
precum çi despre açteptårile pe care le are în legåturå cu economia. InformaÆiile
disparate sunt apoi combinate sub forma unui criteriu de evaluare a stårii de spirit a
consumatorului (furnizat de Conference Board) sau a unui criteriu de evaluare a
încrederii consumatorului (furnizat de Centrul de Cercetare çi Studii al UniversitåÆii
Michigan). Producåtorii bunurilor de consum cu folosinÆå îndelungatå îçi procurå
periodic aceçti indicatori, în ideea cå, anticipând pe baza lor schimbårile importante din
intenÆiile cumpåråtorilor, vor putea så-çi adapteze în consecinÆå planurile de producÆie
çi de marketing.

În privinÆa achiziÆiilor industriale, existå diverse agenÆii care executå studii ale
intenÆiilor de cumpårare pentru utilaje, echipamente çi materiale. Estimårile lor se
menÆin, în general, la limita unei marje de eroare de 10 procente faÆå de rezultatele
efective. Studiile privind intenÆiile cumpåråtorilor sunt deosebit de utile în estimarea
cererii pentru produse industriale, bunuri de consum de uz îndelungat, achiziÆii de
produse a cåror planificare trebuie fåcutå cu mult timp înainte çi produse noi. Valoarea
unui studiu al intenÆiilor cumpåråtorilor devine çi mai mare, în måsura în care costul
abordårii cumpåråtorilor este scåzut, numårul cumpåråtorilor este mic, intenÆiile cum-
påråtorilor sunt clare, cumpåråtorii îçi pun în practicå intenÆiile çi sunt dispuçi så-çi
exprime sincer aceste intenÆii.

OPINIILE CONJUGATE ALE FORæEI DE VÂNZARE Acolo unde nu se poate face ches-
tionarea cumpåråtorilor, firma le poate cere reprezentanÆilor såi de vânzåri så-çi estimeze
vânzårile viitoare. Pentru fiecare dintre produsele firmei, fiecare reprezentant estimeazå
cât de mult va cumpåra fiecare dintre clienÆii existenÆi çi dintre cei potenÆiali.

PuÆine sunt firmele care folosesc estimårile forÆei de vânzare fårå a opera unele
ajuståri. ReprezentanÆii de vânzåri s-ar putea aråta prea optimiçti sau prea pesimiçti, sau
ar putea trece de la o extremå la alta din cauza unui succes sau insucces de datå recentå.
Mai mult decât atât, se întâmplå adesea så nu fie la curent cu evoluÆiile la nivel
macroeconomic çi så nici nu-çi dea seama ce influenÆå vor avea planurile de marketing
ale firmei asupra vânzårilor viitoare din teritoriile lor. Este posibil çi så-çi subestimeze în
mod deliberat vânzårile, pentru ca firma så le stabileascå o cotå mai micå, iar alteori le
lipseçte timpul necesar pentru a întocmi o estimare atent cântåritå – sau nu considerå cå
meritå efortul. Pentru a-çi motiva reprezentanÆii så facå estimåri mai judicioase, firma ar
putea så le ofere anumite stimulente sau så le punå la dispoziÆie mijloace ajutåtoare. De
exemplu, le-ar putea oferi o situaÆie comparativå a propriilor estimåri din trecut çi a
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cifrelor de vânzare efectiv realizate, alåturi de o descriere a ipotezelor firmei în legåturå
cu situaÆia de pe piaÆå, comportamentul concurenÆilor çi planurile de marketing.

Implicarea forÆei de vânzare în activitatea de prognozå prezintå câteva avantaje.
ReprezentanÆii de vânzåri s-ar putea så intuiascå mai bine decât orice altå categorie de
personal care sunt evoluÆiile latente de pe piaÆå. Iar dacå participå la procesul de
previzionare, s-ar putea så aibå mai multå încredere cå îçi pot realiza cotele de vânzåri çi
så fie mai motivaÆi så le realizeze. În plus, o asemenea procedurå „direct la surså“
furnizeazå estimåri extrem de detaliate, defalcate pe produs, pe teritoriu, pe client çi pe
reprezentant de vânzåri.

OPINIILE EXPERæILOR Firmele pot obÆine çi prognoze întocmite de experÆi, respectiv
distribuitori-reprezentanÆi (concesionari), distribuitori, furnizori, consultanÆi de mar-
keting çi asociaÆii patronale. Companiile de aparaturå electrocasnicå le solicitå periodic
concesionarilor lor prognoze pe termen scurt ale cererii, çi la fel fac çi producåtorii de
automobile. Estimårile distribuitorilor prezintå aceleaçi atuuri çi slåbiciuni ca estimårile
forÆei de vânzare. Multe firme cumpårå prognoze economice çi industriale de la firme de
renume din domeniul serviciilor de previziune economicå. Aceste firme specializate
sunt capabile så elaboreze prognoze economice mai bune decât clienÆii lor, fiindcå au la
dispoziÆie mai multe date çi mai multå experienÆå competentå în domeniu.

Ocazional, companiile vor invita un grup de experÆi så întocmeascå o anumitå
prognozå. ExperÆii fac schimb de opinii çi elaboreazå o estimare colectivå (metoda
discuÆiei în grup); sau fiecare expert vine cu propria lui estimare, iar un analist le
combinå pe toate sub forma uneia singure (combinarea estimårilor individuale). O altå
variantå este aceea în care experÆii vin cu estimåri çi ipoteze proprii, care sunt analizate
de firmå çi apoi revizuite. Se efectueazå mai multe asemenea runde de estimare çi
revizuire, pânå se ajunge la o estimare finalå (metoda Delphi).46

ANALIZA VÂNZÅRILOR DIN TRECUT Previzionarea vânzårilor se poate face çi prin ana-
logie cu vânzårile realizate în trecut. Analiza seriilor dinamice constå în descompunerea
configuraÆiei din trecut a vânzårilor în patru elemente (tendinÆå, ciclicitate, sezonalitate çi
eroare aleatorie) çi extrapolarea acestor elemente pentru perioade viitoare. Nivelarea sau
egalizarea exponenÆialå constå în previzionarea vânzårilor aferente perioadei imediat
urmåtoare, prin combinarea mediei vânzårilor din trecut cu media vânzårilor din pe-
rioada imediat anterioarå, acesteia din urmå acordându-i-se o pondere mai mare. Analiza
statisticå a cererii constå în evaluarea efectului individual exercitat de un anumit set de
factori cauzali (de exemplu: venit, cheltuieli de marketing, preÆ) asupra nivelului vân-
zårilor. În fine, analiza econometricå se referå la elaborarea unui set de ecuaÆii care så
descrie un sistem, urmatå de ajustarea statisticå a parametrilor acestor ecuaÆii.

METODA TESTÅRII PIEæEI Acolo unde cumpåråtorii nu-çi planificå atent achiziÆiile
sau experÆii nu sunt accesibili ori nu se poate avea încredere în opiniile lor, se recomandå
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un test direct de piaÆå. Testul direct de piaÆå este cu deosebire indicat în cazul
prognozelor de vânzare pentru un produs nou sau pentru un produs existent care este
introdus într-un canal de distribuÆie nou ori într-un teritoriu nou de vânzare. (Vom
discuta mai amånunÆit despre testarea pieÆei în capitolul 20.)

REZUMAT
1. Firmele pot så-çi desfåçoare propria cercetare de marketing sau pot så angajeze alte firme

care s-o facå în locul lor. Cercetarea bunå de marketing se caracterizeazå prin: metodå
çtiinÆificå, creativitate, metode multiple de cercetare, concepÆie judicioaså a modelelor,
analizå cost-beneficiu, scepticism constructiv çi respectarea considerentelor etice.

2. Procesul cercetårii de marketing constå în definirea problemei çi a obiectivelor cercetårii,
elaborarea planului de cercetare, culegerea informaÆiilor, analizarea informaÆiilor, prezen-
tarea concluziilor în faÆa conducerii manageriale çi luarea deciziei.

3. În vederea desfåçurårii cercetårii, firmele trebuie så decidå dacå îçi vor culege propriile date
sau vor apela la date deja existente. De asemenea, trebuie så aleagå metoda de abordare a
cercetårii (cercetare observaÆionalå, focus-grupuri, anchetå, date comportamentale sau
cercetare experimentalå) çi instrumentele de cercetare pe care le vor utiliza (chestionar sau
instrumente mecanice). În plus, trebuie så decidå çi asupra planului de eçantionare çi a
metodelor de contact.

4. Analiza efectuatå trebuie så ducå la siguranÆa cå firma îçi realizeazå vânzårile, profiturile çi
celelalte obiective stabilite prin planul anual. Principalele instrumente sunt: analiza vânzå-
rilor, analiza cotei de piaÆå, analiza cheltuielilor de marketing raportate la vânzåri çi analiza
financiarå a planului de marketing.

5. Analiza profitabilitåÆii cautå så måsoare çi så Æinå sub control profitabilitatea diverselor
produse, teritorii, grupuri de clienÆi, canale de distribuÆie çi mårimii comenzii. O compo-
nentå importantå a exercitårii controlului în vederea asigurårii profitabilitåÆii este reparti-
zarea costurilor çi întocmirea situaÆiilor de profit çi pierdere.

6. Existå douå tipuri de cerere: cererea pieÆei (cererea de pe piaÆå) çi cererea satisfåcutå de
firmå (cererea de pe piaÆa firmei). Pentru a estima cererea curentå, firmele încearcå så
determine potenÆialul total al pieÆei, potenÆialul zonal al pieÆei, vânzårile la nivel de sector çi
cota de piaÆå. Pentru a estima cererea viitoare, firmele studiazå intenÆiile cumpåråtorilor,
solicitå opiniile forÆei lor de vânzare, solicitå opinii din partea experÆilor sau efectueazå o
testare de piaÆå. Modelele matematice, tehnicile statistice avansate çi procedurile compu-
terizate de culegere a datelor sunt esenÆiale pentru toate tipurile de previzionare a cererii çi a
vânzårilor.

APLICAæII

Dezbatere de marketing: Care dintre tipurile cercetårii de marketing

este cel mai bun?

MulÆi cercetåtori de piaÆå au metodele sau tehnicile lor preferate de cercetare, care în multe
cazuri diferå de cele preferate de alÆi colegi. De exemplu, unii susÆin cå singurul mod în care se
pot realmente afla date despre consumatori sau mårci este prin cercetarea calitativå de detaliu.
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AlÆii contrazic aceastå opinie, susÆinând cå unica formå legitimå çi argumentabilå a cercetårii de
marketing presupune utilizarea indicatorilor cantitativi.

AdoptaÆi o poziÆie: „Cercetarea de marketing ar trebui så fie cantitativå“ sau „Cercetarea de
marketing ar trebui så fie calitativå“.

DiscuÆie de marketing

Când aÆi participat ultima oarå la o anchetå? Cât de utile credeÆi cå au fost informaÆiile pe
care le-aÆi dat? Cum s-ar fi putut face altfel cercetarea respectivå, pentru a fi mai eficace?

MARKETING sub reflector
Sony
Firma Sony a debutat ca atelier de reparaÆii pentru aparate
de radio, înfiinÆat de Masuru Ikura çi Akio Morita dupå
sfârçitul celui de-al doilea råzboi mondial. Abia în 1957 çi-a
început lunga istorie de producere a electronicelor de di-
mensiuni reduse pentru consumatori, când a introdus primul
radio cu tranzistori din lume care putea så încapå într-un
buzunar! Numele firmei, Sony, venea din latinescul sonus,
care înseamnå sunet. Sony a început så inventeze o serie
întreagå de receptoare TV, pe bazå de tranzistori, precum çi
casetofoane audio de dimensiuni tot mai mici. În 1979,
lumea a fåcut cunoçtinÆå cu walkman-ul Sony: un nou mod
de a asculta muzicå, în timp ce te afli în deplasare sau fårå
så fie nevoie så ai o prizå la îndemânå. Sony a devenit un
lider mondial al industriei electronicelor pentru piaÆa de
consum çi prima companie japonezå ale cårei acÆiuni så fie
tranzacÆionate pe Bursa New York.

La sfârçitul deceniului 1980, Sony a început så se
extindå în sectorul mediatic, cumpårând o caså de înre-
gistråri muzicale din Statele Unite (CBS Records, contra 22
de miliarde $, în 1988) çi unul dintre marile studiouri cine-
matografice de la Hollywood (Columbia Pictures, contra
sumei de 4,9 miliarde $, în 1989). Aceste achiziÆii au fåcut
din Sony o mare putere în sectorul produselor çi serviciilor
de divertisment.

ImportanÆa acordatå marketingului la Sony îçi are ori-
ginea în viziunea unuia dintre fondatori, Akio Morita, care
obiçnuia så spunå cå, pentru a se bucura de succes, o firmå
trebuie så fie creativå pe trei planuri: creativå în a face
invenÆii, creativå în a-çi planifica produsele çi producÆia, çi
creativå în marketing.

Creativitatea în marketing la Sony înseamnå nu doar
reclame „deçtepte“, ci çi o cunoaçtere aprofundatå a clien-
Æilor firmei. De exemplu, Sony çtie despre clienÆii consolelor
PlayStation cå le place teribil så descopere indicii çi så
descifreze coduri. Ca urmare, reclamele la consola Play-
Station 2, cum ar fi „Semne“, înfåÆiçeazå un tânår care
merge pe stråzile unui oraç çi întâlneçte tot felul de semne
prevestitoare ale evenimentelor ce urmeazå. În vitrinele
magazinelor apar manechine cu braÆele larg desfåcute,
aråtând enigmatic spre ceea ce urmeazå så se petreacå.
„Personajul principal din reclamå este aproape în mijlocul
propriului joc de acÆiune. Trebuie så urmåreascå indiciile, ca
s-o poatå salva pe eroinå“, spune Andrew House, vice-
preçedintele executiv de marketing al firmei Sony. „În

esenÆå, am încercat så pedalåm pe ideea gamei variate de
senzaÆii despre care credem cå reuçim så le provocåm în
timpul jocului: curiozitate, teamå, incitare, panicå, uçurare
çi, în final, satisfacÆia realizårii.“

Marketingul fåcut la Sony cuprinde çi evaluarea atentå
a eficacitåÆii fiecårei campanii. De exemplu, Sony ruleazå
reclame cu durata de 30 de secunde pentru consolele
PlayStation, în publicitatea difuzatå anterior spectacolelor
din peste 1 800 de cinematografe çi înaintea filmelor care
apar pe 8 000 de ecrane, cum ar fi, de exemplu, filmul
„Pisica“, dupå celebra poveste scriså de dr. Seuss. Sony
Computer Entertainment America ruleazå întruna, de çase
ani încoace, reclame înaintea filmelor. „Publicitatea prin
cinema s-a dovedit foarte eficace pentru noi“, spune Ami
Blaire, directoare pentru marketingul produselor. „Motivul
pentru care am alocat în fiecare an fonduri reclamei prin
cinema a fost uluitoarea ratå de reamintire pe care a indi-
cat-o cercetarea, atât cea derulatå de noi, cât çi cea de
urmårire a reclamelor, comandatå la Communicus.“

Un alt exemplu de måsuråtoare este pentru eforturile
de marketing pe care le dedicå Sony generaÆiei Y. „Pro-
gramul de promovare online a produselor NetMD, Atrac CD
Walkman çi Cybershot U30 s-a desfåçurat neîntrerupt între
1 iulie çi 30 septembrie 2003, când am constatat cå peste 70
la sutå dintre clicurile pe legåtura spre site-ul programului
erau stimulate de reclame multimedia prin Eyeblaster, faÆå
de banierele statice“, spune Serge Del Grosso, director
pentru strategie media çi Internet la Sony.

De fapt, Sony a dezvoltat o soluÆie de marketing direct
pe care o vinde çi altor firme doritoare så-çi måsoare efica-
citatea marketingului. Produsul, denumit eBridge™, le per-
mite marketerilor så foloseascå instrumente video, så må-
soare eficacitatea campaniei çi så obÆinå date preÆioase
despre auditoriul vizat – toate în acelaçi timp.

Sony preconizeazå cå urmåtoarea mare realizare de
piaÆå nu va proveni dintr-un singur nou aparat electronic.
Mai degrabå, este de pårere Kunitake Ando, preçedintele
firmei, viitorul depinde de reuçita în a face mai utile o gamå
întreagå de aparate existente, conectându-le la un sistem
integrat de divertisment la domiciliu. Firma crede cå puterea
pe care o deÆine în sectorul electronicelor pentru consu-
matori, combinatå cu capabilitåÆile din sectorul media, îi vor
permite så dirijeze aceastå convergenÆå într-un mod care
så-i convinå. Indiferent dacå viitorul convergenÆei stå în
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televizoare sau în PC-uri, Sony, cu cele 62 de miliarde $ ai ei
valoare de piaÆå, le face çi pe unele, çi pe celelalte – cu un
nume de marcå suficient de puternic încât så le împingå în
forÆå de pe rafturile detailiçtilor din toatå lumea.

Întrebåri pentru discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Sony?
2. Unde este vulnerabilå Sony? Care sunt pericolele de

care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei Sony, pentru activitatea lor în viitor? Ce

anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în desfå-
çurarea activitåÆii de marketing?

Sursele: John Teresko, „ASIA: Yesterday’s Fast Followers Today’s
Global Leaders“, Industry Week, februarie 2004, pp. 22-28; Gre-
gory Solman, „Sony’s Got Game on Movie, TV Screens“, Adweek,
26 noiembrie 2003, p. NA; „Sony Launches Holiday Ad Blitz“,
Technology Advertising & Branding Report, 1 decembrie 2003;
Tobi Elkin, „Sony Rolls Cinematic PS2 Push“, Advertising Age, 2
septembrie 2002, p. 4; „Digital Player: Serge Del Grosso“,
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PARTEA

3 INTRAREA ÎN CONEXIUNE CU CLIENÞII

CAPITOLUL 5 CREAREA VALORII, A SATISFACÞIEI
ªI A FIDELITÃÞII ÎN RELAÞIA
CU CLIENTUL

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Ce se înÆelege prin valoare, satisfacÆie çi fidelitate în relaÆia cu clientul çi cum reuçesc firmele
de succes så realizeze aceste lucruri?

2. Ce este valoarea pe durata de viaÆå a clientului?

3. Cum pot firmele atât så-i atragå, cât çi så-i påstreze pe clienÆi?

4. Cum pot firmele så-çi cultive relaÆii trainice cu clienÆii?

5. Cum pot firmele så furnizeze ceea ce se cheamå „calitate totalå“?

6. Ce este marketingul cu baze de date?

Firmele din ziua de azi se confruntå cu o concurenÆå mai durå ca niciodatå. Totuçi, firmele au çanse
mai bune de a-çi depåçi în peformanÆå concurenÆii, dacå pot så treacå de la o concepÆie bazatå pe
produs çi vânzare, la o concepÆie de marketing. Iar cheia de boltå a unei orientåri de marketing bine
gândite o reprezintå relaÆiile strânse çi trainice cu clienÆii. Marketerii trebuie så intre în conexiune cu
clienÆii – çi, cu aceastå ocazie, så le ofere informaÆii, så-i cucereascå çi poate chiar så-i energizeze.
John Chambers, directorul general al firmei Cisco Systems, a sintetizat perfect aceastå idee: „PuneÆi
clientul în centrul culturii dumneavoastrå corporatiste“. Firmele concentrate pe client se pricep så-çi
creeze nu doar produse bune, ci çi relaÆii bune cu clienÆii; iar priceperea lor acoperå çi „ingineria
pieÆei“, nu doar „ingineria produselor“.
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IntraÆi într-o filialå de bancå çi, de cele mai multe ori, veÆi observa cå gradul de contact direct între client

çi personalul båncii este redus la minimum. La Washington Mutual (instituÆie desemnatå afectuos cu

prescurtarea „WaMu“, atât de propriii angajaÆi, cât çi de clienÆii fideli!) situaÆia stå înså exact pe dos. Nu

existå geamuri securizate care så-l despartå pe funcÆionarul bancar de client çi nici cordoane de limitare a

accesului. Dacå vreÆi så vå deschideÆi un cont curent de cecuri (fårå comision), vå duceÆi direct la recepÆie çi

foarte amabilul funcÆionar de acolo vå îndrumå spre „colÆiçorul“ potrivit. WaMu îçi instruieçte asociaÆii de

vânzåri cum så se arate oricând abordabili çi cum så afle ce nevoi au clienÆii. Dacå un client tocmai çi-a înscris

copilul la colegiu, asociaÆii de vânzåri pot så vinå cu el la un ofiÆer de credite pentru studii; dacå e vorba de

cineva care îçi cautå o locuinÆå, îl aduc la biroul de credite ipotecare. Dacå sunteÆi însoÆit de copiii

dumneavoastrå, care au început så-çi piardå råbdarea, atunci îi puteÆi trimite în colÆul WaMu Kids®, så se

joace. Formatul de lucru al båncii, botezat „stilul Occasio™“ (din cuvântul latinesc pentru „ocazie favora-

bilå“), este atent conceput så faciliteze vânzarea încruciçatå a produselor financiare oferite. Aspectul este

important, fiindcå, atunci când clienÆii cumpårå mai multe produse, sunt mai susceptibili så råmânå fideli

båncii çi sunt mult, mult mai profitabili. Dupå patru ani de zile, clientul mediu care îçi deschide un cont

curent fårå comision pentru cecuri çi apoi cumpårå çi alte produse, are o relaÆie exponenÆial mai profitabilå

cu banca, iar acest lucru se reflectå în soldurile mai mari decât media ale depozitelor, investiÆiilor,

împrumuturilor pentru consum çi creditelor ipotecare ale båncii. Genul acesta de creçtere a propulsat

WaMu, altådatå o anonimå bancå de economii çi consemnaÆiuni din Seattle, pe un loc principal în sectorul

såu de activitate, devenind în nici zece ani de zile un actor principal, în valoare de 268 de miliarde $. Aståzi,

Washington Mutual este a treia ca mårime, în clasamentul naÆional al båncilor de economii, çi pe locul çase

în clasamentul general.1

Aça cum o demonstreazå experienÆa båncii Washington Mutual, marketerii de succes sunt cei care îçi
satisfac în totalitate clienÆii. În acest capitol, vom aråta pe larg care sunt modalitåÆile prin care
firmele pot så-i cucereascå pe clienÆi çi så-i depåçeascå pe concurenÆi. În mare parte, råspunsul este
dat de performanÆa superioarå în a satisface sau a depåçi açteptårile clienÆilor.

Crearea valorii, a satisfacÆiei çi a fidelitåÆii în relaÆia

cu clientul

Managerii care cred cå singurul „centru de profit“ real al firmei este clientul, considerå
cå organigrama tradiÆionalå a firmei – reprezentatå în figura 5.1 (a) sub forma unei
piramide cu preçedintele la vârf, conducerea managerialå la mijloc çi personalul de linia
întâi çi clienÆii la bazå – este perimatå. Firmele care ståpânesc arta marketingului
inverseazå organigrama, aça cum se vede în figura 5.1 (b). La vârf se aflå clienÆii; pe locul
doi ca importanÆå vine personalul de linia întâi, care intrå în contact cu clienÆii, îi
serveçte çi le satisface cererile; dedesubt se aflå managerii de rang mediu, a cåror sarcinå
este så-i sprijine pe cei din linia întâi, pentru ca aceçtia så-i poatå servi bine pe clienÆi; iar
la bazå se aflå conducerea superioarå, a cårei îndatorire este så angajeze manageri de rang
mediu buni çi så-i susÆinå. Am adåugat, în figura 5.1 (b), clienÆii çi pe cele douå laturi ale
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piramidei, pentru a aråta cå toÆi managerii firmei trebuie så se implice personal în
cunoaçterea, contactarea directå çi servirea clienÆilor.

Unele firme s-au înfiinÆat de la bun început pe baza modelului de organizare în care
clienÆii ocupå locul de la vârf, iar strategia lor permanentå – çi avantajul lor competitiv –
a fost susÆinerea intereselor clientului. EBay, gigantul licitaÆiilor pe Internet, întru-
chipeazå perfect chintesenÆa „noii ordini mondiale“ din lumea afacerilor:

E B A Y

În 2003, eBay a facilitat schimbul unor bunuri în valoare totalå de 20 de miliarde $. Încrederea
consumatorului este elementul-cheie al acestui succes, care i-a permis firmei så creascå çi så
susÆinå comerÆul între milioane de vânzåtori çi cumpåråtori anonimi. Pentru a justifica aceastå
încredere, eBay urmåreçte çi afiçeazå public date privind atât reputaÆia vânzåtorilor, cât çi cea
a cumpåråtorilor, pe baza feedback-ului obÆinut dupå fiecare tranzacÆie, iar milioanele de
utilizatori pasionaÆi ai site-ului eBay au ajuns så cearå så aibå un cuvânt de spus în privinÆa
tuturor deciziilor importante pe care le ia firma. EBay considerå cå rolurile sale principale sunt
så asculte, så se adapteze çi så ofere posibilitåÆi, lucru clar exprimat într-una dintre instituÆiile
pe care firma le preÆuieçte cel mai mult: programul intitulat „Vocea clientului“. O datå la câteva
luni, eBay invitå cam o duzinå de vânzåtori çi de cumpåråtori så-i råspundå la întrebåri despre
cum lucreazå ei çi ce altceva ar trebui så facå eBay. De cel puÆin douå ori pe såptåmânå, firma
susÆine teleconferinÆe cu durata de o orå, în care utilizatorii sunt chestionaÆi în legåturå cu
aproape toate facilitåÆile sau regulile de politicå nou-introduse. Rezultatul? Utilizatorii (clienÆii
eBay) se simt proprietari çi au luat iniÆiativa de a extinde raza de acÆiune a firmei în mereu alte
çi alte teritorii.2

Odatå cu dezvoltarea tehnologiilor digitale, cum ar fi Internetul, consumatorii
mereu mai bine informaÆi din ziua de azi au pretenÆia ca firmele så facå mai mult decât
så intre în conexiune cu ei, mai mult decât så le ofere satisfacÆie çi chiar mai mult decât
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så-i încânte cu produsele çi serviciile lor! De pildå, clienÆii au acum mijloace simple çi
rapide de a face comparaÆie între oferte, prin intermediul unor site-uri ca Bizrate.com,
Shopping.com çi Pricegrabber.com. Internetul faciliteazå comunicarea çi între clienÆi:
site-uri Web ca Epinions.com çi Amazon.com le permit clienÆilor så facå schimb de
informaÆii privind propriile experienÆe de utilizare a diverselor produse çi servicii.

Valoarea perceputå de client
Consumatorii sunt mai bine educaÆi çi mai bine informaÆi ca oricând altådatå, çi au çi
instrumentele cu care så verifice afirmaÆiile fåcute de firme çi så caute variante de ofertå
superioare.3 Cum procedeazå ei pentru a lua decizia de alegere finalå? În general, clienÆii
cautå så maximizeze valoarea, între limitele pe care le impun costurile de cåutare çi
posibilitåÆile de cunoaçtere, de mobilitate çi de venit. ClienÆii estimeazå care ofertå le va
furniza maximum de valoare perceputå çi acÆioneazå în baza acestei estimåri (vezi figura
5.2). Reuçita ofertei în a se ridica la înålÆimea dezideratului valoric are repercusiuni atât
asupra satisfacÆiei clientului, cât çi a probabilitåÆii de repetare a cumpårårii.

Valoarea perceputå de client (VPC) este diferenÆa
dintre evaluarea fåcutå de posibilul client în privinÆa
tuturor avantajelor çi a tuturor costurilor unei oferte çi
evaluarea fåcutå în privinÆa alternativelor percepute. Va-
loarea totalå pentru client este valoarea båneascå perce-
putå a ansamblului de avantaje economice, funcÆionale
çi psihologice pe care le açteaptå clienÆii de la o ofertå de
piaÆå datå. Costul total pentru client este suma conju-
gatå a costurilor pe care clientul se açteaptå så le suporte
în procesul de evaluare, de obÆinere, de utilizare çi de
îndepårtare a ofertei de piaÆå date, çi care cuprinde
costurile båneçti çi costurile consumului de timp, de
energie fizicå çi de energie psihicå.

Prin urmare, valoarea perceputå de client are la bazå
diferenÆa dintre ceea ce primeçte clientul çi ceea ce då,
pentru diversele variante posibile de ofertå. Clientul
obÆine avantaje çi suportå costuri. Marketerul poate så
sporeascå valoarea ofertei fåcute clientului, printr-o
combinaÆie oarecare de majorare a avantajelor func-
Æionale ori emoÆionale çi/sau de reducere a unuia sau mai
multor tipuri de costuri. Clientul care are de ales între
douå oferte, una cu valoarea V1 çi cealaltå cu valoarea V2, va examina raportul V1/V2
çi, dacå raportul este supraunitar, va prefera V1; dacå este subunitar, va prefera oferta
V2; dacå este egal cu unu, îi va fi indiferent pe care o alege.
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APLICAREA CONCEPTELOR VALORII Aici ne poate ajuta un exemplu concret. Så
presupunem cå achizitorul reprezentant al unei mari companii de construcÆii vrea så
cumpere un tractor de la Caterpillar sau de la Komatsu. AgenÆii de vânzåri ai celor doi
furnizori concurenÆi îçi descriu cu grijå propriile oferte. Firma cumpåråtoare vrea så
utilizeze tractorul în cadrul activitåÆilor de çantier pentru construcÆia de locuinÆe.
Achizitorul firmei cumpåråtoare vrea ca tractorul så aibå anumiÆi parametri de fiabi-
litate, de durabilitate, de performanÆå çi de valoare de revânzare. El evalueazå cele douå
tractoare çi, pe baza opiniei pe care çi-a format-o în legåturå cu fiabilitatea, durabilitatea,
performanÆa çi valoarea de revânzare a fiecåruia, conchide cå produsul Caterpillar are o
valoare mai mare. Achizitorul percepe diferenÆe çi între serviciile care însoÆesc produsul
– livrare, instruire çi întreÆinere – çi conchide cå firma Caterpillar îi furnizeazå un
serviciu mai bun çi cå are personal mai bine pregåtit çi mai receptiv. În fine, el atribuie o
valoare mai mare imaginii corporatiste a firmei Caterpillar. Achizitorul însumeazå toate
elementele valorice rezultate din aceste patru surse – produsul, serviciile, personalul çi
imaginea – çi percepe oferta Caterpillar ca fiind superioarå din punctul de vedere al
valorii pentru client.

Va cumpåra tractorul de la Caterpillar? Nu neapårat. Achizitorul va examina çi costul
total al tranzacÆiei sale cu Caterpillar, faÆå de cel al tranzacÆiei cu firma Komatsu, care
cuprinde mai mult decât costurile båneçti. Aça cum remarca Adam Smith, cu mai bine de
douå secole în urmå: „Adevåratul preÆ al oricårui lucru îl reprezintå truda çi osteneala de
a-l obÆine.“ Costul total pentru client cuprinde çi consumul de timp çi de energie fizicå çi
nervoaså. Achizitorul evalueazå aceste costuri în paralel cu cel monetar, ca så-çi formeze o
imagine a costului total pentru client. Apoi, achizitorul analizeazå dacå nu cumva oferta
Caterpillar are un cost total prea mare, în comparaÆie cu valoarea totalå pe care o
furnizeazå. Dacå este prea mare, s-ar putea så aleagå tractorul Komatsu. Achizitorul va
alege sursa despre care crede cå furnizeazå cea mai mare valoare perceputå de client.

Så aplicåm acum aceastå teorie a luårii deciziei, pentru a ajuta firma Caterpillar så-çi
vândå tractorul acestui achizitor. Caterpillar poate så-çi îmbunåtåÆeascå oferta în trei
moduri. În primul rând, poate så majoreze valoarea totalå pentru client, prin îmbu-
nåtåÆirea avantajelor relative la produs, la servicii, la personal çi/sau la imaginea firmei.
A doua cale este så diminueze costurile cumpåråtorului, altele decât cele båneçti, prin
diminuarea costurilor de timp, de energie çi de consum psihic, iar cea de a treia cale este
så diminueze costul monetar al produsului såu.

Så presupunem cå, în viziunea firmei Caterpillar, oferta sa valoreazå 20.000 $ pentru
cumpåråtorul despre care vorbim. Mai departe, så presupunem cå, pentru Caterpillar,
costul de producere a tractorului se ridicå la 14.000 $. Aceasta înseamnå cå oferta
Caterpillar genereazå un beneficiu potenÆial de 6.000 $ peste costul suportat de firmå,
deci Caterpillar trebuie så cearå un preÆ între 14.000 $ çi 20.000 $. Dacå cere un preÆ
sub 14.000 $, nu-çi va acoperi costurile; dacå cere peste 20.000 $, preÆul o va scoate de
pe piaÆå.
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PreÆul cerut va determina cât de multå valoare va fi furnizatå clientului çi cât de
multå va reveni firmei Caterpillar. De exemplu, dacå firma cere 19.000 $, înseamnå cå
alocå 1.000 $ pentru valoarea furnizatå clientului çi îçi påstreazå pentru sine 5.000 $.
Cu cât Caterpillar îçi stabileçte un preÆ mai scåzut, cu atât mai mare va fi valoarea
furnizatå çi, prin urmare, cu atât mai stimulat va fi clientul så cumpere. Pentru a obÆine
vânzarea, firma Caterpillar trebuie så ofere mai multå valoare perceputå de client decât
Komatsu.4

ALEGERI ÇI IMPLICAæII Unii marketeri ar putea obiecta cå procesul pe care l-am
descris aici este prea raÆional. Så presupunem cå achizitorul a ales oferta Komatsu. Cum
se explicå aceastå alegere? Iatå trei posibile explicaÆii:

1. Poate cå achizitorul a primit instrucÆiuni stricte så cumpere la cele mai scåzute
preÆuri. Sarcina agentului de vânzåri de la Caterpillar este så-l convingå pe mana-
gerul cumpåråtorului cå, dacå alegerea se face exclusiv pe baza preÆului, vor rezulta
profituri mai mici pe termen lung.

2. Achizitorul se va pensiona înainte ca firma lui så-çi dea seama cå tractorul
Komatsu are costuri de exploatare mai mari. Pe termen scurt, achizitorul va fi
apreciat, deci îçi maximizeazå avantajul personal. În acest caz, sarcina agentului de
vânzåri de la Caterpillar este så convingå alte persoane din cadrul firmei-client cå
oferta Caterpillar furnizeazå o valoare mai mare pentru client.

3. Achizitorul este prieten de multå vreme cu agentul de vânzåri al companiei
Komatsu. În acest caz, agentul de la Caterpillar trebuie så-i arate achizitorului cå
tractorul Komatsu va atrage nemulÆumirea utilizatorilor, când aceçtia vor descoperi
cât de mult combustibil consumå çi cât de des necesitå reparaÆii.

Concluzia acestor exemple este clarå: achizitorii acÆioneazå sub diverse constrângeri,
iar uneori vor acorda mai multå importanÆå avantajului personal decât avantajului
pentru firma lor.

Valoarea perceputå de client constituie un cadru teoretic util, aplicabil în multe
situaÆii çi apt så punå în luminå numeroase mecanisme interne. Iatå care sunt impli-
caÆiile lui: în primul rând, vânzåtorul trebuie så evalueze valoarea totalå pentru client çi
costul total suportat, pentru fiecare ofertå concurentå, ca så-çi dea seama pe ce loc se aflå
oferta sa în mintea clientului. În al doilea rând, un vânzåtor dezavantajat de valoarea pe
care o percepe clientul are la dispoziÆie douå variante: så majoreze valoarea totalå pentru
client sau så diminueze costul total pentru client. Prima variantå impune întårirea sau
augmentarea avantajelor ofertei, care Æin de produs, de servicii, de personal sau de
imagine. Ultima variantå impune reducerea costurilor cumpåråtorului prin reducerea
preÆului, prin simplificarea procesului de comandå çi de livrare sau prin preluarea unei
pårÆi din riscul clientului, oferind o garanÆie.5
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FURNIZAREA UNEI VALORI RIDICATE PENTRU CLIENT Consumatorii se aratå fideli
în variate grade faÆå de mårci, magazine çi firme anume. Oliver defineçte fidelitatea ca
fiind: „Un angajament profund resimÆit de a recumpåra sau de a reutiliza în viitor un
produs sau un serviciu preferat, în ciuda influenÆelor conjuncturale çi a eforturilor de
marketing care pot provoca un comportament de schimbare a furnizorului.“6 O
anchetå de opinie a consumatorilor americani, efectuatå în anul 2002, a revelat cå,
printre mårcile care se bucurå de înaltå fidelitate din partea consumatorilor, se numårå
serviciul de închiriere auto Avis, serviciul de telefonie la mare distanÆå Sprint, tele-
foanele mobile Nokia, hotelurile Ritz-Carlton çi berea Miller Genuine Draft.7

Cheia succesului în crearea unui grad ridicat de fidelitate a clientelei constå în a
furniza o valoare mare pentru client. Conform teoriei lui Michael Lanning, prezentatå
în cartea Delivering Profitable Value („Cum se furnizeazå valoare profitabilå“), o firmå
trebuie så-çi conceapå o propunere valoricå superioarå competitiv, îndreptatå spre un
anume segment de piaÆå çi susÆinutå print-un sistem superior de furnizare a valorii.8

Propunerea valoricå (propunerea de valoare) constå din totalitatea avantajelor pe
care firma promite så le furnizeze; este mai mult decât poziÆionarea de bazå a ofertei.
PoziÆionarea de bazå a mårcii Volvo, de pildå, este „siguranÆa“, dar cumpåråtorului i se
promite mai mult decât un automobil sigur – alte avantaje promise sunt durabilitatea,
un service de bunå calitate çi o perioadå mare de garanÆie. În esenÆå, propunerea valoricå
este o declaraÆie privitoare la experienÆa rezultantå pe care o vor câçtiga clienÆii din oferta
de piaÆå a firmei çi din relaÆia lor cu furnizorul. Marca trebuie så reprezinte o promisiune
în legåturå cu experienÆa rezultantå totalå la care se pot açtepta clienÆii. Respectarea
promisiunii depinde de capacitatea firmei de a-çi gestiona sistemul de furnizare a valorii.
Sistemul de furnizare a valorii cuprinde toate experienÆele prin care va trece clientul,
în cursul procesului de obÆinere çi de utilizare a ofertei.

B R I T I S H A I R W A Y S

Chiar dacå British Airways çi American Airlines utilizeazå acelaçi tip de avion, pentru a-i duce
de la New York la Londra pe pasagerii de la clasa întâi, în majoritate directori de firme çi
oameni de afaceri, British Airways (BA) o depåçeçte în performanÆå pe American Airlines,
fiindcå satisface nevoile de comoditate çi de odihnå ale clienÆilor în fiecare moment al
cålåtoriei. Sistemul de furnizare a valorii de la BA cuprinde un serviciu expres separat, de
prezentare a biletelor çi de control securizat, pentru pasagerii de la clasa întâi, plus un serviciu
expres de servire a mesei în salonul de açteptare al aeroportului, pentru ca aceçti clienÆi
veçnic presaÆi de timp så-çi poatå maximiza rågazul de somn la bordul avionului, fårå så fie
deranjaÆi cu luatul meselor. BA a fost prima companie aerianå care a instalat la clasa întâi
fotolii extensibile sub forma unui pat perfect orizontal, iar în Marea Britanie are un aranjament
special cu autoritåÆile vamale: ocupaÆii directori de la clasa întâi trec printr-o zonå de
procesare rapidå a documentelor, în drumul lor spre avion.9
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O temå similarå evidenÆiazå çi alÆi doi autori, Simon Knox çi Stan Maklan, în cartea
Competing on Value („ConcurenÆå pe baza valorii“).10 Prea multe companii, din påcate,
îçi creeazå o deficienÆå valoricå, fiindcå nu reuçesc så alinieze valoarea mårcii la valoarea
pentru client. Marketerii unei mårci încearcå så-çi deosebeascå marca de toate celelalte
cu ajutorul unui slogan („spalå çi albeçte mai bine“) sau cu o propunere unicå de vânzare
(„Un Mars pe zi vå ajutå så munciÆi, så vå odihniÆi çi så vå distraÆi“) sau prin
augmentarea ofertei de bazå cu servicii adåugate („La cerere, hotelul nostru vå pune la
dispoziÆie un calculator“). Dar se aratå mai puÆin eficace în a furniza o valoare
distinctivå pentru client, în primul rând fiindcå oamenii lor de marketing se concen-
treazå pe dezvoltarea mårcii çi nu acordå suficientå atenÆie performanÆei efective a
produsului sau serviciului. Eventualitatea ca valoarea promiså så ajungå efectiv la clienÆi
va depinde de capacitatea marketerului de a influenÆa diversele procese de bazå ale
firmei. Knox çi Maklan le cer marketerilor så consume tot atât de mult timp cu
influenÆarea proceselor de bazå din firmå, cât consumå cu proiectarea profilului mårcii.
Iatå un exemplu de firmå care ståpâneçte perfect arta de a furniza valoare pentru client:

S U P E R Q U I N N

Superquinn este cel mai mare lanÆ de supermarketuri din Irlanda, iar fondatorul lui, Feargal
Quinn, este „maestrul marketer“ al Irlandei. La intrarea în fiecare supermarket stå un angajat
care îi întâmpinå çi îi ajutå pe clienÆi – le oferå chiar çi cafea, umbrele de împrumut în caz cå a
început så plouå çi serviciu de transport al cumpåråturilor cåtre maçinå. Managerii de raioane
se plimbå printre clienÆi, pentru a sta de vorbå cu ei çi a le råspunde la întrebåri. Alte elemente
care semnaleazå înalta calitate ar fi un bufet cu salate, pâine proaspåt scoaså din cuptor la
fiecare patru ore çi afiçe care indicå provenienÆa produselor agricole, inclusiv cu fotografii ale
fermierilor. Superquinn administreazå çi un centru de supraveghere a copiilor. Programul de
fidelizare oferå puncte nu numai pentru cantitatea cumpåratå, ci çi pentru semnalarea
eventualelor neajunsuri, cum ar fi cutii de conserve îndoite sau roçii stricate. Vreo duzinå de
alte firme (o bancå, o benzinårie etc.) acceptå çi ele cardul de fidelitate Superquinn, acordând
puncte pentru cumpåråturile fåcute din oferta lor. Dat fiind cå fac totul pentru a depåçi
açteptårile clienÆilor, magazinele Superquinn se bucurå de o fidelitate aproape idolatrå din
partea clientelei.11

SatisfacÆia totalå a clientului
SatisfacÆia sau insatisfacÆia resimÆitå de client dupå cumpårare depinde de performanÆa
ofertei în raport cu açteptårile cumpåråtorului. În general, satisfacÆia este datå de
plåcerea sau dezamågirea pe care o resimte cineva, atunci când îçi comparå impresia
asupra performanÆei (sau a rezultatelor) unui produs, cu açteptårile pe care le avea
înainte så-l cumpere. Dacå performanÆa nu se ridicå la înålÆimea açteptårilor, clientul va
fi nemulÆumit. Dacå performanÆa se ridicå la înålÆimea açteptårilor, clientul va fi
satisfåcut. Dacå performanÆa depåçeçte açteptårile, clientul va fi foarte mulÆumit sau
chiar încântat.12
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Deçi firma concentratå pe client încearcå så creeze un grad înalt de satisfacÆie a
clientului, nu acesta este Æelul final. Dacå firma sporeçte satisfacÆia clientului prin
reducerea preÆului sau prin amplificarea serviciilor, rezultatul poate fi scåderea profi-
turilor. Firma ar putea avea posibilitatea de a-çi spori profitabilitatea prin alte mijloace
decât prin creçterea satisfacÆiei (de exemplu, prin îmbunåtåÆirea proceselor de producÆie
sau investind mai mult în cercetare-dezvoltare). De asemenea, firma are multe grupuri
de persoane cointeresate: angajaÆii, distribuitorii, furnizorii, acÆionarii etc. Alocarea
unor cheltuieli mai mari pentru creçterea satisfacÆiei clienÆilor ar putea consuma din
fondurile destinate creçterii satisfacÆiei pentru ceilalÆi „parteneri“. În ultimå instanÆå,
firma trebuie så acÆioneze în lumina concepÆiei cå încearcå så asigure un grad înalt de
satisfacÆie a clientului, dar în condiÆiile asigurårii unui grad admisibil de satisfacÆie çi
pentru celelalte persoane cointeresate, date fiind resursele totale de care dispune.

AÇTEPTÅRILE CLIENTULUI Cum îçi formeazå cumpåråtorii açteptårile? Pe baza expe-
rienÆei de cumpårare anterioare, a sfaturilor primite de la prieteni çi de la colegi, precum
çi a informaÆiilor çi a promisiunilor din partea marketerilor çi a concurenÆilor. Dacå
marketerii îl fac så se açtepte la prea mult, cumpåråtorul este probabil så fie dezamågit.
Pe de altå parte, dacå firma stabileçte nivelul açteptårilor la standarde prea coborâte, nu
va atrage suficienÆi cumpåråtori (chiar dacå îi va satisface pe cei care au hotårât totuçi så
cumpere).13 Unele firme de mare succes din ziua de azi reuçesc så ridice nivelul
açteptårilor çi så asigure performanÆe pe måsurå. Când General Motors çi-a lansat
unitatea Saturn, a înlocuit relaÆia cumpåråtor-vânzåtor cu un nou tip de înÆelegere: preÆ
fix (gata cu tradiÆionala târguialå); garanÆie pe 30 de zile sau banii înapoi; personal de
vânzare salariat, nu pe bazå de comision (gata cu tradiÆionala abordare insistentå).14 Iatå
ce rezultate poate avea un grad înalt de satisfacÆie:

J E T B L U E

JetBlue Airways, compania aerianå înfiinÆatå la New York în 1999, a ridicat mult açteptårile
clienÆilor în ceea ce-i priveçte pe transportatorii cu tarife scåzute. Oferta JetBlue – avioane
Airbus nou-nouÆe, fotolii confortabile tapiÆate în piele, televiziune prin satelit, acces fårå fir la
Internet pe gratis çi o politicå „prietenoaså cu consumatorul“, de a nu înghesui niciodatå un
pasager – a inspirat o mulÆime de imitatori, care se stråduiesc çi ei så ofere tarife reduse çi un
serviciu de calitate. La fel ca „pioniera“ Southwest, unde directorul general de la JetBlue,
David Neelman, a debutat în carierå, JetBlue gåseçte angajaÆi care çtiu cum så-i facå pe
clienÆi så revinå. Neelman le cere tuturor celor pe care-i angajeazå så respecte câteva
„porunci corporatiste“, denumite „Valorile“: securitate, grijå, integritate, atitudine destinså çi
entuziasm. Inclusiv Neelman çi piloÆii îçi suflecå mânecile çi nu se dau în låturi så adune
gunoaiele aruncate de pasageri pe sub fotolii çi så cureÆe toaletele, când avioanele sunt
pregåtite pentru zborul urmåtor. Faptul cå toatå lumea pune mâna så ajute reduce la
minimum timpii morÆi dintre curse – încå un motiv pentru ca tot mai mulÆi clienÆi så apeleze la
JetBlue. Cifrele o dovedesc: în timp ce aproape toate celelalte companii aeriene se sufocå
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sub presiunea pierderilor, JetBlue respirå relaxatå, mult deasupra „liniei de plutire“. În 2003,
JetBlue a realizat 104 milioane $ profit, la încasåri de 998 de milioane $. În prezent, transportå
mai mulÆi pasageri decât orice altå linie aerianå, între New York çi Fort Lauderdale.15

Decizia unui client de a råmâne fidel sau de a dezerta la concurenÆå este suma a
nenumårate mici intråri în contact cu firma. Dupå consultanÆii de la Forum Corpo-
ration, pentru ca toate aceste mici intråri în contact så ducå, prin însumare, la fidelitate
din partea clientului, firma trebuie så creeze o „experienÆå de marcå pentru client“. Iatå
cum procedeazå firma Joie de Vivre din San Francisco pentru a realiza acest lucru:

J O I E D E V I V R E

Joie de Vivre este un lanÆ de mici hoteluri, restaurante çi centre de recreere din zona San
Francisco. AmbianÆa generalå a fiecårei asemenea proprietåÆi – decorul singular, amenajårile
ieçite din comun çi stilul tematic – se inspirå, într-o oarecare måsurå, din reviste foarte
populare în rândul publicului larg. De exemplu, proprietatea Hotel del Sol – un fost motel,
zugråvit în galben çi înconjurat de palmieri decoraÆi cu lampioane – este descriså ca „un fel de
întâlnire între revista Martha Stewart Living çi revista Islands“.16 Douå hoteluri din Silicon
Valley le oferå clienÆilor conexiuni ultrarapide la Internet, atât în camerå, cât çi lângå piscinå.17

Conceptul „butic de lux“ le permite hotelurilor så confere o notå personalå în servire, cum ar fi
vitamine în loc de tradiÆionala ciocolatå låsatå pe perna oaspetelui. Joie de Vivre deÆine acum
cel mai mare numår de proprietåÆi hoteliere independente din zona Golfului San Francisco.

Evaluarea satisfacÆiei
Multe firme evalueazå în mod sistematic satisfacÆia clientului çi factorii care o influen-
Æeazå. De exemplu, compania IBM urmåreçte cât de mulÆumiÆi sunt clienÆii de fiecare
reprezentant de vânzåri IBM cu care au de-a face çi aplicå acest criteriu ca factor
determinant al remunerårii reprezentantului.

Atitudinea judicioaså din partea unei firme ar fi så evalueze periodic satisfacÆia
clienÆilor, deoarece este una dintre condiÆiile esenÆiale ale påstrårii clientelei. Un client
extrem de satisfåcut råmâne fidel mai mult timp; cumpårå mai mult, pe måsurå ce firma
introduce produse noi çi le modernizeazå pe cele existente; vorbeçte frumos despre firmå
çi despre produsele ei; acordå mai puÆinå atenÆie mårcilor concurente çi publicitåÆii
fåcute acestora çi este mai puÆin sensibil la preÆ; îi oferå firmei idei de produse çi servicii
noi; çi implicå un cost de servire mai mic decât în cazul clienÆilor noi, fiindcå tranzacÆiile
sunt o chestiune de rutinå.

Legåtura dintre satisfacÆia clientului çi fidelitatea clientului nu este, înså, una direct
proporÆionalå. Så zicem cå evaluåm satisfacÆia clientului pe o scalå de la unu la cinci. La
cel mai scåzut nivel (nivelul unu), clienÆii este probabil så abandoneze firma çi chiar s-o
vorbeascå de råu. La nivelurile doi, trei çi patru, clienÆii sunt destul de satisfåcuÆi, dar nu
chiar atât de mult încât så refuze o ofertå mai bunå din partea altei firme. La nivelul
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cinci, clientul este foarte probabil så cumpere din nou de la aceeaçi firmå çi chiar så-i facå
publicitate oralå favorabilå. Gradul ridicat de satisfacÆie sau încântarea creeazå çi o
legåturå afectivå cu marca sau cu firma furnizoare, nu doar o preferinÆå raÆionalå.
Conducerea superioarå de la Xerox a constatat cå, dintre clienÆii firmei, cei „complet
satisfåcuÆi“ sunt de çase ori mai susceptibili så cumpere din nou produse Xerox în
urmåtoarele 18 luni, faÆå de clienÆii „foarte satisfåcuÆi“.18

Când clienÆii îçi evalueazå satisfacÆia faÆå de un element al performanÆei furnizorului
– livrarea, så zicem –, firma furnizoare trebuie så fie conçtientå cå definiÆia „livrårii
bune“ diferå în funcÆie de client. Ar putea însemna livrarea înainte de termen, livrarea
exact la termen, livrarea în totalitate a comenzii çi aça mai departe. Firma trebuie så
înÆeleagå çi faptul cå doi clienÆi se pot declara „extrem de satisfåcuÆi“ din motive diferite.
Unul poate fi uçor de mulÆumit în majoritatea timpului, iar celålalt poate fi greu de
mulÆumit în general – doar cå de data aceasta s-a întâmplat så fie în toane bune.19

Existå mai multe metode prin care se poate måsura satisfacÆia clienÆilor. Anchetele
periodice pot så urmåreascå direct cât de mulÆumiÆi sunt clienÆii. SubiecÆilor li se pot pune
çi întrebåri suplimentare, destinate så estimeze intenÆia de repetare a cumpårårii çi
probabilitatea sau intenÆia de a recomanda çi altora compania çi marca respectivå. Firma
Paramount atribuie succesul celor cinci parcuri tematice de distracÆii ale sale miilor de
chestionare online pe care le trimite clienÆilor dispuçi så fie contactaÆi. Pe parcursul anului
trecut, firma a derulat peste 55 de anchete prin site-uri Web çi a adunat 100.000 de
råspunsuri individuale, care descriau satisfacÆia vizitatorilor din parcurile sale în privinÆa a
diverse subiecte: circuitele tematice, restaurantele, magazinele, jocurile çi spectacolele.20

Firmele pot så Æinå sub observaÆie rata de pierdere a clienÆilor çi så-i contacteze pe cei
care au încetat så mai cumpere ori s-au reorientat spre un alt furnizor, pentru a afla de ce
s-a întâmplat acest lucru. În fine, firmele pot så angajeze cumpåråtori-spioni, care så
pozeze în potenÆiali cumpåråtori, raportând apoi aspectele pozitive çi negative cu care
s-au confruntat, atât în cumpårarea produselor firmei, cât çi ale concurenÆilor. Înçiçi
managerii pot, din când în când, så intre în situaÆii de vânzare acolo unde nu pot fi
recunoscuÆi çi så experimenteze nemijlocit tratamentul pe care-l primesc în calitate de
clienÆi – atât din partea propriei firme, cât çi a firmelor concurente. Ca variantå a acestei
metode, managerii pot så telefoneze la compania unde lucreazå, cu întrebåri çi recla-
maÆii, ca så vadå cum sunt gestionate aceste apeluri.

În ce priveçte anchetele de satisfacÆie a clientului, este important ca firmele så punå
întrebårile potrivite. Frederick Reichheld este de pårere cå, probabil, doar o singurå
întrebare conteazå cu adevårat: „AÆi recomanda unui prieten acest produs sau serviciu?“.
El susÆine cå, de regulå, departamentele de marketing îçi concentreazå chestionarele
asupra chestiunilor pe care le pot controla, cum ar fi imaginea mårcii, preÆurile çi
atributele produsului. Dupå Reichheld, disponibilitatea unui client de a face reco-
mandarea cåtre un prieten depinde hotårâtor de cât de bine a fost tratat de angajaÆii cu
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care a avut un contact direct, iar acest lucru este un rezultat direct al peformanÆei tuturor
compartimentelor funcÆionale care contribuie la experienÆa clientului.21

În plus faÆå de urmårirea açteptårilor çi a satisfacÆiei clienÆilor relativ la valoarea
furnizatå, firmele trebuie så supravegheze çi performanÆa concurenÆilor în aceste douå
privinÆe. De exemplu, o companie a fost încântatå så constate cå 80 la sutå din clienÆii ei
se declarau satisfåcuÆi. Apoi, directorul general al companiei a descoperit cå principalul
lor concurent obÆinuse un scor de 90 la sutå în privinÆa satisfacÆiei. Iar neplåcerea lui s-a
transformat în consternare, când a aflat cå respectivul concurent îçi propusese så ajungå
la un scor de 95 la sutå.

Pentru firmele concentrate pe client, satisfacÆia clientului reprezintå atât un obiectiv,
cât çi un instrument de marketing. Preocuparea lor faÆå de satisfacÆia clientului trebuie
så fie deosebit de pronunÆatå aståzi, când Internetul le asigurå consumatorilor un canal
perfect prin care så le facå publicitate negativå – dar çi pozitivå, desigur – în faÆa tuturor.
Pe site-uri Web cum ar fi troublebenz.com çi lemonmb.com, destui proprietari furioçi
de automobile Mercedes Benz çi-au fåcut cunoscute nemulÆumirile, faÆå de tot felul de
lucruri: de la brelocuri cu defecte ale cheii de contact çi trape de aerisire prin care intrå
ploaia, pânå la circuite electronice „cu nåbådåi“, din cauza cårora çoferul çi pasagerii
råmân blocaÆi în automobil.22

Companiile care obÆin calificative bune la criteriul satisfacÆiei clienÆilor au grijå ca
piaÆa lor Æintå så afle acest lucru. Când J. D. Power a început så facå çi clasamente cu
liderii naÆionali ai serviciilor de credite ipotecare, Countrywide n-a întârziat nici o clipå
så-çi facå reclamå cu poziÆia „numårul unu“ la criteriul satisfacÆiei clientului. Ascen-
siunea fulgeråtoare a companiei Dell Computer în industria calculatoarelor poate fi
parÆial atribuitå adjudecårii primului loc în clasamentul satisfacÆiei clienÆilor, pe de o
parte, çi publicitåÆii fåcute acestui aspect, pe de alta.

Claes Fornell, de la Universitatea Michigan, a elaborat indicatorul satisfacÆiei
consumatorului american, denumit „American Customer Satisfaction Index – ACSI“,
destinat så aprecieze în ce måsurå se simt consumatorii americani mulÆumiÆi de
performanÆa firmelor, a ramurilor de activitate, a sectoarelor economice çi a econo-
miilor naÆionale.23 Câteva firme çi mårci cu scoruri ACSI mari în 2003 ar fi: Dell (78),
Cadillac (87), FedEx (82), Google (82), Heinz (88), Kenmore (84), Southwest Airlines
(75) çi Yahoo! (78).

Calitatea produsului çi a serviciului
SatisfacÆia va depinde, de asemenea, de calitatea produsului çi a serviciului. Dar ce anume
este calitatea? Diverçi experÆi au definit-o în felurite moduri: „respectarea condiÆiilor de
utilizare“, „conformitatea la cerinÆe“, „absenÆa abaterilor“ çi aça mai departe.24 Noi vom
folosi definiÆia SocietåÆii Americane pentru Controlul CalitåÆii (American Society for
Quality Control): „Calitatea este totalitatea atributelor çi caracteristicilor unui produs
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sau serviciu care au influenÆå asupra capacitåÆii acestuia de a satisface nevoi exprimate
sau implicite“.25 În mod evident, este o definiÆie care îl are în centrul atenÆiei pe client.
Putem spune cå vânzåtorul a furnizat ceva de calitate, de fiecare datå când produsul sau
serviciul såu îndeplineçte sau depåçeçte açteptårile clientului. O firmå care satisface
majoritatea nevoilor clienÆilor såi, în majoritatea timpului, este ceea se numeçte o firmå
de calitate, dar este important så facem diferenÆa între calitatea din planul conformanÆei
(al calitåÆii conforme) çi calitatea din planul performanÆei (al calitåÆii performante) sau al
clasei calitative. FaÆå de un automobil Hyundai, un Mercedes oferå un grad superior de
calitate performantå: ruleazå mai lin, atinge viteze mai mari çi rezistå mai mult în timp.
Totuçi, despre ambele mårci de automobile se poate spune cå asigurå acelaçi grad de
calitate conformå, dacå toate unitåÆile produse furnizeazå nivelul de calitate promis.

Calitatea totalå reprezintå cheia succesului în crearea valorii çi a satisfacÆiei clien-
tului. Calitatea totalå este o obligaÆie pentru toatå lumea, la fel cum çi marketingul este
o sarcinå a tuturor. Aceastå idee a fost formulatå pertinent de Daniel Beckham:

Marketerii care nu învaÆå limbajul perfecÆionårii calitåÆii, al calitåÆii în producÆie
çi al calitåÆii în exploatare, vor deveni tot atât de perimaÆi economic ca biciuçtile
pentru tråsuri. Era marketingului funcÆional a apus. Nu ne mai putem permite så
ne consideråm analiçti de piaÆå, oameni de publicitate, marketeri direcÆi, spe-
cialiçti în strategie – trebuie så ne gândim la noi înçine ca factori ai satisfacÆiei
clientului: susÆinåtori ai intereselor clientului, concentraÆi asupra unor procese în
întregul lor.26

Managerii de marketing au douå responsabilitåÆi în cadrul firmei concentrate pe
calitate. Mai întâi, ei trebuie så participe la formularea strategiilor çi politicilor destinate
så ajute firma så învingå prin excelenÆå la capitolul „calitate totalå“. În al doilea rând, ei
trebuie så asigure calitatea marketingului în paralel cu calitatea producÆiei. Fiecare
activitate de marketing – cercetare de marketing, instruire de vânzare, publicitate, relaÆii
cu clienÆii çi aça mai departe – trebuie executatå la standarde înalte de performanÆå.

Managementul calitåÆii totale
În strådania lor de a maximiza satisfacÆia clientului, unele firme au ales så adopte
principiile managementului calitåÆii totale („Total Quality Management – TQM“).
Managementul calitåÆii totale (TQM) este o opticå metodologicå valabilå la nivelul
întregii organizaÆii, având ca scop îmbunåtåÆirea continuå a calitåÆii tuturor proceselor,
produselor çi serviciilor organizaÆiei.

Ca så-l citåm pe John F. Welch Jr., fostul preçedinte al companiei General Electric:
„Calitatea este cea mai bunå garanÆie a noastrå în privinÆa fidelitåÆii clienÆilor, cea mai
puternicå redutå de apårare împotriva concurenÆilor stråini çi singura cale spre dez-
voltare çi câçtiguri viabile“.27 AmbiÆia de a produce bunuri care så fie superioare pe
pieÆele lumii a determinat unele Æåri – çi grupuri de Æåri – så instituie distincÆii sau
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premii pentru companiile care reprezintå exemple demne de urmat în privinÆa celor mai
bune practici de asigurare a calitåÆii (de exemplu: premiul Deming în Japonia, Premiul
naÆional pentru calitate „Malcolm Baldrige“ în Statele Unite, Premiul european pentru
calitate în Europa).

Existå o legåturå profundå între calitatea produsului çi a serviciului, satisfacÆia
clientului çi profitabilitatea companiei. Nivelurile superioare de calitate au ca rezultat
niveluri superioare de satisfacÆie a clientului, susÆinând în acelaçi timp niveluri supe-
rioare ale preÆurilor çi costuri (adeseori) mai mici. Studiile de pânå acum indicå o
corelaÆie pronunÆatå între calitatea relativå a produsului, evaluatå în raport cu concu-
renÆa, çi profitabilitatea firmei.28

În practica TQM, înså, unele firme au întâmpinat probleme de implementare, deve-
nind excesiv de procupate – dacå nu chiar obsedate! – de chestiunea proceselor desfå-
çurate: a modului în care fåceau afaceri. Astfel, au pierdut din vedere nevoile çi dorinÆele
clienÆilor: adicå motivul pentru care fåceau afaceri. În unele cazuri, firmele erau capabile
så ajungå la repere comparative cu cele mai bune standarde de calitate din domeniu, dar
numai în condiÆiile unor majoråri prohibitive de costuri. De exemplu, producåtorul de
aparaturå pentru cercetare Varian a îmbråÆiçat principiile TQM, dar apoi a constatat cå
s-a repezit så respecte grafice çi termen de producÆie despre care acum managerii firmei
considerå cå, practic, nici nu erau cine çtie ce importante pentru clienÆi.

Ca reacÆie la acest comportament oarecum miop, unele firme îçi concentreazå acum
eforturile pe „rentabilitatea calitåÆii“. AdepÆii ideii de rentabilitate a calitåÆii susÆin o
îmbunåtåÆire a acesteia doar pe acele planuri determinante care aduc avantaje tangibile
pentru client, costuri mai mici sau vânzåri mai mari. Aceastå orientare spre rezultatul de
profit obligå firmele så se asigure cå nivelul de calitate al produselor reprezintå real-
mente calitatea pe care çi-o doresc consumatorii.29

Rust, Moorman çi Dickson i-au studiat pe managerii care cautå så-çi sporeascå ratele
de rentabilitate financiarå prin måsuri de îmbunåtåÆire a calitåÆii.30 Astfel, ei au
constatat cå firmele care adoptau în primul rând o orientare spre extinderea veniturilor
(concentrându-se în plan extern, pe o cerere måritå, prin aceea cå satisfåceau çi stimulau
preferinÆe crescute ale clienÆilor pentru calitate) aveau o performanÆå mai bunå decât
firmele care adoptau în primul rând o orientare spre reducerea costurilor (concen-
trându-se în plan intern, pe îmbunåtåÆirea eficienÆei proceselor interne) çi decât firmele
care încercau så adopte ambele orientåri simultan.

Marketerii joacå mai multe roluri, atunci când îçi ajutå firma så defineascå çi så
furnizeze bunuri çi servicii de înaltå calitate clienÆilor vizaÆi. Mai întâi, ei sunt cei care
poartå principala råspundere pentru identificarea corectå a nevoilor çi a cerinÆelor
clienÆilor. În al doilea rând, ei trebuie så comunice în mod adecvat açteptårile clienÆilor,
celor care proiecteazå produsele. În al treilea rând, ei trebuie så se asigure cå toate
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comenzile clienÆilor sunt onorate corect çi la timp. În al patrulea rând, ei trebuie så
verifice dacå li s-au furnizat clienÆilor instrucÆiunile, pregåtirea çi asistenÆa tehnicå
adecvatå în materie de utilizare a produsului. În al cincilea rând, ei trebuie så Æinå
legåtura cu clienÆii dupå vânzare, pentru a se asigura cå sunt satisfåcuÆi çi råmân
satisfåcuÆi. În al çaselea rând, ei trebuie så primeascå de la clienÆi idei de îmbunåtåÆire a
produsului çi a serviciului, çi så le transmitå mai departe departamentelor îndrituite.
Atunci când marketerii fac toate aceste lucruri, contribuie în mod substanÆial la
managementul calitåÆii totale çi la asigurarea satisfacÆiei clientului, precum çi la asigu-
rarea profitabilitåÆii clientului çi a firmei.

Maximizarea valorii pe viaÆå a clientului

În ultimå instanÆå, marketingul este arta de a atrage çi de a påstra clienÆi profitabili. În
opinia lui James V. Putten de la American Express, clienÆii cei mai buni îi depåçesc în
cheltuieli pe ceilalÆi clienÆi într-o proporÆie de 16 la 1 în domeniul comerÆului cu
amånuntul, de 13 la 1 în domeniul alimentaÆiei publice, de 12 la 1 în domeniul
transportului aerian de pasageri çi de 5 la 1 în domeniul serviciilor hoteliere çi de
motel.31 Dar toate firmele pierd bani cu unii dintre clienÆii lor. Conform binecunos-
cutei „reguli 20-80“, este posibil ca nu mai puÆin de 80 la sutå din profiturile firmei så
fie aduse de doar 20 la sutå din clienÆi. Sherden a propus modificarea acestei reguli sub
forma „20-80-30“, pentru a reflecta ideea cå primele 20 de procente din totalul
clienÆilor buni genereazå 80 la sutå din profiturile firmei, iar jumåtate din aceste
profituri se pierd în servirea ultimelor 30 de procente din totalul clienÆilor neprofi-
tabili.32 Concluzia implicitå este cå firma çi-ar putea majora profiturile prin „conce-
dierea“ clienÆilor care-i aduc cele mai slabe câçtiguri.

Mai mult decât atât, nu întotdeauna clienÆii cei mai mari sunt çi clienÆii care aduc
profitul cel mai mare. ClienÆii foarte mari pretind cele mai multe servicii çi primesc cele
mai ridicate rabaturi. ClienÆii foarte mici plåtesc preÆul integral çi primesc minimum de
servicii, dar costurile de tranzacÆionare le reduc profitabilitatea pentru furnizor. ClienÆii
de mårime mijlocie primesc servicii bune, plåtesc un preÆ aproape integral çi, în multe
cazuri, sunt clienÆii cei mai profitabili pentru furnizor. Aça se explicå de ce multe firme
mari invadeazå acum piaÆa de mijloc. Principalii transportatori de mesagerie expres cu
avionul, de pildå, constatå cå au de pierdut dacå îi ignorå pe expeditorii internaÆionali
mici çi mijlocii, deci çi-au conceput programe speciale pentru clienÆii mai mici, cu reÆele
de cutii poçtale pentru ridicare, adicå un sistem care permite rabaturi substanÆiale faÆå
de scrisorile çi coletele ce trebuie ridicate de la sediul expeditorului. În plus faÆå de
instalarea mai multor cutii poçtale de ridicare, United Parcel Service (UPS) organizeazå
seminarii de instruire a exportatorilor pe tema aspectelor mai complexe ale expediÆiilor
în stråinåtate.33
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Profitabilitatea clientului
Ce anume face ca un client så fie profitabil? Un client profitabil este o persoanå, o
gospodårie sau o firmå care aduce, în timp, un flux de venituri ce depåçeçte cu o valoare
acceptabilå fluxul costurilor înregistrate pentru a-l atrage pe clientul respectiv, a-i vinde
produse çi a-l servi. RemarcaÆi cå accentul se pune pe fluxul de venituri çi de costuri
aferent duratei de viaÆå, nu pe profitul aferent unei tranzacÆii anume.34 Profitabilitatea
clientului poate fi evaluatå individual, pe segment de piaÆå sau pe canal de distribuÆie.

Deçi multe sunt firmele care evalueazå satisfacÆia clientelei, majoritatea se dovedesc
incapabile så evalueze profitabilitatea individualå a clientului. Båncile susÆin cå este
foarte greu, deoarece clientul apeleazå la servicii bancare diferite çi tranzacÆiile se
deruleazå prin departamente bancare diferite. Dar båncile care au reuçit så facå legåtura
între tranzacÆiile clienÆilor au råmas consternate, în faÆa numårului mare de clienÆi
neprofitabili din baza lor de clienÆi. Unele bånci declarå cå înregistreazå pierderi în cazul
a peste 45 la sutå din clienÆii lor persoane fizice. Problema clienÆilor neprofitabili nu
comportå decât douå posibile soluÆii: majorarea tarifelor de servire sau diminuarea
nivelului de servire.35

ANALIZA PROFITABILITÅæII CLIENTULUI Un model util de analizå a profitabilitåÆii îl
puteÆi vedea în figura 5.3.36 ClienÆii apar în coloanele tabelului, iar produsele apar pe
orizontalå. Fiecare cåsuÆå conÆine un simbol pentru profitabilitatea vânzårii produsului
cåtre clientul respectiv. Clientul 1 este foarte profitabil; el cumpårå trei produse
aducåtoare de profit (P1, P2 çi P4). Clientul 2 ilustreazå o situaÆie de profitabilitate
mixtå; el cumpårå un produs profitabil çi unul neprofitabil. Clientul 3 este un client
care aduce pierderi, deoarece cumpårå un produs profitabil çi douå neprofitabile.

Ce poate face firma în privinÆa ultimilor doi clienÆi? Existå douå variante: (1) poate
så majoreze preÆul produselor mai puÆin profitabile sau så le elimine; sau (2) poate
încerca så le vândå produse care îi aduc profit. ClienÆii neprofitabili care dezerteazå la
concurenÆå n-ar trebui så fie un motiv de preocupare pentru firmå. De fapt, firma ar
trebui så-i încurajeze pe clienÆii din aceastå categorie så treacå la furnizorii concurenÆi.

Analiza profitabilitåÆii clientului (APC) se efectueazå în mod optim cu instru-
mentele unei metode contabile denumite „contabilitatea costurilor pe baza activitåÆilor
(metoda ABC)“. Firma estimeazå toate veniturile provenite de la client, minus toate
costurile. Costurile trebuie så cuprindå nu numai costul producerii çi distribuirii
bunurilor çi serviciilor vândute, ci çi cheltuielile cu preluarea apelurilor telefonice de la
client, cu deplasarea la domiciliul sau sediul clientului, cu activitåÆile çi produsele de
protocol – adicå toate resursele consumate de firmå pentru servirea clientului respectiv.
Dupå ce s-a fåcut acest calcul pentru fiecare client, devine posibilå clasificarea clienÆilor
în categorii diferite de profit: clienÆi de platinå (cei mai profitabili), clienÆi de aur
(profitabili), clienÆi de fier (cu profitabilitate scåzutå, dar oportuni) çi clienÆi de plumb
(neprofitabili çi inoportuni).
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Sarcina firmei constå în a-i trece pe clienÆii de fier în categoria de aur, iar pe cei de aur
în categoria de platinå, în paralel cu renunÆarea la clienÆii de plumb sau cu rentabilizarea
lor prin majorarea preÆurilor ori prin reducerea costului de servire. La un nivel mai gene-
ral, marketerii trebuie så-i segmenteze pe clienÆi, în „clienÆi care meritå cultivaÆi“ çi „clienÆi
cu potenÆial de câçtig mai scåzut“, cårora så li se acorde mai puÆinå atenÆie sau deloc.

Dhar çi Glazer fac o analogie interesantå între indivizii care alcåtuiesc portofoliul de
clienÆi al unei firme çi acÆiunile care alcåtuiesc un portofoliu de investiÆii.37 Exact ca în
cazul investiÆiilor, este important så se calculeze valoarea beta, de recompensare a asumårii
riscului, pentru fiecare client în parte, çi så se facå diversificarea în consecinÆå a portofo-
liului de clienÆi. Din punctul de vedere al celor doi autori, firmele trebuie så-çi alcåtuiascå
portofolii de indivizi cu corelaÆii invers proporÆionale între ei, astfel încât contribuÆia
financiarå a unuia så compenseze deficitul de câçtig de pe urma altuia çi, ca urmare, så se
maximizeze valoarea cumulatå în timp a portofoliului, cu ajustårile de risc aferente.

AVANTAJUL COMPETITIV Firmele trebuie så fie capabile så creeze mai multå valoare
nu doar în termeni absoluÆi, ci çi în termeni relativi la concurenÆå – çi la un cost suficient
de scåzut. Avantajul competitiv (concurenÆial) este capacitatea unei firme de a-çi des-
fåçura activitatea într-unul sau în mai multe moduri performante, pe care concurenÆii
nu pot sau nu vor så le imite. Michael Porter a îndemnat firmele så-çi edifice un avantaj
competitiv viabil, care så poatå fi susÆinut în timp,38 dar puÆine sunt avantajele
competitive care så aibå un caracter „sustenabil“ – în cel mai bun caz, vor fi pur çi simplu
exploatabile. Un avantaj exploatabil este avantajul pe care o firmå îl poate utiliza ca
„rampå de lansare“ cåtre obÆinerea unor noi avantaje – cam cum çi-a exploatat firma
Microsoft sistemul de operare în dezvoltarea suitei Microsoft Office çi apoi a unor
aplicaÆii de reÆea. În general, o firmå care sperå så reziste pe piaÆå trebuie så-çi facå un
obiect de activitate din inventarea neîntreruptå a unor noi avantaje.

Orice avantaj competitiv trebuie så fie perceput de clienÆi ca un avantaj pentru client.
De exemplu, dacå o firmå face livrarea mai repede decât concurenÆii såi, trebuie ca
rapiditatea livrårii så fie un lucru important în ochii clienÆilor, altfel n-o vor considera
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un avantaj pentru ei. Companiile trebuie så se concentreze pe cultivarea avantajelor
pentru client. Cele care reuçesc acest lucru furnizeazå un grad înalt de valoare çi
satisfacÆie pentru client, ceea ce conduce la un grad înalt de repetare a cumpårårii çi, prin
urmare, la un grad înalt de profitabilitate a companiei.

Estimarea valorii pe viaÆå a clientului
Imperativul maximizårii profitabilitåÆii pe termen lung a clientului poate fi argumentat
cu ajutorul unui concept particular: valoarea pe viaÆå a clientului (VVC). Valoarea pe
viaÆå a clientului (VVC) descrie valoarea actualizatå a fluxului de profituri viitoare
preconizate så rezulte din achiziÆiile clientului pe durata sa de viaÆå. Firma trebuie så
scadå din veniturile previzionate costurile aferente atragerii, derulårii de tranzacÆii çi
întreÆinerii relaÆiei cu clientul respectiv. Au fost întocmite diverse estimåri ale VVC,
pentru tot felul de produse çi servicii.

� În cartea Customers for Life („ClienÆi pe viaÆå“), pe care a scris-o împreunå cu Paul
Brown, Carl Sewell estimeazå cå un client care apeleazå pentru prima oarå la serviciile
lui de concesionar auto reprezintå o potenÆialå valoare pe viaÆå de peste 300.000 $.39 În
cazul în care clientul satisfåcut mai aduce çi alÆi clienÆi, valoarea va fi mai mare. În mod
similar, General Motors estimeazå cå valoarea medie pe viaÆå a clienÆilor såi este de
267.000 $. Aceastå sumå cu çase cifre ilustreazå grafic importanÆa pe care o are ideea de
a-Æi satisface clienÆii pe toatå durata de viaÆå a automobilului, dacå vrei så-Æi îmbu-
nåtåÆeçti çansele de repetare a achiziÆiei.40

� Deçi o turtå mexicanå taco costå mai puÆin de un dolar, conducerea firmei Taco Bell a
calculat cå un client care cumpårå repetat valoreazå nu mai puÆin de 11.000 $.
Împårtåçind cu personalul asemenea estimåri asupra valorii pe viaÆå a clientului,
managerii de la Taco Bell îi ajutå pe angajaÆi så înÆeleagå cât de mult conteazå så-i
mulÆumeascå întotdeauna pe clienÆi.41

� Mark Grainer, fost preçedinte al Institutului de AsistenÆå Tehnicå în Programe de
Cercetare (Technical Assistance Research Programs Institute – TARP), a estimat cå
valoarea anualå a unui client fidel de supermarket se ridicå la 3.800 $.42

Putem recurge la un exemplu numeric, pentru estimarea VVC. Så presupunem cå
avem o firmå care îçi analizeazå astfel costul de obÆinere a unui client nou:

� Costul mediu al vizitei de vânzare (inclusiv salariu, comision, beneficii çi cheltuieli):
300 $

� Numårul mediu al vizitelor de vânzare, pentru transformarea unui client potenÆial în
client efectiv: 4

� Costul atragerii unui client nou: 1.200 $
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Este vorba de o subestimare, fiindcå am omis costul publicitåÆii çi al promovårii, plus
faptul cå numai o parte din clienÆii potenÆiali abordaÆi sfârçesc prin a fi transformaÆi în
clienÆi efectivi.

Så presupunem acum cå firma estimeazå media valorii pe viaÆå a clientului, dupå
cum urmeazå:

� Venitul anual aferent clientului: 500 $

� Numårul mediu al anilor de fidelitate: 20

� Marja de profit a firmei: 0,10

� Valoarea pe viaÆå a clientului: 1.000 $

Aceastå firmå cheltuieçte pe atragerea clienÆilor noi mai mult decât meritå. Dacå nu
este în stare så obÆinå clienÆi cu mai puÆine vizite de vânzare, så cheltuiascå mai puÆin pe
vizita de vânzare, så stimuleze o ratå superioarå a cheltuielilor anuale fåcute de clienÆii
noi, så-i påstreze timp mai îndelungat pe clienÆi sau så le vândå produse cu o marjå
superioarå de profit, înseamnå cå se îndreaptå vertiginos spre faliment. Desigur, pe
lângå o estimare referitoare la clientul mediu, firma are nevoie çi de o modalitate de
estimare a VVC pentru fiecare client individual, ca så poatå hotårî cât de mult este cazul
så investeascå în fiecare client.

CalculaÆiile VVC asigurå un cadru conceptual cantitativ pentru planificarea inves-
tiÆiilor în client çi îi ajutå pe marketeri så adopte o perspectivå pe termen lung. Existå
înså o mare dificultate în aplicarea noÆiunilor ce Æin de modelul VVC, anume aceea de a
se ajunge la estimåri cât de cât certe ale costurilor çi veniturilor. De asemenea, marketerii
care folosesc conceptul VVC trebuie så aibå grijå çi så nu uite cå çi activitåÆile de
marketing cu obiective pe termen scurt, de consolidare a mårcii, ajutå çi ele la fidelizarea
în mai mare måsurå a clienÆilor.

Valoarea de capital a clientelei
Scopul managementului relaÆiilor cu clienÆii (MRC) este så producå o valoare de capital
ridicatå a clientelei. Capitalul clientelei este suma tuturor valorilor actualizate pe viaÆå
ale tuturor clienÆilor firmei.43 În mod evident, cu cât clienÆii se aratå mai fideli, cu atât
creçte valoarea lor de capital. Rust, Zeithaml çi Lemon fac distincÆie între trei factori
determinanÆi ai capitalului clientelei: capitalul valorii oferite, capitalul mårcii çi capi-
talul relaÆiei cu clientul.44

� Capitalul valorii oferite este evaluarea obiectivå pe care o face clientul asupra
utilitåÆii unei oferte de piaÆå, pe baza raportului dintre avantajele percepute çi costurile
percepute. Sub-factorii care determinå capitalul valorii oferite sunt calitatea, preÆul çi
comoditatea pentru client. Fiecare sector economic trebuie så-çi defineascå factorii
particulari de la baza fiecårui subfactor determinant, pentru a putea gåsi programe de
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îmbunåtåÆire a capitalului valorii. Pasagerul unei companii aeriene ar putea defini
calitatea pe baza låÆimii scaunului din avion; oaspetele unui hotel ar putea-o defini pe
baza mårimii camerei. Capitalul de piaÆå al valorii oferite vine cu cea mai mare
contribuÆie la valoarea de capital a clientelei, atunci când produsele sunt diferenÆiate çi
mai complexe çi trebuie så fie evaluate. Capitalul valorii oferite determinå valoarea de
capital a clientelei mai ales pe pieÆele organizaÆionale.

� Capitalul mårcii este evaluarea subiectivå çi abstractå fåcutå de client în legåturå cu
marca, dincolo çi mai presus de valoarea ei perceputå în mod obiectiv. Subfactorii
determinanÆi ai capitalului mårcii sunt: cunoaçterea de cåtre client a mårcii, atitudinea
clientului faÆå de marcå çi percepÆia clientului cu privire la Æinuta eticå a mårcii. Pentru a
influenÆa aceçti subfactori determinanÆi, firmele apeleazå la publicitate, la relaÆii publice
çi la alte instrumente de comunicare. Capitalul mårcii este mai important decât ceilalÆi
factori determinanÆi ai capitalului clientelei, acolo unde produsele sunt mai puÆin
diferenÆiate çi au un impact emoÆional mai pronunÆat.

� Capitalul relaÆiei este tendinÆa clientului de a råmâne fidel unei mårci, dincolo çi mai
presus de evaluarea avantajelor sale, atât în plan obiectiv, cât çi în plan subiectiv.
Subfactorii determinanÆi ai capitalului relaÆiei cuprind: programele de fidelizare, progra-
mele de tratament special çi de recunoaçtere specialå, programele de creare a unor
comunitåÆi de clienÆi çi programele de stimulare a cunoaçterii. Valoarea de capital a relaÆiei
cu clientul este deosebit de importantå acolo unde relaÆiile personale conteazå foarte mult
çi acolo unde clienÆii tind så continue relaÆia cu furnizorii din obiçnuinÆå sau din inerÆie.

Acest mod de a formula problema integreazå managementul valorii, managementul
mårcilor çi managementul relaÆiilor, în cadrul unei strategii de concentrare pe client.
Firmele pot så decidå care dintre factorii determinanÆi meritå stimulaÆi pentru un opti-
mum de rentabilitate. Cercetåtorii cred cå pot så måsoare çi så compare rentabilitatea
financiarå a mai multor variante de investiÆie, pentru a ajuta la alegerea strategiilor çi a
måsurilor pe baza cårora s-ar obÆine rentabilitatea optimå din investiÆiile în marketing.

Un alt mod de a formula valoarea de capital a clientului îl constituie cel propus de
Blattberg, Getz çi Thomas, care considerå cå aceasta este determinatå de trei compo-
nente: dobândirea, retenÆia çi vânzarea adåugatå.45 Dobândirea este influenÆatå de
numårul potenÆialilor clienÆi, de probabilitatea de atragere a unui potenÆial client çi de
costul unitar al atragerii. RetenÆia este influenÆatå de rata påstrårii clienÆilor çi de nivelul
cheltuielilor fåcute cu påstrarea clienÆilor. Cheltuiala adåugatå depinde de eficienÆa
vânzårii adåugate, de numårul ofertele de vânzare adåugatå înaintate clienÆilor existenÆi
çi de rata de råspuns la noile oferte. ActivitåÆile de marketing pot fi apoi judecate dupå
modul în care influenÆeazå aceste trei componente.

Valoarea de capital a clientelei reprezintå un cadru conceptual promiÆåtor pentru
dezvoltarea metodelor de management al marketingului. Caseta „Idee de marketing:
Progrese çi prioritåÆi în managementul capitalului clientelei“ evidenÆiazå câteva idei
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lansate recent de teoreticieni pe aceastå temå. De notat, de asemenea, cå noÆiunile care
Æin de capitalul clientelei pot fi extinse: Mohan Sawhney defineçte capitalul relaÆional
al firmei ca fiind valoarea cumulativå a reÆelei de relaÆii pe care çi le-a creat firma cu
clienÆii såi, cu partenerii, cu furnizorii, cu angajaÆii çi cu investitorii.46 Valoarea
capitalului relaÆional depinde de capacitatea firmei de a-çi atrage çi påstra angajaÆi
talentaÆi, clienÆi, investitori çi parteneri.

Cultivarea relaÆiilor cu clienÆii

Maximizarea valorii în relaÆia cu clientul înseamnå cultivarea unor relaÆii pe termen
lung cu clienÆii. În trecut, producåtorii îçi adaptau ofertele la particularitåÆile fiecårui
client: croitorul fåcea hainele pe måsura muçteriului, iar cizmarul fåcea încålÆåmintea la
fel. RevoluÆia industrialå a adus cu sine o erå a producÆiei de maså sau „în serie“. Pentru
a-çi maximiza economiile de scarå, firmele fåceau bunuri standardizate, înainte de a çti
ce çi cum vor comanda clienÆii, pe care îi låsau astfel så-çi gåseascå singuri ceva care så li
se potriveascå, din ceea ce exista pe piaÆå. Producåtorii au trecut açadar de la un
marketing al producÆiei pe comandå, la un marketing al producÆiei pe stoc.

În prezent, firmele au început så se îndepårteze de risipa marketingului în maså,
orientându-se în mai mare måsurå spre un marketing al preciziei, destinat så creeze
relaÆii trainice cu clientul.47 Economia contemporanå se sprijinå pe activitatea firmelor
care fac comerÆ cu informaÆii. InformaÆia are avantajul cå poate fi uçor diferenÆiatå,
adaptatå la comandå, personalizatå çi transmiså în nenumårate locuri, prin reÆele de
telecomunicaÆii care funcÆioneazå cu viteze incredibil de mari.

Pe måsurå ce s-au perfecÆionat în demersul de culegere a informaÆiilor despre clienÆii
individuali çi partenerii lor de afaceri (furnizori, distribuitori, detailiçti) çi pe måsurå ce
unitåÆile lor de producÆie erau configurate så funcÆioneze mereu mai flexibil, firmele
çi-au sporit capacitatea de individualizare a ofertelor de piaÆå, a mesajelor çi a mijloa-
celor de comunicare. Adaptarea la comandå în maså este capacitatea unei firme de a
satisface cerinÆele fiecårui client – de a realiza în proporÆii de maså produse, servicii,
programe çi comunicaÆii concepute individual.48 Levi’s çi Land’s End au fost printre
primii fabricanÆi de îmbråcåminte care au introdus blugii realizaÆi la comandå, dar
acum existå o mulÆime de actori pe piaÆa adaptårii la comandå în maså:

� Nike le permite consumatorilor så-çi adapteze individual pantofii de sport, contra
unui adaos de preÆ de 10 $ sau mai mult. Chiar çi un cumpåråtor care are numere
diferite la fiecare picior poate så obÆinå o pereche pe måsurå.

� Pe site-ul Reflect.com, al subsidiarei Reflect True Custom Beauty desprinse din
Procter & Gamble, consumatoarele råspund la un set de întrebåri, dupå care obÆin fond
de ten, cremå hidratantå, çampon çi alte cosmetice sau produse de îngrijire a pielii
special formulate pentru a se potrivi cu nevoile çi dorinÆele lor.
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IDEE de marketing
Progrese çi prioritåÆi în managementul capitalului clientelei
NoÆiunea valorii de capital a clientului are
rådåcini în multe alte concepte de marketing:
marketingul direct çi marketingul cu baze de
date, calitatea serviciului, marketingul rela-
Æional, valoarea de capital a mårcii. DirecÆia sa
unicå de concentrare o reprezintå înså înÆele-
gerea valorii pe care o are clientul pentru
firmå çi a modului în care poate fi gestionat
clientul ca activ strategic al firmei, astfel încât
så sporeascå valoarea globalå a firmei pentru
acÆionari.

Valoarea de capital a clientului poate fi
våzutå ca suma dintre valoarea açteptatå pe
viaÆå a bazei de clienÆi a firmei çi valoarea
viitoare açteptatå pe viaÆå a clienÆilor nou
atraçi. Acest model elementar de valoare pe
viaÆå a clientului poate fi modificat, pentru a
cuprinde çi alte dimensiuni de calcul, cum ar
fi riscul individual al clientului, efectele so-
ciale ale publicitåÆii orale çi efectele com-
petitive çi de mediu care pot diminua ratele
de påstrare a clientelei.

O ediÆie specialå a publicaÆiei Journal of
Service Research, dedicatå valorii de capital a
clientului, a inclus çi articole scrise pe aceastå
temå de mari teoreticieni ai economiei afa-
cerilor. Articolele au acoperit o mare varietate
de subiecte, printre care çi modul în care se
cere implementat managementul capitalului
clientelei:

1. ConstruiÆi sisteme unitare de date des-
pre consumatorii individuali, dar la ni-
velul unui întreg sector de activitate.
InformaÆiile reunite din partea tuturor con-
curenÆilor unui sector pot furniza idei perti-
nente despre unele considerente cruciale,
cum ar fi cota de cerinÆe a unui individ.
Avantajele cooperårii la nivel de sector pot
så compenseze costul pe care-l presupune
pierderea atuului reprezentat de speci-
ficitatea cunoaçterii la nivel de firmå.

2. EvidenÆiaÆi efectul marketingului çi asu-
pra bilanÆului contabil, nu doar asupra
situaÆiei de profit. Sunt necesare principii

contabile care så recunoascå valoarea de
activ a clientelei. Dificultatea constå în fap-
tul cå orice calculaÆie a valorii pe viaÆå a
clientului depinde de ipotezele prezumate
în legåturå cu o seamå întreagå de factori,
cum ar fi fluxul veniturilor viitoare aduse
de un client, repartizarea adecvatå a costu-
rilor pe client, factorii de actualizare çi du-
rata estimatå de viaÆå economicå a unui
client.

3. AlegeÆi modele adecvate pentru esti-
marea veniturilor viitoare. Deciziile pri-
vind eçalonarea în timp çi probabilitatea
fluxurilor de venituri viitoare au implicaÆii
importante.

4. MaximizaÆi (nu doar calculaÆi) VVC.
Marketerii trebuie så implementeze iniÆia-
tive de marketing care så maximizeze va-
loarea de „francizå“ a clientului (de exem-
plu: programe de fidelizare, reactivåri ale
clienÆilor çi vânzare încruciçatå).

5. AliniaÆi întreaga organizaÆie la activi-
tåÆile de management al clienÆilor. De
exemplu, existå detailiçti prin catalog sau
companii de cårÆi de credit care fac o sepa-
raÆie clarå între echipa însårcinatå cu atra-
gerea potenÆialilor clienÆi, echipa însårci-
natå cu transformarea potenÆialilor clienÆi
în clienÆi efectivi çi echipa însårcinatå cu
servirea periodicå çi påstrarea clienÆilor
atraçi. Uneori, va mai exista chiar încå o
echipå, pentru reactivarea clienÆilor aflaÆi
„în adormire“.

6. RespectaÆi caracterul delicat al infor-
maÆiilor despre clienÆi. LuaÆi în conside-
rare descentralizarea depozitårii informa-
Æiilor çi varianta de a påstra datele la con-
sumator, pe calculatoare personale sau pe
carduri de memorie. De asemenea, daÆi-le
consumatorilor dreptul de a verifica çi de a
contesta acurateÆea fiçelor de profil care
le-au fost întocmite.

7. DezvoltaÆi sistemul MRC, transformân-
du-l dintr-un instrument de eficienti-
zare, într-unul de îmbunåtåÆire a servirii.



� Interactive Custom Clothes, care a început prin a face la comandå blugi çi alte tipuri
de pantaloni în 1996, s-a dezvoltat atât de repede, încât s-a våzut obligatå så stopeze
primirea comenzilor în 2003. În prezent, firma încearcå så gåseascå un fabricant de
confecÆii sau un partener detailist care så-i mai preia din volumul de sarcini.

Managementul relaÆiilor cu clienÆii (MRC)
Pe lângå conlucrarea cu partenerii – abordare denumitå managementul relaÆiilor cu
partenerii (MRP) –, multe firme sunt hotårâte så edifice legåturi mai strânse çi mai de
duratå cu clienÆii lor – abordare denumitå managementul relaÆiilor cu clienÆii
(MRC). Acesta este procesul de gestionare a unor informaÆii detaliate despre clienÆii
individuali çi de exploatare atentå a tuturor punctelor de contact cu clientul, în scopul
maximizårii fidelitåÆii. Un punct de contact cu clientul este orice ocazie cu care clientul
întâlneçte marca çi produsul – de la experienÆa tråitå efectiv, continuând cu comu-
nicaÆiile personale sau de maså çi terminând cu observarea în treacåt. Pentru un hotel,
punctele de contact includ: rezervårile, înregistrarea clientului la sosire çi predarea
camerei la plecare, programele de puncte pentru cazåri frecvente, servirea în camerå,
serviciile de birou, spaÆiile amenajate pentru fitness, serviciul de spålåtorie, restaurantele
çi barurile. De exemplu, hotelurile Four Seasons se folosesc de „nota personalå“ în
servire, cum ar fi angajaÆi care întotdeauna li se adreseazå oaspeÆilor menÆionându-le
numele, angajaÆi energici care înÆeleg necesitåÆile complexe ale cålåtorilor în interes de
afaceri çi cel puÆin un restaurant, un centru de recreere çi tratament sau o altå asemenea
amenajare care så fie cea mai bunå din regiune.49

Managementul relaÆiilor cu clienÆii le då firmelor posibilitatea de a asigura o servire
excelentå çi în timp real, printr-o utilizare eficace a informaÆiilor referitoare la clientul
individual. Pe baza a ceea ce çtiu despre fiecare client preÆuit, firmele îçi pot adapta
ofertele de piaÆå, serviciile, programele, mesajele çi mijloacele de comunicare. MRC este
important, fiindcå un factor motrice decisiv al profitabilitåÆii firmei îl reprezintå
valoarea agregatå a bazei sale de clienÆi.50 Unul dintre pionierii aplicårii metodelor
MRC este compania Harrah’s Entertainment.

H A R R A H ’ S

În 1997, Harrah’s Entertainment, Inc. din Las Vegas a lansat în condiÆii de pionierat un pro-
gram de fidelizare, care aducea toate datele despre clienÆi într-un depozit informatic centra-
lizat çi asigura o analizå sofisticatå a acestora, pentru a se înÆelege mai bine valoarea
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Cele mai reuçite implementåri ale unui sis-
tem MRC sunt cele care reevalueazå çi per-
fecÆioneazå toate procesele desfåçurate în
contact cu clientul; care îi motiveazå çi îi
perfecÆioneazå pe toÆi angajaÆii cu atribuÆii

de servire çi de asistenÆå; çi care aleg çi
adapteazå tehnologiile adecvate.

Sursa: Special Issue on Customer Equity Mana-
gement, Journal of Services Research 5, no. 1, au-
gust 2002.



investiÆiilor pe care cazinoul le face în clienÆii såi. În prezent, Harrah’s çi-a reglat la perfecÆie
sistemul Total Reward, pentru a face analiza în timp real: când clienÆii interacÆioneazå cu
aparatele de jocuri mecanice, când se înregistreazå la cazinouri sau achitå nota de platå la
restaurant, primesc oferte de recompensare având la bazå analize predictive. Firma a
identificat sute de segmente de clienÆi printre cei peste 25 de milioane de utilizatori ai jocurilor
mecanice. Dirijându-çi ofertele spre segmente extrem de particularizate de clienÆi, Harrah’s
çi-a majorat cota de piaÆå cu çase puncte procentuale çi venitul net cu 12,4 la sutå, chiar çi pe
dificila piaÆå de dupå evenimentele din 11 septembrie 2001, în 2002.51

O parte din munca de pionierat în stabilirea bazelor teoretice ale managementului
relaÆiilor cu clienÆii a fost fåcutå de Don Peppers çi Martha Rogers, într-o serie de
cårÆi.52 Peppers çi Rogers descriu un cadru conceptual în patru paçi, pentru marketingul
individualizat sau „marketingul unu-la-unu“, care poate fi adaptat la marketingul de tip
MRC dupå cum urmeazå:

� IdentificaÆi-vå potenÆialii clienÆi çi clienÆii. Nu încercaÆi så abordaÆi pe toatå
lumea. ConstruiÆi, întreÆineÆi çi exploraÆi analitic o cât mai bogatå bazå de date despre
clienÆi, cu informaÆii derivate din toate canalele de marketing çi din toate punctele de
contact cu clientul.

� DiferenÆiaÆi-i pe clienÆi din douå puncte de vedere: (1) nevoile lor çi (2) valoarea
lor pentru firma dumneavoastrå. DedicaÆi proporÆional mai mult efort celor mai
valoroçi clienÆi. AplicaÆi metoda calculårii costurilor pe baza activitåÆilor çi calculaÆi
valoarea pe viaÆå a clientului. EstimaÆi valoarea prezentå netå a tuturor profiturilor
viitoare rezultate din achiziÆii, din nivelul marjelor çi din recomandarea altor clienÆi,
minus costurile de servire aferente clientului.

� InteracÆionaÆi cu clienÆii individuali pentru a le cunoaçte mai bine nevoile
specifice çi pentru a cultiva relaÆii mai strânse cu ei. FormulaÆi oferte adaptate, care
så fie comunicate de o manierå personalizatå.

� AdaptaÆi-vå produsele, serviciile çi mesajele la fiecare client. FacilitaÆi interac-
Æiunea dintre client çi firmå prin centrele de contact ale firmei çi prin site-ul ei Web.

În tabelul 5.1 este datå o listå a principalelor diferenÆe dintre marketingul de maså çi
marketingul individualizat.

Un factor determinant esenÆial al valorii pentru acÆionari este valoarea agregatå a
bazei de clienÆi. Firmele de succes îçi îmbunåtåÆesc valoarea bazei proprii de clienÆi prin
aceea cå exceleazå la strategii cum ar fi urmåtoarele:

� Reducerea ratei de dezertare a clienÆilor. Whole Foods, cel mai mare detailist din lume
de alimente naturale çi organice, îi curteazå pe clienÆi cu angajamentul de a le oferi cele mai
bune produse alimentare çi cu o concepÆie de lucru în echipå, în ceea ce priveçte personalul
propriu. Când îi alegi çi îi instruieçti pe angajaÆi så fie prietenoçi çi bine informaÆi, cresc
çansele ca inevitabilele întrebåri puse de clienÆi så primeascå un råspuns satisfåcåtor.
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� Creçterea longevitåÆii relaÆiei cu clientul. Cu cât un client este mai implicat în
relaÆia cu firma, cu atât cresc çansele ca relaÆia så dureze. Unele firme îçi trateazå clienÆii
ca pe parteneri – mai ales pe pieÆele organizaÆionale – çi le solicitå ajutorul în proiectarea
noilor produse sau în iniÆiativele de îmbunåtåÆire a servirii clientului. Instant Web
Companies (IWCO), o firmå din Chanhassen, statul Minnesota, specializatå în tipå-
rirea mesajelor de ofertå prin poçtå, a lansat un program lunar denumit „Customer
Spotlight“, în cadrul cåruia firmele invitate så participe fac o trecere în revistå a
activitåÆii lor çi a programelor de ofertare prin poçtå, cu comentarii despre practicile,
produsele çi serviciile IWCO. Astfel, personalul IWCO nu doar cå obÆine expunere în
faÆa clienÆilor, ci ajunge çi så-çi dezvolte o perspectivå mai largå asupra activitåÆii çi
obiectivelor de marketing ale clienÆilor, precum çi a posibilitåÆilor de a adåuga valoare çi
de a identifica opÆiuni care så contribuie la îndeplinirea scopurilor clienÆilor lor.53

� Amplificarea potenÆialului de creçtere al fiecårui client, prin majorarea cotei din
achiziÆiile totale ale acestuia, prin vânzare încruciçatå (a unor produse comple-
mentare din oferta firmei) çi prin vânzare în sus (a unor produse mai scumpe din
oferta firmei).54 Harley-Davidson nu vinde doar motociclete çi accesorii specifice (cum
ar fi: månuçi, jachete din piele, cåçti de protecÆie, ochelari de soare). Concesionarii
Harley vând peste 3 000 de articole de îmbråcåminte – unii au chiar çi cabine de probå.
Bunurile sub licenÆå Harley vândute de alÆii variazå între sortimente destul de previ-
zibile (ochelari de protecÆie, mingi de biliard, brichete Zippo) çi unele de-a dreptul
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TABELUL 5.1 ComparaÆie între marketingul de maså çi marketingul
la nivel individual

Marketingul de maså Marketingul individualizat

Client mediu Client individual

Caracterul anonim al clientului Profil caracteristic al clientului

Produs standard Ofertå de piaÆå adaptatå

ProducÆie în serie ProducÆie adaptatå

DistribuÆie de maså DistribuÆie individualizatå

Publicitate de maså Mesaj individualizat

Promovare de maså Stimulente individualizate

Mesaj într-un singur sens al comunicårii Mesaje în ambele sensuri de comunicare

Economii de scarå Economii de capacitate activå

Cotå de piaÆå Cotå din achiziÆiile clientului

ToÆi clienÆii ClienÆii profitabili

Atragerea clienÆilor Påstrarea clienÆilor

Sursa: Adaptare dupå Don Peppers çi Martha Rogers, The One-to-One Future (New York: Double-
day/Currency, 1993). Vezi çi site-ul Web al celor doi autori: www.1to1.com.



surprinzåtoare (apå de colonie, påpuçi, telefoane mobile). Marfa sub licenÆå Harley a
reprezentat în 2003 peste 211 milioane $, în totalul vânzårilor firmei.

� SoluÆionarea problemei clienÆilor neprofitabili, fie prin rentabilizare, fie prin
eliminare. Pentru a se evita necesitatea directå a eliminårii, clienÆii neprofitabili pot fi
fåcuÆi så cumpere mai mult sau în cantitåÆi mai mari, så renunÆe la anumite atribute sau
servicii sau så plåteascå sume ori comisioane mai mari. Båncile, companiile de telefonie
çi agenÆiile de voiaj practicå toate în prezent taxarea unor servicii altådatå gratuite,
pentru a-çi asigura un nivel minim al venitului pe client.

� Concentrarea în grad mult mai mare pe clienÆii foarte valoroçi. Cei mai valoroçi
clienÆi pot beneficia de un tratament special. Gesturile atente, cum ar fi felicitåri de ziua
de naçtere, mici cadouri sau invitaÆii la evenimente speciale, sportive sau artistice, pot
så-i transmitå clientului un semnal important.

Atragerea, påstrarea çi dezvoltarea clienÆilor
ClienÆii din ziua de azi sunt mai greu de mulÆumit. ClienÆii sunt mai bine informaÆi,
mai preocupaÆi de preÆ, mai pretenÆioçi, mai puÆin iertåtori çi abordaÆi de mult mai
mulÆi concurenÆi, cu oferte de aceeaçi calitate sau mai bune. Dificultatea, în opinia lui
Jeffrey Gitomer, nu constå în a obÆine satisfacÆia clienÆilor; existå destui concurenÆi care
pot face acest lucru. Dificultatea constå în a avea clienÆi încântaÆi çi fideli.55

Firmele care cautå så-çi sporeascå profiturile çi vânzårile trebuie så consume o
cantitate considerabilå de timp çi de resurse pentru a gåsi clienÆi noi. Pentru a depista
clienÆi potenÆiali, firma concepe reclame çi le plaseazå în mijloace de informare care vor
ajunge la clienÆi potenÆiali noi; trimite oferte prin poçtå çi îi contacteazå telefonic pe
eventualii clienÆi potenÆiali; personalul såu de vânzare participå la expoziÆii comerciale
unde ar putea gåsi posibili clienÆi noi; cumpårå liste cu nume de la brokerii de liste çi aça
mai departe. Toatå aceastå activitate are ca rezultat o listå de eventuali clienÆi. Eventualii
clienÆi sunt persoane fizice sau organizaÆii despre care se poate crede cå ar putea avea
interesul de a cumpåra produsul sau serviciul firmei, dar care s-ar putea så nu aibå
mijloacele sau intenÆia realå de a cumpåra. Sarcina urmåtoare constå în a-i tria pe
eventualii clienÆi, pentru a vedea care dintre ei sunt realmente promiÆåtori, adicå
potenÆiali clienÆi – clienÆi care au motivaÆia, capacitatea çi ocazia de a face o achiziÆie –,
discutând cu ei, verificându-le situaÆia financiarå çi aça mai departe. Dupå care vine
momentul så fie trimiçi la treabå reprezentanÆii de vânzåri.

Nu este înså suficient så te aråÆi priceput în a atrage clienÆi noi; firma trebuie så çtie çi
cum så-i påstreze çi så-i dezvolte, adicå så-çi majoreze cifra afacerilor derulate cu ei. Prea
multe sunt firmele care au de suferit din cauza ratei ridicate de fluctuaÆie a clientelei –
o ratå înaltå de dezertare a clienÆilor. E ca çi cum ai tot turna apå într-o gåleatå gåuritå.
Companiile de telefonie mobilå, spre exemplu, se confruntå cu un numår ridicat de
„migranÆi“: clienÆi care-çi schimbå de cel puÆin trei ori pe an firma de telefonie mobilå,
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ca så beneficieze de oferta cea mai avantajoaså. Multe dintre ele îçi pierd 25 la sutå din
abonaÆi în primul an, la un cost estimat între 2 miliarde çi 4 miliarde $. Din påcate, cea
mai mare parte a teoriei çi practicii de marketing se axeazå pe arta de a atrage clienÆi noi,
în detrimentul påstrårii çi cultivårii celor existenÆi. Prin tradiÆie, accentul s-a pus pe
realizarea vânzårilor, mai degrabå decât pe crearea unor relaÆii strânse; pe activitatea
premergåtoare çi pe cea efectivå de vânzare, mai degrabå decât pe cultivarea relaÆiei
ulterioare cu clientul.

Existå douå cåi de întårire a capacitåÆii de påstrare a clienÆilor. Prima constå în
ridicarea unor bariere serioase în calea schimbårii furnizorului. ClienÆii sunt mai puÆin
înclinaÆi så treacå la alt furnizor, dacå aceasta ar presupune costuri mari de capital,
costuri mari de cåutare sau pierderea rabaturilor acordate clienÆilor fideli. Metoda cea
mai bunå constå înså în a furniza un grad superior de satisfacÆie, deoarece concurenÆilor
le va fi mai greu så depåçeascå barierele de schimbare a furnizorului prin simpla oferire a
unui preÆ mai scåzut sau a unor stimulente de schimbare.

Unele firme cred cå îçi fac o impresie corectå asupra satisfacÆiei clientelei, printr-o
contabilizare a reclamaÆiilor primite de la clienÆi, dar 96 la sutå din totalul clienÆilor
nemulÆumiÆi nu reclamå deloc – pur çi simplu nu mai cumpårå.56 Cel mai bun lucru pe
care îl poate face o firmå este så le uçureze clienÆilor situaÆia, atunci când vor så reclame
ceva. Formularele de sugestii, numerele de telefon netaxabile, site-urile Web çi adresele
de e-mail ale firmelor permit o comunicare rapidå în ambele sensuri. 3M Company
susÆine cå peste douå treimi din totalul ideilor de îmbunåtåÆire a produselor sale au avut
la bazå reclamaÆii fåcute de clienÆi.

A asculta ce Æi se spune nu este înså suficient. Firma trebuie så råspundå repede çi
constructiv la toate reclamaÆiile pe care le primeçte (vezi çi caseta „Notå de marketing:
Cum se gestioneazå reclamaÆiile de la clienÆi“):

Din totalul clienÆilor care depun o reclamaÆie, între 54 çi 70 la sutå vor cumpåra
din nou de la organizaÆie, dacå reclamaÆia lor este soluÆionatå. Aceastå cifrå sare la
impresionantul nivel de 95 la sutå, dacå reclamaÆia a fost soluÆionatå rapid.
ClienÆii care çi-au exprimat nemulÆumirea faÆå de o organizaÆie, dar çi-au våzut
reclamaÆia soluÆionatå în mod satisfåcåtor, vor spune, în medie, altor cinci
persoane cå s-au bucurat de un tratament corespunzåtor.57

Dell Computer Corp. çi-a retras rapid din India serviciul de asistenÆå tehnicå pentru
PC-urile clienÆilor organizaÆionali, plasându-l în cadrul unui centru de apel autohton,
când clienÆii din Statele Unite s-au plâns de calitatea ajutorului pe care-l primeau:
tehnicieni rigizi, limitaÆi la instrucÆiunile din manuale, care-i fåceau pe clienÆi så-çi
piardå vremea repetând måsuri de depanare pe care le încercaserå deja; probleme cu
legåturile telefonice proaste; o exprimare în englezå cu un accent stråin puternic, pe care
americanii îl înÆelegeau greu.58
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În ziua de azi, tot mai multe companii sesizeazå importanÆa pe care o are efortul de
a-i satisface çi de a-i påstra pe clienÆi. ClienÆii mulÆumiÆi constituie capitalul de relaÆii cu
clienÆii al firmei. Dacå firma ar fi så fie scoaså la vânzare, compania cumpåråtoare ar
trebui så plåteascå nu numai pentru activele fixe de producÆie çi pentru numele de
marcå, ci çi pentru baza de clienÆi furnizatå, adicå pentru numårul çi valoarea clienÆilor
care ar face afaceri cu noua firmå rezultatå din achiziÆie. Iatå câteva date interesante în
legåturå cu påstrarea clientelei:59

1. ObÆinerea unor clienÆi noi poate så coste de cinci ori mai mult decât efortul necesar
pentru satisfacerea çi påstrarea clienÆilor curenÆi. Este nevoie de un efort foarte mare,
pentru a-i determina pe clienÆii mulÆumiÆi så renunÆe la furnizorii lor curenÆi.

2. Firma medie îçi pierde 10 la sutå din clienÆi în fiecare an.

3. O reducere cu 5 procente a ratei de dezertare a clienÆilor poate så majoreze profiturile
cu 25 pânå la 85 de procente, în funcÆie de profilul sectorului.

4. Rata profitului adus de client tinde så creascå odatå cu durata de viaÆå a clientului
påstrat.

Figura 5.4 înfåÆiçeazå principalele etape ale procesului de atragere çi påstrare a
clientelei. Punctul de pornire îl constituie toatå lumea care ar putea cumpåra produsul
sau serviciul firmei (eventualii clienÆi). Dintre aceçtia, firma îi stabileçte pe cei mai
probabili clienÆi potenÆiali, pe care sperå så-i transforme în clienÆi nou-veniÆi (care
cumpårå pentru prima oarå de la ea), apoi în clienÆi repetaÆi, care revin så cumpere, iar
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NOTÅ de marketing
Cum se gestioneazå reclamaÆiile de la clienÆi
Oricât de ireproçabil conceput çi implementat
este un program de marketing, tot vor apårea
greçeli. Dat fiind potenÆialul nefavorabil pen-
tru firmå pe care-l reprezintå nemulÆumirea
unui client, este de o importanÆå vitalå ca
experienÆa negativå så fie gestionatå în mod
adecvat. La fel ca în orice crizå de marketing,
fie ea mare sau micå, cuvintele de ordine sunt
reacÆia promptå çi sinceritatea. ClienÆii trebuie
så simtå imediat cå firmei îi paså cu adevårat.
Dincolo de toate acestea, procedeele prezen-
tate în continuare pot ajuta la recâçtigarea
bunåvoinÆei clientului:

1. ÎnfiinÆaÆi-vå o „linie fierbinte“ cu program
nonstop (prin telefon, prin fax sau prin
e-mail), pentru primirea çi rezolvarea recla-
maÆiilor de la clienÆi.

2. ContactaÆi-l pe clientul reclamant cât mai
repede posibil. Cu cât firmei îi ia mai mult
timp ca så råspundå, cu atât s-ar putea så
creascå nemulÆumirea çi så conducå la pu-
blicitate oralå negativå.

3. AsumaÆi-vå responsabilitatea pentru dez-
amågirea clientului; nu daÆi vina pe client.

4. FolosiÆi personal de relaÆii cu clientul ca-
pabil de empatie.

5. RezolvaÆi reclamaÆia prompt çi în aça fel
încât så-i daÆi satisfacÆie clientului. Unii
clienÆi care reclamå cautå în mai micå må-
surå o compensaÆie materialå, cât un semn
din partea firmei cå îi paså.

Sursa: Philip Kotler, Kotler on Marketing (New York:
The Free Press, 1999), pp. 21-22.



apoi în clienÆi stabili – oameni cårora firma le acordå un
tratament foarte special çi bine informat. Urmåtoarea pro-
vocare constå în a-i transforma pe clienÆii stabili în mem-
bri, prin demararea unui program de aderare cu o serie
întreagå de avantaje clienÆilor stabili care se înscriu, iar
apoi în adepÆi – clienÆi care le recomandå çi altora, cu
entuziasm, compania çi produsele çi serviciile sale. Ambi-
Æia finalå constå în a-i transforma pe adepÆi în parteneri.

PieÆele pot fi caracterizate prin dinamica lor de cum-
pårare pe termen lung çi prin cât de uçor çi de frecvent pot
clienÆii så intre çi så plece de pe piaÆå.60

1. PieÆele cu captivitate permanentå. Odatå ce ai deve-
nit client, råmâi client pentru totdeauna (de exemplu:
cåminele de båtrâni, fondurile de investiÆii organizate
ca societåÆi civile, îngrijirea medicalå).

2. PieÆele cu påstrare simplå. ClienÆii pot fi pierduÆi
pentru totdeauna, dupå fiecare perioadå (de exemplu:
telecomunicaÆii, televiziune prin cablu, servicii finan-
ciare, alte servicii, abonamente).

3. PieÆele de migraÆie a clienÆilor. ClienÆii pot så plece çi
så revinå (de exemplu: comerÆ prin catalog, produse de
consum, comerÆ cu amånuntul, liniile aeriene).

Este inevitabil ca unii clienÆi så devinå inactivi sau så
iaså din baza de clienÆi a firmei. În acest caz, provocarea
constå în a-i reactiva pe clienÆii nemulÆumiÆi prin strategii
de recâçtigare. Este adesea mai uçor så atragi din nou foçti
clienÆi (deoarece le cunoçti numele çi achiziÆiile din tre-
cut), decât så gåseçti alÆii noi. Cheia problemei constå în a
analiza cauzele plecårii clienÆilor, prin interviuri de plecare
çi prin anchete în rândul clienÆilor pierduÆi. Scopul constå
în a-i recuceri doar pe clienÆii cu un potenÆial de profit
consistent.

Fidelizarea clientelei
Cât de mult este cazul så investeascå firma în fidelizare, astfel încât costurile så nu
depåçeascå beneficiile? Trebuie så facem distincÆie între cinci niveluri diferite ale
investiÆiei în crearea unei relaÆii cu clientul:

1. Marketingul elementar. Angajatul de vânzare pur çi simplu vinde produsul.
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Procesul de creare
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Sursa: Vezi Jill Griffin, Customer
Loyalty: How to Earn It, How to
Keep It (New York: Lexington
Books, 1995), p. 36. Vezi çi
Murray Raphel çi Neil Raphel,
Up the Loyalty Ladder: Turning
Sometime Customers into
Full-Time Advocates of Your
Business (New York:
HarperBusiness, 1995).



2. Marketingul reactiv. Angajatul de vânzare vinde produsul çi îl încurajeazå pe client
så telefoneze, dacå are întrebåri, comentarii sau reclamaÆii.

3. Marketingul responsabil. Angajatul de vânzare îi telefoneazå clientului la scurt
timp dupå vânzare, pentru a verifica dacå produsul se ridicå la înålÆimea açteptårilor.
Angajatul îl întreabå pe client çi dacå are sugestii privind îmbunåtåÆirea produsului
sau a serviciului çi eventuale nemulÆumiri concrete.

4. Marketingul proactiv. Angajatul de vânzare al firmei îl contacteazå pe client din
când în când, cu sugestii de utilizåri îmbunåtåÆite ale produsului sau de produse noi.

5. Marketingul în parteneriat. Firma colaboreazå permanent cu clienÆii mari, pentru
a-i ajuta så-çi îmbunåtåÆeascå performanÆa. (General Electric, de exemplu, çi-a
detaçat cu normå întreagå câÆiva ingineri la companii de utilitåÆi publice, pentru a le
ajuta så producå mai multå energie electricå.)

Majoritatea firmelor practicå numai marketingul elementar, atunci când pieÆele lor
cuprind mulÆi clienÆi çi marjele de profit unitare sunt scåzute. Whirlpool nu-i va da
telefon fiecårui cumpåråtor al unei maçini de spålat, ca så-çi exprime recunoçtinÆa – în
cel mai bun caz, va înfiinÆa o linie telefonicå de informare pentru clienÆi. La cealaltå
extremå, pe pieÆele cu puÆini cumpåråtori çi marje de profit superioare, majoritatea
vânzåtorilor se vor orienta spre marketingul în parteneriat. Compania Boeing, de
exemplu, colaboreazå îndeaproape cu compania American Airlines, pentru a proiecta
avioane Boeing care så satisfacå de deplin exigenÆele acesteia din urmå. Aça cum se poate
vedea în figura 5.5, nivelul probabil al marketingului relaÆional va depinde de numårul
clienÆilor çi de mårimea marjei de profit.

În ziua de azi, un element în tot mai mare måsurå esenÆial pentru cel mai bun tip de
marketing relaÆional posibil este tehnologia potrivitå. Tabelul 5.2 evidenÆiazå cinci
imperative ale MRC çi locurile unde se încadreazå tehnologia. GE Plastics nu çi-ar
putea dirija cu atâta eficacitate e-mailurile cåtre clienÆi, dacå n-ar fi apårut progresele în
materie de baze de date computerizate. Dell Computer nu çi-ar putea adapta procesul
de comandare a calculatoarelor pentru clienÆii såi corporatiçti globali, fårå progresele
apårute în tehnologia Web. Firmele apeleazå la e-mailuri çi site-uri Web, la centre de
apel telefonic, la baze de date çi programe pentru baze de date, ca så încurajeze un
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contact permanent cu clientul. Iatå cum foloseçte Ameritrade tehnologia pentru a crea
valoare destinatå clientului:

A M E R I T R A D E

Serviciul de brokeraj cu discont Ameritrade le furnizeazå clienÆilor såi informaÆii detaliate,
ceea ce contribuie la crearea unor legåturi foarte strânse. Ameritrade trimite mesaje indivi-
dualizate de atenÆionare, cu detalii ale evoluÆiilor bursiere çi cu recomandåri ale analiçtilor, la
adresa de e-mail sau la numårul de telefon mobil desemnat de client. Site-ul Web al firmei
permite tranzacÆionarea online çi asigurå accesul la o mare varietate de instrumente analitice.
Ameritrade a dezvoltat un program modular de instruire în activitatea investiÆionalå, denumit
Darwin, pe care l-a oferit gratuit clienÆilor såi, instalabil de pe un CD-ROM. ClienÆii au
reacÆionat pozitiv la noua orientare a firmei cåtre satisfacerea nevoilor lor: faÆå de nici 100.000
de conturi-client câte avea în 1997, Ameritrade a ajuns în 2003 la 2,9 milioane.61

În acelaçi timp, firmele cu activitate online trebuie så se asigure cå încercårile lor de
a-çi crea relaÆii cu clienÆii nu provoacå çi efect nedorite, ca atunci când clienÆii se våd
bombardaÆi cu recomandåri generate pe calculator care îçi rateazå de departe Æinta.
CumpåraÆi mai multe cadouri pentru copii mici de la Amazon çi veÆi vedea cå, brusc,
recomandårile dumneavoastrå personalizate nu mai sunt chiar atât de personale. Detai-
liçtii de pe Internet trebuie så recunoascå çi limitårile personalizårii online, în paralel cu
efortul intensificat de a gåsi tehnologii çi procese care så funcÆioneze aça cum trebuie.62

Firmele recunosc çi importanÆa pe care o are componenta personalå a MRC: ce se
întâmplå din momentul în care clienÆii iau contact efectiv cu firma. Cum bine spune
profesorul Jeffrey Pfeffer de la Stanford, o autoritate de frunte în economia afacerilor:
„Firmele foarte bune îçi creeazå culturi organizaÆionale în care oamenii din linia întâi de
contact cu clientul sunt împuterniciÆi så facå tot ce trebuie, pentru a avea grijå de
client.“ El citeazå exemplul unor firme ca SAS, linia aerianå scandinavå, care çi-a
reorganizat activitatea pentru o revenire în forÆå pe piaÆå bazându-se, în parte, pe ideea
cå impresiile clientului despre o firmå se creeazå prin nenumårate mici interacÆiuni –
prezentarea biletului la biroul din aeroport, îmbarcarea în avion, servirea unei mese la
bord çi aça mai departe.63

Reducerea ratei de dezertare a clientelei
Existå cinci måsuri principale pe care o firmå le poate lua pentru a reduce indicele de
dezertare.

Mai întâi, firma trebuie så-çi defineascå çi så-çi evalueze indicele (rata) de påstrare/re-
tenÆie a clientelei. În cazul unei reviste, un indice de retenÆie relevant este numårul
abonamentelor reînnoite. În cazul unui colegiu, ar putea fi numårul studenÆilor care au
råmas så urmeze çi anul doi de studiu sau numårul absolvenÆilor din fiecare an.
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TABELUL 5.2 Alcåtuirea MRC – din ce se compune realmente
managementul relaÆiilor cu clienÆii

Imperativul MRC

Atragerea
clientului
potrivit

Formarea
propunerii va-
lorice potrivite

Instituirea celor
mai bune
procese

Motivarea
angajaÆilor

Dobândirea
çtiinÆei de a-i
påstra pe clienÆi

L-aÆi realizat atunci când:

� I-aÆi identificat
pe cei mai
valoroçi clienÆi
ai dumnea-
voastrå.

� V-aÆi calculat
cota ce vå
revine, pentru
produsele çi
serviciile dum-
neavoastrå, din
totalul cheltu-
ielilor lor.

� AÆi studiat pro-
blema produ-
selor çi a ser-
viciilor de care
au nevoie
clienÆii dumnea-
voastrå aståzi çi
de care vor avea
nevoie mâine.

� AÆi cercetat ce
produse çi ser-
vicii oferå con-
curenÆii dum-
neavoastrå
aståzi çi ce vor
oferi mâine.

� AÆi aflat ce pro-
duse sau servicii
ar trebui så
oferiÆi.

� AÆi studiat mo-
dalitatea optimå
prin care så le
furnizaÆi clienÆilor
produsele çi
serviciile dum-
neavoastrå, in-
clusiv chestiunea
alianÆelor pe care
trebuie så le
încheiaÆi, a
tehnologiilor în
care trebuie så
investiÆi çi a
capabilitåÆilor de
servicii pe care
trebuie så vi le
dezvoltaÆi sau så
le dobândiÆi

� ÇtiÆi ce instru-
mente le
trebuie
angajaÆilor
dumneavoastrå
ca så întåreascå
relaÆiile cu
clienÆii.

� AÆi identificat
sistemele de
resurse umane
pe care trebuie
så le instituiÆi,
pentru a
stimula
fidelitatea
angajaÆilor.

� AÆi aflat de ce
dezerteazå
clienÆii çi cum
puteÆi så-i
recuceriÆi.

� AÆi analizat ce
fac concurenÆii
ca så-i cuce-
reascå pe
clienÆii
dumneavoastrå
foarte valoroçi.

� Conducerea ma-
nagerialå supe-
rioarå a firmei
dumneavoastrå
monitorizeazå
indicatorii rela-
tivi la dezer-
tarea clienÆilor.

Tehnologia MRC vå poate ajuta:

� Så analizaÆi
datele de venit
çi de cost ale
clienÆilor, pen-
tru a-i identifica
pe cei foarte
valoroçi, acum
çi în viitor.

� Så vå dirijaÆi
mai bine
eforturile de
marketing
direct.

� Så captaÆi date
comportamen-
tale relevante
despre produse
çi servicii.

� Så creaÆi noi
canale de
distribuÆie.

� Så dezvoltaÆi
noi modele de
stabilire a
preÆurilor.

� Så creaÆi
comunitåÆi.

� Så procesaÆi mai
repede tranzac-
Æiile.

� Så le asiguraÆi
angajaÆilor din
prima linie
informaÆii mai
bune.

� Så gestionaÆi mai
eficient logistica
çi lanÆul ofertei.

� Så catalizaÆi
comerÆul derulat
în colaborare.

� Så faceÆi
alinierea dintre
stimulente çi
indicatori.

� Så implementaÆi
sisteme de ma-
nagement al
cunoçtinÆelor.

� Så urmåriÆi
nivelurile de
dezertare çi de
påstrare a
clientului.

� Så urmåriÆi
nivelurile de
satisfacÆie a
clientului.

Sursa: Darrel K. Rigby, Frederick F. Reichheld çi Phil Schefter, „Avoid the Four Perils of CTM“, Harvard
Business Review, februarie 2002, p. 106.



În al doilea rând, firma trebuie så descopere cauzele reducerii bazei de clienÆi çi så le
identifice pe cele care pot fi gestionate mai bine. (Vezi caseta „Notå de marketing:
Întrebåri care se pun când ne påråsesc clienÆii“.) Forum Corporation a analizat clientela
pierdutå de 14 mari companii din alte motive decât mutarea clienÆilor în altå regiune
sau ieçirea lor din afaceri: 15 la sutå îçi schimbaserå furnizorul fiindcå gåsiserå un produs
mai bun; alÆi 15 la sutå gåsiserå un produs mai ieftin, iar restul de 70 la sutå plecaserå
fiindcå furnizorul le acordase prea puÆinå atenÆie sau chiar deloc. Nu se pot face prea
multe în privinÆa clienÆilor care se mutå în altå parte sau ies din afaceri, dar se pot face
multe în privinÆa celor care pleacå din cauza servirii deficitare, a produselor defectuoase
sau a preÆurilor mari.64

În al treilea rând, firma trebuie så estimeze cât profit pierde atunci când pierde
clienÆi. În cazul unui client individual, profitul pierdut este egal cu valoarea pe viaÆå a
clientului – adicå valoarea actualizatå a fluxului de profit pe care firma l-ar fi realizat
dacå acel client n-ar fi dezertat prematur – çi care poate fi calculatå conform indicaÆiilor
prezentate mai devreme.

În al patrulea rând, firma trebuie så estimeze cât de mult ar costa-o så reducå rata de
dezertare. Atâta timp cât costurile sunt mai mici decât profitul pierdut, firma ar trebui
så cheltuiascå suma respectivå.

În sfârçit, o soluÆie pe care nici o alta n-o poate egala este obiceiul de a asculta ce spun
clienÆii. Unele firme çi-au creat un mecanism permanent, prin care managerii superiori
pot så obÆinå oricând informaÆii de feedback din compartimentele care au contact direct
cu clienÆii. MBNA, gigantul din sectorul cårÆilor de credit, cere fiecårui cadru superior
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NOTÅ de marketing
Întrebåri care se pun când ne påråsesc clienÆii
Pentru a concepe programe eficace de pås-
trare a clienÆilor, managerii de marketing tre-
buie så identifice elementele comune recu-
rente ale clienÆilor care pleacå, adicå tiparele
de dezertare. Aceastå analizå trebuie så în-
ceapå cu evidenÆele interne, cum ar fi jurna-
lele de vânzåri, documentaÆia folositå la sta-
bilirea preÆurilor çi rezultatele anchetelor de-
rulate în rândul clienÆilor. În continuare, cer-
cetarea cauzelor dezertårii trebuie extinså la
surse externe, cum ar fi studii de evaluare
comparativå a performanÆei corporatiste çi
statistici ale asociaÆiilor patronale. Câteva în-
trebåri esenÆiale care se cer puse ar fi:

1. Diferå ritmul de plecare a clienÆilor de la o
perioadå a anului la alta?

2. Diferå indicele de retenÆie în funcÆie de
birou, de regiune, de reprezentant de vân-
zåri sau de distribuitor?

3. Care este relaÆia dintre indicii de retenÆie çi
modificårile de preÆ?

4. Ce se întâmplå cu clienÆii pierduÆi çi unde
se duc ei de obicei?

5. Care sunt indicii uzuali de påstrare a clien-
Æilor pentru sectorul dumneavoastrå de
activitate?

6. Ce firmå din sectorul dumneavoastrå îçi
påstreazå clienÆii pe perioada cea mai
lungå?

Sursa: Preluare dupå William A. Sherden, „When
Customers Leave“, Small Business Reports, noiem-
brie 1994, p. 45.



så asculte conversaÆiile telefonice care se poartå în compartimentul de relaÆii cu clienÆii
sau în unitåÆile de recuperare. Deere & Company, care produce tractoarele John Deere
çi are o tradiÆie remarcabilå în materie de fidelitate a clientelei – o ratå anualå de påstrare
a clienÆilor de aproape 98 la sutå, pentru anumite tipuri de produse – apeleazå la foçti
angajaÆi ieçiÆi la pensie, pentru a sta de vorbå cu clienÆii çi cu clienÆii pierduÆi.65

Crearea unor legåturi strânse cu clienÆii
În caseta „Notå de marketing: Crearea unor legåturi strânse cu clienÆii“ sunt prezentate
câteva sfaturi privitoare la intrarea în conexiune cu clienÆii. Berry çi Parasuraman au
identificat trei abordåri de naturå så stimuleze påstrarea clienÆilor:48 adåugarea unor
avantaje de ordin financiar, adåugarea unor avantaje de ordin social çi adåugarea unor
legåturi structurale.

ADÅUGAREA UNOR AVANTAJE FINANCIARE Douå tipuri de avantaje financiare pe
care le poate oferi compania sunt programele de frecvenÆå çi programele de marketing
prin cluburi. Programele de frecvenÆå (PF) sunt destinate så ofere recompense
clienÆilor care cumpårå frecvent çi/sau în cantitåÆi substanÆiale.67 Marketingul frec-
venÆei este o recunoaçtere a faptului cå 20 la sutå din clienÆii unei firme s-ar putea så dea
80 la sutå din încasårile totale. Programele de frecvenÆå sunt considerate un mod de
fidelizare pe termen lung a acestor clienÆi, eventual çi cu crearea unor ocazii de vânzare
încruciçatå în acelaçi timp.

American Airlines s-a numårat printre primele firme care au aplicat programe de
marketing al frecvenÆei, când a decis, la începutul anilor 1980, så le ofere clienÆilor
credit gratuit, exprimat în mile de zbor. În continuare, PF-urile au fost adoptate de
hoteluri, iniÆiator fiind lanÆul Marriott, cu al såu „Honored Guest Program“ – „Progra-
mul pentru oaspeÆi de onoare“ (dupå atingerea unui anumit punctaj, clienÆii frecvenÆi
primesc camere mai bune sau cazare gratuitå), dupå care au început s-o facå çi firmele
care închiriazå maçini. Apoi au început så ofere puncte çi companiile care emit cårÆi de
credit, pe baza gradului de utilizare a cårÆilor emise. Sears le oferå clienÆilor deduceri la
cheltuielile fåcute de pe cartea sa de credit Discover; çi, în prezent, majoritatea lanÆurilor
de supermarketuri oferå „carduri de membru în clubul preÆurilor“, care le oferå
clienÆilor-membri reduceri la preÆ la anumite produse.68

De regulå, prima companie care introduce un PF are cel mai mult de câçtigat, mai ales
atunci când concurenÆii reacÆioneazå lent. Dupå ce concurenÆii råspund cu un program
similar, PF-urile pot så devinå o povarå financiarå pentru toate companiile care le oferå,
dar unele firme se dovedesc mai eficiente çi mai imaginative în administrarea unui PF. De
exemplu, companiile aeriene ruleazå programe de fidelizare pe categorii, în care oferå
niveluri diferite de recompensare unor categorii diferite de clienÆi: celor ocazionali, s-ar
putea så le ofere credit de o milå pentru fiecare milå parcurså, iar celor care zboarå foarte
des, så le ofere credit de douå mile pentru fiecare milå parcurså.
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Multe firme çi-au creat programe de cluburi pentru clienÆi. ApartenenÆa la club
poate fi deschiså tuturor celor ce cumpårå un produs sau un serviciu, ori poate fi limitatå
la un grup de afinitate sau la cei dispuçi så plåteascå o micå sumå ca taxå de abonament.
Deçi cluburile deschise tuturor sunt foarte utile pentru crearea unei baze de date sau
pentru atragerea clienÆilor de la concurenÆå, cluburile cu apartenenÆå limitatå sunt
factori mai puternici de fidelizare pe termen lung. Taxele çi condiÆiile impuse mem-
brilor îi Æin la distanÆå pe cei care nu manifestå decât un interes trecåtor pentru
produsele firmei. Cluburile de clienÆi cu apartenenÆå limitatå îi atrag çi îi reÆin pe clienÆii
care asigurå cea mai mare parte a încasårilor firmei. Iatå în continuare douå cluburi de
foarte mare succes:

A P P L E

Apple îi încurajeazå pe posesorii calculatoarelor sale så se reuneascå în grupuri locale de
utilizatori Apple. În 2001, existau peste 600 de asemenea grupuri, de mårimi variate: între 25
de membri çi chiar peste 1 000 de membri. ApartenenÆa la grup le oferå utilizatorilor Apple
ocazia så afle mai multe despre calculatoarele lor, så facå schimb de idei çi så obÆinå rabaturi
de preÆ; pe de altå parte, pot så sponsorizeze anumite activitåÆi çi evenimente speciale çi så
presteze servicii pentru comunitate. O vizitå pe site-ul Web al firmei Apple îl va ajuta pe client
så afle unde poate gåsi în apropiere un grup de utilizatori.69

H A R L E Y - D A V I D S O N

Aceastå companie de motociclete cunoscutå în toatå lumea sponsorizeazå organizaÆia
denumitå „Grupul deÆinåtorilor de Harley“ – „Harley Owners Group“ (H.O.G.), care numårå în
prezent 650.000 de membri, reuniÆi în peste 1 200 de filiale. Cei ce cumpårå pentru prima oarå
o motocicletå Harley-Davidson obÆin gratuit calitatea de membru H.O.G. pe un an. Avantajele
de care se bucurå membrii H.O.G. cuprind: o revistå numitå Hog Tales, un ghid de voiaj,
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NOTÅ de marketing
Crearea unor legåturi strânse cu clienÆii
Firmele care vor så-çi creeze legåturi strânse
cu clienÆii trebuie så se ocupe de urmåtoarele
aspecte fundamentale:

� Så stimuleze participarea interdepartamen-
talå la planificarea çi gestionarea procesului
de satisfacere çi de påstrare a clienÆilor.

� Så integreze „vocea clientului“, pentru a
cuprinde în toate deciziile de afaceri ale
firmei nevoile sau cerinÆele exprimate çi
neexprimate ale clienÆilor.

� Så creeze produse, servicii çi experienÆe
superioare pentru piaÆa vizatå.

� Så organizeze çi så facå accesibilå o bazå de
date cu informaÆii despre nevoile, prefe-
rinÆele, cåile de contact, frecvenÆa de achi-
ziÆie çi satisfacÆia clienÆilor individuali.

� Så le faciliteze clienÆilor accesul la perso-
nalul firmei çi exprimarea cerinÆelor, a im-
presiilor çi a nemulÆumirilor.

� Så organizeze programe de premiere pen-
tru recunoaçterea angajaÆilor cu perfor-
manÆe remarcabile.



asistenÆå tehnicå de urgenÆå pe çosea, un program de asigurare special conceput pentru
membrii clubului, asistenÆå pentru obÆinerea de despågubiri în caz de furt, tarife reduse de
cazare la hotel çi un program denumit „Fly & Ride“ care le då membrilor posibilitatea så
închirieze motociclete Harley când sunt în vacanÆå. Firma întreÆine çi un site Web complet
dedicat asociaÆiei H.O.G., cu informaÆii despre filialele existente, evenimentele programate çi
o secÆiune specialå unde nu au acces decât membrii.70

ADÅUGAREA UNOR AVANTAJE SOCIALE Personalul firmei se stråduieçte så cimen-
teze legåturile strânse de naturå socialå cu clienÆii, prin individualizarea çi personalizarea
relaÆiilor cu ei. În esenÆå, companiile atente îçi transformå cumpåråtorii în clienÆi stabili.
Donnelly, Berry çi Thompson fac urmåtoarea delimitare:

Cumpåråtorii pot fi persoane anonime pentru instituÆii; clienÆii stabili nu pot fi
anonimi. Cumpåråtorii sunt serviÆi ca parte a unei mase largi sau ca parte a unor
segmente mai mari; clienÆii stabili sunt serviÆi la nivel de individualitate. Cumpå-
råtorii sunt serviÆi de oricine se întâmplå så fie disponibil; clienÆii stabili sunt
serviÆi de angajatul calificat care le-a fost repartizat.71

Firmele de comerÆ electronic orientate spre atragerea çi påstrarea clienÆilor încep så
descopere cå personalizarea nu se opreçte la crearea unor informaÆii adaptate individual.72

De exemplu, site-ul Web „în direct“ al firmei Land’s End le oferå vizitatorilor posibilitatea
de a discuta cu un reprezentant de servire. Nordstrom adoptå o strategie similarå cu site-ul
såu Web, pentru a avea siguranÆa cå satisfacÆia cumpåråtorilor online o egaleazå pe cea a
cumpåråtorilor din magazinele sale tradiÆionale; iar pe site-ul de comerÆ electronic al
firmei Eddie Bauer, cumpåråtorii nu trebuie decât så dea un clic pe mouse, pentru a intra
în dialog cu un reprezentant de servire, într-o fereastrå de chat a site-ului.

Conform unei anchete din 2001 în rândul cumpåråtorilor de pe Web, 77 la sutå din
cumpåråtorii online au abandonat cel puÆin o datå demersul de achiziÆie a unui articol
ales spre cumpårare, înainte så fi finalizat tranzacÆia.73 Jupiter Media Metrix a raportat
cå douå treimi din cumpåråtorii de pe Web abandoneazå „coçurile virtuale“.74 Mai råu:
numai 1,8 la sutå din totalul vizitelor pe site-urile detailiçtilor online conduc la o
vânzare, faÆå de 5 procente cât este aceastå proporÆie în cazul magazinelor tradiÆionale.
În parte, analiçtii atribuie acest comportament lipsei de interactivitate a servirii clien-
Æilor în comerÆul electronic. ClienÆii care au nevoie de asistenÆå sunt adesea trimiçi cåtre
un fiçier de ajutor, mai degrabå decât cåtre un reprezentant de servire care så le råspundå
„în direct“, ceea ce poate fi frustrant pentru vizitator çi-l poate determina så iaså de pe
site fårå så fi cumpårat nimic. Un alt avantaj pe care-l aduce asigurarea asistenÆei în
direct este posibilitatea de a vinde çi alte lucruri. De regulå, cantitatea medie comandatå
creçte, când în tranzacÆia de vânzare se implicå çi un reprezentant uman al firmei
furnizoare.
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T H E C O N T A I N E R S T O R E

LanÆul de magazine specializate The Container Store, cu sediul central la Dallas, culege
roadele unei politici de utilizare a personalului uman disponibil imediat în servirea clienÆilor,
pentru a spori valoarea comenzilor fåcute online. Un reprezentant de servire Container Store
discutå la telefon cu fiecare client care depune online solicitarea de amenajare la comandå a
debaralelor din caså. Mai important: apelurile telefonic nu iau sfârçit dupå etapa iniÆierii
comenzii. Un angajat verificå atent fiecare comandå lansatå pe Internet, înainte ca aceasta så
fie onoratå. Dacå anumite elemente ale comenzii nu par så se potriveascå, reprezentantul de
relaÆii cu clienÆii îi telefoneazå clientului ca så se asigure cå elementele comandate sunt exact
ceea ce doreçte så primeascå. În acest mod, The Container Store depisteazå multe greçeli
fåcute de clienÆi fårå så-çi dea seama, cu mult înainte de expedierea comenzii. Acest lucru re-
duce rata returnårilor çi, în acelaçi timp, le asigurå clienÆilor o experienÆå totalå mai pozitivå.75

Nu toate elementele opÆionale de serviciu ale unui site presupun participarea unui
angajat în direct. Atât Macy.com, cât çi gap.com oferå informaÆii de servire a clientelei
în formå preînregistratå. Site-ul firmei Gap are o opÆiune de „teleobiectiv“, pe care cum-
påråtorii pot s-o utilizeze ca så vadå mai de aproape detaliile unei piese vestimentare,
începând cu betelii çi terminând cu imprimeuri. OpÆiunea „în direct“ a site-ului Land’s
End le permite clienÆilor så „probeze“ haine în sistem online, cu ajutorul unor modele
virtuale care au la bazå måsurile introduse de client.

ADÅUGAREA UNOR LEGÅTURI STRUCTURALE Firma poate pune la dispoziÆia clien-
Æilor echipamente speciale sau conexiuni prin calculator, pentru a-i ajuta så-çi gestioneze
comenzile, situaÆiile de platå çi stocurile. Un exemplu concludent este McKesson
Corporation, un important angrosist de produse farmaceutice, care a investit milioane
de dolari în dotåri EDI, pentru a ajuta farmaciile independente så-çi gestioneze
stocurile, procesele de înregistrare a comenzilor çi spaÆiul disponibil pe raft. Un alt
exemplu este Milliken & Company, care pune la dispoziÆia clienÆilor fideli programe
informatice brevetate, date de marketing, instruire pentru personalul de vânzare çi date
despre clienÆi potenÆiali.

Lester Wunderman, unul dintre cei mai perspicace observatori ai marketingului
contemporan, considerå cå teoria „fidelizårii“ clienÆilor scapå din vedere tocmai aspec-
tul cel mai important:76 oamenii pot avea sentimente de fidelitate faÆå de Æara lor, de
familia lor sau de convingerile lor, dar se simt mai puÆin legaÆi de pasta de dinÆi, de
såpunul sau de berea pe care o consumå. æelul marketerului trebuie så fie acela de a
spori propensiunea spre cumpårare repetatå a clientului, în ceea ce priveçte marca firmei.

Iatå sugestiile lui Wunderman pentru crearea unor legåturi structurale cu clientul:

1. Încheierea unor contracte pe termen lung. Abonamentul la un ziar înlocuieçte
necesitatea de a-l cumpåra în fiecare zi. O ipotecå pe 20 de ani înlocuieçte necesitatea
de a împrumuta din nou bani în fiecare an. Un contract de aprovizionare cu
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combustibil pentru centrala termicå a locuinÆei asigurå o livrare neîntreruptå, fårå
reînnoirea comenzii.

2. Taxarea cu un preÆ mai mic a clienÆilor care cumpårå consumabile în cantitate
mai mare. Oamenilor care sunt de acord så fie aprovizionaÆi periodic cu o anumitå
marcå de pastå de dinÆi, de detergent sau de bere, li se pot oferi preÆuri mai mici.

3. Transformarea produsului într-un serviciu pe termen lung. DaimlerChrysler ar
putea så vândå „kilometri de transport fiabil“, în loc de maçini, consumatorul având
posibilitatea de a închiria maçini diferite pentru ocazii diferite: un break, de exem-
plu, când merge la cumpåråturi, çi o decapotabilå, pentru weekend. Gaines, firma de
mâncare pentru câini, ar putea oferi un serviciu complet, care så asigure çi suprave-
ghere în adåposturi, poliÆe de asigurare çi consultaÆii veterinare, pe lângå mâncare.

Bazele de date cu clienÆii çi marketingul cu baze de date

Marketerii trebuie så-çi cunoascå clienÆii, iar pentru a-l putea cunoaçte pe client, firma
trebuie så adune informaÆii çi så le organizeze sub forma bazelor de date despre clienÆi çi
så practice marketingul cu baze de date. O bazå de date cu clienÆii este un ansamblu de
informaÆii detaliate despre clienÆii existenÆi sau cei potenÆiali, organizat în aça fel încât så
fie actual, accesibil çi utilizabil în scopuri de marketing, cum ar fi: identificarea unor
clienÆi potenÆiali, preselecÆia clienÆilor potenÆiali, vânzarea unui produs sau a unui
serviciu, întreÆinerea relaÆiilor cu clienÆii. Marketingul cu baze de date este procesul de
creare, de întreÆinere çi de utilizare a bazelor de date cu clienÆii çi a altor baze de date
(despre produse, despre furnizori, despre revânzåtori), în scopul contactårii clienÆilor, al
încheierii unor tranzacÆii comerciale çi al edificårii unor relaÆii cu clienÆii.

Bazele de date cu clienÆii
Aça cum îi plåcea så sublinieze fostului director general de marketing al firmei Amazon,
când intri pe uça unui magazin Macy’s, detailistul habar n-are cine eçti. Când intri pe
site-ul Amazon.com, înså, eçti întâmpinat cu un mesaj care Æi se adreseazå pe nume, Æi se
prezintå un set personalizat de sugestii privind posibile achiziÆii de produse, având la
bazå alegerile pe care le-ai fåcut în trecut, çi Æi se oferå alåturi o serie de recenzii sincere
din partea altor clienÆi. De asemenea, când vrei så ieçi de pe site, Æi se cere permisiunea
de a fi abordat prin e-mail cu oferte speciale.77

Multe firme fac confuzie între o listå cu date de contact ale clienÆilor çi o bazå de date
cu clienÆii. O listå cu date de contact ale clienÆilor nu este nimic mai mult decât ceea
ce spune çi denumirea: o listå cu nume, adrese çi numere de telefon. O bazå de date
despre clienÆi conÆine mult mai multe informaÆii, pe care firmele le acumuleazå prin
derularea de tranzacÆii cu clienÆii, prin înregistrarea corespondenÆei, prin dialoguri
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telefonice, prin utilizarea de „cookies“ pe site-urile Web çi, în general, prin culegerea de
informaÆii din toate punctele de contact cu clientul.

La modul ideal, o bazå de date despre clienÆi ar trebui så conÆinå: evidenÆa achizi-
Æiilor din trecut ale clientului, date demografice (vârstå, venit, alÆi membri ai familiei,
date de naçtere), date psihografice (activitåÆi, interese çi opinii), date mediagrafice
(mediile de informare preferate) çi alte tipuri de informaÆii utile. De exemplu, firma de
comerÆ prin catalog Fingerhut are circa 1 400 de rubrici de date despre fiecare dintre
cele 30 de milioane de gospodårii înregistrate în uriaça sa bazå de date.

În situaÆia idealå, o bazå de date cu clienÆii organizaÆionali va cuprinde: evidenÆa
achiziÆiilor din trecut ale clienÆilor organizaÆionali; date privind cantitåÆile cumpårate,
preÆurile percepute çi profiturile realizate; date despre membrii echipei de cumpårare
(nume, vârstå, datå de naçtere, hobby-uri, preferinÆe gastronomice); situaÆia curentå a
contractelor în derulare; o estimare a cotei furnizorului din totalul necesarului de
achiziÆii al clientului organizaÆional; furnizorii concurenÆi; o evaluare a atuurilor çi
slåbiciunilor competitive, în vânzarea cåtre clientul respectiv çi în asigurarea serviciilor
post-vânzare; practici, tipare çi politici de cumpårare relevante. De exemplu, o unitate
pentru America Latinå a companiei farmaceutice elveÆiene Novartis întreÆine o bazå de
date cu 100.000 de fermieri argentinieni – unitatea respectivå çtie exact ce fel de
erbicide cumpårå fermierii çi în ce cantitåÆi, îi grupeazå pe fermieri dupå valoare çi
trateazå în mod diferit fiecare grup astfel definit.

În figura 5.6 puteÆi vedea schema unei metode de creçtere selectivå a cotei deÆinute
din totalul achiziÆiilor clientului, având la bazå ipoteza cå firma furnizoare a ajuns så-l
cunoascå foarte bine pe client.

Depozitele de date çi explorarea complexå a datelor
Firmele judicios ancorate în realitate înregistreazå informaÆii de fiecare datå când un
client intrå în contact cu oricare dintre departamentele firmei. Punctele de contact
cuprind: o achiziÆie fåcutå de client, un apel telefonic efectuat la cererea clientului, o
solicitare de informaÆii în sistem online sau un card de reducere expediat prin poçtå.
Båncile çi companiile care emit cårÆi de credit, companiile de telefonie, marketerii prin
catalog çi multe alte tipuri de firme posedå o mulÆime de informaÆii despre clienÆii lor,
care includ nu doar adrese çi numere de telefon, ci çi tranzacÆiile lor çi date suplimentare
despre vârsta, mårimea familiei, venitul çi alte informaÆii demografice ale clienÆilor.

Toate aceste date se centralizeazå în cadrul unitåÆii de contact a firmei, dupå care
sunt organizate sub forma unui depozit de date. Personalul firmei poate så înregistreze
datele, så le caute dupå anumite criterii çi så le analizeze, pentru a se deduce concluzii
utile în legåturå cu nevoile çi reacÆiile unui client individual. Telemarketerii pot astfel så
råspundå la întrebårile primite, pe baza unei imagini complete asupra relaÆiei cu
clientul.
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Prin explorarea complexå a datelor,78 statisticienii de marketing pot så extragå, din
masa totalå acumulatå, informaÆii utile despre indivizi, despre tendinÆe çi despre
segmente de clienÆi. Explorarea depozitelor de date necesitå utilizarea unor tehnici
complexe de analizå statisticå çi matematicå, cum ar fi analiza mulÆimilor grupate
(„analiza cluster“), depistarea interacÆiunilor automate, modelarea predictivå çi analiza
în reÆea neuronalå.79

Unii observatori considerå cå firmele îçi pot asigura un avantaj competitiv semnifi-
cativ, dacå deÆin o bazå de date proprie, protejatå ca proprietate intelectualå. MCI
Communications Corporation, care oferå servicii de telefonie la mare distanÆå, cerne
permanent un trilion de baiÆi cu date despre convorbirile telefonice ale clienÆilor såi,
pentru a concepe planuri de apel cu reducere, destinate unor tipuri diferite de clienÆi.
Land’s End poate så spunå care dintre cele 2 milioane de clienÆi ai såi trebuie så
primeascå oferte speciale prin poçtå, cu anumite articole vestimentare care så se
potriveascå în cadrul necesarului lor de îmbråcåminte. (Vezi çi figura 5.7, pentru
exemple suplimentare.)
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EstimaÆi

SelectaÆi
potenÆialii clienÆi cu

perspective de
creçtere a cotei,
având în vedere:

UrmåriÆi
iniÆiativa de creçtere

a cotei, prin:
DocumentaÆi

Cota servitå din nece-
sitåÆile clientului, prin
ofertele de piaÆå çi prin
punctele de vânzare
puse la dispoziÆie

Posibilitatea de
creçtere incrementalå
semnificativå a cotei
de ofertå

Concentrare pe
consolidarea cotei

Rezultatele realizate,
faÆå de cele planifi-
cate, în majorarea
cotei de ofertå

Valoarea fiecårei
oferte furnizate, în
raport cu varianta
optimå imediat urmå-
toare a clientului

Estimarea unei creç-
teri superioare a ne-
cesarului clientului

Lårgirea sferei de
cuprindere a ofertei
de piaÆå

Rezultatele de valoare
adåugatå çi de
reducere a costurilor

Costul de servire, pe
ofertå de piaÆå çi pe
puncte de vânzare
puse la dispoziÆie

PosibilitåÆi semnifica-
tive de a adåuga
valoare/de a reduce
costurile, prin obÆinerea
unei creçteri de cotå

Extinderea relaÆiei
de colaborare

Rezultatele de profi-
tabilitate îmbunåtåÆitå
a clientului

Disponibilitatea clientului
spre a partaja câçtigurile
rezultate din valoare
adåugatå/costuri reduse

Crearea mai multor
ocazii de instituire a
unei relaÆii de aprovi-
zionare din surså unicå

Rezultatele de profi-
tabilitate crescutå a
firmei dumneavoastrå

FIGURA 5.6

Creçterea cotei
de cerinÆe din
partea
clientului

Sursa: James C.
Anderson çi James
A. Narus, MIT
Sloan Management
Review, primåvara
2003, p. 45.
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Qwest De douå ori pe an, Qwest îçi cerne lista clienÆilor existenÆi, în
cåutarea celor cu potenÆial de profitabilitate mai mare. Baza de date a
firmei conÆine nu mai puÆin de 200 de observaÆii în legåturå cu tiparele de
apel ale fiecårui client. Studiind profilul demografic çi proporÆia apelurilor
locale faÆå de cele la mare distanÆå, plus criteriul activårii cåsuÆei de
mesagerie vocalå, Qwest poate så estimeze potenÆialul de cheltuieli telefo-
nice al fiecårui client. În continuare, firma aproximeazå cota care îi revine
deja din bugetul probabil de telecomunicaÆii al clientului çi, având aceastå
informaÆie, stabileçte un prag maxim al cheltuielilor de marketing pe care
le va face cu clientul respectiv.

Royal Caribbean Firma de turism Royal Caribbean îçi foloseçte baza de
date pentru o mai bunå ocupare a locurilor råmase disponibile pe navele
de croazierå, oferind bilete în ultimele câteva zile dinaintea plecårii.
Persoanele cårora li se adreseazå cu asemenea oferte sunt pensionarii çi cei
necåsåtoriÆi, mai susceptibili så poatå pleca în vacanÆå fårå o planificare
prealabilå. Mai puÆine cabine råmase neocupate înseamnå profituri maxi-
mizate pentru firma de turism.

Fingerhut Valorificarea competentå a marketingului cu baze de date çi a
întåririi relaÆiilor cu clienÆii a fåcut din casa de comenzi prin catalog
Fingerhut unul dintre cei mai mari marketeri din domeniul såu de activi-
tate. Baza de date a firmei nu numai cå este plinå cu informaÆii demogra-
fice detaliate, cum ar fi vârsta, starea civilå çi numårul de copii, dar Æine çi
evidenÆa hobby-urilor, a intereselor çi a zilelor de naçtere ale clienÆilor.
Fingerhut îçi modificå ofertele trimise prin poçtå în funcÆie de ceea ce este
probabil så cumpere fiecare client. Fingerhut råmâne permanent în legå-
turå cu clienÆii, prin promoÆii periodice çi speciale, cum ar fi loterii anuale,
cadouri çi amânarea la platå a facturilor. În prezent, firma a început så
aplice çi pe site-ul såu Web practicile marketingului cu baze de date.

Mars Mars este lider de piaÆå nu numai în categoria dulciurilor, ci çi a
mâncårii pentru animale de companie. În Germania, Mars a compilat
practic numele tuturor familiilor care au cel puÆin o pisicå, contactându-i
pe veterinari çi distribuind gratuit o broçurå intitulatå „Cum så-Æi îngrijeçti
pisica“. Cei care au cerut broçura au completat un chestionar, deci Mars
çtie numele pisicii, vârsta çi data naçterii. La fiecare aniversare a pisicii,
Mars trimite ståpânilor o felicitare însoÆitå de un cupon de reducere la
mårcile firmei sau de mostra unui nou tip de mâncare pentru pisici.

American Express Deloc surprinzåtor cå, într-un loc secret din Phoenix,
serviciul de securitate al firmei American Express påzeçte cu stråçnicie cele
500 de miliarde de baiÆi cu date despre modul în care au folosit clienÆii
cele 35 de milioane de cårÆi de credit verzi, de aur çi de platinå emise.
Amex utilizeazå baza de date pentru a include oferte precis direcÆionate în
expediÆiile poçtale lunare cu facturile fiecårui client.

FIGURA 5.7

Exemple de
marketing cu
baze de date



UTILIZAREA BAZEI DE DATE În general, firmele pot så-çi utilizeze în cinci moduri
bazele de date:

1. Pentru a identifica potenÆiali clienÆi. Multe firme îçi genereazå posibilitåÆi de
identificare a clienÆilor potenÆiali prin publicitatea fåcutå produsului sau serviciului
lor. În general, reclamele care urmåresc çi acest scop conÆin un element de råspuns,
cum ar fi un talon returnabil sau un numår de telefon netaxabil. Baza de date se
creeazå plecând de la råspunsurile primite. Firma sorteazå datele astfel organizate, în
cåutarea celor mai promiÆåtori clienÆi potenÆiali, dupå care îi contacteazå prin poçtå,
la telefon sau printr-o vizitå de vânzare, în speranÆa cå va reuçi så-i transforme în
clienÆi efectivi.

2. Pentru a hotårî care clienÆi este cazul så primeascå o anumitå ofertå. Firmele
încearcå nu doar så-çi vândå pur çi simplu produsele çi serviciile, ci çi så-i convingå pe
clienÆi så cumpere çi articole complementare (aça-zisa „vânzare încruciçatå“) sau mai
scumpe (aça-zisa „vânzare în sus“) din oferta sortimentalå a firmei. Firmele îçi
stabilesc criterii pentru descrierea clientului ideal cåruia i se adreseazå o anumitå
ofertå, dupå care îi vor cåuta în baza de date pe cei care se apropie cel mai mult de
descrierea tipului ideal. Dacå Æine evidenÆa ratelor de råspuns în timp, o firmå îçi
poate îmbunåtåÆi precizia în abordarea clienÆilor. De exemplu, poate stabili o
succesiune de activitåÆi care så fie automat parcurså dupå efectuarea unei vânzåri:
dupå o såptåmânå, se trimite o notå de mulÆumire; dupå cinci såptåmâni, se trimite
o nouå ofertå; dupå zece såptåmâni (în cazul în care clientul n-a råspuns), i se
telefoneazå clientului çi i se oferå o reducere de preÆ specialå.

3. Pentru a întåri fidelitatea în rândul clienÆilor. Firmele pot så stimuleze interesul
çi entuziasmul clienÆilor, Æinându-le minte preferinÆele; trimiÆându-le cadouri potri-
vite, cupoane de reducere çi broçuri interesante.

4. Pentru a reactiva achiziÆiile clientului. Firmele pot så-çi instaleze programe de
expediÆii poçtale automate (marketing automatizat), care så trimitå clienÆilor felici-
tåri aniversare çi de sårbåtori, note de reamintire la ocazii speciale sau oferte
promoÆionale de extrasezon. Baza de date poate ajuta firma så facå oferte atrågåtoare
sau la momentul potrivit.

5. Pentru a evita greçeli grave în faÆa clienÆilor. O bancå importantå a mårturisit cå a
comis o serie întreagå de greçeli, fiindcå nu çi-a folosit aça cum trebuie baza de date
despre clienÆi. Într-un caz, a penalizat un client pentru întârzierea la platå a unei rate
de credit ipotecar, fårå så bage de seamå cå acesta era preçedintele unei firme care
avea depozite substanÆiale în aceeaçi bancå. Evident, clientul çi-a mutat firma, cu
depozite cu tot, la altå bancå. Într-un al doilea caz, doi funcÆionari ai båncii i-au
telefonat aceluiaçi client, oferindu-i condiÆii diferite pentru acelaçi tip de credit
imobiliar. Nici unul nu çtia de apelul celuilalt. Într-un al treilea caz, banca a oferit
unui client important doar servicii standard la sucursala din altå Æarå.
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Partea negativå a marketingului cu baze de date
Acum cå am aråtat partea bunå a marketingului cu baze de date, trebuie så vorbim çi des-
pre partea lui negativå. Patru sunt problemele care ar putea împiedica o firmå så foloseascå
în mod eficace marketingul relaÆiilor cu clienÆii. Prima ar fi cå investiÆia necesarå pentru
crearea çi întreÆinerea unei baze de date cu clienÆii – investiÆia în calculatoare çi software,
programe de analizå, legåturi de comunicaÆii çi personal specializat – poate fi destul de
mare. Culegerea datelor adecvate nu-i deloc o treabå uçoarå: gândiÆi-vå cå trebuie
acoperite toate ocaziile de interacÆiune dintre firmå çi client! Construirea unei baze de date
despre clienÆi riscå så nu fie rentabilå în urmåtoarele cazuri: (1) acolo unde produsul nu se
cumpårå decât o datå în viaÆå (de exemplu: un pian cu coadå); (2) acolo unde clienÆii nu
manifestå aproape deloc fidelitate faÆå de o marcå (adicå fluctuaÆia clienÆilor este foarte
mare); (3) acolo unde unitatea de produs vândutå este foarte micå (de exemplu: un baton
de ciocolatå); (4) acolo unde costul de culegere a informaÆiilor este prea mare.

A doua problemå o reprezintå dificultatea în a determina pe toatå lumea din firmå så
se concentreze pe client çi så foloseascå informaÆiile disponibile. AngajaÆilor li se pare
mult mai uçor så practice mai departe marketingul tranzacÆional, decât så-çi batå capul
cu practicile marketingului relaÆiilor cu clienÆii. Pentru ca marketingul cu baze de date
så fie eficace, trebuie ca atât angajaÆii så fie organizaÆi çi instruiÆi adecvat, cât çi
distribuitorii çi furnizorii.

A treia problemå este cå nu toÆi clienÆii doresc o relaÆie cu firma çi pe unii s-ar putea
så-i deranjeze cå aceasta a adunat atâtea informaÆii personale despre ei. Marketerii
trebuie så se arate proecupaÆi de atitudinile clienÆilor în privinÆa intimitåÆii çi a secu-
ritåÆii personale. American Express, care se bucurå de o îndelungatå reputaÆie de lider în
problematica respectårii intimitåÆii, nu comercializeazå informaÆii despre tranzacÆiile
particulare ale clienÆilor såi. Totuçi, la un moment dat, chiar çi American Express s-a
trezit Æinta indignårii clienÆilor, atunci când a anunÆat încheierea unui parteneriat cu
KnowledgeBase Marketing, Inc., în urma cåruia orice comerciant care accepta cårÆi de
credit American Express putea avea acces la date personale despre 175 de milioane de
americani. În urma valului de proteste, American Express a renunÆat la parteneriatul
respectiv. Firma AOL, supuså çi ea atacurilor din partea susÆinåtorilor intereselor
consumatorilor, a trebuit så renunÆe la planul de a vinde altor marketeri numerele de
telefon ale abonaÆilor såi. Firmele cu activitate online au numai de câçtigat, dacå îçi
explicå limpede regulile de protejare a intimitåÆii çi le dau consumatorilor dreptul de a
refuza înregistrarea datelor personale într-o bazå de date. æårile europene nu se aratå
favorabile marketingului cu baze de date. Uniunea Europeanå a adoptat o lege care
descurajeazå dezvoltarea acestui tip de marketing în cele 15 Æåri membre. Europenii se
aratå mai stricÆi decât americanii, în privinÆa protejårii datelor personale.

O a patra problemå este aceea cå ipotezele de la baza MRC nu se vor verifica
întotdeauna.80 De exemplu, s-ar putea så nu fie cazul ca servirea clienÆilor mai fideli så
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coste mai puÆin. ClienÆii care cumpårå în cantitåÆi mari çtiu adeseori cât valoreazå ei
pentru firma furnizoare çi pot exploata acest atu pentru a obÆine un serviciu preferenÆial
çi/sau reduceri de preÆ. Uneori, clienÆii fideli vor açtepta çi vor cere mai mult de la firma
furnizoare çi vor reacÆiona dur în faÆa oricårei tentative din partea firmei de a le percepe
preÆul integral sau preÆuri mai mari. Uneori, se vor aråta chiar geloçi pe alÆi clienÆi, dacå
li se pare cå firma le acordå acestora din urmå mai multå atenÆie. Când firma eBay a
început så „vâneze“ clienÆi corporatiçti mari, cum ar fi IBM, Disney çi Sears, proprietarii
câtorva mici asociaÆii familiale care o ajutaserå så-çi consolideze numele de marcå s-au
simÆit abandonaÆi.81 ClienÆii fideli nu vor fi neapårat çi cei mai buni ambasadori ai
mårcii. Conform unui studiu, clienÆii cu scoruri ridicate la fidelitatea în comportament
çi care cumpårau multe dintre produsele unei firme erau marketeri mai puÆini activi la
capitolul publicitåÆii orale favorabile, comparativ cu clienÆii care aveau scoruri ridicate
de fidelitate în atitudine çi exprimau mai mult devotament faÆå de firmå.

Açadar, beneficiile marketingului cu baze de date nu se pot obÆine fårå costuri
ridicate – çi nu doar în culegerea datelor iniÆiale despre clienÆi, ci çi în întreÆinerea çi
explorarea lor complexå. Totuçi, atunci când funcÆioneazå la parametrii scontaÆi, un
depozit de date aduce câçtiguri care îi depåçesc costurile. Conform unui studiu din
1996, DWI a estimat cå rentabilitatea medie a investiÆiei într-un depozit de date, pe o
perioadå de trei ani, depåçeçte 400 la sutå – dar datele trebuie så fie în stare bunå çi
corelaÆiile descoperite trebuie så fie valide. Iatå douå cazuri în care marketingul cu baze
de date a mers prost:

C N A I N S U R A N C E

Cinci programatori ai firmei CNA Insurance au muncit timp de nouå luni, ca så introducå
într-un calculator cererile de despågubire primite pe o perioadå de cinci ani – doar ca så
descopere, în final, cå datele fuseserå greçit codificate. Chiar çi când sunt corect codificate,
datele trebuie permanent actualizate, fiindcå oamenii se mutå cu locuinÆa, renunÆå la anumite
mårci sau tipuri de produse ori servicii sau îçi schimbå interesele.

B R I T I S H C O L U M B I A T E L E C O M

Aceastå firmå a decis så invite 100 dintre cei mai buni clienÆi ai såi la un meci de baschet al
echipei Vancouver Grizzlies, scop în care a selectat clienÆi care apelau foarte des numerele
de telefon cu prefix 900. InvitaÆiile erau deja în tipografie, când angajaÆii de la marketing a
descoperit cå, printre utilizatorii frecvenÆi ai numerelor cu prefix 900, se numårau çi entuziaçtii
liniilor erotice. Drept care s-au gråbit så adauge çi alte criterii de explorare, pentru a întocmi o
altå listå de invitaÆi.

Cei mai frecvenÆi utilizatori ai marketingului cu baze de date sunt marketerii de pe
pieÆele organizaÆionale çi furnizorii de servicii (hoteluri, bånci, companii aeriene de
pasageri; societåÆi de asiguråri, companii care emit cårÆi de credit çi companii de
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telefonie), care adunå o mulÆime de date despre clienÆi, în mod normal çi fårå dificul-
tate. Alte tipuri de firme care se aflå într-o situaÆie optimå de a investi în MRC sunt cele
care fac masiv vânzare încruciçatå, cu produse complementare din oferta proprie, çi
vânzare în sus, cu produse mai scumpe din oferta proprie (de exemplu: General Electric
çi Amazon), sau ai cåror clienÆi au nevoie extrem de diferenÆiate çi o valoare extrem de
diferenÆiatå pentru firma furnizoare. Firmele de pe piaÆa bunurilor de consum pream-
balate, fie ele producåtoare sau distribuitoare cu amånuntul, îl utilizeazå mai rar, chiar
dacå existå câteva (de exemplu: Kraft, Quaker Oats, Ralston Purina çi Nabisco) care
çi-au construit baze de date pentru anumite mårci. În cazul activitåÆilor al cåror
indicator VVC este scåzut, al celor cu o mare fluctuaÆie a clienÆilor çi acolo unde nu
existå nici un contact direct între vânzåtor çi cumpåråtorul final, beneficiile MRC s-ar
putea så nu fie la fel de mari. Unele firme care au fost menÆionate ca exemple de succes
în aplicarea MRC ar fi: Enterprise Rent-A-Car, Pioneer Hi-Bred Seeds, Fidelity
Investments, Lexus, Intuit çi Capital One.82

Conform unui studiu Deloitte Consulting din anul 1999, firmele chestionate au
declarat în proporÆie de 70 la sutå cå adoptarea MRC nu le-a adus aproape nici o îmbu-
nåtåÆire a rezultatelor. Motive au fost multe: sistemul a fost prost proiectat, utilizarea lui
a devenit prea costisitoare, utilizatorii nu-l exploatau cine çtie ce sau nu considerau cå le
aduce vreun câçtig, iar colaboratorii au ignorat sistemul. Un grup de analiçti ai dome-
niului afacerilor a sugerat urmåtoarea listå cu principalele pericole ale MRC:83

1. Implementarea MRC înaintea creårii unei strategii referitoare la client.

2. Aplicarea MRC în practicå înainte de a schimba în mod corespunzåtor structura
organizatoricå.

3. Adoptarea premisei cå mai multå tehnologie MRC înseamnå automat „mai bine“.

4. HårÆuirea clienÆilor, în loc så fie curtaÆi.

Toate acestea ne conduc la aceeaçi concluzie: fiecare firmå trebuie så analizeze serios
cât este cazul så investeascå în crearea çi exploatarea unui sistem de marketing cu baze de
date, pentru a-çi gestiona în bune condiÆii relaÆiile cu clienÆii. Caseta „Idee de marke-
ting: Succesul în aplicarea MRC“ vå oferå câteva principii orientative de practicå optimå.
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IDEE de marketing
Succesul în aplicarea MRC
Bazându-se pe o anchetå de mare amploare în
rândul firmelor cu poziÆii de frunte pe piaÆå,
George Day de la Wharton conchide cå per-
formanÆa superioarå în aplicarea MRC rezultå
din integrarea a trei componente relative la
capacitatea de relaÆionare cu clientul: o orien-
tare organizaÆionalå care considerå prioritarå
påstrarea clienÆilor çi îi acordå o mare liber-
tate de acÆiune angajatului în a-l satisface pe
client; informaÆii relaÆionale, inclusiv calitatea
datelor relevante despre client çi sistemele
existente în toatå firma pentru partajarea
acestor date între departamente diferite; çi
configuraÆia, alinierea organizaÆiei în direcÆia
edificårii relaÆiilor cu clienÆii, realizatå prin
stimulente, indicatori de evaluare, structurå
organizatoricå çi responsabilitåÆi în materie de
rezultate.

ConfiguraÆia a fost factorul care le-a sepa-
rat la maximum pe firmele bune de cele
deficitare. Day a observat cå relativ puÆine
firme din anchetå puneau accent pe satisfacÆia
çi påstrarea clientului, în sistemul lor de sti-
mulente. ExcepÆie fåcea Siebel Systems, care
îçi corela în proporÆie de 50 la sutå stimularea
în bani a managerilor çi în proporÆie de 25 la
sutå remunerarea agenÆilor de vânzåri, cu
indicatori ai satisfacÆiei clientului. Adevåratul
câçtig, a remarcat Day, apare atunci când
toate elementele unei configuraÆii – indica-
torii de evaluare, stimulentele çi structurile –
sunt corespunzåtor aliniate, citând aici încer-
cårile unitåÆii de motoare de avioane din ca-
drul firmei General Electric, GE Aircraft Engine
Business Group, de a-çi îmbunåtåÆi serviciile
destinate clienÆilor care cumpårau motoare
pentru avioane supersonice. În urma unui
studiu al nevoilor clientului, GE a desemnat

câte un vicepreçedinte al firmei pentru relaÆia
cu fiecare dintre cei 50 de clienÆi „de top“,
trimiÆându-çi responsabilii cu asigurarea cali-
tåÆii så lucreze cot la cot cu clienÆii, utilizând
Internetul ca så personalizeze livrarea pieselor
componente çi încorporând indicatorii de ser-
vire a clientului în criteriile de evaluare a
angajaÆilor.

Day a constatat çi cå informaÆiile erau mai
puÆin importante decât orientarea çi configu-
raÆia, ca factor de separare a liderilor de cei
din plutonul secund. Concluzia lui a fost cå
investiÆiile masive în tehnologie MRC aduceau
avantaje competitive neglijabile. O altå con-
cluzie a fost cå, unul dintre multele motive
pentru care numeroase iniÆiative MRC eçu-
eazå îl reprezintå faptul cå firmele se concen-
treazå pe procesele de contact cu clientul fårå
a face modificårile corespunzåtoare în struc-
turile çi sistemele interne. Recomandarea lui?
SchimbaÆi configuraÆia înainte de a introduce
MRC: „Rezultatele anchetei noastre confirmå
ideea cå o capabilitate superioarå de relaÆio-
nare cu clientul depinde în totalitate de mo-
dul în care o firmå îçi construieçte çi îçi gestio-
neazå structura organizatoricå, çi cå depinde
prea puÆin de instrumentele MRC çi de tehno-
logiile specifice folosite.“

Sursele: George S. Day, „Creating a Superior Cus-
tomer-Relating Capability“, Sloan Management Re-
view 44, no. 3, 2003, pp. 77-82; George S. Day,
„Creating a Superior Customer-Relating Capabi-
lity“, MSI Report No. 03-101, Marketing Science
Institute, Cambridge, MA; „Why Some Companies
Succeed at CRM (and Many Fail)“, Knowledge at
Wharton, http://knowledge.wharton.upenn.edu,
15 ianuarie 2003.



REZUMAT
1. ClienÆii cautå maximum de valoare. Ei îçi formeazå anumite açteptåri în privinÆa valorii çi

acÆioneazå pe baza acestora. Ei vor cumpåra de la firma despre care au impresia cå oferå cea
mai multå valoare furnizatå clientului, definitå ca diferenÆa dintre valoarea totalå pentru
client çi costul total pentru client.

2. SatisfacÆia cumpåråtorului depinde de performanÆa perceputå a produsului çi de açteptårile
cumpåråtorului. ÎnÆelegând cå gradul înalt de satisfacÆie duce la un grad înalt de fidelitate a
clientelei, multe firme îçi propun aståzi ca obiectiv satisfacÆia totalå a clientului – STC. Pentru
firmele din aceastå categorie, satisfacÆia clientului este atât un scop, cât çi un instrument de
marketing.

3. Pierderea clienÆilor profitabili poate så afecteze drastic profiturile unei firme. Se estimeazå cå
atragerea unui client nou poate så coste de cinci ori mai mult decât efortul de a påstra un
client existent. Cheia påstrårii clienÆilor este marketingul relaÆional.

4. Calitatea este totalitatea atributelor çi caracteristicilor unui produs sau serviciu care au
influenÆå asupra capacitåÆii acestuia de a satisface nevoi exprimate sau implicite. Firmele de
aståzi nu au altå soluÆie decât så implementeze programe de management al calitåÆii totale,
dacå vor så råmânå solvabile çi profitabile.

5. Managerii de marketing au douå responsabilitåÆi, în cadrul firmei concentrate pe calitate.
Mai întâi, trebuie så participe la formularea strategiilor çi a politicilor destinate så ajute firma
så învingå prin excelenÆå la capitolul „calitate totalå“. În al doilea rând, trebuie så asigure
calitatea marketingului în paralel cu calitatea producÆiei.

6. Firmele au început så devinå competente çi în materie de management al relaÆiilor cu clienÆii
(MRC), care se concentreazå pe a satisface nevoile individuale ale clienÆilor valoroçi. Aceastå
competenÆå impune crearea unei baze de date cu clienÆii çi explorarea complexå a datelor,
pentru a se detecta tendinÆe, segmente çi nevoi individuale.

APLICAæII

Dezbatere de marketing: Intimitatea personalå în spaÆiul online

çi în afara lui

Pe måsurå ce tot mai multe firme încep så practice marketingul relaÆional çi så-çi constru-
iascå baze de date cu informaÆii despre clienÆi, protejarea intimitåÆii personale se contureazå ca
o problemå din ce în ce mai importantå. Consumatorii çi grupurile de apårare a interesului
public examineazå atent – çi uneori criticå dur – politicile de confidenÆialitate ale agenÆilor
economici. Alte temeri invocate se referå la riscul de furt online al datelor referitoare la cårÆi de
credit çi al altor informaÆii financiare de facturå confidenÆialå sau potenÆial delicatå. Dar existå çi
voci care susÆin cå temerile privind încålcarea intimitåÆii în spaÆiul online sunt nefondate çi cå
problemele de securitate online nu sunt cu nimic deosebite de cele întâlnite în spaÆiul de piaÆå
tradiÆional. Dupå pårerea lor, posibilitåÆi de a fura informaÆii existå practic peste tot, deci e
treaba clientului så-çi protejeze interesele.

AdoptaÆi o poziÆie: (1) „Protejarea intimitåÆii este o problemå mai mare în spaÆiul virtual“
sau „Protejarea intimitåÆii ridicå exact aceleaçi probleme çi în spaÆiul virtual, çi în cel real“. (2)
„Pe ansamblu, consumatorii sunt mai mult avantajaÆi, decât supuçi la riscuri, când marketerii
deÆin informaÆii personale despre ei“.
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DiscuÆie de marketing

GândiÆi-vå la valoarea pe viaÆå a clienÆilor (VVC). AlegeÆi o firmå sau un tip de activitate
economicå çi aråtaÆi cum aÆi proceda pentru a concepe o formulå cantitativå care så exprime
acest concept. Cum s-ar schimba organizaÆiile, dacå ar adopta în totalitate conceptul valorii de
capital a clientelei çi ideea de maximizare a VVC?

MARKETING sub reflector
Dell
„Avem un model de activitate a firmei extraordinar de clar“,
spune fondatorul companiei, Michael Dell. „Nu existå nici un
fel de confuzie în privinÆa propunerii de valoare, a ceea ce
oferå compania çi a motivului care face oferta nemaipo-
menitå pentru clienÆi“. În prezent, Dell este pe locul întâi în
sectorul firmelor de calculatoare.

Dell este o firmå extrem de receptivå. Cumpåråtorii
intrå pe site-ul Web al firmei çi îçi proiecteazå singuri
calculatoarele, dupå care autorizeazå efectuarea plåÆii,
ceea ce înseamnå cå Dell primeçte banii în avans çi îi poate
folosi ca så-i plåteascå pe furnizorii componentelor
necesare. Deoarece calculatoarele sale sunt fabricate la
comandå, Dell îçi ruleazå stocurile în doar patru zile – printre
cele mai scurte cicluri de rotaÆie din tot sectorul. Dell preia
componentele aprovizionate cu doar câteva minute înainte
så fie nevoie de ele în procesul de asamblare. La fabrica din
Austin, statul Texas, în unele cazuri se poate face
asamblarea, instalarea programelor, testarea çi ambalarea
unui calculator personal în numai opt ore! Costurile sale fiind
mai mici, Dell îçi poate permite så practice preÆuri mai
scåzute decât ale concurenÆei, dacå doreçte.

Dar viteza nu este decât unul dintre elementele „ecuaÆiei
Dell“. Celålalt element este serviciul. De fapt, graÆie abaterii
de la eficientul såu model de activitate a ajuns Dell så des-
copere cât de importantå este servirea clienÆilor. În 1993,
compania a încercat så facå vânzare prin detailiçti, în primul
rând fiindcå aça fåceau toÆi ceilalÆi. ClienÆii s-au supårat,
fiindcå detailiçtii nu-i serveau la fel de bine. În final, Dell a
abandonat canalul distribuÆiei prin comercianÆi cu amånuntul.

Foarte important, Michael Dell a decis cå „existå multe
alte lucruri pe care va trebui så le facem, pe lângå fabricarea
unui calculator personal.“ El çtia cå firma lui are douå tipuri
de clienÆi: organizaÆii çi consumatori. În timp ce consu-
matorul va cumpåra în principal datoritå preÆului, cumpå-
råtorul organizaÆional are nevoie de o relaÆie construitå cu
multå atenÆie. La fel ca majoritatea firmelor de succes, Dell
çi-a dirijat majoritatea resurselor cåtre întårirea relaÆiei cu
clienÆii såi cei mai profitabili.

ClienÆii organizaÆionali asigurå cam 80 la sutå din cifra
de afaceri a firmei Dell, care îçi gestioneazå contractele cu
aceçtia prin intermediul unei echipe de vânzare „clasa întâi“.
De asemenea, Dell face çi instalare de programe informa-
tice dedicate, precum çi Æinerea evidenÆei stocurilor pentru
clienÆii organizaÆionali. Prin intermediul sistemului Premier
Dell.com – pagini Web adaptate în funcÆie de cerinÆele
clientului, create pe site-ul Dell – firma çi-a instituit o funcÆie
de primire a comenzilor accesibilå nonstop. ClienÆii mari nu
trebuie decât så intre pe site-ul Dell, pentru a vedea tot felul

de informaÆii despre preferinÆele çi nevoile lor. Accesul pe
site este posibil de la oricare filialå din lume a firmei-client çi
nu numai agenÆii de achiziÆii, ci çi angajaÆii pot så utilizeze
sistemul Premier Dell.com pentru a cumpåra calculatoare,
conform unei proceduri automatizate. „E varianta supremå a
reÆelei de legåturå“, spune Michael Dell, „çi un mod fabulos
de a interacÆiona cu clienÆii noçtri“.

Practica normalå a firmelor este „producÆia pentru nece-
sarul de stoc“, ceea ce echivaleazå cu un joc probabilistic pe
care firmele îl pierd adesea, producând prea mult sau prea
puÆin. În industria auto, maçinile stau nevândute în parcårile
concesionarilor timp de 60 de zile, blocând capital rulant. De
ce nu renunÆå firmele auto çi altele ca ele la ineficientul model
al „producÆiei pe stoc“, în favoarea modelului de „producÆie pe
comandå“ aplicat de Dell? FabricanÆii de automobile l-au
invitat pe Michael Dell în mai multe rânduri så le vorbeascå.
Consensul pare så fie urmåtorul: în timp ce Dell nu lucreazå
decât cu 50 de furnizori principali, pentru a asambla un
calculator personal în valoare de 1 000 $, un fabricant auto
s-ar putea så fie nevoit så apeleze la 900 de furnizori, pentru
a asambla un automobil în valoare de 20.000 $. Pe lângå
dificultåÆile tehnologice, industria auto mai are de depåçit çi
obstacole legislative çi în privinÆa relaÆiilor cu concesionarii.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Dell?
2. Unde este vulnerabilå Dell? Care sunt pericolele de care

trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei Dell, pentru activitatea lor în viitor? Ce
anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în desfå-
çurarea activitåÆii de marketing?

Sursele: Michele Marchetti, „Dell Computer“,Sales &MarketingMana-
gement, octombrie 1997, p. 50-53; Evan Ramstad, „Dell Fights PC
Wars by Emphasizing Customer Service – Focus Wins Big Clients and
Gives IBM and Compaq a Run for Their Money“, Wall Street Journal,
15 august 1997, p. B4; Saroja Girishankar, „Dell’s Site Has Business in
Crosshairs“, Internetweek, 13 aprilie 1998, p. 1; „The InternetWeek
Interview – Michael Dell, Chairman and CEO, Dell Computer“, Inter-
netweek, 13 aprilie 1998, p. 8; Dale Buss, „Custom Cars Stuck in
Gridlock“, The Industry Standard, 23 octombrie 2000, p. 90-97; çi „A
Revolution of One“, The Economist, 14 aprilie 2001; Betsy Morris,
„Can Michael Dell Escape the Box?“, Fortune, 16 octombrie 2000; Gary
McWilliams, „Dell Computer Has a Midlife Crisis“,Wall Street Journal,
31 august 2000; „Dell Increases Its Market Share as PC Sales Slow“,
New York Times, 22 ianuarie 2001; Leah Beth Ward, „Dell Sales
Overtake Compaq“, Dallas Morning News, 24 ianuarie 2000.
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CAPITOLUL 6 ANALIZA PIEÞELOR DE CONSUM

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Cum influenÆeazå caracteristicile consumatorului comportamentul de cumpårare?

2. Ce procese psihologice importante influenÆeazå reacÆiile consumatorului la programul de
marketing?

3. Cum îçi iau consumatorii deciziile de achiziÆie?

4. Cum analizeazå marketerii luarea deciziei de cåtre consumatori?

Scopul marketingului este så vinå în întâmpinarea nevoilor çi dorinÆelor clienÆilor-Æintå çi så le
satisfacå mai bine decât concurenÆii. Domeniul de studiu al comportamentului consumatorului se
ocupå de modul în care indivizii, grupurile çi organizaÆiile selecteazå, cumpårå, utilizeazå çi se
debaraseazå de bunurile, serviciile, ideile sau experienÆele care le satisfac nevoile çi dorinÆele.
Studierea consumatorilor furnizeazå indicii preÆioase pentru îmbunåtåÆirea sau introducerea produ-
selor sau serviciilor, stabilirea preÆurilor, configurarea canalelor de distribuÆie, formularea mesajelor
çi dezvoltarea altor activitåÆi de marketing. Marketerii cautå tot timpul tendinÆe în formare, care
sugereazå ocazii favorabile de marketing. „Metrosexualul“ este o asemenea tendinÆå:

În vara anului 2003, unele voci cu autoritate în domeniul marketingului au proclamat existenÆa unei noi

pieÆe masculine, „metrosexualii“, definiÆi ca bårbaÆi heterosexuali tråitori în mediul urban, cårora le

plac lucruri cum ar fi så meargå la cumpåråturi çi så foloseascå produse çi servicii de îngrijire personalå.

Vedeta fotbalului englez David Beckham, cu înfåÆiçarea lui atent aranjatå dupå ultima modå, a fost

declaratå reprezentarea imagisticå chintesenÆialå a „metrosexualului“. Beckham nu se teme så-çi låcuiascå

unghiile sau så poarte sarong (în afara terenului de fotbal, adicå). Un cercetåtor a estimat cå între 30 çi 35 la

sutå din bårbaÆii americani tineri manifestå tendinÆe metrosexuale, fapt dovedit în parte çi de achiziÆiile pe

care le fac: creme pentru piele çi parfumuri. Un alt studiu a descoperit „un val în formare, de bårbaÆi care

iau în derâdere restricÆiile impuse prin tradiÆie de rolurile masculine çi care fac ce vor, cumpårå ce vor, se

distreazå cum vor – çi puÆin le paså dacå unii oameni considerå cå nu se poartå ca niçte bårbaÆi adevåraÆi.“

ApariÆia acestei pieÆe a fost o manå cereascå pentru marketerii produselor de îngrijire personalå destinate

bårbaÆilor, alimentând din plin succesul unor mårci cum ar fi Axe de la Unilever, în varianta de spray

parfumat pentru corp, al liniei „For Men“ a firmei The Body Shop çi al noilor magazine Men’s Zone

aparÆinând lanÆului britanic de drogherii Boots.1

Un marketing de succes impune ca firmele så intre în deplinå conexiune cu clienÆii lor. Adoptarea
unei orientåri de marketing holist înseamnå så-i înÆelegem pe consumatori – så ajungem la o viziune
circularå atât asupra existenÆei lor cotidiene, cât çi asupra schimbårilor care apar de-a lungul vieÆii
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lor. Cunoaçterea completå çi în profunzime a consumatorului ne ajutå så fim siguri cå vom oferi
produsele potrivite consumatorilor potriviÆi çi de o manierå potrivitå. Acest capitol exploreazå
dinamica de cumpårare a consumatorului individual, iar capitolul urmåtor se ocupå de dinamica de
cumpårare a cumpåråtorilor organizaÆionali.

Ce anume influenÆeazå comportamentul

consumatorului?

Marketerii trebuie så înÆeleagå în totalitate atât teoria, cât çi realitatea practicå a
comportamentului consumatorului. În tabelul 6.1 puteÆi vedea câteva date interesante
despre consumatorul american al anului 2001, iar caseta „Idee de marketing: TendinÆe
ale consumatorilor pentru viitor“ vå ajutå så vå faceÆi o idee despre lucrurile la care se
pot açtepta marketerii în anul 2025.

Comportamentul de cumpårare al unui consumator este influenÆat de factori
culturali, sociali çi personali. Factorii culturali exercitå influenÆa cea mai amplå çi cea
mai profundå.

Factorii culturali
Cultura, subcultura (subsistemul cultural) çi clasa socialå sunt influenÆe deosebit de
importante asupra comportamentului de cumpårare al consumatorului. Cultura este
factorul determinant fundamental al dorinÆelor çi comportamentului unei persoane. Pe
måsurå ce creçte, copilul asimileazå, prin intermediul familiei sale çi al altor instituÆii
esenÆiale din societate, un anumit ansamblu de valori, percepÆii, preferinÆe çi comporta-
mente. Un copil care creçte în Statele Unite este supus influenÆei urmåtoarelor valori:
realizare çi succes, activitate, eficienÆå çi simÆ practic, progres, confort material, indivi-
dualism, libertate, confort exterior, umanitarism çi spirit juvenil.2

Fiecare culturå constå din subculturi (subsisteme culturale) mai mici, care le oferå
membrilor lor o posibilitate mai concretå de identificare çi de socializare. Subsistemele
culturale se pot defini prin naÆionalitate, prin religie, prin raså çi prin regiune geogra-
ficå. Când subculturile devin suficient de numeroase çi de înstårite, firmele îçi concep
adeseori programe de marketing specializate pentru servirea lor. Marketingul multicul-
tural a apårut în urma unei cercetåri de marketing meticuloase, care a relevat cå niçele de
diferenÆiere etnicå çi demograficå nu reacÆioneazå întotdeauna favorabil la publicitatea
specificå marketingului de maså.

În ultimii ani, firmele au exploatat strategii de marketing multicultural bine gândite (vezi
caseta „Idee de marketing: Marketingul cåtre segmente de piaÆå culturale“). De exemplu,
multe bånci çi societåÆi de asiguråri de viaÆå se concentreazå pe americanii hispanici, fiindcå,
deçi nivelul lor de venit este în creçtere, cei 40 de milioane de americani hispanici care tråiesc
în Statele Unite nu au devenit încå mari consumatori de servicii financiare:
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TABELUL 6.1 Almanahul consumatorului american
Îngrijire personalå
Suma cheltuitå pe unitate de consum pentru produse çi servicii de îngrijire personalå în 1999: 408 $

Mâncare
Suma medie cheltuitå anual pe familie pentru mâncare în 1999: 5.031 $
Numårul de ouå consumate pe cap de locuitor în 2000: 258
Kilograme de cafea (în echivalent boabe) consumate pe cap de locuitor în 1999: 4,5

AlimentaÆie publicå
Procentajul adulÆilor care månâncå într-un local public într-o zi obiçnuitå: 44%
Luna çi ziua din såptåmânå când se iese cel mai des la un local de alimentaÆie publicå: august;
sâmbåtå

Gumå de mestecat, ciocolatå çi bomboane
Americanul mediu mestecå 300 de lame de gumå pe an

Vin (consumul de vin în litri pe cap de locuitor)

FranÆa: 61
Statele Unite: 8

Autoturisme çi maçini de teren
Vechimea medie a autovehiculelor aflate în exploatare în Statele Unite în anul 2000: autotu-
risme 8,3 ani; maçini de teren 6,9 ani
Procentajul estimat al gospodåriilor americane care deÆineau trei sau mai multe autovehicule în
anul 2000: 21%
Cu 2 autovehicule: 42%
Cu 1 autovehicul: 31%
Fårå nici un autovehicul: 6%

Cålåtorii çi cazare
Numårul mediu anual de cålåtorii, pe persoanå, pe distanÆe de peste 1 600 km: 3,9
Numårul de nopÆi pe care cålåtorul mediu le petrece într-un hotel, într-un motel sau într-o
pensiune, anual: 3,3

ActivitåÆi de timp liber
Numårul mediu de dåÆi în care adultul american se duce la cinematograf, anual: 9
Numårul mediu de dåÆi în care adultul american se duce la un eveniment sportiv, anual: 7
Procentajul adulÆilor americani care viziteazå un muzeu de artå, un parc sau un monument
istoric, un târg de artå sau meçteçuguri: 66%

Electronice pentru piaÆa de consum (procentajul penetrårii în gospodårii)
Videocasetofoane: 93% Calculatoare personale: 61%

Telefoane fårå fir
Procentajul çoferilor din Statele Unite care au de obicei un tip sau altul de telefon în maçinå: 54%
Procentajul gospodåriilor din Statele Unite cu telefoane mobile: 59%
Din total, procentajul celor care declarå cå îçi folosesc telefonul în timp ce conduc maçina: 73%
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IDEE de marketing
TendinÆe ale consumatorilor pentru viitor
Ce tendinÆe demografice fundamentale vor
modela piaÆa de consum în urmåtorii 25 de
ani? Ca så poatå råspunde la aceastå între-
bare, publicaÆia American Demographics a få-
cut echipå cu Mapinfo, o firmå specializatå în
cercetarea de marketing cu sediul la Troy, în
statul New York, pentru a elabora proiecÆii de
evoluÆie a populaÆiei pânå în anul 2025. Cer-
cetåtorii au descoperit cå tendinÆele cele mai
susceptibile så influenÆeze agendele de mâine
ale agenÆilor economici acumuleazå deja,
încå de aståzi, greutate inerÆialå, iar marke-
terii foarte abili au început deja så-çi dezvolte
strategii pentru cele trei tendinÆe demografice
care se contureazå ca având maximum de
amploare çi de influenÆå probabilå asupra
pieÆei de mâine.

Aglomerata Americå
� Mai multe ocazii favorabile, mai multe niçe

de piaÆå
� Preocuparea pentru mediul natural devine

prioritarå çi centralå

Se estimeazå cå, pânå în anul 2025, populaÆia
Statelor Unite va depåçi 350 de milioane de
oameni – o creçtere cu aproximativ 70 de mi-
lioane, care reprezintå un salt de 25 la sutå.
AçteptaÆi-vå ca aceastå creçtere ce spulberå
toate recordurile så continue, pe måsurå ce
americanii tråiesc mai mult, ratele natalitåÆii
se menÆin constante çi imigrarea îçi menÆine
ritmul. Totuçi, aceastå piaÆå enormå nu pro-
mite deloc o revenire la piaÆa de maså. Pe
måsurå ce populaÆia sporeçte, pieÆele de niçå
ar putea deveni incomod de vizat cu o singurå
strategie de marketing. Drept rezultat, piaÆa
de niçå din ziua de azi, cum ar fi americanii
hispanici, va deveni o piaÆå de maså de sine
ståtåtoare, segmentatå nu doar prin naÆiona-
litate (mexicani, guatemalezi etc.), ci çi prin
comportamentul de cheltuialå çi prin alte ca-
racteristici psihografice. Fireçte, înmulÆirea
populaÆiei va ridica çi unele probleme. Resur-
sele naturale vor scådea, deci ne putem aç-
tepta så asiståm la o escaladare a conflictelor

locale în ceea ce priveçte modul de utilizare a
terenurilor, a surselor de apå çi a energiei
electrice. Produsele çi serviciile vor fi mai
atent analizate din punctul de vedere al im-
pactului lor asupra mediului natural.

Viguroasa piaÆå a vârstnicilor
� PiaÆa „seniorilor“ capåtå o nouå atracÆie
� Crearea unor mårci fårå vârstå, pentru mai

multe generaÆii

Pânå în anul 2025, odatå cu înaintarea în
vârstå a membrilor „generaÆiei explozive“ çi
creçterea în continuare a speranÆei de viaÆå,
numårul cetåÆenilor „seniori“ se va dubla, de-
påçind 70 de milioane de oameni. Încårun-
Æirea Americii înseamnå cå firmele vor trebui
så facå mai mult decât så laude din gurå ideea
marketingului dirijat spre vârstnici. Totuçi,
agenÆii economici nu-çi vor pierde brusc inte-
resul faÆå de grupul demografic 18-34 de ani.
Dimpotrivå, firmele vor trebui så înveÆe cum
så creeze mårci care så-i atragå pe consu-
matorii mai båtrâni fårå a-i înstråina pe cei
mai tineri. Un exemplu: o reclamå recentå la
Pepsi înfåÆiçeazå un adolescent aflat printre
spectatorii de lângå scena unde se produce o
trupå rock. Båiatul întoarce capul çi-l desco-
perå pe tatål lui, dansând dezlånÆuit în apro-
piere. Aståzi, oamenii de 50 de ani nu mai
sunt consideraÆi båtrâni. Marketerii abili vor
exploata aceastå realitate çi vor crea imaginea
unei societåÆi fårå vârstå, unde oamenii se
definesc mai mult prin activitåÆile pe care le
desfåçoarå, decât prin vârsta biologicå. De
exemplu, studenÆii de colegiu pot avea 20, 30
sau 60 de ani.

Caleidoscopul consumatorilor
� Conceperea unor campanii care så atragå

numeroase segmente demografice
� Gåsirea unor modalitåÆi ingenioase de a

aborda majoritatea albå în curs de scådere

În anul 2025, termenul „minoritate“, aça cum
este folosit în prezent, va deveni practic depåçit.
Pe måsurå ce proporÆia albilor nonhispanici va



G E F I N A N C I A L

GE Financial a fåcut, încet çi prudent, câÆiva paçi în direcÆia cuceririi pieÆei hispanice. A
dedicat peste doi ani studierii çi planificårii iniÆiativei sale hispanice, colaborând îndeaproape
cu persoane importante din comunitatea hispanicå. Çi-a înfiinÆat un centru de apel cu
operatori vorbitori de spaniolå, çi-a lansat un site Web în limba spaniolå çi a recrutat agenÆi
bilingvi care så vândå produsele GE în oraçe importante. Çi a „înrolat-o“ pe Julie Stav, analista
financiarå de origine latino-americanå pe care lumea o priveçte ca pe o autoritate supremå în
domeniul finanÆelor personale, ca så facå o serie de spoturi informative, care ruleazå în limba
englezå pe postul NBC din Miami al firmei GE çi în limba spaniolå pe Telemundo.3

Practic toate societåÆile umane prezintå o stratificare socialå. Stratificarea ia câteodatå
forma unui sistem de caste, în care membrii diverselor caste sunt crescuÆi çi educaÆi
pentru anumite roluri sociale çi nu pot så-çi schimbe apartenenÆa la castå. Mai frecvent,
înså, stratificarea are loc sub forma claselor sociale, respectiv subdiviziuni relativ
omogene çi de duratå ale unei societåÆi, care sunt ordonate ierarhic çi ai cåror membri au
în comun valori, interese çi comportamente asemånåtoare. Una dintre descrierile clasice
ale claselor sociale din Statele Unite defineçte çapte niveluri ascendente, dupå cum
urmeazå: (1) påtura inferioarå a clasei de jos; (2) påtura superioarå a clasei de jos; (3)
clasa muncitoare; (4) clasa de mijloc; (5) påtura superioarå a clasei mijlocii; (6) påtura
inferioarå a clasei superioare; çi (7) påtura superioarå a clasei superioare.4

Clasele sociale au mai multe caracteristici. Mai întâi, cei din interiorul fiecårei clase
tind så se comporte în mai mare måsurå la fel, decât persoanele provenite din douå clase
sociale diferite. Clasele sociale se deosebesc prin vestimentaÆie, moduri de exprimare,
preferinÆe recreaÆionale çi multe alte particularitåÆi. În al doilea rând, oamenii sunt
percepuÆi ca ocupând o poziÆie socialå superioarå sau una inferioarå în funcÆie de clasa
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scådea, de la 70 de procente cât este aståzi, la
60 de procente, populaÆia hispanicå va face
mai mult decât så se dubleze, iar numårul
asiaticilor din Statele Unite de asemenea
aproape cå se va dubla. Cum bine spunea un
director dintr-o firmå specializatå în consul-
tanÆå pe problematica tendinÆelor, firmele
care nu çi-au dezvoltat încå o strategie de
marketing multicultural vor fi obligate „så se
trezeascå în mirosul turtelor de målai thailan-
deze“. Totuçi, e greu de spus dacå strategiile
de marketing multicultural ale zilei de mâine
vor continua så fie segmentate dupå raså ori
dacå populaÆia tot mai variatå cultural preferå
strategiile cuprinzåtoare, „de fuziune“, care
încearcå så înscrie într-o singurå campanie

mai multe naÆionalitåÆi sau identitåÆi rasiale
diferite. Ca exemple pentru aceastå din urmå
strategie, gândiÆi-vå la GAP sau Benetton.
Pentru a-çi putea da seama cum e mai bine,
firmele vor trebui så apeleze mai mult la
cercetarea etnograficå. Pe de altå parte înså,
nu pot nici så ignore majoritatea albå în scå-
dere. Dacå decalajul actual de avere çi veni-
turi dintre consumatorii albi çi cei de altå raså
se menÆine çi în urmåtorii 25 de ani, firmele
vor avea motive arhisuficiente ca så-i vizeze
pe cei 210 milioane de consumatori albi non-
hispanici ai naÆiunii.

Sursa: Adaptare dupå Alison Stein Wellner, „The
Next 25 Years“, American Demographics, aprilie
2003, pp. 24-27.



lor socialå. În al treilea rând, clasa socialå este indicatå de o mulÆime grupatå de variabile
– spre exemplu: ocupaÆie, venit, avere, educaÆie çi sistem de valori – çi nu de o singurå
variabilå luatå separat. În al patrulea rând, indivizii pot så se miçte în sus çi în jos pe scara
claselor sociale, de-a lungul vieÆii. Gradul de mobilitate depinde de rigiditatea strati-
ficårii sociale din fiecare societate datå.

Clasele sociale manifestå preferinÆe distincte pentru produse çi mårci din multe
categorii, printre care îmbråcåminte, dotåri pentru locuinÆå, activitåÆi de recreere çi
automobile. Clasele sociale se deosebesc çi prin preferinÆele mediatice, cei din påturile
superioare preferând adeseori revistele çi cårÆile, iar cei din påturile inferioare preferând
adeseori televiziunea. Chiar çi în cadrul aceleiaçi categorii mediatice, cum ar fi televi-
ziunea, consumatorii de claså superioarå preferå emisiunile de çtiri çi serialele dramatice,
în timp ce consumatorii de claså inferioarå preferå serialele siropoase çi emisiunile de
sport. De asemenea, existå çi diferenÆe lingvistice între clasele sociale. Autorul de
reclame trebuie så conceapå textul çi dialogurile în aça fel încât så sune veridic pentru
clasa socialå cåreia i se adreseazå.

Factorii sociali
Pe lângå factorii culturali, comportamentul unui consumator este influenÆat çi de
factori sociali cum ar fi grupurile de referinÆå, familia, rolurile sociale çi statutul social
(statusul).

GRUPURILE DE REFERINæÅ Grupurile de referinÆå ale unei persoane constau din
toate grupurile care exercitå direct (faÆå în faÆå) sau indirect o influenÆå asupra atitu-
dinilor sau comportamentului persoanei respective. Grupurile care au o influenÆå
directå asupra unei persoane se numesc grupuri de apartenenÆå. Unele grupuri de
apartenenÆå sunt grupuri primare, de exemplu familia, prietenii, vecinii çi colegii de
serviciu, cu care persoana în cauzå interacÆioneazå aproape permanent çi de o manierå
informalå. Oamenii fac parte, de asemenea, çi din grupuri secundare, cum ar fi cele
religioase, profesionale çi sindicale, care tind så fie mai formale çi necesitå o interacÆiune
mai puÆin permanentå.

Grupurile de referinÆå îi influenÆeazå semnificativ pe oameni în cel puÆin trei
moduri. Grupurile de referinÆå îl expun pe individ unor comportamente çi stiluri de
viaÆå inedite, îi influenÆeazå atitudinile çi concepÆia despre sine, çi exercitå asupra lui
presiuni de conformare, care pot så-i influenÆeze opÆiunea efectivå în privinÆa unor
produse sau mårci. Oamenii sunt influenÆaÆi çi de grupuri din care nu fac parte.
Grupurile de aspiraÆie sunt cele în care sperå så intre individul; grupurile de disociere
sunt cele ale cåror valori çi comportamente sunt respinse de individ.

Producåtorii de bunuri çi mårci care suferå o influenÆå puternicå din partea grupu-
rilor de referinÆå trebuie så gåseascå metode de a ajunge la liderii de opinie din aceste
grupuri çi de a-i influenÆa. Un lider de opinie este acea persoanå din cadrul
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comunicaÆiilor informale relative la produs care oferå sfaturi sau informaÆii despre un
anumit produs sau o anumitå categorie de produse, de exemplu care marcå este cea mai
bunå sau cum poate fi utilizat un anume produs.5 Marketerii încearcå så ajungå la liderii
de opinie prin identificarea caracteristicilor demografice çi psihografice proprii acestui
statut, prin identificarea mijloacelor de preså pe care le citesc liderii de opinie çi prin
dirijarea mesajelor spre persoanele care deÆin acest statut.

N E S T L É

Anterior lansårii produsului KitKat Kubes, o variantå a popularei sale mårci KitaKat, Nestlé a an-
gajat o agenÆie care så creeze rumoare printre liderii de opinie ai pieÆei consumatorilor cu vârste
între 16 çi 25 de ani. Celor 20.000 de consumatori dintr-o bazå de date li s-au trimis mesaje-text,
dupå care baza de date a fost reduså la doar 100 de lideri de opinie, cu ajutorul unui chestionar
administrat prin telefon. Liderilor de opinie li s-a trimis apoi o cutie mare cu KitKat Kubes. Cum
spunea un manager de proiect de la Nestlé Rowntree: „Nu-i nevoie decât de 50 de oameni, ca så
aparå încå o nebunie la modå.“ Dar, fireçte, trebuie så fie cincizeci de oameni potriviÆi.6

În Japonia, fetelor de liceu li s-a atribuit deseori meritul de a fi stârnit rumoarea care
transformå un nou produs într-un mare succes de piaÆå, cum s-a întâmplat cu lacul de
unghii Neuve de la Shiseido.7 În Statele Unite, cele mai „tari“ tendinÆe în muzica, în
limbajul çi în moda vestimentarå a adolescenÆilor pornesc adeseori din cartierele sårace
ale marilor oraçe. Firmele de confecÆii, cum ar fi Hot Topic, care sperå så-i atragå pe
capricioçii consumatori de pe piaÆa tinerilor, extrem de sensibili la curentele din modå,
au depus eforturi concertate de monitorizare a stilului çi comportamentului liderilor de
opinie din mediul urban.

H O T T O P I C

Cu 494 de magazine în mall-urile din 49 de state çi în Porto Rico, Hot Topic a înregistrat un
succes uriaç în utilizarea stilului rebel pentru articolele sale vestimentare. Deviza publicitarå
„totul despre muzicå“ reflectå premisa operaÆionalå a celor de la Hot Topic: muzica reprezintå
influenÆa primarå asupra modei adolescenÆilor. Indiferent ce fel de muzicå „prizeazå“ un
adolescent: rock, pop-punk, emo, rap acid, rave, rockabilly çi chiar gusturi muzicale mai
obscure, Hot Topic are tricoul care i se potriveçte! Tricourile imprimate cu trupele preferate sunt
pâinea de toate zilele a firmei – dacå nu chiar cozonacul! Ca så poatå Æine pasul cu tendinÆele
din muzicå, toÆi angajaÆii firmei Hot Topic, de la director general la cel mai mårunt angajat de
magazin, se duc regulat la concertele formaÆiilor consacrate sau în curs de afirmare, luând
aminte la cine cu ce e îmbråcat. Pentru angajaÆii magazinelor, e un avantaj suplimentar, fiindcå
li se ramburseazå preÆul biletelor, dacå vin cu o informaÆie care mai târziu se dovedeçte
beneficå pentru rotaÆia mårfurilor din magazin. Hot Topic apeleazå çi la contribuÆia clienÆilor.
Managerii de magazin påstreazå tot timpul lângå caså un teanc de fiçe unde cumpåråtorii pot
så-çi noteze comentariile. site-ul Web al firmei solicitå sugestii prin e-mail, iar directorul general
citeçte peste 1 000 de fiçe cu comentarii çi e-mailuri din partea clienÆilor, în fiecare lunå.8
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IDEE de marketing
Marketingul cåtre segmente de piaÆå culturale
Americanii hispanici
Estimatå så reprezinte un sfert din populaÆia
Statelor Unite pânå în anul 2050, populaÆia
hispanicå americanå are cel mai rapid ritm de
creçtere çi curând va deveni cea mai nume-
roaså minoritate din Æarå. Numårând deja la
fel de mulÆi oameni ca populaÆia Canadei,
puterea de cumpårare anualå a americanilor
hispanici se ridica la 646 de miliarde $ în anul
2002 (totalul cheltuielilor de consum ale ame-
ricanilor albi fiind de 6,3 bilioane $). Seg-
mentul hispano-american poate fi unul dificil
pentru marketeri. Cam douå duzini de naÆio-
nalitåÆi americane pot fi clasificate drept „his-
panice“, printre care cubanezi, mexicani, por-
toricani, dominicani çi alte grupuri din Ame-
rica de Sud çi Centralå. Grupul hispanic repre-
zintå un amestec variat de culturi, tipologii
fizice, provenienÆe rasiale çi aspiraÆii.

Nickelodeon a înregistrat un uriaç succes
de piaÆå cu crearea unui personaj „pan-his-
panic“, Dora Exploratoarea, care se adreseazå
populaÆiei preçcolare în creçtere din toate
aceste grupuri hispanice. Personajul este bi-
lingv çi aventurile prin care trece reflectå as-
pecte din multe culturi hispanice diferite.
Creatorii Dorei Exploratoarea au apelat la aju-
torul unei echipe de consultanÆi cu experienÆå
de viaÆå çi profesionalå în culturi latino-ame-
ricane. Drept rezultat, copiii o pot vedea pe
Dora hålåduind prin Anzi sau însoÆitå de o
broscuÆå care reprezintå un personaj impor-
tant în folclorul portorican. Cercetarea a dat
roade: emisiunea are cea mai mare audienÆå
în rândul preçcolarilor, dintre cele prezentate
de televiziunile comerciale, çi este vizionatå
de toÆi copiii, nu doar de cei hispanici.

Çi totuçi, în ciuda diferenÆelor dintre ei,
hispanicii au adesea în comun valorile fami-
liale puternic înrådåcinate, nevoia de respect,
fidelitatea faÆå de marcå çi interesul pronun-
Æat faÆå de calitatea produsului. Marketerii
cautå så-i abordeze pe americanii hispanici cu
promoÆii, reclame sau site-uri Web precis diri-
jate, dar trebuie så aibå grijå så reflecte

nuanÆele culturale çi tendinÆele pieÆei. De
exemplu, sesizând faptul cå hispanicii fac de
douå ori mai multe drumuri pe såptåmânå la
båcånie çi sunt mai puÆin înclinaÆi så ia masa
în oraç, Goya Foods a capturat raioane întregi
din marile supermarketuri, oferind toatå va-
rietatea de bunuri pe care çi le-ar putea dori
consumatorii hispanici. Alte firme de produse
alimentare au introdus çi ele articole dirijate
spre hispanici: Frito-Lay, de exemplu, are un
„pluton“ întreg de guståri condimentate, care
se vând aranjate într-un rastel pe care scrie „A
Todo Sabor“ (aproximativ „Aromå totalå“, în
spaniolå).

Afro-americanii
Puterea de cumpårare a celor 34 de milioane
de afro-americani din Statele Unite a cunoscut
o adevåratå explozie pe parcursul prosperului
deceniu 1990. Conform concluziilor din an-
chete, afro-americanii sunt cei mai sensibili la
modå, dintre toate grupurile etnice çi rasiale.
De asemenea, tind så fie puternic motivaÆi de
calitate çi îçi fac cumpåråturile mai mult în
magazine de cartier. O mårturie edificatoare
în privinÆa puterii de cumpårare crescânde a
consumatorilor afro-americani o reprezintå
influenÆa lor asupra consumatorilor albi, mai
ales a celor cu vârste cuprinse între 12 çi 34 de
ani. În multe cazuri, gusturile în materie de
modå vestimentarå, restaurante, divertis-
ment, sport çi muzicå, se formeazå mai întâi în
cadrul comunitåÆilor afro-americane çi abia
apoi îçi croiesc drum spre spaÆiul cultural „de
medie“ al mall-urilor din suburbii. GândiÆi-vå,
de pildå, la moda vestimentarå inspiratå de
muzica hip-hop çi rap.

Multe firme s-au bucurat de succes în
adaptarea produselor la nevoile afro-ameri-
canilor. În 1987, Hallmark Cards, Inc. çi-a
lansat marca „afrocentricå“ botezatå Maho-
gany, cu doar 16 modele de felicitåri; aståzi,
oferta cuprinde 800 de modele. Alte firme
oferå linii mai cuprinzåtoare de produse în
cadrul aceleiaçi mårci. Marca L’eggs a cor-
poraÆiei Sara Lee çi-a desfiinÆat linia separatå



FAMILIA Familia este cea mai importantå structurå organizatoricå de cumpårare
pentru consum din cadrul societåÆii, iar membrii familiei constituie cel mai influent
grup primar de referinÆå.9 Putem deosebi douå tipuri de familii în viaÆa unui cumpå-
råtor. Familia de orientare (de origine) îi cuprinde pe pårinÆii çi fraÆii/surorile
individului. De la pårinÆi, individul primeçte o orientare în privinÆa religiei, a opÆiunilor
politice çi a celor economice, precum çi un anumit mod de a înÆelege ambiÆia personalå,
sentimentul valorii de sine çi dragostea.10 Chiar dacå individul nu mai interacÆioneazå
prea mult cu pårinÆii, influenÆa lor asupra comportamentului såu poate fi semnificativå.
În Æårile unde copiii deveniÆi adulÆi continuå så locuiascå împreunå cu pårinÆii,
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de dresuri pentru femei de culoare, înlo-
cuind-o cu nuanÆe çi texturi care se bucurå de
popularitate printre aceste cliente, reprezen-
tând jumåtate din sub-mårcile cu care com-
pania se concentreazå pe piaÆa generalå. În
fine, cel mai mare marketer de bunuri de
consum preambalate din America, Procter &
Gamble Company, le-a cerut agenÆiilor sale
de publicitate specializate în campanii dirijate
spre afro-americani så colaboreze cu omo-
loagele lor pentru piaÆa generalå. Luând ceea
ce reprezenta altådatå un efort separat, prin
agenÆii specializate etnic, çi integrându-l în
efortul general de marketing al firmei, Procter
& Gamble mutå piaÆa afro-americanå din po-
ziÆia de Æintå eminamente secundarå, în cea
de obiectiv care impune regula jocului.

Americanii asiatici
Conform Biroului de Recensåminte al Statelor
Unite, termenul „asiatic“ se referå la oamenii
care îçi au originile în oricare dintre popoarele
locuitoare ale Orientului Îndepårtat, Asiei de
Sud-Est sau subcontinentului indian. Çase Æåri
reprezintå 79 la sutå din populaÆia asiaticå a
Statelor Unite: China (21%), Filipine (18%),
India (11%), Vietnam (10%), Coreea (10%) çi
Japonia (9%).

Americanii asiatici tind så fie mai sensibili
la numele de marcå decât alte grupuri mino-
ritare, dar, în acelaçi timp, sunt çi cel mai
puÆin fideli unor mårci anume. Comparativ cu
alte grupuri minoritare, tind de asemenea så
le pese mai mult de ceea ce cred ceilalÆi (de
exemplu, la paså dacå vecinii îi aprobå). Ame-
ricanii asiatici sunt çi grupul cu cele mai multe

conexiuni digitale çi cu cei mai mulÆi consu-
matori „alfabetizaÆi în domeniul calculatoa-
relor“, çi sunt mai înclinaÆi så utilizeze zilnic
Internetul. Adeseori, americanii asiatici tråiesc
în comunitåÆi familiale numeroase çi s-ar
putea så fie receptivi la aceste tipuri de repre-
zentåri din reclame. Bank of America a pros-
perat, Æintindu-i pe asiaticii din San Francisco
cu campanii de reclame TV separate pentru
consumatorii chinezi, pentru cei coreeni çi
pentru cei vietnamezi.

Sursele: Rebecca Gardyn çi John Fetto, „The Way
We Shop“, American Demographics, februarie
2003, pp. 33-34; Leon E. Wynter, „Business &
Race: Hispanic Buying Habits Become More Di-
verse“, Wall Street Journal, 8 ianuarie 1997, p. B1;
Lisa A. Yorgey, „Hispanic Americans“, Target Mar-
keting, februarie 1998, p. 67; Carole Radice, „His-
panic Consumers: Understanding a Changing Mar-
ket“, Progressive Grocer, februarie 1997, p.
109-114; Alejandro Bianchi çi Gabriel Sama, „Goya
Foods Leads an Ethnic Sales Trend“, Wall Street
Journal, 9 iulie 2002, p. B2; Eduardo Porter çi Betsy
McKay, „Frito-Lay Adds Spanish Accent to Snacks“,
Wall Street Journal, 22 mai 2002, p. B3; Valerie
Lynn Gray, „Going After Our Dollars“, Black
Enterprise, iulie 1997, p. 68-78; David Kiley, „Black
Surfing“, Brandweek, 17 noiembrie 1997, p. 36;
„L’eggs Joins New Approach in Marketing to Afri-
can-American Women“, Supermarket Business, iunie
1998, p. 81; Dana Canedy, „The Courtship of Black
Consumers“, New York Times, 11 august 1998, p.
D1; Paula Lyon Andrus, „Mass Appeal: ’Dora‘ Trans-
lates Well“, Marketing News, 13 octombrie 2003, p.
8; Mindy Charski, „Old Navy to Tailor Message to
Hispanics“, Adweek, 4 august 2003, p. 9.



influenÆa acestora din urmå poate fi considerabilå. O influenÆå ceva mai directå asupra
comportamentului uzual de cumpårare o exercitå familia de procreaÆie (conjugalå) –
respectiv soÆul/soÆia persoanei în cauzå çi copiii.

Alcåtuirea familiei americane s-a schimbat înså spectaculos.11 Cele mai recente date
ale Biroului de Recensåminte aratå cå gospodåriile date de cupluri cåsåtorite – cohorta
dominantå, de la naçterea naÆiunii încoace – au scåzut de la 80 la sutå în anii 1950, la
aproximativ 50 la sutå în prezent, ceea ce înseamnå cå noua majoritate din Statele Unite
s-ar putea så devinå curând cei 86 de milioane de adulÆi necåsåtoriÆi. Deja, necåsåtoriÆii
reprezintå 42 la sutå din forÆa de muncå a Æårii, 40 la sutå din cumpåråtorii de locuinÆe,
35 la sutå din alegåtori çi unul dintre cele mai puternice grupuri de consumatori care au
existat vreodatå. Marketerii vor trebui så acorde atenÆie nu numai obiceiurilor de
cumpårare ale „burlacilor çi burlåciÆelor“, consumatori care amânå cåsåtoria, ci çi ale
familiilor considerate altådatå „de extremå“: parteneri în concubinaj, pårinÆi divorÆaÆi
care îçi împart custodia copiilor, pårinÆi care au ales så-çi creascå singuri copiii çi cupluri
de acelaçi sex, cu sau fårå copii.

Pe marketeri îi intereseazå rolurile çi influenÆa relativå a membrilor familiei, în
achiziÆionarea unei mari varietåÆi de produse çi servicii. În Statele Unite, prin tradiÆie
implicarea soÆului/soÆiei diferå mult în funcÆie de categoria din care face parte produsul.
Prin tradiÆie, soÆia este aceea care acÆioneazå ca principal „agent de achiziÆii“ pentru
întreaga familie, mai ales în privinÆa alimentelor, a consumabilelor curente çi a artico-
lelor mårunte de îmbråcåminte. Aståzi înså rolurile tradiÆionale de cumpårare au
început så se schimbe, deci marketerii ar face bine så considere cå atât femeile, cât çi
bårbaÆii constituie Æinte posibile pentru ofertele lor.

În cazul produselor çi serviciilor scumpe, cum ar fi automobile, locuinÆe sau circuite
de vacanÆå, marea majoritate a soÆilor çi soÆiilor iau decizia în mai mare måsurå de
comun acord.12 Datå fiind creçterea averii femeilor çi a capacitåÆii lor de a genera
venituri, firmele de servicii financiare, cum ar fi Citigroup, Charles Schwab çi Merrill
Lynch, çi-au extins eforturile pentru a le atrage pe femeile interesate de investiÆii çi pe
proprietarele de firme.13 Iar marketerii încep så-çi dea seama cå, în ziua de azi, nu
bårbaÆii sunt principalii cumpåråtori ai „jucåriilor“ de înaltå tehnologie. În fapt, femeile
cumpårå mai multå tehnologie decât bårbaÆii, dar magazinelor de aparaturå electronicå
le ia destul de mult timp ca så-çi dea seama de acest lucru. Unele, mai perspicace, au
început totuçi så Æinå seama de nemulÆumirea cumpåråtoarelor, care se plâng cå sunt
ignorate, luate de sus sau chiar jignite de personalul vânzåtor. RadioShack Corp., un
lanÆ cu 7 000 de magazine, a început så recruteze activ manageri de magazin femei,
astfel încât, la ora actualå, unul din çapte magazine este gestionat de o femeie.14

Cu toate acestea, bårbaÆii çi femeile pot reacÆiona în mod diferit la mesajele de mar-
keting.15 Un studiu a aråtat cå femeile puneau preÆ pe legåturi çi pe relaÆiile cu familia çi
prietenii, acordând prioritate oamenilor. BårbaÆii, înså, se concentrau mai mult pe
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concurenÆå çi acordau prioritate acÆiunii. Marketerii se adreseazå în mod mai direct
femeilor, cu produse noi, cum ar fi fulgii de cereale „nutritivi pentru femei“ Quaker çi
pasta de dinÆi „cu efecte de întinerire“ Crest. Compania Gillette a studiat aspecte psiho-
logice specifice femeilor çi a introdus un aparat de ras cu design ergonomic, Venus, care se
potriveçte mai bine în mâna unei femei. Recent, Sherwin-Williams a creat în gama Dutch
Boy o cutie cu vopsea uçor de folosit, „råsuceçti çi torni“, special conceputå pentru femei.

O altå mutaÆie în structura tiparelor de cumpårare o reprezintå creçterea sumelor
cheltuite de copii çi adolescenÆi sau al cåror mod de cheltuire este dictat, direct sau
indirect, de copii çi adolescenÆi.16 InfluenÆa directå se referå la sugestiile ori aluziile
fåcute de copii, precum çi la rugåminÆi çi cereri imperative: „Vreau la McDonald’s!“
InfluenÆa directå exercitatå de copiii cu vârste între 4 çi 12 ani a totalizat circa 275 de
miliarde $ în anul 1999. InfluenÆa lor indirectå asupra cheltuielilor pårinÆilor a contat
pentru achiziÆii de consum în valoare de alte 312 miliarde $.17 Prin influenÆå indirectå
se înÆelege faptul cå pårinÆii cunosc mårcile, opÆiunile de produs çi preferinÆele copiilor
lor, fårå sugestii din partea acestora sau solicitåri exprese. Un studiu a aråtat cå
adolescenÆii jucau un rol mai activ decât înainte, în a-i ajuta pe pårinÆi så aleagå un
automobil, un aparat audio/video sau o destinaÆie de vacanÆå.18

Marketerii apeleazå la toate canalele mediatice posibile pentru a ajunge la copii, mai
ales la mijloacele de comunicare foarte populare cum ar fi canale TV ca Nickelodeon,
Cartoon Network çi Disney Channel, çi reviste ca Nickelodeon, Sports Illustrated for Kids
çi Disney Adventures.

D I S N E Y C H A N N E L

Dupå ce a fost considerat un „copil oropsit“ çi neprofitabil al imperiului Disney, canalul de
televiziune Disney Channel a devenit „vaca de muls“ a companiei, exclusiv datoritå capacitåÆii
sale de a ajunge la insuficient servita piaÆå a preadolescenÆilor – cei 29 de milioane de copii cu
vârste între 8 çi 14 ani – çi de a-çi exploata succesul prin intermediul altor diviziuni ale companiei
Disney. În anul 2000, cåutând programe mai interesante care så-i atragå atât pe copii, cât çi pe
pårinÆii lor, Disney Channel a distribuit o fetiÆå de 12 ani, pe-atunci perfect anonimå, în rolul
principal dintr-un nou serial cu difuzare såptåmânalå, Lizzie McGuire. Acest serial de comedie
despre o çcolåriÆå obiçnuitå çi viaÆa ei de zi cu zi a avut un succes imens, aça încât, un an mai
târziu, Disney a început så-l difuzeze sâmbåta dimineaÆa pe ABC, un alt canal aflat în
proprietatea companiei Disney. Apoi, în anul 2002, Disney a declançat un flux continuu de pro-
duse inspirate din acelaçi serial: Disney Press a început så scoatå cårÆi despre Lizzie; divi-
ziunea Buena Vista Music Group a pus în vânzare discul cu coloana sonorå a serialului, care a
atins platina celor un milion de exemplare vândute în luna iulie a anului urmåtor; çi serialul cu
Lizzie a început så fie difuzat în absolut fiecare zi pe Disney Channel. În acelaçi an, diviziunea
de produse de consum a companiei Disney a început så comercializeze tot ce vrei çi ce nu vrei
sub licenÆa personajului Lizzie: de la påpuçi çi saci de dormit, la creioane çi caiete. Afacerea cu
Lizzie i-a adus probabil imperiului Disney cam 100 de milioane $.19
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Exemplul Lizzie McGuire demonstreazå cât de puternicå poate fi televiziunea în a
ajunge la copii çi marketerii o folosesc pentru a viza copii cu vârste tot mai mici. Cam în
jurul vârstei de 2 ani, copiii pot adeseori så recunoascå personaje, sigle çi mårci anume.
Marketerii exploateazå potenÆialul acestui auditoriu cu elemente de atracÆie plasate la
nivelul ochiului copilului, pe tot felul de produse: de la vitamine Scooby Doo la sucuri
çi biscuiÆi Elmo.20

Firmele de azi sunt înclinate så foloseascå çi Internetul pentru a-çi låuda produsele în
faÆa copiilor çi a le solicita informaÆii de marketing. Milioane de copii sub vârsta de 17
ani au acces la conexiuni online. Marketerii s-au repezit çi ei så intre online, oferindu-le
mici cadouri în schimbul unor date personale. MulÆi marketerii s-au trezit puçi la zid
pentru astfel de practici çi pentru a nu fi fåcut distincÆie clarå între reclame çi jocuri sau
servicii de divertisment.

ROLURI ÇI STATUTURI SOCIALE Orice individ face parte din mai multe grupuri
sociale: familie, cluburi, organizaÆii. PoziÆia individului în fiecare grup poate fi definitå
în termeni de rol çi de statut. Un rol constå din activitåÆile pe care individul trebuie så le
îndeplineascå. Fiecårui rol îi corespunde un anumit statut social (status). Un vicepre-
çedinte de marketing are mai mult statut decât un manager de vânzåri, iar un manager
de vânzåri are mai mult statut decât un funcÆionar administrativ. Oamenii aleg produse
care så comunice rolul çi statutul de care se bucurå ei în societate sau pe care çi-l doresc.
De pildå, preçedinÆii de companii conduc adesea autoturisme Mercedes, poartå cos-
tume scumpe çi beau vinuri scumpe. Marketerii trebuie så cunoascå potenÆialul de
simbol al statutului social pe care îl au produsele çi mårcile lor.

Factorii personali
Deciziile unui cumpåråtor sunt influenÆate çi de caracteristicile personale, adicå vârsta çi
etapa din ciclul de viaÆå; ocupaÆia çi situaÆia materialå; personalitatea çi concepÆia despre
sine; stilul (modul) de viaÆå çi valorile în care crede. Deoarece multe dintre aceste carac-
teristici au un impact foarte direct asupra comportamentului consumatorului, este
important pentru marketeri så le urmåreascå îndeaproape. VedeÆi cât de bine vå descur-
caÆi cu testul din caseta „Notå de marketing: Testul consumatorului american mediu“.

VÂRSTA ÇI ETAPA DIN CICLUL DE VIAæÅ De-a lungul vieÆii, oamenii cumpårå
bunuri çi servicii diferite. Gusturile în materie de alimentaÆie, de îmbråcåminte, de
mobilier çi de recreere sunt adeseori legate de vârstå. Consumul este modelat çi de ciclul
de viaÆå al familiei, precum çi de numårul, de vîrsta çi de sexul persoanelor din
gospodårie, în orice moment din timp. Gospodåriile americane sunt tot mai frag-
mentate: familia tradiÆionalå, alcåtuitå din soÆ, soÆie çi doi copii, reprezintå un procentaj
mult mai mic din total decât altådatå. În plus, etapele psihologice ale ciclului de viaÆå s-ar
putea så conteze çi ele. AdulÆii tråiesc anumite experienÆe de „trecere“ sau de „transfor-
mare“, pe måsurå ce înainteazå prin viaÆå.21
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Marketerii trebuie så ia în considerare çi evenimentele sau tranziÆiile critice din viaÆå –
cåsåtorie, naçterea unui copil, boalå, mutare în altå parte, divorÆ, schimbarea carierei,
decesul soÆului/soÆiei – ca dând naçtere altor tipuri de nevoi. Asemenea circumstanÆe
trebuie så le atragå atenÆia furnizorilor de servicii – bånci, avocaÆi, consilieri maritali,
agenÆii de plasare în muncå, psihoterapeuÆi – asupra unor moduri în care ar putea fi de
ajutor.22
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NOTÅ de marketing
Testul consumatorului american mediu

Procentajul de consumatori
care sunt de acord

AfirmaÆia BårbaÆi Femei

1. O marcå de magazin este de obicei mai bunå decât una
cåreia i se face reclamå la nivel naÆional. ____________ ____________

2. În ultimele 12 luni am fost la pescuit cel puÆin o datå. ____________ ____________

3. Îmi place så stau acaså. ____________ ____________

4. InformaÆiile din reclame må ajutå så iau decizii de
cumpårare mai bune. ____________ ____________

5. Prefer så plåtesc cu bani gheaÆå tot ce cumpår. ____________ ____________

6. Locul femeii este acaså. ____________ ____________

7. Må intereseazå condimentele çi sosurile. ____________ ____________

8. Tatål ar trebui så fie çeful în caså. ____________ ____________

9. Dacå nu foloseçti un dezinfectant, nu poÆi curåÆa ca lumea
lucrurile. ____________ ____________

10. Cred cå Påmântul a fost vizitat de creaturi de pe alte
planete. ____________ ____________

Notå: Acestea sunt câteva dintre afirmaÆiile utilizate în anchete de atitudine printre consumatorii
americani. La anchete au participat numai bårbaÆi cåsåtoriÆi çi femei cåsåtorite din Statele Unite. SelecÆia
s-a fåcut pe baza faptului cå subiecÆii erau reprezentativi pentru o paletå amplå çi diverså a consuma-
torilor americani. Eçantionul a fost de tip contingent, echilibrat ca vârstå, venit, zonå geograficå çi
densitate a populaÆiei. Consumatorii au fost întrebaÆi dacå sunt de acord sau nu sunt de acord cu fiecare
afirmaÆie. EstimaÆi ce procentaj de bårbaÆi americani cåsåtoriÆi çi de femei americane cåsåtorite au fost
de acord cu fiecare afirmaÆie în anul 2004, trecând un numår între 0% çi 100% în coloana corespun-
zåtoare. Råspunsurile corecte pot fi gåsite mai jos.*

*1.B=57%,F=57%;2.B=34%,F=24%;3.B=64%,F=66%;4.B=57%,F=61%;5.B=60%,
F=58%;6.B=25%,F=23%;7.B=70%,F=77%;8.B=47%,F=29%;9.B=58%,F=62%;
10.B=40%,F=35%.AcestecifreaulabazåstudiulDDBLifeStyleStudy.PentruoaplicaÆieinteresantåçi
oanalizåatestului,veziStephenJ.Hoch,„WhoDoWeKnow:PredictingtheInterestsandOpinionsofthe
AmericanConsumer“,JournalofConsumerResearch15,decembrie1998,pp.315-324.



B A N K O F A M E R I C A ( B O A )

BOA apeleazå la „factori de declançare pe bazå de evenimente“ pentru a-çi ajuta clienÆii cei
mai buni. Utilizând soluÆia informaticå „Optimizator de relaÆii“ a firmei NCR, BOA monito-
rizeazå depunerile çi retragerile de numerar în sumå mare, situaÆiile de fonduri insuficiente çi
alte evenimente care deviazå de la comportamentul normal al unui client. Managerii de
clientelå sunt alertaÆi în legåturå cu aceste evenimente çi îi telefoneazå clientului în cauzå,
pentru a vedea dacå-i pot fi de vreun ajutor. De exemplu, când un client a retras o sumå mare
de bani ca så-çi cumpere o caså, managerul de clientelå se oferå så-l ajute så gåseascå
soluÆia ipotecarå cea mai bunå.

OCUPAæIA ÇI SITUAæIA MATERIALÅ OcupaÆia influenÆeazå çi ea tiparele de consum.
Un muncitor de fabricå va cumpåra haine çi încålÆåminte de lucru, precum çi sufertaçe
compartimentate pentru masa de prânz. Un preçedinte de companie va cumpåra
costume scumpe, bilete de avion çi abonamente la country cluburi. Marketerii încearcå
så identifice grupurile ocupaÆionale care manifestå un interes peste medie faÆå de
produsele çi serviciile lor. O firmå poate chiar så-çi modifice produsele pentru anumite
grupuri ocupaÆionale: companiile de programe informatice concep produse diferite
pentru manageri de marcå, pentru ingineri, pentru avocaÆi çi pentru medici generaliçti.

Alegerea produsului va fi foarte mult influenÆatå de situaÆia materialå: venitul
disponibil pentru cheltuieli (nivel, stabilitate çi tipar de evoluÆie în timp), economiile çi
valorile de capital (inclusiv procentajul sub formå de lichiditåÆi båneçti), datoriile,
puterea de împrumutare (bonitatea personalå) çi atitudinea faÆå de cheltuialå çi de
economisire. Firmele care fac bunuri de lux, cum ar fi Gucci, Prada sau Burberry, pot fi
vunerabile la o crizå economicå. Dacå indicatorii economici semnaleazå o situaÆie de
recesiune, marketerii pot så ia måsuri de reproiectare, de repoziÆionare çi de modificare a
preÆurilor, astfel încât produsele lor så ofere în continuare valoare clienÆilor vizaÆi.

PERSONALITATEA ÇI CONCEPæIA DESPRE SINE Fiecare om are caracteristici de per-
sonalitate care îi influenÆeazå comportamentul de cumpårare. Prin personalitate înÆele-
gem un ansamblu de caracteristici psihologice distinctive care determinå reacÆii relativ
consecvente çi persistente la stimulii de mediu. Personalitatea se defineçte adeseori prin
tråsåturi cum ar fi siguranÆa de sine, tendinÆa spre dominaÆie, autonomia, deferenÆa,
sociabilitatea, tendinÆa spre atitudini defensive çi adaptabilitatea.23 Personalitatea poate
fi o variabilå utilå de analizare a opÆiunilor consumatorului pentru anumite mårci. Ideea
este cå çi mårcile au personalitate, iar consumatorii sunt înclinaÆi så le aleagå pe cele a
cåror personalitate se potriveçte cu a lor. Noi vom defini personalitatea mårcii ca fiind
combinaÆia particularå de tråsåturi umane ce pot fi atribuite unei mårci.

Jennifer Aaker de la Stanford a desfåçurat studii de cercetare pe tema personalitåÆilor
atribuite mårcilor çi a identificat urmåtoarelor cinci tråsåturi:24

1. Sinceritate (spirit practic, onestitate, decenÆå, bunå dispoziÆie)
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2. Caracter incitant (îndråznealå, vivacitate, imaginaÆie, spirit modern)

3. CompetenÆå (seriozitate, inteligenÆå, succes)

4. Rafinament (de elitå, personalitate fermecåtoare)

5. RobusteÆe (pasiune pentru activitåÆi în aer liber çi rezistenÆå)

Procedând la analizarea câtorva mårci bine cunoscute, cercetåtoarea a constatat cå o
serie dintre ele tindeau så înregistreze un scor ridicat la una dintre tråsåturi: Levi’s la
„robusteÆe“; MTV la „caracter incitant“; CNN la „competenÆå“; çi Campbell’s la „sin-
ceritate“. ImplicaÆia ar fi cå aceste mårci vor atrage oameni cu aceleaçi tråsåturi de
personalitate. Personalitatea unei mårci poate avea mai multe atribute: Levi’s sugereazå
o personalitate care este çi tinereascå, råzvråtitå, autenticå çi americanå. Firma foloseçte
atribute ale produsului, servicii çi publicitate formatoare de imagine pentru a transmite
personalitatea produsului.

Consumatorii aleg adeseori çi folosesc mårci care au o personalitate corespunzåtoare
concepÆiei efective despre sine (modul în care se vede individul pe el însuçi), deçi, în unele
cazuri, corespondenÆa ar putea avea la bazå concepÆia idealå despre sine (modul în care
i-ar plåcea individului så se vadå pe el însuçi) çi chiar concepÆia alterocentricå despre sine
(modul în care considerå individul cå îl våd ceilalÆi), mai degrabå decât imaginea despre
sine efectivå.25 De asemenea, este posibil ca aceste efecte så fie mai pronunÆate în cazul
produselor consumate în spaÆiul public, comparativ cu cele consumate în spaÆiul
privat.26 Pe de altå parte, consumatorii care sunt foarte sensibili la modul în care îi
privesc ceilalÆi – cu un scor înalt de „autoobservare“ – vor fi mai înclinaÆi så aleagå
mårcile a cåror personalitate se potriveçte cu situaÆia de consum.27

STILURILE DE VIAæÅ ÇI VALORILE Membrii aceluiaçi subsistem cultural, ai aceleiaçi
clase sociale çi având aceeaçi ocupaÆie pot så aibå stiluri de viaÆå mult diferite. Un stil de
viaÆå este modul de existenÆå al unei persoane, exprimat prin activitåÆile, interesele çi
opiniile persoanei respective. Stilul de viaÆå portretizeazå „omul în totalitatea lui“, aça
cum interacÆioneazå el cu mediul în care tråieçte. Marketerii cautå så identifice relaÆiile
dintre produsele lor çi grupurile definite prin stiluri de viaÆå. De exemplu, un produ-
cåtor de calculatoare ar putea constata cå majoritatea cumpåråtorilor de calculatoare
sunt persoane orientate spre realizare personalå. În consecinÆå, producåtorul çi-ar putea
dirija marca în mod mai explicit spre cei care au acest stil de viaÆå. Marketerii descoperå
tot timpul noi tendinÆe în stilurile de viaÆå ale consumatorilor. Iatå un exemplu de
asemenea tendinÆå recentå, pe care firmele o vizeazå în prezent:

„ L O H A S “

Consumatorii care îçi fac griji pentru mediul natural, care vor ca produsele så fie fåcute într-un
mod viabil pentru mediu çi societate, çi care cheltuiesc bani pentru a-çi dezvolta potenÆialul
personal au fost botezaÆi „LOHAS“. Denumirea este un acronim: Lifestyles Of Health And
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Sustainability – „Stiluri de viaÆå axate pe sånåtate çi pe viabilitate“. PiaÆa pentru produsele
LOHAS cuprinde lucruri cum ar fi alimente organice (din produse agricole çi zootehnice care
au fost cultivate sau crescute fårå substanÆe chimice), aparaturå cu consum eficient de
energie electricå, panouri solare, medicamente naturiste, casete cu exerciÆii de yoga çi
servicii de ecoturism. Toate acestea luate împreunå alcåtuiau în anul 2000 o piaÆå în valoare
de 230 de miliarde $. Mai degrabå decât så abordåm categorii separate de produse, cum ar fi
automobile sau alimente organice, este mai important så cåutåm factorii comuni care leagå
între ele aceste grupe de produse: de exemplu, la modelele de automobil, la tipurile de
energie çi la produsele de uz gospodåresc care sunt percepute ca fiind mai bune pentru
mediul natural çi pentru societate.28

În parte, stilurile de viaÆå sunt influenÆate de tipul constrângerilor la care sunt
supuçi consumatorii: constrângeri båneçti sau constrângeri de timp. Firmele care cautå
så-i serveascå pe consumatorii cu constrângeri båneçti vor crea produse çi servicii cu
costuri mai scåzute. Atrågându-i pe consumatorii cu constrângeri båneçti, Wal-Mart
a devenit cea mai mare companie din lume. Politica sa de „preÆuri scåzute în fiecare zi“
a stors zeci de miliarde de dolari din lanÆul ofertei de comerÆ cu amånuntul, partea cea
mai mare din economiile realizate fiind transmiså cumpåråtorilor prin preÆuri cu
adevårat de chilipir.29

Consumatorii care sunt veçnic „în foame de timp“ vor fi înclinaÆi spre multifunc-
Æionalitate, adicå så facå douå sau mai multe lucruri în acelaçi timp. Vor vorbi la
telefon sau vor mânca în timp ce sunt la volan sau se vor duce la serviciu cu bicicleta ca
så facå miçcare. De asemenea, îi vor plåti pe alÆii så facå lucruri în locul lor, fiindcå
pentru ei timpul este mai important decât banii. Posibil så prefere covrigii, în locul
fulgilor de cereale pentru micul dejun, fiindcå se månâncå mai repede. Firmele care
vor så-i serveascå pe aceçti consumatori vor crea produse çi servicii comode pentru ei.
Mare parte din revoluÆia tehnologiei fårå fir este alimentatå tocmai de tendinÆa spre
multifuncÆionalitate. Recent, firma Texas Instruments a fåcutå public un design de
produs denumit WANDA (acronimul pentru Wireless Any Network Digital Assis-
tant – „Asistent digital pentru orice reÆea fårå fir“), care le permite utilizatorilor så
vorbeascå la telefonul mobil în timp ce råsfoiesc pagini Web, prin conectare la puncte
de acces Wi-fi, çi rezolvå probleme de afaceri, prin comunicare cu dispozitive dotate
cu tehnologie Bluetooth.

În unele categorii, îndeosebi în cea a alimentelor procesate, firmele care îi vizeazå pe
consumatorii presaÆi de timp trebuie så fie conçtiente cå exact aceiaçi oameni îçi doresc çi
så li se dea iluzia absenÆei constrângerilor temporale. Industria prelucrårii alimentelor
are çi un nume pentru cei care cautå atât comoditate, cât çi implicare în procesul culinar:
„segmentul comoditåÆii implicate“.30
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H A M B U R G E R H E L P E R

Lansat în 1971 ca reacÆie la înåsprirea condiÆiilor economice, produsul Hamburger Helper – o
combinaÆie de carne tocatå cu condimente çi garniturå din paste fåinoase – era destinat så
asigure, repede çi ieftin, includerea în meniul familiei a unei jumåtåÆi de kilogram de carne.
Acum înså, în situaÆia în care 44 la sutå din mesele de cinå se preparå în mai puÆin de 30 de
minute çi concurenÆa devine tot mai acerbå din partea restaurantelor fast-food cu servire
direct în maçinå, a restaurantelor care livreazå mâncare acaså çi a meniurilor gata preparate
vândute prin båcånii, zilele de prosperitate ale produsului Hamburger Helper par a fi numå-
rate. Dar cercetåtorii de piaÆå au descoperit cå unii consumatori nu Æin neapårat la cea mai
rapidå soluÆie de pregåtire a mâncårii în cuptorul cu microunde – mai vor çi så se simtå
mulÆumiÆi de felul în care au pregåtit mâncarea. De fapt, în medie, vor prefera så foloseascå
måcar o oalå sau o tigaie çi så dedice 15 minute acestei operaÆiuni. Pentru a råmâne atractivi
în faÆa segmentului consumatorilor care vor så petreacå mai puÆin timp în bucåtårie, dar fårå a
renunÆa în totalitate la rolul tradiÆional de „cea sau cel care gåteçte pentru familie“, marketerii
produsului Hamburger Helper introduc în permanenÆå noi sortimente cu care så exploateze
cele mai recente tendinÆe din gusturile consumatorilor.31

Deciziile consumatorilor vor fi influenÆate çi de valorile fundamentale – sistemele
de convingeri care stau la baza atitudinilor çi comportamentelor unui individ. Valorile
fundamentale merg mult mai în profunzime decât comportamentul sau atitudinea çi
determinå, cel puÆin la un nivel elementar, opÆiunile çi dorinÆele oamenilor pe termen
lung. Marketerii care îi vizeazå pe consumatori pe baza valorilor în care cred aceçtia
considerå cå, adresându-se eului interior al individului, au posibilitatea så influenÆeze
„eul exterior“: comportamentul de cumpårare.

Procesele psihologice esenÆiale

Punctul de plecare în a înÆelege comportamentul consumatorului îl reprezintå modelul
stimul-reacÆie prezentat în figura 6.1. Stimulii de marketing çi de mediu påtrund în
mintea conçtientå a consumatorului, dupå care intrå în joc o serie de procese psihologice,
combinate cu anumite caracteristici personale ale individului, care au ca rezultat procesele
de decizie çi deciziile de cumpårare. Sarcina marketerului este så înÆeleagå ce se petrece în
mintea conçtientå a consumatorului, între momentul påtrunderii din exterior a sitmulilor
de marketing çi momentul deciziilor finale de cumpårare. Patru sunt procesele psiho-
logice esenÆiale care influenÆeazå la nivel fundamental reacÆiile consumatorului în faÆa
variaÆilor stimuli de marketing: motivaÆia, percepÆia, învåÆarea çi memoria.

MotivaÆia dupå Freud, Maslow çi Herzberg
În orice moment dat, o persoanå are mai multe nevoi. Unele nevoi sunt biogene, luând
naçtere din ståri de tensiune fiziologicå: foame, sete, disconfort. Alte nevoi sunt
psihogene, luând naçtere din ståri de tensiune psihologicå: nevoia de recunoaçtere
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socialå, de stimå, de apartenenÆå la un grup. O nevoie se transformå în motivaÆie atunci
când este stimulatå pânå la un nivel suficient de intensitate. Un motiv este o nevoie care
a devenit suficient de presantå încât så-l determine pe individ så acÆioneze.

Trei dintre cele mai bine cunoscute teorii ale motivaÆiei umane – teoria lui Sigmund
Freud, teoria lui Abraham Maslow çi teoria lui Frederick Herzberg – au implicaÆii destul
de diferite pentru analiza consumatorului çi pentru strategia de marketing.

TEORIA LUI FREUD Sigmund Freud a pornit de la ipoteza cå forÆele psihologice care
modeleazå comportamentul oamenilor aparÆin în mare måsurå subconçtientului çi cå
nimeni nu-çi poate înÆelege pe deplin propriile motivaÆii. Atunci când cineva studiazå
mai multe mårci diferite, va reacÆiona nu numai la capabilitåÆile explicit formulate ale
mårcilor respective, ci çi la alÆi stimuli, mai puÆin conçtientizaÆi. Forma, mårimea, greu-
tatea, materialul, culoarea çi numele de marcå pot, toate, så declançeze anumite asociaÆii
çi reacÆii afective. Se poate folosi o tehnicå denumitå reprezentarea în scarå („scara moti-
velor“), pentru a identifica evoluÆia motivaÆiilor unui individ, de la cele exprimate ca fac-
tori de contribuÆie pânå la cele mai pronunÆat hotårâtoare, dupå care marketerul poate så
decidå la ce nivel al motivaÆiei este cazul så-çi elaboreze mesajul çi elementele de atracÆie.32

Cercetåtorii din domeniul motivaÆiei deruleazå adesea „interviuri de profunzime“ cu
câteva zeci de consumatori, pentru a revela motivaÆiile mai profunde pe care le
declançeazå un produs. Cercetåtorii folosesc diverse tehnici proiective, cum ar fi aso-
cierea de cuvinte, completarea frazei, interpretarea imaginii çi exerciÆiile de personi-
ficare (interpretare pe roluri). Multe dintre aceste metode au fost propuse de Ernest
Dichter, un psiholog de origine vienezå care s-a stabilit în America.33

Specialiçtii contemporani în cercetare motivaÆionalå continuå tradiÆia interpretårilor
freudiene. Jan Callebaut identificå mai multe motivaÆii diferite pe care le poate satisface
un produs. De pildå, whisky-ul poate så satisfacå nevoia de relaxare, de statut social sau
de distracÆie. Mårcile de whisky trebuie så fie poziÆionate motivaÆional pe baza unuia
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dintre aceste trei elemente de atracÆie.34 Un alt cercetåtor din domeniul motivaÆiei,
Clotaire Rapaille, încearcå så descifreze „codul secret“ din spatele comportamentului
adoptat faÆå de un produs. Cercetarea care analiza produsul „prosoape de hârtie“,
susÆine Rapaille, a revelat cå atracÆia lui pentru mamele de familie constå în efectul pe
care-l are curåÆenia asupra dorinÆei lor instinctive de a-çi perpetua genele. „Nu te rezumi
doar la a çterge masa ca så fie curatå. Scopul este så-Æi salvezi toatå familia“, afirmå
cercetåtorul.35

TEORIA LUI MASLOW Abraham Maslow a cåutat så explice de ce oamenii se laså
conduçi de anumite nevoi, în anumite momente.36 De ce cutare individ dedicå o mare
cantitate de timp çi de energie siguranÆei personale, în timp ce un altul urmåreçte så se
bucure de stima celorlalÆi? Råspunsul lui Maslow este cå nevoile umane se manifestå
într-o ordine ierarhicå, de la cele mai presante la cele mai puÆin presante. În ordinea
importanÆei, acestea sunt: nevoi fiziologice, nevoi de siguranÆå, nevoi sociale, nevoi de
stimå çi nevoi de împlinire personalå (vezi figura 6.2). Oamenii vor încerca mai întâi
så-çi satisfacå nevoile cele mai importante. Când un individ reuçeçte så-çi satisfacå o
nevoie importantå, aceasta va înceta så mai reprezinte un factor curent de motivaÆie, iar
individul în cauzå va încerca så-çi satisfacå nevoia imediat urmåtoare ca importanÆå. De
exemplu, un om care moare de foame (nevoie din categoria 1) nu va manifesta nici un
interes faÆå de ultimele evoluÆii din lumea artelor (nevoie din categoria 5), nici nu-i va
påsa cum îl våd ceilalÆi (nevoie din categoria 3 sau 4) çi nici måcar dacå respirå un aer
curat (nevoie din categoria 2), dar în momentul în care dispune de suficientå mâncare çi
båuturå, nevoia imediat urmåtoare ca importanÆå va deveni stringentå.

Teoria lui Maslow îi ajutå pe marketeri så înÆeleagå modul în care un produs sau
altul se încadreazå în planurile, aspiraÆiile çi existenÆele consumatorilor.

TEORIA LUI HERZBERG Frederick Herzberg a elaborat o teorie bifactorialå a motivaÆiei,
care face diferenÆa între factorii de insatisfacÆie (care provoacå o stare de nemulÆumire) çi
factorii de satisfacÆie (care provoacå o stare de mulÆumire).37 AbsenÆa factorilor de insatis-
facÆie nu este suficientå; trebuie så se manifeste activ çi factorii de satisfacÆie, pentru a se
motiva o achiziÆie. De exemplu, un calculator pentru care nu se oferå o garanÆie de func-
Æionare reprezintå un factor de insatisfacÆie. Çi totuçi, prezenÆa garanÆiei nu va acÆiona ca
factor de satisfacÆie sau de motivare a achiziÆiei, fiindcå nu reprezintå o surså de satisfacÆie
intrinsecå. Un factor de satisfacÆie ar putea fi uçurinÆa în utilizare a calculatorului.

Teoria lui Herzberg are douå implicaÆii. Prima ar fi cå vânzåtorii trebuie så facå toate
eforturile pentru a evita factorii de insatisfacÆie (de exemplu, un manual de utilizare
prost redactat sau o politicå de service deficitarå). Chiar dacå aceste lucruri nu vor face,
prin ele însele, ca un produs så devinå extrem de bine vândut, pot cu uçurinÆå så-l facå
greu vandabil. În al doilea rând, producåtorul trebuie så identifice principalii factori de
satisfacÆie sau de motivaÆie ai cumpårårii, dupå care så-i ofere pe piaÆå. Aceçti factori de
satisfacÆie vor conta enorm, atunci când clientul alege marca pe care o cumpårå.
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PercepÆia
O persoanå motivatå este gata så treacå la acÆiune. Modul în care va acÆiona efectiv este
influenÆat de modul în care percepe situaÆia în care se aflå. PercepÆia este procesul prin
care un individ selecteazå, organizeazå çi interpreteazå informaÆiile primite, pentru a-çi
crea o imagine despre lume care så aibå înÆeles pentru el.38 PercepÆia depinde nu numai
de stimulii fizici, ci çi de legåtura dintre stimuli çi mediul ambiant, precum çi de starea
interioarå a individului. Ideea esenÆialå este cå percepÆiile pot så difere foarte mult, între
indivizi expuçi aceleiaçi situaÆii reale. Pentru cutare persoanå, un agent comercial care
vorbeçte repede poate pårea agresiv çi nesincer; o altå persoanå, înså, l-ar putea percepe
ca pe un om inteligent çi îndatoritor. Fiecare va reacÆiona altfel la stimulul reprezentat
de agentul comercial respectiv.

În marketing, percepÆiile subiective ale oamenilor sunt mai importante decât reali-
tatea obiectivå. Oamenii pot så-çi formeze impresii diferite despre unul çi acelaçi obiect,
din cauza a trei procese perceptuale: atenÆia selectivå, distorsiunea selectivå çi me-
morarea selectivå.

ATENæIA SELECTIVÅ S-a estimat cå individul mediu poate fi expus chiar çi la 1 500 de
reclame sau de comunicaÆii despre mårci pe zi. Deoarece nici o fiinÆå umanå nu are
capacitatea cerebralå de a-i absorbi pe toÆi, majoritatea stimulilor vor fi triaÆi prin
ignorare – un proces denumit atenÆie selectivå. ExistenÆa atenÆiei selective îi obligå pe
marketeri så se stråduiascå din toate puterile pentru a atrage atenÆia consumatorilor.
Adevårata dificultate constå în a explica stimulii sesizaÆi de oameni. Iatå câteva concluzii
în aceastå privinÆå:

1. Oamenii sunt mai susceptibili så remarce stimulii care se referå la o nevoie
resimÆitå de ei în momentul respectiv. Cineva care intenÆioneazå så cumpere un
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calculator va remarca reclamele la calculatoare; nu va remarca, probabil, reclamele la
aparaturå DVD.

2. Oamenii sunt mai susceptibili så remarce stimulii la care se açteaptå. Într-un
magazin de calculatoare este mai probabil så remarcaÆi calculatoarele, decât aparatele
de radio, fiindcå nu vå açteptaÆi ca un asemenea magazin så vândå çi aparate de radio.

3. Oamenii sunt mai susceptibili så remarce stimulii care deviazå mult de la må-
rimea lor normalå. Este mai probabil så remarcaÆi o reclamå care oferå o reducere
de 100 $ la preÆul de catalog, decât o reclamå care nu oferå decât 5 $ reducere.

Deçi oamenii triazå prin ignorare o mare parte din stimulii care îi înconjoarå, vor fi
influenÆaÆi de cei la care nu se açteaptå, cum ar fi oferte apårute brusc prin poçtå, la
telefon sau din partea unui agent comercial. Marketerii vor încerca uneori så-çi
promoveze ofertele în mod inoportun, tocmai pentru a ocoli filtrele de atenÆie selectivå.

DISTORSIUNEA SELECTIVÅ Nici måcar stimulii sesizaÆi nu vor ajunge întotdeauna la
receptor exact aça cum a intenÆionat emiÆåtorul. Distorsiunea selectivå este predilecÆia
noastrå spre a interpreta informaÆia primitå, în aça fel încât så corespundå ideilor
noastre preconcepute. De multe ori, consumatorii vor distorsiona informaÆiile în
conformitate cu convingerile lor anterioare faÆå de produse çi de mårci.39

O demonstraÆie edificatoare a puterii pe care o au convingerile consumatorilor
despre mårci este rezultatul tipic al testelor pe mostre de produs. În cadrul testelor de
gust „oarbe“, un grup de consumatori încearcå o mostrå de produs fårå så çtie ce marcå
este, în timp ce un alt grup de consumatori încearcå acelaçi produs, dar çtiind ce marcå
este. Invariabil apar diferenÆe între opiniile celor douå grupuri, în ciuda faptului cå
ambele consumå literalmente exact acelaçi produs!

Când consumatorii au opinii diferite între variante cu marca precizatå çi variante
fårå marca precizatå, ale unor produse identice, singura explicaÆie posibilå este cå
percepÆiile lor privind produsele respective au fost modificate, cumva, de convingerile
lor în privinÆa mårcilor çi a produselor – indiferent prin ce mijloace au fost create aceste
convingeri (de exemplu: experienÆe din trecut, activitate de marketing dedicatå mårcii
etc.). Exemple de diferenÆe care au la bazå precizarea mårcii putem gåsi pentru practic
orice tip de produs. Conform unui studiu, consumatorii s-au aråtat în egalå måsurå
divizaÆi din punctul de vedere al preferinÆei pentru Coca-Cola dieteticå, în comparaÆie
cu Pepsi-Cola dieteticå, atunci când testele de gust au fost oarbe.40 Dar când testarea s-a
fåcut cu vizualizarea mårcii, consumatorii au preferat în proporÆie de 65 la sutå Diet
Coke çi în proporÆie de numai 23 la sutå Diet Pepsi (restul pânå la sutå la sutå declarând
cå nu sesizeazå nici o diferenÆå).

Distorsiunea selectivå poate så funcÆioneze în avantajul marketerilor cu mårci
puternice, atunci când consumatorii distorsioneazå informaÆiile neutre sau ambigue
despre o marcå, pentru a le face în mai mare måsurå pozitive. Cu alte cuvinte, o bere
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poate pårea cå are un gust mai bun, un automobil poate pårea cå ruleazå mai lin, coada
de açteptare la o bancå poate pårea mai scurtå çi aça mai departe, în funcÆie de marca
despre care este vorba.

MEMORAREA SELECTIVÅ Oamenii uitå mare parte din ceea ce aflå sau învaÆå, dar
tind så reÆinå acele informaÆii care le confirmå atitudinile çi convingerile. Din cauza
memorårii selective, suntem mai susceptibili så ne amintim aspectele pozitive ale unui
produs care ne place çi så le uitåm pe cele menÆionate în legåturå cu produsele
concurente. Din nou, çi memorarea selectivå funcÆioneazå în favoarea mårcilor puter-
nice. De asemenea, explicå de ce marketerii apeleazå la tehnici dramatice çi la repetare,
atunci când îçi trimit mesajele spre piaÆa vizatå – ca så fie siguri cå mesajul lor nu este
trecut cu vederea.

PERCEPæIA SUBLIMINALÅ Mecanismele percepÆiei selective impun o implicare activå
la nivel cerebral din partea consumatorului. Un subiect care-i fascineazå de multå vreme
pe marketerii fårå experienÆå practicå directå este cel al percepÆiei subliminale. Ideea
avansatå ar fi aceea cå marketerii înglobeazå mesaje ascunse, subliminale, în reclame sau
în ambalaje, iar consumatorii, deçi nu sunt conçtienÆi de ele, se laså influenÆaÆi în
comportament de aceste mesaje. Cu toate cå, în mod evident, pot så existe multe efecte
subtile, la un nivel subconçtient, asupra proceselor desfåçurate de consumatori,41 nu
s-au putut aduce dovezi ale presupunerii cå marketerii pot så-i controleze în mod
sistematic pe consumatori la acest nivel.42

ÎnvåÆarea
Atunci când fac un lucru, oamenii învaÆå. ÎnvåÆarea se referå la schimbårile produse în
comportamentul unui individ ca rezultat al experienÆei. În cea mai mare parte a sa,
comportamentul omului este dobândit – adicå învåÆat. Teoreticienii învåÆårii considerå
cå aceasta se produce prin interacÆiunea reciprocå dintre imbolduri, stimuli, indicii
(sugestii), reacÆii çi întårire.

Un imbold este un stimul interior puternic, care ne împinge så acÆionåm. Indiciile
sunt stimuli de mai micå intensitate, care determinå momentul, locul çi modul în care
reacÆionåm. Så presupunem cå aÆi cumpårat un calculator Dell. Dacå aceastå experienÆå
s-a dovedit pozitivå, va avea loc o întårire pozitivå a reacÆiei dumneavoastrå la calcula-
toare çi la marca Dell. Mai târziu, când veÆi dori så cumpåraÆi çi o imprimantå, este
posibil så porniÆi de la premisa cå, din moment ce face calculatoare bune, Dell face çi
imprimante bune. Cu alte cuvinte, veÆi generaliza reacÆia dumneavoastrå çi la alÆi
stimuli similari. TendinÆa contrarå generalizårii este discriminarea. Discriminarea se
produce atunci când am învåÆat så recunoaçtem diferenÆele dintre mai multe seturi de
stimuli similari çi putem så ne ajuståm reacÆiile în consecinÆå.

Teoria învåÆårii le spune marketerilor cå pot så creeze cerere pentru un produs, prin
asocierea acestuia cu imbolduri puternice, prin utilizarea indiciilor motivante çi prin
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asigurarea unei întåriri pozitive. O companie poate så intre pe o piaÆå fåcând apel la
aceleaçi imbolduri pe care le utilizeazå çi firmele concurente çi oferind configuraÆii
similare ale indiciilor motivante, deoarece cumpåråtorii sunt mai susceptibili så-çi
transfere fidelitatea asupra unor mårci asemånåtoare (fenomenul de generalizare), sau,
dimpotrivå, ar putea så-çi conceapå marca în aça fel încât så facå apel la un set diferit de
imbolduri çi så ofere indicii motivante care så sugereze transferul fidelitåÆii spre altå
marcå (fenomenul de discriminare).

Memoria
Toate informaÆiile çi experienÆele cu care se întâlneçte un individ pe parcursul vieÆii pot
ajunge så fie depozitate în memoria lui pe termen lung. Specialiçtii în psihologie
cognitivå fac distincÆie între memoria pe termen scurt (MTS) sau imediatå, care este
un depozit temporar de informaÆii, çi memoria pe termen lung (MTL) sau de duratå,
care este un depozit în mai mare måsurå permanent.

Cea mai mare parte a concepÆiilor unanim acceptate în privinÆa structurii memoriei
de duratå se bazeazå pe un tip sau altul de model al conexiunilor asociative.43 De
exemplu, modelul asociativ al memoriei în reÆea (reticulare) considerå cå memoria
pe termen lung constå dintr-un ansamblu de legåturi çi noduri. Nodurile reprezintå
informaÆia stocatå çi sunt conectate între ele prin legåturi de intensitate variabilå. Orice
tip de informaÆie se poate stoca în noduri: verbalå, vizualå, abstractå sau contextualå.
Un proces progresiv de activare din nod în nod determinå gradul de rememorare çi ce
informaÆie poate fi efectiv rememoratå, în orice situaÆie datå. Când un anumit nod este
activat, datoritå faptului cå se codificå o informaÆie exterioarå (de exemplu, atunci când
individul în cauzå citeçte sau aude un cuvânt sau o frazå) sau se extrage o informaÆie
interioarå din memoria pe termen lung (de exemplu, atunci când individul se gândeçte
la un concept sau altul), çi alte noduri vor fi activate, dacå sunt suficient de puternic
asociate cu primul nod activat.

Prin analogie cu modelul asociativ al memoriei reticulare, cunoçtinÆele despre o
marcå pe care le are consumatorul în memorie pot fi conceptualizate sub forma unui
nod al mårcii, însoÆit de o varietate de asociaÆii. Intensitatea çi organizarea acestor
asociaÆii vor fi importante, ca factori determinanÆi ai informaÆiei ce poate fi rememoratå
despre marcå. AsociaÆiile cu marca sunt toate gândurile, sentimentele, percepÆiile,
imaginile, experienÆele, convingerile, atitudinile etc. care ajung så fie legate de nodul
din memorie al mårcii.

Marketingul poate deci så fie våzut ca efortul de a le oferi consumatorilor acele tipuri
de experienÆe în legåturå cu produsul çi serviciul, care le vor crea çi întreÆine în memorie
structurile adecvate de cunoaçtere a mårcii.
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G O D I V A C H O C O L A T I E R

Succesul companiei Godiva Chocolatier are la bazå atracÆia asociaÆiilor emoÆionale cu marca.
În 1994, când recesiunea încetinise vânzårile la bunuri de lux, aça cum sunt bomboanele de
ciocolatå care se vând cu nu mai puÆin de 45 $ jumåtatea de kilogram, Godiva a trecut la o res-
tructurare de marketing în magazinele sale. Ideea era så se defineascå, prin designul maga-
zinului, experienÆa senzorialå a consumului de ciocolatå – o tråire senzualå, un mod de a-Æi rås-
fåÆa simÆurile, chiar de a påcåtui. În cadrul iniÆiativei de reproiectare ambientalå, care a costat
câteva milioane de dolari, Godiva a creat magazine elegante, decorate în stilul Art Nouveau, cu
podele din scânduri albite çi cu vitrine din lemn çi sticlå pentru expunerea mårfii. ClienÆii aveau
posibilitatea så guste mostre de ciocolatå çi så consulte singuri listele de preÆuri, în loc så
întrebe un vânzåtor (lucru pe care s-ar fi jenat, poate, så-l facå...). Pe måsurå ce magazinele „de
testare“ au început så raporteze vânzåri semnificativ mai mari, Godiva a aplicat iniÆiativa de
restructurare conceptualå în toatå reÆeaua, iar acum asociaÆiile mårcii cu ideea de råsfåÆ
somptuos çi cu cea de senzualitate s-au înrådåcinat adânc în minÆile consumatorilor.44

Existå firme, cum ar fi Procter & Gamble, cårora le place så traseze hårÆi mentale de
cunoaçtere a mårcii, cu ajutorul cårora sunt ilustrate cunoçtinÆele consumatorilor despre
o anumitå marcå, din douå puncte de vedere: cel al principalelor asociaÆii pe care e
probabil så le activeze consumatorii într-un anumit cadru de marketing, çi cel al
impresiei de intensitate a asociaÆiei, al impresiei favorabile çi al impresiei de unicitate pe
care le au consumatorii în legåturå cu marca respectivå. În figura 6.3 puteÆi vedea o
hartå mentalå foarte simplå, care evidenÆiazå convingerile despre marca Dole ale unui
consumator ipotetic.

PROCESELE MEMORIEI: CODIFICAREA Codificarea în memorie se referå la modul çi
locul în care påtrunde informaÆia în memorie. Codificarea în memorie se poate
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caracteriza prin cantitatea sau volumul de prelucrare la care este supuså informaÆia
atunci când are loc codificarea ei (altfel spus, cât de mult se gândeçte un individ la
informaÆia respectivå) çi prin natura sau calitatea prelucrårii (adicå modul în care se
gândeçte individul la informaÆia respectivå). Cantitatea çi calitatea prelucrårii vor fi
factori determinanÆi importanÆi ai intensitåÆii sau tåriei unei asociaÆii.45

În general, cu cât se acordå mai multå atenÆie semnificaÆiei unei informaÆii în timpul
codificårii, cu atât vor fi mai puternice asociaÆiile rezultate în memorie.46 Atunci când
un consumator se gândeçte activ çi „elaboreazå“ pe marginea semnificaÆiei unei infor-
maÆii despre un produs sau un serviciu, în memoria lui se creeazå asociaÆii mai intense çi
mai durabile. Un alt factor determinant esenÆial al tåriei asociaÆiei nou-create va fi dat
de conÆinutul, de organizarea çi de tåria asociaÆiilor deja existente în memorie în
legåturå cu mårcile. Consumatorilor le va veni mai uçor så creeze o asociaÆie cu o nouå
informaÆie, atunci când în memoria lor existå deja structuri extinse çi relevante de
cunoaçtere. Unul dintre motivele pentru care experienÆa personalå creeazå asociaÆii atât
de puternice cu o marcå este faptul cå informaÆiile despre produsul respectiv tind så fie
corelate cu cunoçtinÆe deja existente.

GândiÆi-vå la asociaÆiile în legåturå cu marca, pe care le-ar putea crea o nouå
campanie de reclame TV în care apare ca girant al mårcii un personaj celebru çi foarte
popular, campania fiind menitå så instituie o nouå asociaÆie de atribut benefic pentru o
marcå deja bine-cunoscutå. De exemplu, så zicem cå s-ar apela la Bruce Springsteen çi la
deja clasicele lui cântece „Born in USA“ çi „Born to Run“, pentru a se promova ideile de
„patrimoniu american“ çi de „apel patriotic“, în legåturå cu pantofii de sport ai firmei
New Balance din Massachusetts, care continuå så-çi facå producÆia în zona sa localå.
Modul în care s-ar putea så prelucreze mental consumatorii o astfel de reclamå se poate
caracteriza prin mai multe variante de scenariu:

1. Unii consumatorii abia dacå vor observa reclamele, deci volumul de prelucrare
dedicat reclamelor va fi extrem de scåzut, rezultând asociaÆii slabe cu marca sau
inexistente.

2. Reclamele vor atrage atenÆia altor consumatori, rezultând un volum suficient de
prelucrare, dar, în majoritatea timpului cât este difuzatå reclama, aceçti consumatori
se vor gândi la cântecul pe care îl aud çi se vor întreba de ce a decis Bruce Springsteen
så gireze marca New Balance (çi dacå realmente poartå asemenea pantofi), rezultând
asociaÆii puternice cu Springsteen – dar nu çi cu New Balance.

3. Un alt grup de consumatori nu numai cå va remarca reclamele, dar se va gândi çi la
faptul cå çi-a fåcut o impresie greçitå despre marca New Balance; cå în realitate este
„altfel“ decât çi-a închipuit pânå acum; çi cå ar fi un lucru bun så înceapå så poarte de
acum înainte marca de pantofi New Balance. În acest caz, girul lui Springsteen a
ajutat la transferarea çi la crearea unor asociaÆii pozitive.
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Pe lângå congruenÆa sau conformitatea cu informaÆii existente, uçurinÆa cu care noua
informaÆie poate fi integratå în structuri de cunoaçtere deja instituite depinde, în mod
evident, de natura noii informaÆii, în termenii unor caracteristici cum ar fi simplitatea,
expresivitatea çi concreteÆea.

Expunerea repetatå la o informaÆie asigurå posibilitåÆi mai mari de prelucrare, deci çi
un potenÆial de asociaÆii mai intense çi mai durabile. Unele studii recente de cercetare a
publicitåÆii într-un cadru de piaÆå sugereazå înså cå, în general, considerentele calitative
çi maniera sau stilul de prelucrare a informaÆiei de cåtre consumator, rezultate din expu-
nerea la o reclamå, sunt mai importante decât totalul cumulat al expunerilor la reclama
în cauzå.47 Cu alte cuvinte, repetarea de mai multe ori a unei reclame fårå capacitate de
implicare çi de persuadare a subiectului este puÆin probabil så aibå la fel de mult efect
asupra vânzårilor ca repetarea de mai puÆine ori a unei reclame angajante çi persuasive.

PROCESELE MEMORIEI: RAPELUL Rapelul din memorie se referå la modul în care se
extrage informaÆia din memorie. Conform modelului asociativ al reÆelei, tåria asociaÆiei
legate de o marcå sporeçte atât probabilitatea ca informaÆia respectivå så fie accesibilå,
cât çi uçurinÆa cu care poate fi rememoratå informaÆia prin „activare reticularå“.
Rememorarea cu succes a unei informaÆii despre marcå, de cåtre consumatori, nu
depinde doar de intensitatea iniÆialå cu care s-a instalat în memorie informaÆia în cauzå.
Existå alÆi trei factori deosebit de importanÆi.

În primul rând, prezenÆa în memorie a altor informaÆii, despre alte produse, poate
produce efecte de interferenÆå, fåcând ca informaÆia så fie trecutå cu vederea sau con-
fundatå. Una dintre dificultåÆile specifice categoriilor de produse sau servicii aglomerate
cu mulÆi concurenÆi – de exemplu: companiile aeriene de pasageri, serviciile financiare,
societåÆile de asiguråri – este tocmai faptul cå, uneori, consumatorii vor amesteca
mårcile între ele.

În al doilea rând, timpul scurs între expunerea la informaÆie çi codificarea ei afecteazå
tåria unei noi asociaÆii – cu cât se amânå momentul codificårii, cu atât mai slabå va fi
asociaÆia. Totuçi, s-a demonstrat cå timpul scurs de la ultima ocazie de expunere nu
produce, în general, decât o erodare gradualå. Specialiçtii în psihologie cognitivå
considerå cå memoria este extrem de durabilå, deci o datå informaÆia stocatå, tåria ei de
asociere se diminueazå foarte lent.48

În al treilea rând, informaÆia poate fi „disponibilå“ în memorie (adicå ar putea fi
rememoratå), dar nu çi „accesibilå“ (adicå în incapacitate de a fi rememoratå) fårå
anumite indicii de rapel sau anumiÆi stimuli de reamintire. AsociaÆiile specifice care „ne
vin în minte“ în legåturå cu o marcå depind de contextul în care este consideratå marca.
Dar, cu cât existå mai multe indicii legate de o informaÆie anume, cu atât sporesc çansele
ca acea informaÆie så poatå fi rememoratå. Eficacitatea indiciilor de rapel reprezintå
unul din motivele pentru care marketingul în interiorul unui supermarket sau al oricårui
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alt tip de magazin prezintå o atât de mare importanÆå – din punctul de vedere al ambalårii
produsului efectiv, al utilizårii de etalaje în magazin care så fie un fel de minipanouri
publicitare çi aça mai departe. InformaÆiile pe care le conÆin çi indiciile de rapel legate de
publicitate sau de alte informaÆii deja transmise în afara magazinului vor fi factori
determinanÆi primordiali pentru luarea deciziei consumatorului.

Procesul de luare a deciziei de cumpårare:

modelul în cinci etape

Aceste procese psihologice fundamentale joacå un rol important în demersul de a
înÆelege cum procedeazå efectiv consumatorii în luarea deciziilor de cumpårare. Marke-
terii trebuie så înÆeleagå fiecare aspect al comportamentului consumatorului. În tabelul
6.2 puteÆi vedea o listå cu câteva dintre cele mai importante întrebåri pe care trebuie så çi
le punå marketerii despre comportamentul consumatorului, în termeni concreÆi: „cine,
ce, când, unde, cum çi de ce“. Firmele inteligente încearcå så înÆeleagå în totalitate
procesul decizional de cumpårare al clienÆilor – toate experienÆele tråite de clienÆi în
cursul procesului de a afla despre existenÆa unui produs, de a-l alege, de a-l utiliza çi chiar
de se debarasa de el dupå un timp.49

Inginerii de la Honda i-au filmat pe oameni cum îçi încarcå în portbagaj cumpårå-
turile de båcånie, ca så le observe motivele de nemulÆumire çi så genereze posibile soluÆii
de proiectare. Intuit, firma care face softul financiar Quicken, i-a observat pe cei care
cumpåraserå prima oarå softul cum încearcå så-l înveÆe, pentru a sesiza ce probleme
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TABELUL 6.2 ÎnÆelegerea comportamentului consumatorului

Cine cumpårå produsul sau serviciul nostru?

Cine ia decizia de cumpårare a produsului?

Cine influenÆeazå decizia de cumpårare a produsului?

Cum se ia decizia de cumpårare? Cine îçi asumå ce rol?

Ce cumpårå clientul? Ce nevoi se cer satisfåcute?

De ce cumpårå clienÆii o anumitå marcå?

Unde se duc sau cautå så cumpere produsul sau serviciul?

Când cumpårå? Existå vreun factor de sezonalitate?

Cum este perceput produsul nostru de clienÆi?

Care sunt atitudinile clienÆilor faÆå de produsul nostru?

Ce factori sociali ar putea influenÆa decizia de cumpårare?

InfluenÆeazå stilurile de viaÆå ale clienÆilor deciziile pe care le iau?

Cum influenÆeazå factorii personali sau demografici decizia de cumpårare?

Sursa: Pe baza listei din cartea lui George Belch çi Michael Belch, Advertising and Communication
Management, ediÆia a 6-a (Homewood, IL: Irwin, 2003).



întâmpinå în a învåÆa cum så-l utilizeze. Bissel çi-a dezvoltat aspira-
torul cu aburi Steam ’n Clean pe baza unor experienÆe de încercare a
produsului, desfåçurate cu membrele unei asociaÆii pårinÆi-profesori
de lângå sediul central al firmei din Grand Rapids, statul Michigan.
Rezultatul a fost o schimbare de denumire, codificarea cromaticå a
dotårilor aspiratorului çi o reclamå informativå care scotea în evi-
denÆå atributele speciale ale produsului.50

Teoreticienii marketingului au elaborat un „model etapizat“ pen-
tru procesul de luare a deciziei de cumpårare (vezi figura 6.4).
Consumatorul trece prin cinci etape: recunoaçterea problemei, cåu-
tarea informaÆiilor, evaluarea variantelor, decizia de achiziÆie çi com-
portamentul postachiziÆie. În mod evident, procesul de cumpårare
începe cu mult înainte de achiziÆia efectivå çi are consecinÆe mult
timp dupå aceea.51

Dar consumatorii nu parcurg de fiecare datå toate cele cinci etape
ale procesului de cumpårare: uneori vor såri peste anumite etape sau
le vor intercala. O femeie care cumpårå pasta de dinÆi folositå în mod
obiçnuit a trecut direct de la etapa nevoii de pastå de dinÆi la etapa
deciziei de achiziÆie, sårind peste cåutarea informaÆiilor çi peste
evaluare. Modelul din figura 6.4 reprezintå totuçi un cadru de
referinÆå pertinent, deoarece cuprinde întreaga gamå de considerente
ce apar atunci când un consumator are de fåcut o nouå achiziÆie cu
grad înalt de implicare.52

Recunoaçterea problemei
Procesul de cumpårare începe atunci când cumpåråtorul sesizeazå o problemå sau o
nevoie. Nevoia poate fi declançatå de stimuli interiori sau exteriori. În primul caz, una
dintre nevoile normale ale individului – foame, sete, apetit sexual – depåçeçte un
anumit prag de intensitate çi devine un imbold. În al doilea caz, nevoia este stimulatå
de un stimul venit din exterior. Cineva admirå maçina cea nouå a vecinului sau vede la
televizor reclama pentru o vacanÆå în Hawaii, ceea ce declançeazå gânduri despre
posibilitatea de a face o achiziÆie. Adeptå a ideii cå „magazinul e o scenå de teatru“,
firma Krispy Kreme aprinde un semn din neoane cu textul „HOT NOW“ – „Fier-
binÆi acum“, ca så atragå atenÆia – çi interesul de a cumpåra – de fiecare datå când iese
un nou lot de gogoçi.

Marketerii trebuie så identifice circumstanÆele care declançeazå un anumit gen de
nevoie, adunând informaÆii de la mai mulÆi consumatori. Apoi, pot så-çi dezvolte strategii
de marketing care declançeazå interesul consumatorilor. Acest lucru este deosebit de
important în cazul achiziÆiilor discreÆionare (de latitudine), cum ar fi bunurile de lux,
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cålåtoriile de vacanÆå çi opÆiunile de divertisment. MotivaÆia consumatorului s-ar putea så
trebuiascå så fie sporitå, pentru ca o eventualå achiziÆie så fie serios luatå în considerare.

Cåutarea informaÆiilor
Un consumator cåruia i s-a stârnit interesul va fi înclinat så caute mai multe informaÆii.
Putem deosebi douå niveluri diferite de trezire a interesului. Starea în care dorinÆa de a
obÆine informaÆii e mai puÆin imperioaså se numeçte atenÆie sporitå. La acest nivel de
interes, individul devine pur çi simplu ceva mai receptiv la informaÆiile despre un
produs. În stadiul urmåtor, consumatorul se poate angaja într-o cåutare activå a
informaÆilor: se intereseazå de materiale scrise, le telefoneazå prietenilor, intrå online çi
merge prin magazine ca så afle mai multe lucruri despre produs.

De o importanÆå capitalå pentru marketer sunt principalele surse de informaÆii la
care va apela consumatorul, precum çi influenÆa relativå pe care o va avea fiecare surså
asupra deciziei ulterioare de cumpårare. Sursele de informare pentru consumator se
împart în patru categorii:

� Surse personale: Familia, prietenii, vecinii, cunoçtinÆele

� Surse comerciale: Publicitatea, site-urile Web, personalul de vânzare, distribuitorii,
ambalajele, mijloacele de expunere

� Surse publice: Mass media, organizaÆiile specializate în evaluåri de marketing în
interesul consumatorilor

� Surse „experienÆiale“: Manevrarea, examinarea, utilizarea produsului

Volumul relativ al informaÆiilor oferite çi influenÆa relativå a acestor surse de
informare diferå în funcÆie de categoria produsului çi de caracteristicile cumpåråtorului.
În general vorbind, consumatorul primeçte cele mai multe informaÆii despre un produs
din surse comerciale – cu alte cuvinte, din surse dominate de marketeri. Cea mai eficace
informaÆie este înså cea provenitå din surse personale sau din surse publice care
reprezintå autoritåÆi independente. Peste 40 la sutå din totalul cumpåråtorilor de
automobile consultå Consumer Reports, fåcând din acest periodic lunar al Uniunii
Consumatorilor din Statele Unite cea mai mare surså separatå de informare.53 Fiecare
dintre cele patru tipuri de surse îndeplineçte o altå funcÆie de influenÆare a deciziei de
cumpårare. Sursele comerciale îndeplinesc, în mod normal, o funcÆie de informare, pe
când sursele personale îndeplinesc una de confirmare sau de evaluare. De exemplu,
medicii generaliçti aflå adesea de existenÆa unor medicamente noi din surse comerciale,
dar apeleazå la opiniile altor medici, pentru informaÆii de evaluare.

Internetul a schimbat procesul de cåutare a informaÆiilor. PiaÆa din ziua de azi este
alcåtuitå din consumatori tradiÆionali (care nu cumpårå online), din ciberconsumatori
(care cumpårå aproape numai online) çi din consumatori hibrizi (care le fac pe amân-
douå).54 Majoritatea consumatorilor sunt hibrizi: îçi fac cumpåråturile în magazinele
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alimentare, dar comandå ocazional çi de la Peapod; se duc så cumpere cårÆi din libråriile
Barnes & Noble, dar uneori comandå cårÆi çi de pe site-ul lanÆului, bn.com. Oamenilor
le place în continuare så pipåie roçiile, de exemplu, çi Æesåtura hainelor pe care le
cumpårå, så miroaså parfumurile çi så stea de vorbå cu personalul de vânzare. MotivaÆia
lor nu se rezumå la eficienÆa demersului de cumpårare. Majoritatea firmelor vor avea
nevoie så-çi instituie o prezenÆå atât în afara Internetului, cât çi pe Internet, ca så-i poatå
servi pe aceçti consumatori hibrizi.

Z A G A T

Bazându-se pe principiul publicitåÆii orale organizate, echipa formatå din soÆii Tim çi Nina
Zagat a recrutat mii de recenzenÆi care så dea note restaurantelor din cele mai vizitate oraçe
ale lumii. Aceste anchete au fost compilate sub forma unor ghiduri tipårite, care s-au vândut în
milioane de exemplare. Aståzi, sfera de cuprindere s-a extins çi asupra hotelurilor, a
complexurilor de recreere, a staÆiunilor de odihnå çi tratament çi a altor tipuri de servicii.
Site-ul Zagat a dat naçtere unei comunitåÆi online de recenzenÆi, care sunt motivaÆi, în parte, çi
de premiile acordate pentru cele mai spirituale comentarii. Furnizarea informaÆiilor çi în sistem
online a ajutat efectiv vânzarea ghidurilor prin canalele de distribuÆie tradiÆionale. Ghidul
pentru oraçul New York råmâne mai departe cartea cea mai bine vândutå în oraç (cu vânzåri
care le depåçesc pe cele ale Bibliei).55

Adunând informaÆii, consumatorul aflå de existenÆa mai multor mårci concurente çi
date despre atributele acestora. În figura 6.5, prima cåsuÆå înfåÆiçeazå mulÆimea totalå a
mårcilor aflate la dispoziÆia consumatorului. Consumatorul individual va ajunge så
cunoascå numai o submulÆime a acestor mårci (mulÆimea cunoscutå). Unele mårci vor
îndeplini criteriile de cumpårare iniÆiale (mulÆimea consideratå). Pe måsurå ce consuma-
torul adunå mai multe informaÆii, doar câteva vor mai råmâne în competiÆie, pentru
opÆiunea finalå a cumpåråtorului (mulÆimea de alegere). Consumatorul va face o alegere
finalå din cadrul acestei mulÆimi.56

Figura 6.5 aratå clar cå orice firmå trebuie så aplice o strategie care så ducå la på-
trunderea mårcii sale în mulÆimea cunoscutå, în mulÆimea consideratå çi în mulÆimea de
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alegere a eventualului cumpåråtor. Firmele de alimente, spre exemplu, ar putea cola-
bora cu supermarketurile pentru a schimba modul în care sunt expuse produsele. Dacå
proprietarul unui magazin aranjeazå iaurturile mai întâi dupå marcå (så zicem, Danone
çi Yoplait), iar apoi, pentru fiecare marcå, dupå sortimentele disponibile, consumatorii
vor tinde så-çi aleagå sortimentele dorite din cadrul aceleiaçi mårci. Dacå înså produsele
sunt expuse dupå sortiment – toate iaurturile cu cåpçune împreunå, toate iaurturile cu
vanilie împreunå çi aça mai departe –, atunci consumatorii vor alege, probabil, mai întâi
aromele pe care le vor çi, pentru fiecare aromå în parte, marca pe care o preferå.
Supermarketurile australiene aranjeazå sortimentele de carne dupå modul în care ar
putea fi gåtite, iar magazinele folosesc etichete în mai mare måsurå descriptive, de
exemplu: „fripturå de vitå cu condimente gata în 10 minute“. Rezultatul? Australienii
cumpårå o mai mare varietate de cårnuri decât americanii, care cumpårå carnea aranjatå
dupå tipul de animal: vitå, pui, porc çi aça mai departe.57

De asemenea, firma trebuie så identifice çi celelalte mårci din mulÆimea de alegere a
consumatorului, pentru a-çi putea planifica elemente de atracÆie competitive adecvate.
În plus, e bine ca firma så identifice sursele de informare ale consumatorului çi så le
evalueze importanÆa relativå. Consumatorii ar trebui întrebaÆi unde au auzit prima datå
despre marca firmei, ce informaÆii au mai aflat dupå aceea çi ce importanÆå relativå
acordå diverselor surse de informare. Råspunsurile vor ajuta firma så-çi elaboreze
comunicaÆii eficace pentru piaÆa vizatå.

Evaluarea variantelor
Cum prelucreazå consumatorul informaÆiile adunate în privinÆa mårcilor concurente çi
cum face o judecatå valoricå finalå? Nu existå nici un proces de evaluare care så fie utilizat
de toÆi consumatorii sau care så fie utilizat de un consumator în toate situaÆiile de
cumpårare. Existå mai multe procese decizionale de evaluare, modelele cele mai actuale
fiind cele care våd procesul ca pe unul de tip cognitiv. Altfel spus, se considerå cå evaluårile
consumatorului se bazeazå în cea mai mare måsurå pe judecatå conçtientå çi raÆionalå.

Câteva concepte de bazå ne vor ajuta så înÆelegem procesele de evaluare ale consuma-
torilor. În primul rând, consumatorul încearcå så-çi satisfacå o nevoie. În al doilea rând,
consumatorul cautå anumite avantaje de la soluÆia aleaså. În al treilea rând, consuma-
torul vede în fiecare produs o sumå de atribute, cu capacitåÆi variabile de a-i furniza
avantajele cåutate pentru satisfacerea nevoii. Atributele care prezintå interes pentru
consumator diferå în funcÆie de produs, spre exemplu:

1. Aparate de fotografiat: Claritatea imaginii, viteza de declançare, mårimea apara-
tului, preÆul

2. Hoteluri: Amplasarea, gradul de curåÆenie, atmosfera, preÆul

3. Apå de gurå: Culoarea, eficacitatea, capacitatea bactericidå, preÆul, gustul/aroma

4. Anvelope: SiguranÆa, rezistenÆa la uzurå, calitatea rulajului, preÆul
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Consumatorii vor acorda maximum de atenÆie atributelor care le furnizeazå avan-
tajele cåutate. PiaÆa pentru un produs poate fi adesea segmentatå pe baza atributelor
care conteazå cel mai mult în faÆa a diverse grupuri de consumatori.

CONVINGERILE ÇI ATITUDINILE Evaluårile reflectå adeseori convingerile çi atitudinile
persoanei în cauzå. Prin experienÆå çi învåÆare, oamenii dobândesc convingeri çi atitudini.
Acestea, la rândul lor, influenÆeazå comportamentul de cumpårare. O convingere este o
idee descriptivå pe care o are un individ în legåturå cu ceva. Convingerile pe care le au
oamenii în legåturå cu un produs sau cu o marcå le vor influenÆa deciziile de cumpårare.
La fel de importante ca çi convingerile sunt atitudinile. O atitudine este datå de
ansamblul favorabil sau nefavorabil çi persistent în timp al evaluårilor, sentimentelor çi
predispoziÆiilor spre acÆiune ale unei persoane în legåturå cu un obiect sau cu o idee.58

Oamenii au atitudini faÆå de aproape orice: religie, politicå, haine, muzicå, mâncare.

Atitudinile sunt cele care le creeazå oamenilor starea psihicå de plåcere sau de neplåcere
în faÆa unui lucru, determinându-i så se apropie sau så se îndepårteze de el. Atitudinile îi
fac pe oameni så se comporte într-un mod destul de consecvent faÆå de lucruri asemånå-
toare. Deoarece atitudinile ne ajutå så facem economie de energie fizicå çi mentalå, ele pot
fi foarte dificil de schimbat. Prin urmare, se recomandå firmelor så-çi adapteze produsul la
structura atitudinilor deja existente, mai degrabå decât så încerce så schimbe atitudinile
oamenilor. Iatå un exemplu de organizaÆie care a utilizat, cu rezultate excelente, campanii
publicitare care le-au reamintit consumatorilor de atitudinile lor:

C O M I S I A I N D U S T R I E I D E P R E L U C R A R E A L A P T E L U I
D I N C A L I F O R N I A

Dupå douåzeci de ani de declin al consumului de lapte printre californieni, firmele de
prelucrare a laptelui din statul California au înfiinÆat, în 1993, Comisia Industriei de Prelucrare
a Laptelui din California (California Milk Processor Board – CPMB), având în vedere un singur
scop: så-i convingå pe oameni så bea mai mult lapte. AgenÆia de publicitate angajatå de
CPMB a conceput un nou tip de abordare, în promovarea avantajelor consumului de lapte.
Cercetarea demonstrase cå majoritatea consumatorilor erau deja convinçi cå laptele le face
bine, deci campania n-a fåcut decât så le aducå aminte cât de incomod çi de sâcâitor e så
råmâi fårå lapte în caså – idee botezatå „privarea de lapte“. Sloganul publicitar „AveÆi lapte?“ a
servit ca element de reamintire, îndemnându-i pe consumatori så verifice dacå mai au lapte în
frigider. În anul anterior lansårii campaniei, procesatorii de lapte din California înregistraserå
un declin al vânzårilor de 1,67 la sutå. Dupå un an de la lansare, volumul vânzårilor crescuse
cu 1,07 la sutå. În 1995, campania „AveÆi lapte?“ a fost cedatå sub licenÆå Comisiei NaÆionale
a Industriei Laptelui. În 1998, programul de educaÆie a consumatorilor lansat de industria
prelucrårii laptelui, care folosea din 1994 campania „cu mustaÆa de lapte“ pentru creçterea
vânzårilor, a cumpårat drepturile de utilizare a sloganului publicitar „AveÆi lapte?“. Campania
„AveÆi lapte?“ continuå så aducå beneficii serioase. În anul 2002 çi în primul semestru al
anului 2003, vânzårile de lapte în California, unde este concentratå campania, au crescut cu
aproximativ 1,5 la sutå, pe când în restul Æårii au råmas la acelaçi nivel.59
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MODELUL VALORII AÇTEPTATE Consumatorul ajunge så-çi formeze atitudini (jude-
cåÆi, preferinÆe) în privinÆa diverselor mårci considerate, printr-o procedurå de evaluare
a atributelor.60 Persoana în cauzå îçi creeazå un ansamblu de convingeri despre perfor-
manÆa fiecårei mårci în privinÆa fiecårui atribut. Modelul valorii açteptate în privinÆa
formårii atitudinilor considerå cå, în evaluarea produselor çi a serviciilor, consumatorii
îçi combinå convingerile despre mårci – cele pozitive çi cele negative – în funcÆie de
importanÆå.

Så zicem cå o consumatoare pe nume Linda Brown, care intenÆioneazå så-çi cumpere
un calculator laptop, çi-a redus mulÆimea consideratå pânå a ajuns la doar patru mårci,
care formeazå, açadar, mulÆimea de alegere: (A, B, C, D). Så mai presupunem çi cå Linda
este interesatå de patru atribute: capacitatea memoriei, capacitate de lucru cu programe
de graficå, mårimea çi greutatea, çi preÆul. Tabelul 6.3 prezintå convingerile Lindei în
privinÆa performanÆelor fiecårei mårci, pentru fiecare dintre cele patru atribute. Dacå
unul dintre cele patru calculatoare le-ar domina pe toate celelalte la toate cele patru
criterii, am putea prezice cå pe acesta îl va alege Linda. Dar, aça cum se întâmplå
adeseori, mulÆimea ei de alegere constå din mårci cu grade de atracÆie diferite: dacå
Linda îl vrea pe cel mai bun la capacitatea de memorie, trebuie så aleagå marca A; dacå îl
vrea pe cel mai bun la capacitatea graficå, trebuie så aleagå marca C, çi aça mai departe.

Majoritatea consumatorilor iau în considerare mai multe atribute, pentru decizia de
cumpårare. Dacå am çti ponderea de importanÆå pe care o acordå Linda Brown fiecåruia
dintre cele patru atribute, am putea prevedea cu mai multå siguranÆå ce marcå de
calculator va alege. Så zicem cå Linda acordå 40 la sutå din importanÆå capacitåÆii de
memorie a calculatorului, 30 la sutå capacitåÆii grafice, 20 la sutå mårimii çi greutåÆii, çi
10 la sutå preÆului. Pentru a afla valoarea perceputå pe care o deÆine fiecare calculator în
ochii Lindei, conform teoriei valorii açteptate, vom înmulÆi ponderile de importanÆå cu
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TABELUL 6.3 Convingerile unui consumator în legåturå cu diverse
mårci de calculatoare

Calculatorul Atributul

Capacitatea
memoriei

Capacitatea
graficå

Mårimea çi
greutatea PreÆul

A 10 8 6 4

B 8 9 8 3

C 6 8 10 5

D 4 3 7 8

Notå: Fiecare atribut este evaluat cu un scor de la 0 la 10, iar 10 reprezintå cel mai înalt calificativ posibil
pentru atributul respectiv. PreÆul, înså, este reprezentat pe o scalå de notare în sens invers, nota 10
reprezentând preÆul cel mai scåzut, deoarece un consumator va prefera un preÆ scåzut, faÆå de unul ridicat.



convingerile valorice ale Lindei în legåturå cu atributele fiecårui calculator. Acest calcul
ne va conduce la urmåtoarele valori percepute:

Calculatorul A = 0,4 x (10) + 0,3 x (8) + 0,2 x (6) + 0,1 x (4) = 8,0
Calculatorul B = 0,4 x (8) + 0,3 x (9) + 0,2 x (8) + 0,1 x (3) = 7,8
Calculatorul C = 0,4 x (6) + 0,3 x (8) + 0,2 x (10) + 0,1 x (5) = 7,3
Calculatorul D = 0,4 x (4) + 0,3 x (3) + 0,2 x (7) + 0,1 x (8) = 4,7

O formulare conform modelului valorii açteptate ar prevedea cå Linda va prefera
calculatorul A, care (cu un scor de 8,0) deÆine cea mai mare valoare perceputå.61

Så presupunem acum cå majoritatea cumpåråtorilor de calculatoare îçi formeazå
preferinÆele în acelaçi mod. Çtiind acest lucru, un producåtor de calculatoare poate lua o
serie întreagå de måsuri, pentru a influenÆa deciziile cumpåråtorilor. Marketerul calcu-
latorului B, de exemplu, ar putea aplica urmåtoarele strategii de stimulare a interesului
consumatorilor faÆå de aceastå marcå:

� Reproiectarea calculatorului. Aceastå metodå se numeçte repoziÆionare realå.

� Modificarea convingerilor în legåturå cu marca. Încercarea de a schimba convin-
gerile legate de marcå se numeçte repoziÆionare psihologicå.

� Modificarea convingerilor în legåturå cu mårcile concurenÆilor. Aceastå strategie,
numitå depoziÆionare competitivå, are sens atunci când cumpåråtorii cred, în mod
eronat, cå una dintre mårcile concurenÆilor este mai bunå decât în realitate.

� Modificarea ponderilor de importanÆå. Marketerul ar putea încerca så-i convingå
pe cumpåråtori så acorde mai multå importanÆå atributelor la care exceleazå marca sa.

� Atragerea atenÆiei asupra unor atribute neglijate. Marketerul ar putea atrage
atenÆia cumpåråtorilor asupra unor atribute neglijate de aceçtia, cum ar fi designul
stilistic sau viteza de procesare.

� Modificarea idealurilor cumpåråtorului. Marketerul ar putea încerca så-i con-
vingå pe cumpåråtori så-çi modifice nivelul ideal de evaluare, pentru unul sau mai multe
atribute.62

Caseta „Notå de marketing: Aplicarea analizei valorii pentru client“ descrie o
metodå de tip cost-beneficiu care oferå unele concluzii suplimentare despre procesul
decizional al consumatorului, într-un context competitiÆional.

Decizia de cumpårare
În etapa de evaluare, consumatorul îçi formeazå preferinÆe în legåturå cu mårcile din
mulÆimea de alegere. De asemenea, consumatorul poate så ajungå la intenÆia de a cum-
påra marca pentru care preferinÆa sa este cea mai pronunÆatå. În executarea unei intenÆii
de cumpårare, consumatorul poate så ia pânå la cinci decizii secundare sau subdecizii:
marca (marca A), distribuitorul (distribuitorul 2), cantitatea (un calculator), momentul
(în weekend) çi metoda de platå (cu cartea de credit). AchiziÆionarea produselor
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NOTÅ de marketing
Aplicarea analizei valorii pentru client
O metodå bunå prin care se poate ajunge la
concluzii utile despre consumatori este analiza
valorii pentru client. Ipoteza de la care pleacå
analiza valorii pentru client este aceea cå, între
mai multe oferte concurente de mårci, clienÆii
o vor alege pe cea care le furnizeazå maxi-
mum de valoare. Valoarea pentru client este
datå de urmåtoarea formulå:

Valoarea pentru client = Avantajele pentru
client – Costurile suportate de client

Avantajele de care beneficiazå clientul sunt:
avantajele produsului, avantajele serviciului,
avantajele de personal çi avantajele de imagine.
Så presupunem cå un client poate så apre-
cieze nivelul relativ al avantajelor sau al valorii
utile, corespunzåtor diverselor mårci oferite.
Çi så zicem cå ia în considerare trei mårci: A, B
çi C, pe ale cåror avantaje pentru client le
apreciazå ca valorând 150 $, 140 $ çi res-
pectiv 135 $. În cazul în care costurile pentru
client sunt aceleaçi, evident cå alegerea lui se
va îndrepta spre marca A.

Dar costurile nu sunt decât rareori ace-
leaçi. Pe lângå preÆul de achiziÆie, mai existå
costurile de dobândire, costurile de utilizare, cos-
turile de întreÆinere, costurile de deÆinere çi cos-
turile de debarasare. În multe cazuri, un client
va cumpåra o marcå mai scumpå, fiindcå
marca respectivå îi va impune niveluri mai
scåzute ale costurilor de celelalte tipuri. În
tabelul 6.4, marca A, cu preÆul cel mai mare,
are un cost total mai scåzut decât mårcile cu
preÆuri mai mici B çi C. În mod evident, furni-
zorul A s-a descurcat foarte bine så reducå
nivelul celorlalte costuri ale clientului. Acum
putem så comparåm valoarea pentru client a
celor trei mårci:

Valoarea pentru client a mårcii A =
150 $ – 130 $ = 20 $
Valoarea pentru client a mårcii B =
140 $ – 135 $ = 5 $
Valoarea pentru client a mårcii C =
135 $ – 140 $ = – 5 $

Clientul va prefera marca A atât fiindcå nivelul
avantajelor este mai mare, cât çi fiindcå må-
rimea costurilor pe care le suportå e mai micå,
dar nu trebuie neapårat så se întâmple întot-
deauna aça. Så zicem cå furnizorul mårcii A
decide så perceapå 120 $, în loc de 100 $, ca
så profite de nivelul mai ridicat al avantajului
perceput. Atunci, costul pentru client al mårcii
A va fi de 150 $, în loc de 130 $, anulând
plusul de avantaj perceput. Din cauza låco-
miei furnizorului, marca A va pierde vânzarea
în favoarea mårcii B.

TABELUL 6.4
Costurile pentru client a trei mårci

A
($)

B
($)

C
($)

PreÆul de achiziÆie 100 90 80

Costurile de dobândire 15 25 30

Costurile de utilizare 4 7 10

Costurile de întreÆinere 2 3 7

Costurile de deÆinere 3 3 5

Costurile de debarasare 6 5 8

Total costuri 130 135 140

De foarte multe ori, managerii desfåçoarå o
analizå a valorii pentru client ca så-çi poatå da
seama ce atuuri çi slåbiciuni are firma, în
raport cu diverçii såi concurenÆi:

1. Identificarea principalelor atribute va-
lorizate de clienÆi. ClienÆii sunt întrebaÆi
ce atribute çi ce niveluri de performanÆå
cautå, atunci când aleg un produs çi pe
furnizorii de la care îl cumpårå.

2. Evaluarea importanÆei cantitative a di-
verselor atribute. ClienÆilor li se cere så
aprecieze importanÆa diverselor atribute.
Dacå aprecierile sunt excesiv de diver-
gente, clienÆii ar trebui grupaÆi în seg-
mente diferite.



consumate în mod obiçnuit presupune mai puÆine decizii çi mai puÆinå deliberare. De
exemplu, când cumpårå zahår, un consumator va acorda puÆinå atenÆie celui de la care
cumpårå sau metodei de platå.

În unele cazuri, consumatorii pot decide så nu evalueze în mod formal absolut
fiecare marcå; în alte cazuri, s-ar putea så intervinå factori care vor influenÆa decizia
finalå.

MODELE NECOMPENSATOARE ALE ALEGERII CONSUMATORULUI Modelul valorii
açteptate este un model compensator, în sensul cå lucrurile bune percepute în legåturå
cu un produs pot ajuta la depåçirea impresiilor negative. Consumatorii înså nu vor vrea
întotdeauna så investeascå atâta timp çi energie în evaluarea mårcilor. Adeseori, ei „o vor
lua pe scurtåturå“, adicå vor simplifica problema reducând numårul variantelor de
alegere – ceea ce se cheamå euristica alegerii.

În cazul modelelor necompensatoare ale alegerii consumatorului, consideraÆiile
pozitive în legåturå cu atributele nu trebuie neapårat så le egaleze pe cele negative.
Evaluarea în mai mare måsurå izolatå a atributelor va face mai uçoarå decizia pentru
consumator, dar în acelaçi timp sporeçte probabilitatea ca persoana respectivå så fi fåcut
o alegere diferitå, dacå ar fi deliberat mai în detaliu. Vom evidenÆia aici trei asemenea
tipuri de euristicå a alegerii:

1. În cazul euristicii de legåturå (conjunctive), consumatorul stabileçte un nivel
minim acceptabil çi eliminatoriu pentru fiecare atribut, dupå care alege prima
variantå care îndeplineçte standardul minim la toate atributele. De exemplu, dacå
Linda Brown a hotårât cå toate atributele trebuie så primeascå minimum 7 puncte
de calificare, atunci va alege calculatorul B.

2. În cazul euristicii lexicografice, consumatorul alege cea mai bunå marcå pe baza
atributului pe care îl percepe ca fiind cel mai important. Cu aceastå regulå de decizie,
Linda Brown va alege calculatorul C.
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3. Evaluarea performanÆei firmei çi a con-
curenÆilor ei în a satisface diversele
açteptåri de valoare ale clienÆilor, com-
parativ cu importanÆa atribuitå. ClienÆii
aratå unde considerå ei cå se plaseazå per-
formanÆele firmelor çi ale concurenÆilor, în
cazul fiecårui atribut.

4. Examinarea modului în care clienÆii din-
tr-un segment anume clasificå perfor-
manÆa firmei, comparativ cu cea a unui
concurent major, în cazul fiecårui atri-
but. Dacå oferta firmei depåçeçte oferta

concurentului la toate atributele impor-
tante, atunci firma poate så perceapå un
preÆ mai mare (obÆinând astfel profituri
mai mari) sau poate så perceapå acelaçi
preÆ çi så câçtige o cotå de piaÆå mai mare.

5. Monitorizarea evoluÆiei în timp a valo-
rilor pentru client. Firma trebuie så-çi re-
facå periodic studiile referitoare la valorile
pentru client çi la poziÆiile concurenÆilor, pe
måsurå ce economia, tehnologia çi atri-
butele se schimbå.



3. În cazul euristicii prin eliminare pe aspecte, consumatorul comparå mårcile pe
baza unui atribut ales probabilistic – unde probabilitatea de alegere a unui atribut
este direct proporÆionalå cu gradul lui de importanÆå – çi mårcile sunt eliminate dacå
nu trec de nivelul minim acceptabil çi eliminatoriu.

Caracteristicile persoanei (de exemplu: cunoçtinÆele despre marcå sau produs),
cadrul de luare a deciziei de cumpårare (de exemplu: numårul mårcilor comparate,
gradul de asemånare dintre ele, constrângerile de timp) çi contextul social (de exemplu:
necesitatea de justificare a deciziei în faÆa unui egal sau a unui superior) pot toate så
influenÆeze eventualitatea ca euristica alegerii så fie folositå de consumator çi modul în
care este folositå.63

Consumatorii nu adoptå neapårat un singur tip de regulå pentru alegere, în luarea
deciziilor de cumpårare. În unele cazuri, vor adopta o strategie de decizie în faze succe-
sive, care combinå douå sau mai multe reguli. De exemplu, ar putea folosi o regulå de
decizie necompensatoare, cum ar fi euristica de legåturå, pentru a reduce numårul de
alegeri între mårci la un numår mai uçor gestionabil çi evaluând apoi mårcile råmase.
ÎnÆelegerea modului în care procedeazå consumatorii pentru filtrarea opÆiunilor – dacå
eliminå o parte dintre mårci çi cum – poate fi de o importanÆå criticå. Una din cauzele
imensului succes de care s-a bucurat campania Intel Inside în anii 1990 a fost faptul cå a
fåcut din marca Intel primul prag eliminatoriu pentru mulÆi consumatori: n-ar fi cum-
pårat un PC decât dacå avea înåuntru un microprocesor Intel. FabricanÆii de calcula-
toare ca IBM, Dell çi Gateway n-au avut de ales, trebuind
så susÆinå eforturile de marketing ale mårcii Intel.

FACTORI DE INTERVENæIE Chiar çi atunci când consu-
matorii fac evaluåri ale mårcilor, existå doi factori care
pot så intervinå între intenÆia de cumpårare çi decizia de
cumpårare (figura 6.6).64 Primul factor este dat de atitu-
dinile celorlalÆi. Måsura în care atitudinea altei persoane
reduce preferinÆa cuiva pentru o variantå depinde de
douå lucruri: (1) de intensitatea atitudinii negative a
celeilalte persoane faÆå de varianta pe care o preferå
consumatorul, çi (2) de motivaÆia consumatorului în a se
conforma dorinÆelor celeilalte persoane.65 Cu cât este
mai intens negativismul celeilalte persoane çi cu cât per-
soana respectivå este mai apropiatå de consumator, cu
atât mai motivat va fi consumatorul så-çi modifice inten-
Æia de cumpårare. Çi reciproca este valabilå: preferinÆa
unui consumator pentru o marcå va creçte, dacå o per-
soanå pe care acesta o respectå îçi exprimå hotårât pre-
ferinÆa pentru aceeaçi marcå.
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În directå legåturå cu atitudinile celorlalÆi este rolul jucat de infomediarii care îçi fac
publice evaluårile, cum ar fi: revista Consumer Reports, care publicå recenzii obiective ale
experÆilor asupra tuturor tipurilor de produse çi servicii; J. D. Power, care furnizeazå
calificative date de consumatori automobilelor, serviciilor financiare çi produselor çi
serviciilor pe care le oferå agenÆiile de turism çi de voiaj; criticii profesioniçti de
literaturå, artå, cinema çi muzicå; recenziile cititorilor afiçate pe site-ul Amazon.com la
cårÆi çi muzicå; çi numårul tot mai mare al camerelor de chat de pe Internet unde
oamenii discutå despre produse, servicii çi firme. Fårå îndoialå cå toate aceste evaluåri îi
influenÆeazå pe consumatori, aça cum o dovedeçte succesul unui film cu buget mic ca
Nuntå à la grec, care a primit un potop de recenzii favorabile din partea celor care merg
la cinema, pe multe site-uri Web.

Cel de-al doilea element de influenÆå este dat de factorii conjuncturali neprevåzuÆi,
care pot så intervinå brusc çi så modifice intenÆia de cumpårare. Linda Brown, din
exemplul nostru cu calculatoarele, çi-ar putea pierde locul de muncå, o altå achiziÆie s-ar
putea så devinå mai urgentå sau un vânzåtor nepriceput ar putea-o face så renunÆe la
cumpårarea calculatorului. PreferinÆele, ba chiar çi intenÆiile de cumpårare, nu sunt
factori fideli de predicÆie ai comportamentului de cumpårare.

Decizia unui consumator de a modifica, de a amâna sau de a evita o decizie de
cumpårare este în foarte mare måsurå influenÆatå de riscul perceput.66 Existå numeroase
tipuri diferite de riscuri pe care consumatorii le pot percepe în cumpårarea çi consu-
marea unui produs:

1. Riscul funcÆional – Produsul nu are o performanÆå la înålÆimea açteptårilor.

2. Riscul fizic – Produsul prezintå un pericol pentru integritatea fizicå sau sånåtatea
utilizatorului sau a altor oameni.

3. Riscul financiar – Produsul nu valoreazå cât s-a plåtit pentru el.

4. Riscul social – Produsul are ca rezultat un sentiment de jenå în faÆa celorlalÆi.

5. Riscul psihologic – Produsul afecteazå binele psihic al utilizatorului.

6. Riscul temporal – Incapacitatea produsului de a-l satisface pe cumpåråtor are ca
rezultat un cost de oportunitate, al gåsirii unui alt produs satisfåcåtor.

Gravitatea riscului perceput depinde de suma de bani aflatå în joc, de gradul de
incertitudine al atributelor çi de câtå încredere în sine are consumatorul. Consumatorii
îçi formeazå anumite deprinderi uzuale pentru reducerea riscului, cum ar fi evitarea unei
decizii, solicitarea de informaÆii de la prieteni çi preferinÆa pentru mårci cu distribuÆie
naÆionalå çi produse la care se acordå garanÆii. Marketerii trebuie så cunoascå factorii
care le provoacå neliniçte consumatorilor çi så ofere informaÆiile çi asistenÆa necesare
pentru a reduce riscul perceput.
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Comportamentul postcumpårare
Dupå achiziÆie, consumatorul ar putea resimÆi o stare de disonanÆå psihicå, fiindcå a
sesizat la produsul cumpårat anumite caracteristici care îl neliniçtesc sau a auzit lucruri
bune despre alte mårci de produs, deci va deveni atent la orice informaÆie care i-ar putea
justifica decizia de cumpårare. ComunicaÆiile de marketing trebuie så-i ofere consumato-
rului convingeri çi evaluåri care så-l ajute så se simtå mulÆumit de marca pe care a ales-o.

Prin urmare, treaba marketerilor nu se sfârçeçte odatå cu achiziÆia efectivå. Marke-
terii trebuie så urmåreascå satisfacÆia postcumpårare, demersurile postcumpårare çi
utilizårile pe care le ia produsul dupå cumpårare.

SATISFACæIA POSTCUMPÅRARE Ce anume îl face pe client så se simtå satisfåcut de o
achiziÆie? SatisfacÆia depinde de cât de mult se apropie açteptårile în privinÆa produsului
de percepÆia asupra performanÆei produsului.67 Dacå performanÆa nu se ridicå la
înålÆimea açteptårilor, consumatorul va fi dezamågit; în cazul în care performanÆa îi
confirmå açteptårile, consumatorul va fi satisfåcut; iar dacå îi depåçeçte açteptårile,
consumatorul va fi încântat. Aceste sentimente îl vor face pe client så cumpere sau nu
produsul respectiv din nou çi så le vorbeascå altora despre el, în mod favorabil sau
nefavorabil.

Consumatorii îçi formeazå açteptårile pe baza mesajelor primite de la vânzåtori, de la
prieteni çi din alte surse de informare. Cu cât diferenÆa dintre nivelul açteptårilor çi cel al
performanÆei este mai mare, cu atât mai mare va fi çi insatisfacÆia consumatorului. În
acest moment intrå în joc stilul personal de abordare a situaÆiilor disonante. Unii
consumatori amplificå importanÆa diferenÆei, atunci când produsul nu este perfect, deci
vor fi extrem de nemulÆumiÆi. AlÆi consumatori minimalizeazå diferenÆa çi vor fi mai
puÆin nemulÆumiÆi.68

ImportanÆa satisfacÆiei postcumpårare sugereazå cå afirmaÆiile privitoare la produse
trebuie så le prezinte fidel performanÆa probabilå. Unii vânzåtori ar putea chiar så facå o
prezentare subevaluatå a performanÆei, astfel încât consumatorii så resimtå o satisfacÆie
„peste açteptåri“ în privinÆa produsului.

DEMERSURILE POSTCUMPÅRARE SatisfacÆia sau insatisfacÆia resimÆitå în privinÆa
produsului achiziÆionat va influenÆa comportamentul ulterior al consumatorului. În
cazul în care consumatorul este mulÆumit, va manifesta un grad superior de propen-
siune spre a cumpåra din nou produsul. De pildå, datele privind alegerea mårcii de
automobil indicå o corelaÆie semnificativå între gradul ridicat de satisfacÆie produs de
ultima marcå achiziÆionatå çi intenÆia de a cumpåra din nou aceeaçi marcå. Un studiu a
aråtat cå 75 la sutå dintre cumpåråtorii mårcii Toyota erau extrem de satisfåcuÆi çi
aproximativ 75 la sutå intenÆionau så cumpere din nou tot o maçinå Toyota; 35 la sutå
dintre cumpåråtorii mårcii Chevrolet erau extrem de satisfåcuÆi çi aproape 35 la sutå
intenÆionau så cumpere din nou tot o maçinå Chevrolet. Totodatå, clientul satisfåcut va
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fi înclinat så le povesteascå altora lucruri bune despre marcå. Marketerii înçiçi o spun:
„Cea mai bunå reclamå pe care ne-o putem face este un client satisfåcut“.69

Consumatorii nemulÆumiÆi pot så abandoneze sau så returneze produsul în cauzå.
Pot så caute informaÆii care så le confirme, totuçi, valoarea ridicatå a produsului. Pot så
recurgå la acÆiune publicå, înaintând o reclamaÆie firmei furnizoare, apelând la un
avocat sau sesizând cazul altor grupuri abilitate så ia måsuri (asociaÆii patronale,
organizaÆii private de apårare a intereselor consumatorului sau agenÆii guvernamentale).
Printre acÆiunile de naturå privatå se numårå decizia de a nu mai cumpåra niciodatå
produsul în cauzå (opÆiunea retragerii) sau de a-i avertiza pe prieteni så nu-l cumpere
(opÆiunea comunicårii).70 În toate aceste cazuri, se poate spune cå vânzåtorul nu s-a
achitat de sarcina lui fundamentalå, aceea de a-l mulÆumi pe client.71

În capitolul 5 am descris programe de MRC destinate så creeze fidelitatea pe termen
lung faÆå de marcå. S-a demonstrat cå menÆinerea comunicårii cu cumpåråtorul çi dupå
achiziÆie are drept rezultat un numår mai mic de returnåri ale produsului çi de comenzi
anulate.72 Firmele de calculatoare, spre exemplu, pot så trimitå o scrisoare clienÆilor care
çi-au cumpårat prima datå un calculator de la ele, felicitându-i pentru faptul cå au ales
un calculator bun. Pot så difuzeze reclame cu deÆinåtori satisfåcuÆi ai mårcii lor de
calculator. Pot så le solicite clienÆilor sugestii de îmbunåtåÆire a ofertei, indicându-le çi
locurile unde pot så apeleze la serviciile firmei. Pot så redacteze manuale de instrucÆiuni
care så fie inteligibile. Pot så le trimitå deÆinåtorilor de calculatoare o revistå cu articole
care descriu noi aplicaÆii informatice. În plus, pot så asigure canale bune de comunicare
pentru soluÆionarea rapidå a nemulÆumirilor clienÆilor.

UTILIZAREA ÇI ÎNDEPÅRTAREA PRODUSULUI DUPÅ CUMPÅRARE Este bine ca
marketerii så urmåreascå çi modul în care cumpåråtorii se folosesc de produs çi modul în
care se debaraseazå de el (figura 6.7). Un factor stimulator esenÆial al frecvenÆei
vânzårilor este rata de consum a produsului – cu cât cumpåråtorii consumå mai repede
un produs, cu atât mai curând ar putea reveni pe piaÆå ca så-l cumpere din nou.
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O posibilå ocazie de creçtere a frecvenÆei cu care este utilizat produsul apare atunci
când percepÆiile consumatorilor în privinÆa utilizårii diferå de realitate. Consumatorii
pot så nu înlocuiascå prompt un produs care are o duratå de funcÆionare relativ scurtå,
din cauza tendinÆei de a estima greçit aceastå duratå.73 O posibilå strategie de accelerare
a înlocuirii constå în a lega acÆiunea de înlocuire a produsului de un anumit eveniment,
de o anumitå perioadå de sårbåtoare sau de un anumit moment al anului.

De exemplu, pentru unele mårci s-au derulat campanii promoÆionale legate de
trecerea la ora de varå (periuÆele de dinÆi Oral-B). O altå strategie ar putea fi aceea de a li
se oferi consumatorilor informaÆii mai bune despre: (1) când a fost produsul utilizat
prima oarå sau când trebuie så fie înlocuit, sau (2) nivelul curent de performanÆå. De
exemplu, bateriile au din fabricå un sistem care aratå câtå energie înmagazinatå le-a mai
råmas; periuÆele de dinÆi au peri care se decoloreazå ca så indice faptul cå sunt prea uzate
etc. Probabil cå sporirea ratei de utilizare este cel mai uçor de fåcut atunci când utilizarea
efectivå se menÆine sub nivelul optim sau recomandat. În acest caz, consumatorii
trebuie convinçi de meritele unei utilizåri mai regulate, iar potenÆialele obstacole în
calea creçterii utilizårii trebuie så fie depåçite.

Atunci când consumatorii aruncå produsul la gunoi, marketerii trebuie så çtie cum
anume se debaraseazå de el – mai ales dacå existå riscul de a fi dåunåtor pentru mediul
natural (cum se întâmplå în cazul bateriilor, al recipientelor pentru båuturi çi al
scutecelor de unicå folosinÆå). Intensificarea atenÆiei acordate de opinia publicå proble-
melor care Æin de reciclarea produselor çi de protecÆia mediului, precum çi dezamågirea
multor clienÆi care se vedeau obligaÆi så arunce la gunoi flacoane foarte frumoase l-au
fåcut pe producåtorul francez de parfumuri Rochas så se gândeascå la introducerea unei
linii noi de parfumuri în flacoane reîncårcabile.

Alte teorii ale deciziei consumatorului

Procesul decizional al consumatorului nu se va desfåçura întotdeauna de o manierå
atent planificatå. Este important så cunoaçtem çi alte teorii çi abordåri în ceea ce priveçte
modul în care îçi iau consumatorii deciziile, precum çi cazurile în care ar putea så fie
aplicate.

Gradul de implicare din partea consumatorului
Modelul valorii açteptate presupune un grad înalt de implicare din partea consumato-
rului. Implicarea consumatorului poate fi definitå în termenii nivelului de angajare çi
de prelucrare activå a informaÆiilor, întreprinse de consumator ca reacÆie la un stimul de
marketing (de exemplu, vizionarea unei reclame sau evaluarea unui produs sau a unui
serviciu).
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MODELUL PROBABILITÅæII DE ANALIZÅ ELABORATÅ Richard Petty çi John Ca-
cioppo au propus modelul probabilitåÆii de analizå elaboratå – o teorie a influenÆelor
asupra formårii çi schimbårii atitudinilor, care descrie în ce fel fac consumatorii
evaluåri, atât în situaÆii cu grad scåzut de implicare, cât çi în situaÆii cu grad înalt de
implicare.74 În cadrul modelului celor doi autori existå douå mijloace de persuadare:
calea principalå, unde formarea çi schimbarea atitudinii se întemeiazå pe considerarea
prudentå çi raÆionalå a celor mai importante informaÆii despre produs sau serviciu; çi
calea perifericå, unde formarea sau schimbarea atitudinii presupune comparativ mai
puÆinå reflecÆie çi este o consecinÆå a asociaÆiilor unei mårci cu alte indicii periferice,
pozitive sau negative. Exemple de indicii periferice pentru consumatori ar putea fi girul
publicitar al unei celebritåÆi, o surså credibilå sau orice obiect care då naçtere unor
sentimente pozitive.

Consumatorii urmeazå calea principalå numai dacå posedå în grad suficient motiva-
Æie, capacitate çi posibilitate. Cu alte cuvinte, consumatorii trebuie så doreascå så
evalueze amånunÆit o marcå, trebuie så aibå în memorie cunoçtinÆele necesare despre
produs sau serviciu çi trebuie så aibå la dispoziÆie timp suficient çi un cadru adecvat
pentru a proceda efectiv în acest mod. Dacå oricare dintre aceçti trei factori lipseçte,
consumatorii vor tinde så urmeze calea perifericå çi så ia în considerare factori mai puÆin
esenÆiali çi mai extrinseci în decizia lor de cumpårare.

STRATEGII DE MARKETING PENTRU SITUAæIILE CU GRAD REDUS DE IMPLICARE
Multe produse sunt cumpårate în condiÆii de implicare scåzutå çi de absenÆå a unor
diferenÆe semnificative între mårci. GândiÆi-vå la sarea de bucåtårie. Consumatorii au
un grad scåzut de implicare în privinÆa acestei categorii de produse. Pur çi simplu se duc
la magazin çi iau o marcå oarecare de pe raft. Dacå se întâmplå så aleagå de fiecare datå
aceeaçi marcå, este o chestiune de obiçnuinÆå, nu de fidelitate pronunÆatå faÆå de marcå.
Existå dovezi concludente ale faptului cå, pentru majoritatea produselor ieftine çi
achiziÆionate frecvent, gradul de implicare din partea consumatorilor este redus.

Marketerii apeleazå la patru tipuri de metode, în încercarea de a transforma un
produs cu grad redus de implicare într-unul cu grad mai înalt de implicare. În primul
rând, pot så facå o legåturå între produsul respectiv çi o problemå care presupune
implicare: de exemplu, pasta de dinÆi Crest este puså în legåturå cu prevenirea cariilor.
În al doilea rând, pot så punå produsul în legåturå cu o situaÆie personalå angajantå – de
pildå, producåtorii de sucuri din fructe au început så adauge vitamine çi calciu în sucuri,
pentru a le face mai fortifiante. În al treilea rând, ar putea concepe reclame care så
declançeze reacÆii emoÆionale puternice legate de valorile personale sau de protejarea
eului interior – ca atunci când producåtorii de cereale pentru micul dejun au început så
facå reclamå la capacitatea cerealelor de a-i ajuta pe adulÆi så previnå bolile cardiace,
punând-o în legåturå cu ideea de a tråi cât mai mult, ca så te poÆi bucura de viaÆa de
familie. În al patrulea rând, ar putea adåuga un atribut important – de exemplu, ca
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atunci când GE a introdus variantele de becuri „cu luminå moale“, mai puÆin deran-
jantå pentru ochi. În cel mai bun caz, înså, aceste strategii nu fac altceva decât så ridice
gradul de implicare a consumatorului de la scåzut la moderat – nu îl determinå pe
consumator så adopte un comportament de cumpårare extrem de implicat.

Dacå, indiferent de ce pot face marketerii, consumatorii vor avea un grad scåzut de
implicare într-o decizie de cumpårare, este probabil ca ei så urmeze calea perifericå.
Marketerii trebuie så acorde o atenÆie deosebitå ideii de a le oferi consumatorilor unul
sau mai multe indicii pozitive, pe care le-ar putea utiliza pentru a-çi justifica alegerea
mårcii. Familiarizarea cu marca poate fi importantå, în cazul în care consumatorii decid
så cumpere pur çi simplu marca despre care au auzit sau pe care au våzut-o cel mai des.
Repetarea frecventå a reclamelor, sponsorizårile vizibile çi o activitate susÆinutå de relaÆii
publice constituie, toate, cåi de sporire a familiarizårii cu marca. Se pot folosi çi alte
indicii periferice. Girul publicitar din partea unei celebritåÆi îndrågite, un ambalaj atrå-
gåtor, o promoÆie tentantå – toate acestea ar putea înclina balanÆa în favoarea mårcii.75

COMPORTAMENTUL DE CUMPÅRARE ORIENTAT SPRE VARIETATE Unele situaÆii
de cumpårare se caracterizeazå printr-un grad scåzut de implicare, dar cu diferenÆe
semnificative între mårci. În acest caz, consumatorilor li se întâmplå adesea så tot treacå
de la o marcå la alta. GândiÆi-vå la biscuiÆi. Consumatorul are unele convingeri despre
biscuiÆi, alege o marcå de biscuiÆi fårå så facå prea multe comparaÆii çi evalueazå
produsul în timp ce îl consumå. Data viitoare s-ar putea så ia din raft altå marcå de
biscuiÆi, din dorinÆa de a încerca un alt gust. Schimbarea mårcii are loc de dragul
varietåÆii, mai degrabå decât din cauza insatisfacÆiei.

Liderul de piaÆå çi mårcile minore din aceastå categorie de produse au strategii de
marketing diferite. Liderul de piaÆå va încerca så încurajeze comportamentul de
cumpårare uzual, prin prezenÆå dominantå pe raft, evitând situaÆia de epuizare a
stocului çi difuzând frecvent publicitate de reamintire. Firmele-çalanger, care urmåresc
detronarea liderului, vor încuraja comportamentul orientat spre varietate: vor oferi
preÆuri mai scåzute, oferte speciale, cupoane, mostre pentru degustare çi reclame care
încearcå så rupå ciclul de cumpårare çi consum çi prezintå diverse motive pentru a
încerca un produs nou.

Considerente de euristica deciziei çi subiectivism
Aça cum sugereazå analiza de pânå acum pe marginea modelului necompensator çi a
situaÆiilor cu grad redus de implicare, consumatorii nu proceseazå întotdeauna infor-
maÆiile çi nu-çi iau întotdeauna deciziile de o manierå deliberatå çi raÆionalå. Teoria com-
portamentalå a deciziei este un domeniu înfloritor al cercetårii pieÆei de consum. Teo-
reticienii comportamentului de decizie au identificat multe aspecte euristice çi subiective
în procesele uzuale de decizie ale consumatorilor. Euristica este ansamblul regulilor
empirice sau de simplificare mentalå pe care fiinÆa umanå le aplicå în procesul de decizie.
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Euristica poate intra în joc atunci când consumatorii prevåd probabilitatea de
apariÆie a unor rezultate sau evenimente viitoare.76

1. Euristica disponibilitåÆii: Consumatorii îçi întemeiazå predicÆiile pe repeziciunea
çi uçurinÆa cu care le vine în minte un anumit exemplu de rezultat. Dacå exemplul le
vine în minte prea uçor, consumatorii ar putea supraestima probabilitatea de apariÆie
a rezultatului sau evenimentului. De pildå, recenta insatisfacÆie cauzatå de slaba
performanÆå a unui produs l-ar putea determina pe consumator så exagereze proba-
bilitatea de eçec în viitor, fåcându-l mai înclinat så plåteascå în plus pentru o
garanÆie.

2. Euristica reprezentativitåÆii: Consumatorii îçi întemeiazå predicÆiile pe cât de
reprezentativ sau de similar este rezultatul în raport cu alte exemple. Un motiv
pentru care aspectul ambalajului poate fi atât de similar, la mårci diferite din aceeaçi
categorie de produse, este acela cå marketerii doresc ca ele så fie våzute ca repre-
zentative pentru întreaga categorie.

3. Euristica ancorårii çi ajustårii: Consumatorii ajung la o judecatå iniÆialå çi apoi
aduc ajuståri acelei prime impresii, pe baza unor informaÆii suplimentare. Pentru
marketerii de servicii, este absolut esenÆial så facå o primå impresie puternicå çi aptå
så creeze o ancorå favorabilå, astfel încât experienÆele ulterioare så fie interpretate
într-o luminå mai favorabilå.

ReÆineÆi cå managerii de marketing pot çi ei så apeleze la euristicå çi så se arate
subiectivi în luarea propriilor decizii. În caseta „Notå de marketing: Capcanele deciziei“
sunt prezentate 10 greçeli pe care managerii de marketing le comit frecvent în luarea
deciziilor.

Contabilizarea mentalå
Cercetåtorii au descoperit cå, atunci când îçi manevreazå banii, consumatorii recurg la
ceea ce se numeçte „contabilizare mentalå“.77 Contabilizarea mentalå se referå la
maniera în care consumatorii îçi codificå, îçi clasificå çi îçi evalueazå rezultatele finan-
ciare ale alegerilor pe care le fac. DefiniÆia formalå sunå aça: „TendinÆa de a categorisi
fondurile sau lucrurile de valoare chiar çi atunci când nu existå nici o bazå logicå de
clasificare; de exemplu, indivizii îçi împart adeseori economiile în conturi separate,
pentru atingerea unor scopuri diferite, deçi fondurile aflate în oricare dintre aceste
conturi pot fi folosite pentru oricare dintre scopuri.“78

De exemplu, så zicem cå aÆi cheltuit 50 $ pe un bilet la concert.79 Odatå ajuns în faÆa
sålii de spectacole, constataÆi cå aÆi pierdut biletul çi nu sunteÆi foarte convins cå meritå
så mai cheltuiÆi 50 $ pe un alt bilet. Så presupunem, pe de altå parte, cå, atunci când
v-aÆi dus så cumpåraÆi biletul, aÆi constatat cå aÆi pierdut 50 $, caz în care e mult mai
probabil så decideÆi totuçi så cheltuiÆi alÆi 50 $ çi så-l cumpåraÆi. Deçi în ambele cazuri
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suma pierdutå a fost aceeaçi, respectiv 50 $, reacÆiile vor fi foarte diferite. În primul caz,
probabil cå aÆi alocat mental suma de 50 $ pentru mersul la concert. Cumpårarea unui
al doilea bilet va depåçi, prin urmare, bugetul mental alocat concertului. În al doilea caz,
banii pe care i-aÆi pierdut nu fåceau parte din nici un „cont mental“, deci bugetul pe
care l-aÆi alocat în minte concertului nu a fost încå depåçit.

Dupå Richard Thaler, contabilizarea mentalå se bazeazå pe un set de principii
fundamentale esenÆiale:

1. Consumatorii tind så facå segregarea câçtigurilor. Când un vânzåtor are un produs cu
mai mult de o dimensiune pozitivå, este de dorit så se facå evaluarea separatå a
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NOTÅ de marketing
Capcanele deciziei
În cartea Decision Traps („Capcanele deciziei“),
Jay Russo çi Paul Schoemaker relevå 10 gre-
çeli pe care le comit cel mai des managerii în
luarea deciziilor.

1. Demararea cu capul înainte – A începe
så aduni informaÆii çi så tragi concluzii, fårå
så stai câteva minute çi så te gândeçti la
esenÆa problemei cu care te confrunÆi sau
så analizezi cum anume crezi cå ar trebui så
fie luate deciziile de acest fel.

2. Miopia conceptualå – A porni så rezolvi
altå problemå decât cea realå, din cauzå cå
Æi-ai creat un cadrul mental pentru decizia
pe care urmeazå s-o iei fårå så reflectezi
prea mult, iar acest lucru te face så nu
observi cele mai bune opÆiuni sau så scapi
din vedere obiectivele importante.

3. Lipsa de control asupra cadrului con-
ceptual – A nu reuçi så defineçti conçtient
problema în mai multe moduri, nu doar în
unul singur, sau a te låsa prea mult influen-
Æat de încadrårile conceptuale ale celorlalÆi.

4. Încrederea exageratå în propria jude-
catå – A nu reuçi så strângi informaÆii
faptice esenÆiale, fiindcå eçti prea sigur pe
ipotezele çi pe opiniile tale.

5. Aplicarea îngustå a regulilor simplifica-
toare – A te baza când nu trebuie pe
„reguli empirice“, cum ar fi aceea de a avea
implicit încredere în informaÆiile cele mai

imediat accesibile sau aceea de a te baza
prea mult pe datele convenabile.

6. Finalizarea pripitå – A crede cå poÆi pås-
tra în minte toate informaÆiile pe care
le-ai descoperit çi, prin urmare, „så apeçi
pe acceleraÆie“, în loc så urmezi o proce-
durå sistematicå de alegere a deciziei fi-
nale.

7. Eçecul colectiv – A porni de la premisa
cå, dacå sunt implicaÆi mulÆi oameni deç-
tepÆi, deciziile bune vor urma automat, çi,
prin urmare, a neglija gestionarea pro-
cesului de luare a deciziilor în grup.

8. Interpetarea greçitå a feedback-ului –
A nu vedea ce-Æi spune cu adevårat evi-
denÆa unor rezultate din trecut, fie pentru
cå vrei så-Æi protejezi orgoliul, fie pentru
cå te laçi påcålit de efectele judecåÆii re-
trospective.

9. Lipsa de monitorizare – A porni de la
premisa cå experienÆa îçi va pune auto-
mat la dispoziÆie învåÆåmintele çi, deci, a
nu Æine o evidenÆå sistematicå a rezul-
tatelor pe care le produc deciziile tale çi a
nu analiza aceste rezultate într-un mod
care så le reveleze învåÆåmintele.

10. Neverificarea procesului de decizie – A
neglija så organizezi o analizå a modului
în care îÆi iei deciziile, råmânând astfel
permanent expus la toate celelalte nouå
capcane ale deciziei.



fiecårei dimensiuni. Enumerarea multiplelor avantaje ale unui produs industrial
complex, de exemplu, poate face ca suma pårÆilor så parå mai mare decât întregul.

2. Consumatorii tind så integreze pierderile. Marketerii deÆin un avantaj distinct în
vânzarea unui lucru, în cazul în care costul acelui lucru poate fi adåugat la o altå
achiziÆie de mare valoare. Cumpåråtorii de case vor fi mai înclinaÆi så priveascå
favorabil cheltuielile suplimentare, dat fiind preÆul ridicat al achiziÆionårii unei case.

3. Consumatorii tind så integreze pierderile mai mici cu câçtigurile mai mari. Principiul
„anulårii“ ar putea så explice de ce încasarea impozitelor prin reÆinere din salariul
lunar e acceptatå cu mai mare uçurinÆå decât achitarea o singurå datå, în sumå totalå
– reÆinerile lunare în sumå mai micå vor fi absorbite de suma mai mare a salariului.

4. Consumatorii tind så facå segregarea câçtigurilor mici de pierderile mari. Principiul
„razei de luminå din spatele norilor“ ar putea fi explicaÆia popularitåÆii de care se
bucurå reducerile acordate în cazul achiziÆiilor de valoare foarte mare, cum ar fi
automobilele.

Principiile contabilizårii mentale derivå parÆial din teoria perspectivei nuanÆate de
speranÆå. Conform teoriei perspectivei nuanÆate de speranÆå, consumatorii îçi formu-
leazå variantele de decizie, din punctul de vedere al câçtigurilor çi din cel al pierderilor,
în funcÆie de o percepÆie a valorii. În general, consumatorii cautå så evite riscul. Ei tind
så acorde o pondere prea mare probabilitåÆilor foarte scåzute çi o pondere prea micå
probabilitåÆilor foarte ridicate.

Caracterizarea tipologicå a procesului decizional de cumpårare
Cum pot marketerii så afle ce se întâmplå în etapele procesului de cumpårare a
produsului lor? Pot, de exemplu, så se gândeascå la modul în care ar proceda ei înçiçi
(metoda introspectivå). Pot så-i chestioneze pe câÆiva dintre cumpåråtorii mai recenÆi,
rugându-i så-çi aminteascå evenimentele care au dus la efectuarea achiziÆiei (metoda
retrospectivå). Pot så identifice câÆiva consumatori care au în plan så cumpere produsul
çi så-i roage så anticipeze modul în care se va derula procesul de cumpårare (metoda
prospectivå). Sau pot så-i roage pe consumatori så descrie modul ideal de cumpårare a
produsului (metoda prescriptivå). Fiecare metodå are ca rezultat o imagine a etapelor din
procesul de cumpårare parcurs de consumator.

Încercarea de a înÆelege comportamentul consumatorului în legåturå cu un produs
echivaleazå cu trasarea unei diagrame de reprezentare pentru sistemul de consum al
clientului,80 pentru ciclul de activitate al clientului,81 sau pentru scenariul clientului.82

Aceastå reprezentare se poate face pentru grupuri de activitåÆi cum ar fi „spålatul
rufelor“, „pregåtirea unei nunÆi“ sau „cumpårarea unui automobil“. Cumpårarea unui
automobil, de exemplu, presupune efectuarea unui întreg månunchi de activitåÆi:
alegerea maçinii, finanÆarea achiziÆiei, cumpårarea poliÆei de asigurare, cumpårarea
accesoriilor etc.
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REZUMAT
1. Comportamentul consumatorului este influenÆat de trei tipuri de factori: culturali (cultura,

subsistemul cultural çi clasa socialå); sociali (grupurile de referinÆå, familia, rolurile çi
statuturile sociale); çi personali (vârsta, etapa din ciclul de viaÆå, ocupaÆia, situaÆia materialå,
stilul de viaÆå, personalitatea çi concepÆia despre sine). Cercetarea tuturor acestor factori
poate furniza indicii preÆioase pentru o abordare çi o servire mai eficace a consumatorilor.

2. Patru procese psihologice principale influenÆeazå comportamentul consumatorului: moti-
vaÆia, percepÆia, învåÆarea çi memoria.

3. Procesul tipic de cumpårare constå din urmåtoarea succesiune de evenimente: recunoaç-
terea problemei, cåutarea informaÆiilor, evaluarea variantelor, decizia de cumpårare çi com-
portamentul postcumpårare. Treaba marketerului este så înÆeleagå comportamentul adop-
tat în fiecare etapå. Atitudinile celorlalÆi, factorii conjuncturali neprevåzuÆi çi riscul perceput
pot så influenÆeze decizia de cumpårare, la fel cum nivelurile de satisfacÆie postcumpårare
ale consumatorilor çi demersurile postcumpårare pot avea efect asupra firmei.

APLICAæII

Dezbatere de marketing: Marketingul la Æintå este vreodatå dåunåtor?

Pe måsurå ce marketerii dezvoltå tot mai multe programe de marketing adaptate special
pentru anumite segmente de piaÆå, unii critici au denunÆat aceste iniÆiative ca exploatatoare. De
exemplu, prezenÆa panourilor care fac reclamå la Æigåri, la alcool çi la alte vicii, preponderent în
zonele urbane cu locuitori såraci, este consideratå a fi un demers de exploatare exageratå a unui
segment de piaÆå vulnerabil. Criticii se pot aråta extrem de duri în evaluarea programelor de
marketing care îi vizeazå pe afro-americani, dar çi alte grupuri minoritare, acuzându-le cå
folosesc adeseori cliçee stereotipe çi reprezentåri improprii. AlÆii îi contrazic, susÆinând cå vizarea
çi poziÆionarea sunt aspecte cruciale ale marketingului çi cå aceste programe constituie o
tentativå de a prezenta mesaje care så fie relevante pentru un anumit grup de consumatori.

AdoptaÆi o poziÆie: „Vizarea minoritåÆilor este un abuz de exploatare“ faÆå de „Vizarea
minoritåÆilor este o practicå de afaceri judicioaså“.

DiscuÆie de marketing: Ce conturi mentale aveÆi?

Ce „conturi mentale“ folosiÆi pentru cumpårarea de bunuri çi servicii? AveÆi vreo regulå în
ceea ce priveçte modul în care vå cheltuiÆi banii? Existå vreo diferenÆå între regulile dumnea-
voastrå çi ceea ce fac alÆi oameni? CredeÆi cå urmaÆi principiile lui Thaler, în modul cum
reacÆionaÆi la pierderi çi câçtiguri?

MARKETING sub reflector
Disney
Compania Walt Disney, un gigant global al produselor çi
serviciilor de divertisment cu o cifrå anualå de afaceri care
atinge 27 de miliarde $, çtie ce anume apreciazå clienÆii la
marca Disney: faptul cå le oferå o experienÆå amuzantå çi
de divertisment autentic, având la bazå valori familiale tradi-

Æionale. Disney råspunde preferinÆelor acestor consumatori
prin utilizarea mårcii în cadrul mai multor pieÆe de consum
diferite. Så zicem cå toÆi membrii familiei merg împreunå la
un film Disney çi toÆi se amuzå copios: vor dori ca experienÆa
så continue. Disney Consumer Products, diviziunea de
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produse de consum din cadrul companiei Walt Disney, le
oferå posibilitatea så facå exact acest lucru, prin linii de
produse dirijate spre grupuri de vârstå specifice.

Så luåm exemplul filmului O fermå tråsnitå, lansat în
anul 2004. Pe lângå produsul cinematografic, Disney a pus
pe piaÆå un album muzical cu coloana sonorå a filmului, o
linie de jucårii çi de håinuÆe pentru copii cu eroina principalå
a filmului, un element de atracÆie tematic în parcurile de
distracÆii Disney çi o serie de cårÆi. La fel se întâmplase çi cu
un alt film Disney, din 2003, PiraÆii din Caraibe, care acum
avea spaÆiu dedicat în parcurile de distracÆii, un program de
licenÆå pentru bunuri de uz general, un joc video, un serial
TV çi cårÆi de benzi desenate. Strategia Disney este så con-
struiascå segmente de consumatori în jurul fiecåruia dintre
personajele sale, începând cu cele clasice, cum ar fi Mickey
Mouse çi Albå ca Zåpada, çi terminând cu cele noi, cum ar fi
Kim Possible. Fiecare marcå este creatå pentru un grup de
vârstå anume çi pentru un canal de distribuÆie anume. Linia
de produse Baby Mickey & Co. çi linia Disney Babies îi
vizeazå amândouå pe pårinÆii sugarilor, dar prima se vinde
prin magazine universale çi prin buticuri specializate de
cadouri, pe când ultima este o variantå mai ieftinå, care se
vinde prin canalele pentru piaÆa de maså. Linia Mickey’s
Stuff for Kids este dirijatå spre fetiÆe çi båieÆi, în timp ce
Mickey Unlimited îi vizeazå pe adolescenÆi çi pe adulÆi.

La televiziune, Disney Channel este destinaÆia „de top“ la
ore de vârf pentru copiii cu vârste între 6 çi 14 ani, iar Play-
house Disney este programul destinat preçcolarilor, care îi
vizeazå pe Æâncii între 2 çi 6 ani. Alte produse, cum ar fi mårcile
combinate cu cardul de credit Visa, îi vizeazå pe adulÆi. DeÆi-
nåtorii cardurilor câçtigå un „dolar Disney“ la fiecare 100 $
cheltuiÆi pe card, pânå la maximum 75 000 $ pe an, dupå care
îçi pot transforma câçtigurile astfel acumulate în produse sau
servicii Disney, inclusiv parcurile tematice çi destinaÆiile de
vacanÆå aparÆinând companiei Disney, magazinele Disney,
studiourile cinematografice Walt Disney çi producÆiile teatrale
Disney. Disney este prezentå chiar çi în magazinele Home
Depot, cu o linie de vopsele pentru camera copiilor, sub licenÆå
Disney, care are mostrele de culoare în forma urechilor lui
Mickey Mouse – clasica „semnåturå“ a mårcii Disney.

Disney acordå licenÆe asupra personajelor sale çi pen-
tru produse alimentare. De exemplu, pe iaurtul Disney
Yo-Pals apar personajele din povestea lui Winnie UrsuleÆul.
CutiuÆele de iaurt cu capacitatea de 110 ml sunt dirijate spre
preçcolari çi sub fiecare capac se gåseçte o scurtå istorioarå
ilustratå, care stimuleazå dorinÆa de a citi çi de a descoperi
lucruri noi. Keebler Disney Holiday Magic Middles sunt bis-
cuiÆi dubli cu cremå de vanilie la mijloc, care au în efigie ima-
ginea lui Mickey Mouse, a råÆoiului Donald sau a lui Goofy.

Integrarea tuturor acestor linii de produse de consum
poate fi observatå în cazul programului „Kim Possible“,
difuzat pe canale prin cablu. Serialul urmåreçte aventurile
unei fete de liceu aparent obiçnuite, dar care în timpul liber
salveazå lumea de tot felul de „råi“. Numårul unu în intervalul
såu de audienÆå, acest program a dat naçtere unei mari
varietåÆi de mårfuri sub licenÆå, oferite de çapte diviziuni din
cadrul companiei Disney:

� Disney Hardlines – rechizite çcolare, cutii pentru send-
viçuri, produse alimentare, decoraÆiuni interioare.

� Disney Softlines – îmbråcåminte sportivå, pijamale, haine
de zi, accesorii.

� Disney Toys – figurine din plastic, jucårii miçcåtoare,
jucårii de pluç, animåluÆe, påpuçi, jucårii çi figurine mag-
netice.

� Disney Publishing – cårÆi de poveçti, romane de aventuri
pentru copii, cårÆi de benzi desenate.

� Walt Disney Records – coloana sonorå a serialului Kim
Possible.

� Buena Vista Home Entertainment – DVD-uri çi casete
video.

� Buena Vista Games – GameBoy Advance.

„Succesul mårcii Kim Possible este susÆinut de faptul
cå elementele de acÆiune çi aventurå din programul TV se
transferå fårå probleme asupra produselor din multe cate-
gorii“, a declarat Andy Mooney, preçedintele Disney Con-
sumer Products Worldwide. Rich Ross, preçedintele Disney
Channel, a adåugat: „Copiii din ziua de azi vor o experienÆå
mai profundå cu personajele lor preferate de televiziune,
cum este Kim Possible. Aceastå linie de produse amplificå
experienÆa spectatorilor noçtri cu Kim, Rufus, Ron çi alte
personaje, permiÆându-le copiilor så atingå, så vadå çi trå-
iascå experienÆa lui Kim Possible.“

Walt Disney l-a creat pe Mickey Mouse în 1928 (Walt
voia så-çi boteze personajul Mortimer, dar soÆia lui l-a convins
cå Mickey Mouse sunå mai bine). Primul lung-metraj muzical
de animaÆie al companiei Disney, Albå ca Zåpada çi cei çapte
pitici, çi-a fåcut debutul în anul 1937. Aståzi, prezenÆa peste
tot a ofertelor de produse Disney este covârçitoare: una
peste alta, copiii recepteazå anual peste 3 miliarde de sem-
nale vizuale sau auditive legate de Mickey Mouse, în con-
texte de divertisment. Dar, aça cum spunea chiar Walt
Disney: „Sper din tot sufletul så nu pierdem din vedere un
lucru foarte important: cå totul a pornit de la un çoricel.“

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Disney?
2. Unde este vulnerabilå compania Disney? Care sunt

pericolele de care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei Disney, pentru activitatea lor în viitor? Ce
anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în des-
fåçurarea activitåÆii de marketing?

Sursele: Bruce Orwall çi Emily Nelson, „Disney’s Kingdom: 80 Years
of Culture“, Wall Street Journal, 13 februarie 2004; „Mouse Hunt“,
Fortune, 12 ianuarie 2004; „Keebler Disney Holiday Magic Middles“,
Product Alert, 26 ianuarie 2004; Reil Hoards, „Yogurt Finds a New
Groove“, Frozen Food Age, iulie 2003, p. 1; Movers and Shakers
(New York: Basic Books, 2003); Kelly Shermach, „Co-branding
Marches on with New Alliances“, Potentials, iulie 2003, pp. 3-7;
Megan Larson, „Disney Channel Grows Tween Scene“,MediaWeek,
11 august 2003, pp. 2-4; www.disney.com.
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CAPITOLUL 7 ANALIZA PIEÞELOR DE AFACERI

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Ce este piaÆa de afaceri çi prin ce se deosebeçte de piaÆa de consum?

2. Cu ce situaÆii de cumpårare se confruntå cumpåråtorii organizaÆionali?

3. Cine participå la procesul de cumpårare derulat între firme?

4. Cum îçi iau deciziile cumpåråtorii organizaÆionali?

5. Cum pot firmele furnizoare så-çi creeze relaÆii strânse cu clienÆii lor organizaÆionali?

6. Cum îçi fac achiziÆiile cumpåråtorii instituÆionali çi agenÆiile guvernamentale?

OrganizaÆiile comerciale nu fac numai vânzare, ci çi cumpårå mari cantitåÆi de materii prime, com-
ponente finite, utilaje çi instalaÆii, materiale consumabile çi servicii poductive. Doar în Statele Unite
existå 13 milioane de organizaÆii cumpåråtoare. Pentru a putea crea çi obÆine valoare, vânzåtorii
trebuie så înÆeleagå nevoile, resursele, politicile çi procedurile de cumpårare ale acestor organizaÆii.

Firma germanå de software SAP a devenit un furnizor-lider pe pieÆele de afaceri, specializându-se în
softuri de automatizare a funcÆiilor firmei, cum ar fi managementul financiar çi managementul pro-
ducÆiei. În prezent, SAP deÆine peste jumåtate din piaÆå. Strategia prin care firma SAP reuçeçte så-çi

asigure supremaÆia are douå componente: se concentreazå pe ceea ce doresc clienÆii çi le aratå cum pot apli-
caÆiile SAP så le îmbunåtåÆeascå profiturile, så le sporeascå încasårile sau så le reducå costurile. ParÆial prin
achiziÆionarea altor firme, SAP le oferå cumpåråtorilor organizaÆionali de tehnologie informaticå posibilitatea
de a se aproviziona, dintr-un singur loc, cu tot ce le trebuie pentru a-çi standardiza procesele de activitate.1

Câteva dintre cele mai valoroase mårci din lume aparÆin unor marketeri de pe pieÆele de afaceri:
ABB, Caterpillar, DuPont, FedEx, General Electric, Hewlett-Packard, IBM, Intel çi Siemens. În mare
parte, fundamentele marketingului se aplicå çi în cazul marketerilor de produse çi servicii indus-
triale. La fel ca orice alt marketer, çi ei trebuie så îmbråÆiçeze principiile marketingului holist, cum ar
fi crearea unor relaÆii strânse cu clienÆii lor. Existå înså çi unele consideraÆii specifice exclusiv vânzårii
cåtre alte firme.2 În acest capitol, vom scoate în evidenÆå câteva dintre aspectele cruciale care
diferenÆiazå marketingul de pe pieÆele de afaceri.
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Ce este cumpårarea organizaÆionalå?

Webster çi Wind definesc cumpårarea organizaÆionalå ca fiind procesul decizional
prin care organizaÆiile formal constituite îçi stabilesc necesarul de produse çi de servicii
achiziÆionate, iar apoi procedeazå la identificarea, la evaluarea çi la alegerea unor mårci çi
furnizori, dintre alternativele existente pe piaÆå.3

PiaÆa de afaceri în comparaÆie cu piaÆa de consum
PiaÆa de afaceri (organizaÆionalå) este datå de totalitatea organizaÆiilor care dobândesc
bunuri çi servicii utilizate pentru producerea altor bunuri çi servicii, ce urmeazå a fi
vândute, închiriate sau furnizate altora. Principalele ramuri economice care alcåtuiesc
piaÆa de afaceri sunt agricultura, industria forestierå çi cea piscicolå; industria minierå;
industria prelucråtoare; construcÆiile; transporturile; comunicaÆiile; utilitåÆile publice;
sectorul serviciilor bancare, financiare çi de asiguråri; distribuÆia comercialå; çi serviciile.

În vânzårile cåtre firme se tranzacÆioneazå sume çi cantitåÆi mai mari decât în vân-
zårile cåtre consumatori. Så ne gândim la procesul de confecÆionare çi vânzare a unei ba-
nale perechi de pantofi. ComercianÆii de piei brute trebuie så vândå piei brute tåbåcå-
riilor, care vând pielea tåbåcitå fabricanÆilor de încålÆåminte, care vând pantofi angrosiç-
tilor, care vând pantofi detailiçtilor, care în final îi vând consumatorilor. Fiecare partici-
pant din lanÆul ofertei de aprovizionare trebuie så cumpere multe alte bunuri çi servicii.

PieÆele de afaceri prezintå mai multe caracteristici care contrasteazå puternic cu cele
ale pieÆelor de consum.

� Cumpåråtori mai puÆini çi mai mari. Comparativ cu marketerul de pe piaÆa de
consum, marketerul organizaÆional lucreazå, în mod normal, cu cumpåråtori mult mai
puÆini çi mult mai mari – soarta firmei de anvelope Goodyear Tire Company depinde
de reuçita în a obÆine contracte din partea câtorva mari fabricanÆi de automobile. CâÆiva
cumpåråtori de mare anvergurå fac majoritatea achiziÆiilor în ramuri cum ar fi industria
motoarelor de avion çi industria armamentului. Deçi trebuie remarcat cå încetinirea
ritmului de creçtere a economiei a supus la dure restricÆii departamentele de aprovi-
zionare din cadrul corporaÆiilor mari, piaÆa firmelor mici çi mijlocii începe så ofere noi
ocazii favorabile pentru furnizori.4 Caseta „Notå de marketing: Principii orientative
pentru vânzarea cåtre firme mici“ vå oferå câteva exemple de „imperative çi interdicÆii“
în aceastå privinÆå.

� RelaÆie strânså între furnizor çi client. Din cauza bazei mai restrânse de clienÆi,
precum çi a puterii çi a importanÆei clienÆilor mari, furnizorilor li se cere frecvent så-çi
adapteze ofertele la nevoile individuale ale firmelor-client. OrganizaÆiile cumpåråtoare
selecteazå adeseori furnizori care çi ei, la rândul lor, cumpårå de la ele. Un exemplu în acest
sens ar fi un producåtor de hârtie care îçi cumpårå substanÆele chimice de la un producåtor
de chimicale care çi el, la rândul lui, îi cumpårå o mare cantitate din hârtia produså.
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IDEE de marketing
Vânzåri mari cåtre firme mici
La fel ca multor altor milioane de americani,
çi lui Ken Kantor îi place så facå cumpåråturi
pe eBay. Dar el nu cautå påpuçi Barbie de co-
lecÆie, carduri-surprizå cu Batman sau role
„uçor folosite“. Coproprietar al unei mici firme
de design pentru aparaturå electronicå audio,
Intelligent Audio Systems, Kantor liciteazå
pentru echipament de producÆie çi a fost în-
cântat la culme, fiindcå a reuçit så cumpere de
pe eBay niçte aparate de verificare aproape
noi, cu doar 100 $ bucata, pe care din maga-
zin le-ar fi luat probabil cu 4.700 $.

Proprietarii de firme, cum este çi Ken Kan-
tor, reprezintå un segment de clientelå bånos
pentru eBay – dar çi pentru giganÆi ca IBM,
American Express çi Microsoft. Conform Bi-
roului de Sprijin din cadrul AdministraÆiei
pentru Firme Mici, în anul 2002 s-au deschis
550.000 de asemenea firme în Statele Unite.
Aceste noi întreprinderi au nevoie de utilaje,
de tehnologie, de consumabile çi de servicii.
UitaÆi-vå dincolo de graniÆele Statelor Unite,
la firmele nou-înfiinÆate din toatå lumea, çi
veÆi vedea o uriaçå piaÆå a tranzacÆiilor între
firme, nouå çi aflatå în plinå dezvoltare. Iatå
doar câteva firme furnizoare care încearcå så
ajungå la clienÆii de pe aceastå piaÆå:

� Cu noua sa suitå de softuri de gestiune a
firmei destinate micilor întreprinzåtori, Mi-
crosoft conteazå pe vânzåri cåtre 45 de
milioane de întreprinderi mici çi mijlocii
din toatå lumea, care så-i aducå un plus de
10 miliarde $ încasåri anuale pânå în anul
2010. Çi totuçi, chiar çi cu atâta numerar
disponibil, Microsoft nu-çi poate permite så
le trimitå tuturor reprezentanÆi proprii, deci
apeleazå la o întreagå armatå de companii
independente specializate în consultanÆå
informaticå – 24.000 în total –, adicå, în
termeni de specialitate, „revânzåtori cu va-
loare adåugatå“. În plus, Microsoft a mai
angajat 300 de manageri de vânzåri, care
så ajute eforturile de educare çi de susÆinere
atât a revânzåtorilor, cât çi a clienÆilor.

� IBM îçi realizeazå în proporÆie de 20 la sutå
cifra de afaceri cu firme mici çi mijlocii,
drept care a lansat Express, o linie de hard-
ware, software çi servicii de finanÆare pen-
tru aceastå piaÆå. IBM face vânzare prin
reprezentanÆi regionali, dar çi prin furnizori
independenÆi çi prin revânzåtori de soft-
ware, çi susÆine acest efort de aprovizionare
a clienÆilor firme mici çi mijlocii cu publi-
citate în valoare anualå de câteva milioane
de dolari. Publicitatea include spoturi TV çi
reclame tipårite în publicaÆii cum ar fi Ame-
rican Banker çi Inc. De asemenea, IBM îi
vizeazå direct çi pe patronii homosexuali,
cu reclame în publicaÆii de profil ale acestei
comunitåÆi: Advocate çi Out. Pentru a
ajunge çi la alte segmente minoritare, cum
ar fi afro-americanii çi hispanicii, IBM în-
cheie parteneriate cu organizaÆii nonprofit.

� American Express îçi adaugå constant noi
atribute cårÆilor de credit pentru întreprin-
derile mici, pe care unele le folosesc ca så-çi
acopere necesitåÆi de numerar în sumå lu-
narå de sute de mii de dolari. Pe lângå
cartea de credit, American Express se ocupå
çi så-çi extindå operaÆiunile principale pen-
tru întreprinderi mici: a creat pentru aceste
firme o reÆea de lucru denumitå OPEN
(www.openamericanexpress.com), care reu-
neçte diverse servicii, instrumente Web çi
programe de aplicare a rabaturilor de preÆ,
împreunå cu alÆi giganÆi de pe piaÆå, cum
ar fi ExxonMobil, Dell, FedEx çi Staples. Cu
reÆeaua OPEN, American Express nu doar
cå le permite clienÆilor så economiseascå
bani, prin rabaturile acordate la achiziÆiile
fåcute în comun; totodatå, îi încurajeazå çi
så-çi Æinå mare parte din înregistråri pe
site-ul såu Web.

Dar, cu toate cå firmele mici çi mijlocii repre-
zintå o uriaçå ocazie de piaÆå, ridicå çi unele
probleme dificile. PiaÆa este vastå çi fragmen-
tatå, pe tip de ramurå, pe mårime çi pe
vechime în domeniu. Çi, chiar dacå ai ajuns la



� Aprovizionare profesionalizatå. Bunurile de producÆie sunt adeseori cumpårate de
agenÆi de achiziÆii (de aprovizionare) cu pregåtire profesionalå în acest domeniu çi care
trebuie så respecte politicile, restricÆiile çi cerinÆele organizaÆiei în materie de achiziÆii.
Multe dintre instrumentele de cumpårare – de exemplu, cereri de ofertå, propuneri çi
contracte de aprovizionare – sunt specifice acestei pieÆe çi, de regulå, nu se regåsesc pe
piaÆa de consum. Achizitorii de profesie îçi petrec cariera învåÆând cum så cumpere mai
bine. MulÆi sunt membri ai AsociaÆiei NaÆionale a Managerilor de Aprovizionare (Natio-
nal Association of Purchasing Managers – NAPM) din Statele Unite, care cautå så îmbu-
nåtåÆeascå eficacitatea çi statutul achizitorilor profesioniçti. Aceasta înseamnå cå mar-
keterii de pe piaÆa afacerilor trebuie så furnizeze în mai mare måsurå date tehnice despre
produsul lor çi despre avantajele acestuia, în comparaÆie cu produsele concurente.

� Mai multe influenÆe asupra cumpårårii. De regulå, deciziile de cumpårare organi-
zaÆionalå suferå influenÆe din partea mai multor persoane. Comisiile de achiziÆie,
alcåtuite din experÆi tehnici çi chiar din manageri superiori, sunt un element obiçnuit în
achiziÆionarea bunurilor de mare importanÆå. Marketerii de pe piaÆa afacerilor trebuie
så trimitå reprezentanÆi de vânzåri bine instruiÆi, iar uneori echipe întregi, pentru a
negocia cu achizitori cel puÆin la fel de bine instruiÆi.

� Vizite de vânzare multiple. Deoarece la procesul de vânzare participå mai multå
lume, în majoritatea cazurilor este nevoie de mai multe vizite de vânzare, pentru
obÆinerea unei comenzi pe piaÆa de afaceri, iar ciclul de vânzare poate så dureze chiar ani
de zile. Un studiu al celor de la McGraw-Hill a aråtat cå este nevoie, în medie, de 4,5
vizite de vânzare, pentru a încheia o tranzacÆie industrialå. În cazul bunurilor de capital
pentru proiecte de mare amploare, se poate så fie nevoie de mai multe încercåri, pentru
a gåsi întreaga finanÆare, iar ciclul de vânzare – între momentul ofertei de preÆ çi cel al
livrårii produsului – se måsoarå adesea în ani.5

� Cerere derivatå. Cererea pentru bunuri de producÆie derivå, în ultimå instanÆå, din
cererea pentru bunuri de consum. Din acest motiv, marketerul de pe piaÆa de afaceri
trebuie så supravegheze îndeaproape tiparele de cumpårare ale consumatorilor finali.
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proprietarii acestor firme, nu-i deloc uçor så-i
convingi så cumpere. Micii întreprinzåtori
sunt prin excelenÆå reticenÆi la ideea de plani-
ficare pe termen lung çi mai toÆi au cam
acelaçi stil de aprovizionare: „o så cumpår
atunci când o så am nevoie“. Din fericire, înså,
cei care abia acum încearcå så abordeze pen-
tru prima datå aceastå piaÆå pot så se folo-
seascå de bagajul crescând de cunoçtinÆe al
companiilor gen IBM, Microsoft, Hew-
lett-Packard, American Express çi altele, care

çi-au perfecÆionat deja strategiile de marke-
ting dirijate spre întreprinderile mici.

Sursele: Dupå Barnaby J. Feder, „When Goliath
Comes Knocking on David’s Door“, New York
Times, 6 mai 2003, p. G13; Jay Greene, „Small Biz:
Microsoft’s Next Big Thing?“, BusinessWeek, 21
aprilie 2003, pp. 72-73; Jennifer Gilbert, „Small
but Mighty“, Sales & Marketing Management, ia-
nuarie 2004, pp. 30-35; Verne Kopytoff, „Busi-
nesses Click on eBay“, San Francisco Chronicle, 28
iulie 2003, p. E1; Matt Krantz, „Firms Jump on the
eBay Wagon“, USA Today, 3 mai 2004, pp. 1B, 2B.



De pildå, dezvoltarea rapidå a cererii pentru laminate din oÆel este impulsionatå de „Cei
Trei Mari“ ai industriei automobilelor, amplasaÆi în oraçul Detroit. Mare parte din
aceastå cerere derivå din eterna „poveste de dragoste“ dintre consumatorii americani çi
maçinile de teren uçoare, care consumå mult mai mult oÆel decât autoturismele.
Cumpåråtorii organizaÆionali trebuie så urmåreascå foarte atent çi factorii economici
actuali çi prognozaÆi, cum ar fi nivelul producÆiei çi al investiÆiilor, volumul cheltuielilor
de consum çi rata dobânzii. Într-o perioadå de recesiune, cumpåråtorii organizaÆionali
îçi vor reduce investiÆiile în utilaje, echipamente çi stocuri. Marketerii de pe piaÆa
industrialå nu pot face mare lucru pentru a stimula cererea totalå dintr-un astfel de
mediu economic general. Nu pot decât så se stråduiascå mai mult, ca så-çi menÆinå la
acelaçi nivel cota de cerere.

� Cerere inelasticå. Cererea totalå pentru multe bunuri çi servicii productive este
inelasticå – adicå prea puÆin influenÆatå de variaÆia preÆurilor. FabricanÆii de încålÆå-
minte nu vor cumpåra cu mult mai multå piele, dacå preÆul acesteia scade, nici cu mult
mai puÆinå, dacå preÆul creçte – cu excepÆia cazului în care pot gåsi înlocuitori
acceptabili. Cererea este deosebit de inelasticå pe termen scurt, fiindcå producåtorii nu
pot så opereze schimbåri rapide în metodele lor de producÆie. Cererea este inelasticå çi
pentru bunurile de producÆie care reprezintå un procentaj redus din costul total al
articolului fabricat, cum ar fi çireturile de pantofi.

� Cerere fluctuantå. Cererea pentru bunuri çi servicii de producÆie tinde så fie mai
volatilå decât cererea pentru bunuri çi servicii de consum. O creçtere procentualå
datå a cererii de consum poate så conducå la o creçtere procentualå mult mai mare a
cererii pentru utilajele çi dotårile necesare producerii surplusului cerut pe piaÆa de
consum. În limbajul economiçtilor, este ceea ce se numeçte efectul accelerator.
Uneori, o creçtere de numai 10 procente a cererii de consum poate provoca o creçtere
cu nu mai puÆin de 200 la sutå a cererii pentru bunuri de producÆie în perioada
urmåtoare; o scådere cu 10 procente a cererii de consum poate provoca un colaps total
al cererii de pe piaÆa de afaceri.

� Cumpåråtori concentraÆi geografic. Peste jumåtate din cumpåråtorii organiza-
Æionali americani sunt concentraÆi pe teritoriile a çapte state: New York, California,
Pennsylvania, Illinois, Ohio, New Jersey çi Michigan. Aceastå concentrare geograficå a
producåtorilor ajutå la reducerea costurilor de vânzare. În acelaçi timp, marketerii de pe
piaÆa de afaceri trebuie så supravegheze atent mutaÆiile regionale din anumite ramuri
economice.

� Cumpårare directå. Cumpåråtorii organizaÆionali îçi fac adesea achiziÆiile direct de
la furnizori, mai degrabå decât prin intermediari, mai ales când este vorba de bunuri
complexe din punct de vedere tehnic sau de bunuri cu valoare foarte mare (cum ar fi
calculatoarele mainframe sau avioanele).
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SituaÆiile de cumpårare
Cumpåråtorul organizaÆional are de luat multe decizii, atunci când trebuie så facå o
achiziÆie. Numårul deciziilor depinde de tipul situaÆiei de cumpårare: complexitatea
problemei de rezolvat, noutatea cerinÆei de cumpårare, numårul persoanelor implicate
çi timpul necesar. Patrick Robinson çi alÆii disting trei tipuri ale situaÆiilor de cumpå-
rare: reachiziÆionarea simplå, reachiziÆionarea modificatå çi sarcina nouå de achiziÆie.6

REACHIZIæIONAREA SIMPLÅ Departamentul de aprovizionare comandå în mod
repetat acelaçi lucru, sub forma unei proceduri de rutinå (de exemplu: consumabile de
birou, chimicale în vrac), de la furnizorii agreaÆi dintr-o „listå aprobatå“. Furnizorii fac
eforturi så påstreze la acelaçi nivel calitatea produsului çi a serviciului, çi, în multe cazuri,
îi propun clientului så adopte un sistem de lansare automatå a comenzilor, pentru a
economisi timp. Furnizorii care nu sunt pe listå sau „furnizorii aspiranÆi“ vor încerca så
ofere ceva nou sau så exploateze eventuala insatisfacÆie a cumpåråtorului faÆå de un
furnizor curent. Furnizorii care nu se aflå pe lista aprobatå se stråduiesc så obÆinå o
comandå micå la început, iar apoi så-çi majoreze în timp cota din achiziÆiile clientului.

RECHIZIæIONAREA MODIFICATÅ este o situaÆie în care cumpåråtorul vrea så modifice
specificaÆiile tehnice ale produsului, preÆurile, cerinÆele de livrare sau alte condiÆii.
ReachiziÆionarea modificatå presupune, de obicei, includerea unor participanÆi supli-
mentari de ambele pårÆi. Furnizorii agreaÆi încep så se neliniçteascå çi trebuie så aibå
mare grijå så nu-çi piardå clientul. Furnizorii aspiranÆi våd în aceastå situaÆie ocazia de a
veni cu ofertå mai bunå, pentru a câçtiga un client nou.

SARCINA NOUÅ DE ACHIZIæIE este o situaÆie de cumpårare în care cumpåråtorul îçi
procurå pentru prima oarå un produs sau un serviciu (de exemplu: o clådire de birouri,
un nou sistem de securitate). Cu cât costul sau riscul achiziÆiei este mai mare, cu atât vor
creçte numårul participanÆilor la procesul de decizie çi amploarea procesului de cåutare
a informaÆiilor – çi, prin urmare, timpul necesar pentru luarea unei decizii finale.7

Cumpåråtorul organizaÆional ia cele mai puÆine decizii în situaÆia de reachiziÆionare
simplå çi pe cele mai multe în situaÆia de sarcinå nouå. În timp, situaÆiile de sarcinå nouå
devin reachiziÆionåri simple çi comportament uzual de cumpårare. Sarcina nouå de
achiziÆie parcurge mai multe etape: conçtientizare, interes, evaluare, încercare çi adop-
tare.8 Eficacitatea instrumentarului de comunicare diferå în funcÆie de etapå. Mass
media sunt cele mai importante în timpul etapei iniÆiale de conçtientizare; personalul de
vânzare are cel mai puternic impact în etapa de trezire a interesului, iar sursele tehnice
sunt de maximå importanÆå în etapa de evaluare.

În situaÆia de sarcinå nouå, cumpåråtorul trebuie så determine specificaÆiile tehnice
ale produsului, limitele de preÆ, condiÆiile çi termenele de livrare, condiÆiile de asigurare
a service-ului, condiÆiile de platå, cantitåÆile comandate, furnizorii agreaÆi çi furnizorul
selectat. Fiecare decizie este influenÆatå de participanÆi diferiÆi la procesul decizional, iar
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NOTÅ de marketing
Principii orientative pentru vânzarea cåtre firme mici
� Nu puneÆi la gråmadå firmele mici cu

cele mijlocii. DiferenÆa este foarte mare,
între încasåri de un milion de dolari çi 50
de milioane sau între o firmå nou-înfiinÆatå
cu 10 angajaÆi çi una mai maturå, cu 100
de angajaÆi. IBM îçi adapteazå portalul pen-
tru firme mici çi mijlocii (www.ibm.com/
businesscenter/us) cu butoane de apel sau
de text pentru chat, care sunt conectate la
produse pentru segmente de piaÆå diferite.

� Nu le consumaÆi timpul degeaba. Adicå:
fårå vizite inopinate, fårå interludii spec-
taculare la prezentårile de vânzare çi fårå
abordåri în cadrul unor mese de protocol
prelungite çi stropite din belçug cu båu-
turå.

� FaceÆi totul cât mai simplu. Aceastå re-
gulå ar putea fi un corolar al celei de mai
sus: „nu le consumaÆi timpul degeaba“. Sim-
plitate înseamnå un singur punct de contact
cu un furnizor pentru toate problemele de
service sau o singurå facturå pentru toate
serviciile çi produsele. Compania AT&T, care
serveçte cu mai puÆin de 100 de angajaÆi
3,9 milioane de firme, grupeazå în mod
convenabil sub forma unui singur pachet de
oferte managementul datelor, activitatea de
întreÆinere a contactelor personale çi alte
capabilitåÆi, pentru aceastå piaÆå.

� FolosiÆi Internetul. Studiind tiparele de
cumpårare ale patronilor de firme mici,
Hewlett-Packard a constatat cå aceçti factori
de decizie veçnic în crizå de timp preferå så
cumpere online produsele çi serviciile de
care au nevoie sau måcar så analizeze ofer-
tele. Prin urmare, HP a conceput un site
dirijat spre firmele mici çi mijlocii, atrågân-
du-i pe patroni spre site prin programe ex-
tinse de publicitate, ofertå directå prin
poçtå, campanii prin e-mail, cataloage çi
evenimente organizate. IBM face prospec-
tare prin intermediul eBay, vânzând echi-
pamente recondiÆionate sau date la casare
pe noul site de tranzacÆii între firme. Cam 80
la sutå din echipamentul IBM ajunge la

firme mici, reprezentând clienÆi complet noi
pentru IBM – din care jumåtate au fost de
acord så primeascå vizite odatå cu ofertele.

� Nu uitaÆi de contactul direct. Chiar dacå
primul punct de contact cu patronul unei
firme mici este prin Internet, trebuie în
continuare så-i oferiÆi posibilitåÆi de contact
la telefon sau faÆå în faÆå. Sprint Æine legå-
tura cu firmele mici prin centrele denumite
Sprint Experience. Amplasate în marile zo-
nele metropolitane, aceste centre aduc la
viaÆå produsele Sprint çi servesc drept loc în
care reprezentanÆii firmei sau ai distribui-
torilor ei îi pot invita pe potenÆialii clienÆi så
interacÆioneze cu tehnologiile oferite.

� AsiguraÆi servicii de asistenÆå dupå vân-
zare. Firmele mici vor parteneri de afaceri,
nu specialiçti în prezentåri de vânzare. Când
DeWitt Company, o firmå cu 100 de anga-
jaÆi profilatå pe produse pentru amenajåri
exterioare, a cumpårat un utilaj de mari
dimensiuni de la firma germanå Moeller,
preçedintele acesteia din urmå i-a fåcut o
vizitå personalå preçedintelui de la DeWitt
çi a stat acolo pânå când utilajul fusese
instalat çi pus în funcÆiune.

� FaceÆi-vå temele. RealitåÆile de manage-
ment ale unei firme mici sau mijlocii diferå
de cele ale unei corporaÆii mari. Ca så-çi ajute
angajaÆii så facå legåtura între strategiile de
vânzare çi realitåÆile de zi cu zi ale firmelor
mici, Mirosoft a creat o micå firmå fictivå de
practicå a cercetårii, Southridge, cu un set de
cartonaçe ilustrate tranzacÆionabile, la fel ca
acelea cu jucåtori de baseball, pentru princi-
palii factori de decizie ai firmei.

Sursele: Dupå Barnaby J. Feder, „When Goliath
Comes Knocking on David’s Door“, New York Times,
6 mai 2003, p. G13; Jay Greene, „Small Biz: Micro-
soft’s Big Thing?“, BusinessWeek, 21 aprilie 2003,
pp. 72-73; Jennifer Gilbert, „Small but Mighty“, Sales
&Marketing Management, ianuarie 2004, pp. 30-35;
Verne Kopytoff, „Businesses Click on eBay“, San Fran-
cisco Chronicle, 28 iulie 2003, p. E1.



ordinea în care se iau deciziile diferå de la caz la caz. Pentru marketer, situaÆia de sarcinå
nouå reprezintå în acelaçi timp cea mai bunå ocazie çi cea mai dificilå provocare. Dat
fiind caracterul complicat al procesului de vânzare într-o situaÆie de sarcinå nouå, multe
companii recurg la o forÆå de vânzare misionarå, alcåtuitå din cei mai buni çi eficace
reprezentanÆi de vânzåri pe care-i au. Promisiunea mårcii çi recunoaçterea de care se
bucurå numele de marcå al producåtorului vor fi douå elemente importante, în crearea
încrederii çi a disponibilitåÆii clientului de a lua în considerare o schimbare a furnizo-
rului. Marketerul încearcå så ajungå la cât mai mulÆi factori-cheie de influenÆå din
procesul de cumpårare çi så le furnizeze informaÆii utile çi asistenÆå.

Odatå dobândit un client, furnizorii agreaÆi vor cåuta permanent modalitåÆi de a-çi
adåuga valoare ofertei de piaÆå, pentru a facilita repetarea cumpårårii. Adeseori, ei vor
face acest lucru prin aceea cå-i oferå clientului informaÆie adaptatå:

O R I C A L T D .

Orica Ltd., fostå ICI Australia, opereazå pe piaÆa explozibililor comerciali, caracterizatå
printr-o concurenÆå acerbå. ClienÆii såi sunt cariere de piatrå care folosesc explozibilii pentru a
transforma roca în pietriç çi agregate de o anumitå dimensiune. Orica încearcå permanent
så-çi minimizeze costul explozibililor. Ca furnizor, Orica çi-a dat seama cå ar putea så creeze
o valoare semnificativå, prin îmbunåtåÆirea eficienÆei exploziei. În acest scop, a stabilit un
numår de 20 de parametri care influenÆeazå reuçita exploziei çi a început så culeagå date de
la clienÆi, atât despre parametrii de intrare, cât çi despre rezultatele fiecårei explozii în parte.
ColaÆionând toate aceste date, inginerii de la Orica au ajuns så înÆeleagå condiÆiile care
produc rezultate diferite, ceea ce le-a permis apoi så le ofere clienÆilor un contract pentru „rocå
spartå“, care aproape cå garanteazå rezultatul dorit. Succesul abordårii folosite de Orica –
gestionarea întregii operaÆiuni de aruncare în aer pentru carierå, mai degrabå decât simpla
vânzare a explozibililor – a ajutat aceastå firmå så se ancoreze în poziÆia de lider mondial pe
piaÆa explozibililor comerciali.9

ClienÆii care urmeazå så plåteascå sume cu çase sau chiar çapte zerouri, în cadrul unei
singure tranzacÆii pentru bunuri çi servicii de valoare mare, vor dori så aibå toate
informaÆiile pe care le pot obÆine. Un mod de a atrage clienÆi noi îl reprezintå instituirea
programelor de recomandare, în cadrul cårora clienÆii existenÆi acÆioneazå concertat cu
departamentul de marketing çi vânzåri al firmei furnizoare, fiind de acord så serveascå
drept surse de recomandåri. Trei exemple de firme care au astfel de programe ar fi Siebel
Systems, J.D. Edwards çi Sun Microsystems.

J . D . E D W A R D S

Firma de software J.D. Edwards din Denver îçi invitå clienÆii care au „o istorie relevantå pentru
alÆi clienÆi“ så se alåture programului såu de recomandare, cu specificarea nivelului la care ar
vrea så participe. ClienÆii pot fi de acord så stea de vorbå la telefon cu potenÆialii clienÆi, så
primeascå vizite la locurile lor de activitate sau pur çi simplu så-çi „împrumute“ numele ori
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porÆiuni din prezentårile proprii, pentru a fi folosite în comunicate de preså çi în alte texte. Di-
rectorul de comunicaÆii corporatiste de la J.D. Edwards declarå cå, pentru potenÆialii cumpå-
råtori, este de o importanÆå crucialå så audå ce au de spus alÆi clienÆi. Firma evalueazå bene-
ficiul adus de aceste recomandåri prin urmårirea vânzårilor generate în etapele iniÆiale de
contact al potenÆialului client cu programul. Pe o perioadå de çapte luni între 2002 çi 2003,
programul de recomandare a ajutat la generarea unor încasåri de peste 35 de milioane $ din
licenÆe de software.

Cumpårarea çi vânzarea de sisteme
MulÆi cumpåråtori organizaÆionali preferå så cumpere o soluÆie completå la problema
lor, de la un singur furnizor. Aceastå practicå, denumitå cumpårare de sisteme, îçi are
originea în achiziÆiile guvernamentale de sisteme complexe din domeniul militar çi al
comunicaÆiilor. Guvernul solicitå oferte concurente din partea unor potenÆiali contrac-
tori principali, care vor asambla sistemul. Contractorul cåruia i s-a atribuit contractul
are sarcina så liciteze furnizarea subcomponentelor cåtre contractori secundari çi, odatå
furnizate, så le asambleze. Contractorul principal va furniza, prin urmare, o soluÆie la
cheie, denumitå astfel deoarece cumpåråtorul nu trebuie decât „så învârtå o cheie“
pentru a pune sistemul în funcÆiune.

F O R D

Firma Ford s-a transformat dintr-un producåtor auto cu activitate în primul rând de fabricaÆie,
într-unul cu activitate în primul rând de montaj. Ford se bazeazå în principal pe doar câÆiva
furnizori de sisteme, care så-i asigure sistemele de banchete, sistemele de frânare, sistemele
de portiere çi alte subansambluri importante. În proiectarea unui nou model de automobil,
Ford colaboreazå îndeaproape cu (de exemplu) producåtorul såu de banchete çi creeazå o
specificaÆie de tip „cutie neagrå“, pentru parametrii de bazå ai dimensiunilor çi performanÆei
banchetelor de care are nevoie, dupå care açteaptå ca furnizorul så-i propunå cea mai
eficientå soluÆie de proiectare. Dupå ce cad de acord, furnizorul de banchete subcontracteazå
cu numeroçi furnizori de piese componente producÆia çi livrarea componentelor necesare.

Tot mai mulÆi vânzåtori çi-au dat seama cå achizitorilor le place så procedeze în acest fel,
deci mulÆi dintre ei au adoptat vânzarea de sisteme ca instrument de marketing. O variantå a
vânzårii de acest tip este contractarea de sisteme, când o singurå surså de aprovizionare îi
furnizeazå cumpåråtorului tot necesarul de bunuri çi servicii pentru întreÆinerea, repararea çi
exploatarea sistemului cumpårat (aça-numitul „necesar de mentenanÆå, reparaÆii, operare –
MRO“). Pe durata contractului, furnizorul se ocupå de managementul stocurilor clientului.
De exemplu, Shell Oil gestioneazå stocurile de benzinå pentru mulÆi dintre clienÆii såi
organizaÆionali çi çtie exact când este nevoie de reaprovizionare. Clientul are de câçtigat din
reducerea costurilor de procurare çi management, precum çi din protejarea preÆului pe
durata contractului. Pentru vânzåtor, avantajul constå în reducerea costurilor operaÆionale,
dat fiind nivelul constant al cererii çi reducerea birocraÆiei.
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Vânzarea de sisteme este o strategie de marketing industrial extrem de importantå în
domeniul licitaÆiilor pentru proiecte mari de construcÆii, cum ar fi baraje, combinate
metalurgice, sisteme de irigaÆii, sisteme de canalizare çi epurare a apelor uzate, conducte
magistrale, utilitåÆi publice çi chiar întregi oraçe noi. Firmele de proiectare çi antre-
prenoriat în construcÆii trebuie så se concureze reciproc din punctul de vedere al
preÆului, al calitåÆii, al fiabilitåÆii çi al altor atribute, pentru a putea câçtiga contracte.
Iatå un exemplu:

J A P O N I A Ç I I N D O N E Z I A

Guvernul indonezian a solicitat oferte de la antreprenori pentru a construi o fabricå de ciment
în apropiere de Jakarta. O firmå din Statele Unite a înaintat o ofertå care cuprindea alegerea
amplasamentului, proiectarea tehnicå a fabricii de ciment, angajarea echipelor de con-
structori, asamblarea componentelor çi a instalaÆiilor çi predarea obiectivului, integral finali-
zat, cåtre guvernul indonezian. O firmå japonezå, în prezentarea generalå a propriei oferte, a
inclus toate aceste servicii, plus angajarea çi instruirea profesionalå a lucråtorilor care urmau
så exploateze fabrica, exportarea cimentului prin intermediul unor companii japoneze de
comerÆ exterior çi utilizarea cimentului pentru a construi drumuri noi, de multå vreme nece-
sare în afara oraçului Jakarta, çi clådiri de birouri în Jakarta. Deçi oferta japonezå era mai
scumpå, guvernul indonezian i-a atribuit contractul. În mod evident, japonezii au abordat
problema nu ca pe un proiect de construire a unei fabrici de ciment (optica îngustå asupra
vânzårii de sisteme), ci ca pe o posibilitate de a contribui la dezvoltarea economicå a Indo-
neziei. Japonezii au adoptat cea mai amplå opticå posibilå asupra nevoilor clientului. În
aceasta constå adevårata vânzare de sisteme.

ParticipanÆii la procesul de cumpårare organizaÆionalå

Cine achiziÆioneazå bunurile çi serviciile de care au nevoie agenÆii economici çi a cåror
valoare se ridicå la bilioane de dolari? AgenÆii de aprovizionare exercitå influenÆå în
situaÆiile de reachiziÆionare simplå sau modificatå, pe când personalul din celelalte
departamente este mai influent în situaÆiile de sarcinå nouå. Personalul tehnic are, de
obicei, cea mai mare influenÆå în alegerea componentelor produsului, iar agenÆii de
aprovizionare au întâietate în alegerea furnizorilor.10

Centrul de achiziÆie
Webster çi Wind folosesc termenul centru de achiziÆie pentru a desemna unitatea deci-
zionalå a unei structuri organizatorice cumpåråtoare. Centrul de achiziÆie se compune
din „toÆi acei indivizi çi toate acele grupuri care participå la procesul de luare a deciziei
de achiziÆie, care au unele obiective comune çi îçi asumå împreunå riscurile aferente
deciziilor luate.“11 Centrul de achiziÆie îi cuprinde pe toÆi membrii organizaÆiei care
joacå vreunul dintre cele çapte roluri posibile în procesul decizional de cumpårare.12
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1. IniÆiatori. Cei care solicitå så se achiziÆioneze ceva. Pot fi utilizatori ai bunului sau
serviciului cumpårat, sau alte persoane din organizaÆie.

2. Utilizatori. Cei care vor utiliza produsul sau serviciul. În multe cazuri, utilizatorii
sunt cei care iniÆiazå propunerea de cumpårare çi ajutå la definirea cerinÆelor
referitoare la produsul cumpårat.

3. InfluenÆatori. Persoane care influenÆeazå decizia de cumpårare. Adeseori, ajutå la
definirea specificaÆiilor çi furnizeazå informaÆii pentru evaluarea variantelor. Mem-
brii personalului tehnic sunt influenÆatori deosebit de importanÆi.

4. DecidenÆi. Persoane care decid asupra cerinÆelor referitoare la produs sau asupra
furnizorilor.

5. Aprobatori. Persoane care autorizeazå acÆiunile propuse de decidenÆi sau cumpåråtori.

6. Cumpåråtori. Persoane care au autoritatea formalå de a-l alege pe furnizor çi de a
stabili cu acesta termenii achiziÆiei. Cumpåråtorii pot ajuta la definirea finalå a
specificaÆiilor produsului, dar rolul lor cel mai important apare în selecÆia furni-
zorilor çi în negocierile cu aceçtia. În cazul achiziÆiilor mai complexe, din grupul
cumpåråtorilor pot face parte çi manageri de rang superior.

7. Cerberi. Persoane care pot împiedica ajungerea furnizorilor sau a informaÆiilor la
membrii centrului de achiziÆie. De exemplu, agenÆii de aprovizionare, secretarele çi
operatorii telefonici îi pot împiedica pe agenÆii de vânzåri så intre în legåturå cu
utilizatorii sau cu decidenÆii.

Mai multe persoane pot îndeplini un anumit rol ( de exemplu, pot så existe mai
mulÆi utilizatori sau mai mulÆi influenÆatori) çi o singurå persoanå poate îndeplini mai
multe roluri.13 Un manager de aprovizionare, spre exemplu, adeseori îndeplineçte
simultan rolul de cumpåråtor, pe cel de influenÆator çi pe cel de cerber: poate så impunå
ce reprezentanÆi de vânzåri îi pot aborda pe ceilalÆi membri ai organizaÆiei; mårimea
bugetului alocat çi alte restricÆii asupra unei achiziÆii; çi care firmå va obÆine în final
comanda, chiar dacå alÆii din organizaÆie (decidenÆi) s-ar putea så selecteze çi ei unul sau
doi potenÆiali furnizori apÆi så îndeplineascå condiÆiile firmei.

De regulå, centrul de achiziÆie va avea minimum cinci-çase membri çi în multe cazuri
cuprinde chiar zeci. Din centrul de achiziÆie pot face parte oameni din afara organi-
zaÆiei-client, cum ar fi oficiali ai guvernului, consultanÆi, experÆi tehnici çi alÆi membri ai
canalului de marketing.

InfluenÆe asupra centrului de achiziÆie
Centrele de achiziÆie cuprind de obicei mai mulÆi participanÆi, cu caracteristici diferite
în materie de interese, autoritate, statut çi putere de convingere. Fiecare membru al
centrului de achiziÆie este probabil så acorde prioritate unor criterii de decizie mult dife-
rite. De exemplu, inginerii vor fi interesaÆi în primul rând så maximizeze performanÆa
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efectivå a produsului; cei de la producÆie pot fi preocupaÆi în principal de uçurinÆa în
utilizare çi de siguranÆa aprovizionårii; cei de la financiar ar putea så se concentreze pe
aspectele economice ale achiziÆiei; cei de la aprovizionare ar putea acorda maximå
atenÆie costurilor operaÆionale çi de înlocuire; reprezentanÆii sindicatului vor pune
accentul pe problemele de securitate çi aça mai departe.

De asemenea, cumpåråtorii organizaÆionali pot så reacÆioneze la multe influenÆe,
când îçi iau deciziile. Fiecare cumpåråtor îçi are propriile motivaÆii, percepÆii çi prefe-
rinÆe, care sunt influenÆate de mai mulÆi factori: vârsta, nivelul de venit, nivelul de
instrucÆie, funcÆia profesionalå, personalitatea, atitudinea în faÆa riscului çi provenienÆa
culturalå. Categoric, cumpåråtorii manifestå stiluri de cumpårare diferite. Existå mai
multe tipologii: cumpåråtorul care „nu vrea så se complice“; cel care „çtie mai bine decât
vânzåtorul“; cel care „nu vrea decât ce are mai bun vânzåtorul“ çi cel care „vrea så le aibå
pe toate“. Unii cumpåråtori, mai tineri çi foarte bine çcoliÆi, sunt experÆi în utilizarea
calculatorului çi desfåçoarå analize riguroase ale propunerilor concurente, înainte de a
alege un furnizor. AlÆi cumpåråtori sunt „lupi båtrâni“, adepÆi ai vechilor metode, care
nu se dau în låturi så-i stârneascå pe furnizori så se concureze între ei cu orice mijloace.

Webster avertizeazå cå, în ultimå instanÆå, nu organizaÆiile, ci indivizii iau deciziile
de cumpårare.14 Iar indivizii sunt motivaÆi de propriile lor nevoi çi percepÆii, în încer-
carea de a maximiza recompensele oferite de organizaÆie (remunerare, avansare, recu-
noaçtere, sentimentul realizårii personale). Nevoile personale „motiveazå“ comporta-
mentul indivizilor, dar nevoile organizaÆionale „conferå un caracter legitim“ procesului
decizional de cumpårare çi rezultatelor finale ale acestuia. Oamenii nu cumpårå „pro-
duse“, ci soluÆii la douå probleme: problema economicå çi strategicå a organizaÆiei çi
propria lor „problemå“ personalå, de obÆinere a realizårii çi recompensei individuale. Din
acest punct de vedere, deciziile de cumpårare organizaÆionalå sunt atât „raÆionale“, cât çi
„emoÆionale“, fiindcå servesc atât nevoilor organizaÆiei, cât çi celor ale individului.15

Vizarea de cåtre furnizor a centrului de achiziÆie
Pentru a-çi dirija corect eforturile, marketerii de pe piaÆa organizaÆionalå trebuie så
råspundå la mai multe întrebåri. Cine sunt participanÆii cei mai importanÆi la procesul
de decizie? Care sunt deciziile pe care le influenÆeazå? Care este gradul lor de influenÆå?
Ce criterii de evaluare folosesc? Så analizåm urmåtorul exemplu:

O firmå vinde spitalelor halate chirurgicale de unicå folosinÆå. Personalul spitalicesc care
participå la aceastå decizie de cumpårare este alcåtuit din vicepreçedintele compartimentului de
aprovizionare, administratorul sålilor de operaÆie çi chirurgi. Vicepreçedintele pentru aprovi-
zionare analizeazå cele douå variante: halate de unicå folosinÆå sau halate refolosibile. Dacå
rezultatele analizei sunt în favoarea halatelor de unicå folosinÆå, administratorul sålilor de
operaÆie studiazå prin comparaÆie produsele çi preÆurile diverçilor furnizori concurenÆi çi alege o
ofertå. Administratorul ia în calcul capacitatea absorbantå, proprietåÆile antiseptice, designul çi
costul produsului, çi, în mod normal, va alege marca de produs care satisface toate cerinÆele
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funcÆionale la preÆul de cost cel mai scåzut. Chirurgii influenÆeazå decizia în mod retroactiv,
comunicând dacå au fost sau nu satisfåcuÆi de marca respectivå.

Este puÆin probabil ca marketerul industrial så çtie ce fel de interacÆiuni ale dinamicii
grupului au loc în cursul procesului decizional de cumpårare – deçi toate informaÆiile pe
care le poate culege despre factorii interpersonali çi de personalitate ai participanÆilor se
pot dovedi utile.

Furnizorii mai mici se concentreazå pe abordarea factorilor-cheie de influenÆå asupra
achiziÆiei. Furnizorii mai mari recurg la vânzarea pe mai multe niveluri în profunzime,
pentru a ajunge la cât mai mulÆi participanÆi. Personalul lor de vânzare începe, practic,
„så tråiascå“ cu clienÆii importanÆi. Firmele vor fi obligate så se bazeze în mai mare
måsurå pe programul lor de comunicaÆii, pentru a ajunge la influenÆele ascunse de
cumpårare çi pentru a-i informa în permanenÆå pe clienÆii curenÆi.16

S Y M A N T E C C O R P O R A T I O N

Symantec Corporation, furnizorul de sisteme de securitate pentru Internet, a trecut de la a
acÆiona în principal ca furnizor de software pentru piaÆa de consum (sub numele Norton), la a
oferi soluÆii de securitate la nivel de organizaÆie pentru sectorul serviciilor financiare, cel al
serviciilor medicale çi cel al utilitåÆilor publice, precum çi pentru clienÆii mari ai Departa-
mentului Apårårii. Ca så ajungå la aceste noi pieÆe, Symantec a trebuit så-çi restructureze
forÆa de vânzare, reorientând-o spre dezvoltarea unor relaÆii la nivel înalt. Ca urmare,
Symantec a lansat în 2003 un program de sponsorizare a relaÆiilor la nivel de directori. Cei 13
directori Symantec incluçi în program „fac pereche“ cu vicepreçedinÆi sau directori de diviziuni
specializate din 19 organizaÆii-client de importanÆå strategicå pentru Symantec, provenind
dintr-o varietate de domenii, începând cu ramura producÆiei, continuând cu cea a teleco-
municaÆiilor çi terminând cu sectorul serviciilor bancare. Scopul programului este acela de a
facilita o mai bunå înÆelegere a clienÆilor Symantec çi a aspectelor importante din activitatea
lor de afaceri. Pânå în prezent, programul i-a permis firmei Symantec så fie våzutå ca
partener valoros çi le-a oferit directorilor de la Symantec posibilitatea de a-çi face o idee mai
bunå despre cum ar putea dezvolta produse care så satisfacå nevoile clienÆilor.17

Marketerii de pe pieÆele de afaceri trebuie så-çi revizuiascå periodic supoziÆiile în
privinÆa diverçilor membri ai centrului de achiziÆie. Ani de zile, firma Kodak a vândut
filme radiologice tehnicienilor din laboratoarele spitaliceçti. Apoi, cercetarea întreprinså
de Kodak a indicat cå decizia de cumpårare este în tot mai mare måsurå luatå de
administratorii profesioniçti. În consecinÆå, Kodak çi-a revizuit strategia de marketing çi
a venit cu tipuri noi de reclame, pentru a-i aborda pe aceçti decidenÆi.

În definirea segmentelor-Æintå, se pot adeseori identifica patru tipuri de clienÆi
organizaÆionali, cu implicaÆii de marketing corespunzåtoare:

1. ClienÆi interesaÆi de preÆ (vânzarea tranzacÆionalå). Numai preÆul conteazå.
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2. ClienÆi interesaÆi de soluÆie (vânzarea consultativå). Aceçti clienÆi doresc preÆuri
scåzute, dar vor reacÆiona la argumentul costului total mai scåzut sau la cel al
siguranÆei mai mari în aprovizionare ori în privinÆa service-ului.

3. ClienÆi interesaÆi de etalonul-aur (vânzarea axatå pe calitate). Aceçti clienÆi doresc
cea mai bunå performanÆå, în termenii calitåÆii produsului, ai asistenÆei, ai siguranÆei
în livrare etc.

4. ClienÆi de valoare strategicå (vânzarea antreprenorialå). Aceçti clienÆi doresc o
relaÆie cvasipermanentå, de furnizor unic, cu firma dumneavoastrå.

Unele firme se vor aråta dispuse så aibå relaÆii cu clienÆii interesaÆi de preÆ, prin
stabilirea unui preÆ mai scåzut, dar impunând unele condiÆii restrictive: (1) limitând
cantitatea ce poate fi achiziÆionatå; (2) fårå returnåri; (3) fårå modificåri; çi (4) fårå
servicii auxiliare.18

� Cardinal Health çi-a înfiinÆat la un moment dat un sistem de bonificaÆii, acordând
puncte pe baza valorii în bani a produselor çi serviciilor cumpårate de clientul organi-
zaÆional. Punctele puteau fi apoi transformate în bunuri suplimentare sau în con-
sultanÆå gratuitå.

� GE îçi instaleazå mai nou senzori de diagnostic pe motoarele de avion çi pe cele de
locomotivå, fiind recompensatå pentru ore de zbor sau de rulaj feroviar.

� IBM este în prezent mai mult o firmå de servicii care se ajutå cu produse, decât o
firmå de producÆie care så se ajute cu servicii. De exemplu, se poate oferi så vândå putere
de calcul la cerere (similar cu capacitatea video la cerere), ca alternativå la vânzarea de
calculatoare.

Partajarea riscurilor çi a câçtigurilor poate fi utilizatå pentru a se compensa reducerea de
preÆuri pe care o solicitå clienÆii. De exemplu, så zicem cå Medline, un furnizor de consu-
mabile spitaliceçti, semneazå un acord cu Highland Park Hospital, prin care promite o
economie de 350.000 $ în primele 18 luni de contract, contra unei creçteri de zece ori a
cantitåÆilor comandate de spital. Dacå Medline nu reuçeçte så asigure economia promiså,
va achita în numerar diferenÆa. Dacå Medline realizeazå o economie substanÆial mai mare
decât cea promiså, atunci va primi o parte din plusul realizat. Pentru ca un asemenea
aranjament så funcÆioneze, furnizorul trebuie så fie dispus så-l ajute pe client så-çi
construiascå o bazå de date cronologicå, så cadå de acord asupra unui mod de evaluare a
benficiilor çi a costurilor çi så creeze împreunå un mecanism de soluÆionare a diferendelor.

Vânzarea de soluÆii poate çi ea så diminueze presiunile în direcÆia scåderii preÆurilor,
çi poate så îmbrace mai multe forme. Iatå doar trei exemple:19

� SoluÆii pentru creçterea veniturilor clientului. Hendrix Voeders çi-a instruit
consultanÆii de vânzåri cum så-i ajute pe fermieri så ajungå la o creçtere în greutate a
çeptelului care så fie cu 5-10 la sutå mai mare decât cea obÆinutå de concurenÆi.
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� SoluÆii pentru reducerea riscurilor clientului. IC Explosives a formulat o moda-
litate mai sigurå de transportare a explozibililor cåtre cariere.

� SoluÆii pentru reducerea costurilor clientului. W.W. Grainger îçi trimite angajaÆii
så lucreze la locurile de activitate ale clienÆilor mari, pentru a reduce costurile de
gestiune a materialelor.

Procesul de aprovizionare/procurare

În materie de aprovizionare, fiecare organizaÆie îçi are propriile obiective, politici,
proceduri, structuri organizatorice çi sisteme. În principiu, ceea ce încearcå så obÆinå
cumpåråtorii industriali de la o ofertå de piaÆå este cea mai avantajoaså combinaÆie de
beneficii (economice, tehnice, de servicii çi sociale), în raport cu costurile ofertei.
Stimulentul de achiziÆie al unui cumpåråtor industrial va fi cu atât mai mare, cu cât
raportul perceput dintre beneficii çi costuri este mai mare – altfel spus, cu cât este mai
mare valoarea perceputå. Sarcina marketerului este så conceapå o ofertå care så furnizeze
valoare superioarå clienÆilor vizaÆi.

ConcepÆii de aprovizionare
În trecut, departamentele de aprovizionare ocupau o poziÆie inferioarå în ierarhia
managerialå, în ciuda faptului cå gestionau adesea peste jumåtate din costurile compa-
niei. Presiunile competiÆionale din ultima vreme au obligat, înså, multe companii så-çi
modernizeze departamentele de aprovizionare çi så-i ridice pe managerii lor la rangul de
vicepreçedinÆi. Departamentele de aprovizionare din ziua de azi au absolvenÆi de cursuri
postuniversitare care aspirå la postul de director executiv – cum ar fi Thomas Stallkamp,
fostul vicepreçedinte executiv al departamentului de procurare çi aprovizionare de la
Chrysler, care a redus costurile çi a raÆionalizat procesele de producÆie ale fabricantului
de automobile.20

Aceste noi departamente de aprovizionare în mai mare måsurå orientate strategic au
ca misiune så caute o valoare optimå de la furnizori mai puÆini çi mai buni. Unele
companii multinaÆionale le-au ridicat chiar la rangul de „departamente de aprovi-
zionare strategicå“, cu responsabilitåÆi de contractare a resurselor çi încheiere de parte-
neriate la nivel global. La Caterpillar, de pildå, funcÆiile de aprovizionare, gestiune a
stocurilor, planificare în timp a producÆiei çi expediÆie au fost combinate în cadrul unui
singur departament. Lockheed Martin este o altå firmå care çi-a îmbunåtåÆit practicile
de cumpårare organizaÆionalå.

L O C K H E E D M A R T I N

Furnizorul de armament Lockheed Martin, care la rândul lui cheltuieçte anual 13,2 miliarde $
pe achiziÆii de la propriii furnizori, çi-a creat un colectiv de soluÆii strategice în aprovizionare,
pentru a centraliza funcÆiile de achiziÆie din toate diviziunile companiei çi pentru a elimina
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redundanÆele. Colectivul este alcåtuit din 52 de angajaÆi cu experienÆå polifuncÆionalå, având
ca misiune „så fie o echipå integratå çi un adevårat vârf de lance în asigurarea informaÆiilor la
nivel de industrie despre activitatea din cadrul lanÆului ofertei, precum çi în propunerea unor
strategii inovatoare de aprovizionare, în paralel cu optimizarea valorii pentru client“. Iatå doar
un exemplu privind concentrarea strategicå a acestui colectiv: Lockheed a constatat cå, faÆå
de cât ar trebui, cheltuieçte cu 25-40 la sutå mai mult pe operaÆiunile de prelucrare contractate
cu furnizorii, drept care a fost numit un comitet de analizå care så caute soluÆii de reducere a
numårului de furnizori çi de unificare a contractelor cu furnizorii preferenÆiali. Baza de
aprovizionare a fost astfel reduså printr-o combinaÆie de måsuri: dirijarea mai multor comenzi
spre furnizorii preferenÆiali, creçterea frecvenÆei negocierilor çi, acolo unde se poate, organi-
zarea unor licitaÆii pentru preÆul cel mai scåzut.21

PerfecÆionarea funcÆiei de aprovizionare impune ca marketerii industriali så-çi
perfecÆioneze çi ei personalul de vânzare, pentru a corespunde „calibrului“ superior al
cumpåråtorilor industriali. Formal, putem deosebi trei orientåri distincte în compor-
tamentul de cumpårare organizaÆional:22

� ConcepÆia orientatå spre cumpårare. Cumpåråtorul are în vedere interese tactice
pe termen scurt. AgenÆii de achiziÆie sunt recompensaÆi pentru capacitatea lor de a
obÆine cel mai scåzut preÆ din partea furnizorilor, dat fiind un anumit nivel de calitate çi
de disponibilitate. Cumpåråtorii folosesc douå tactici: reducerea la statutul de marfå,
când dau de înÆeles cå, pentru ei, produsul este o simplå marfå çi cå nu-i intereseazå
decât preÆul; çi aprovizionarea din mai multe surse, când apeleazå la mai mulÆi furnizori çi
îi fac så se concureze între ei pentru o porÆiune cât mai mare din achiziÆiile firmei
cumpåråtoare.

� ConcepÆia orientatå spre procurare. În aceastå situaÆie, cumpåråtorii cautå simul-
tan îmbunåtåÆiri calitative çi reduceri de cost. Cumpåråtorii îçi edificå relaÆii de
colaborare cu marii furnizori çi cautå så realizeze economii printr-o mai bunå gestionare
a costurilor de achiziÆie, de transformare çi de debarasare. Ei îi încurajeazå pe furnizori
så se implice de timpuriu în activitåÆile desfåçurate împreunå: gestionarea materialelor,
întreÆinerea stocurilor, aprovizionarea exact la timp çi chiar proiectare în comun a
produselor. Ei negociazå contracte pe termen lung cu furnizorii mari, pentru a asigura
livrarea la timp a materialelor necesare. Ei conlucreazå strâns cu unitatea proprie de
producÆie, în planificarea necesarului de materiale, pentru a avea garanÆia cå resursele
respective vor sosi la timp.

� ConcepÆia orientatå spre managementul lanÆului ofertei de aprovizionare. Aici,
rolul aprovizionårii este încå çi mai diversificat, în sensul cå devine o activitate strategicå
prin care se adaugå valoare. Responsabilii cu aprovizionarea conlucreazå cu respon-
sabilii de marketing çi cu alÆi factori superiori din cadrul firmei, pentru a edifica un
sistem omogen de management al lanÆului aprovizionårii, începând cu achiziÆionarea
materiilor prime çi terminând cu sosirea în timp util a bunurilor finite la utilizatorii
finali.
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Tipuri de procese de achiziÆie
Marketerii trebuie så cunoascå bine modul în care funcÆioneazå departamentele de apro-
vizionare ale firmelor. Aceste departamente cumpårå multe tipuri de produse, iar procesele
de cumpårare variazå în funcÆie de tipurile de produse aprovizionate. Peter Kraljic a
identificat patru tipuri de procese, diferenÆiate în funcÆie de produsul cumpårat:23

1. Produse de rutinå. Aceste produse au o valoare micå çi un cost scåzut pentru client,
precum çi un grad scåzut de risc (de exemplu, consumabilele de birou). ClienÆii vor
cåuta preÆul cel mai mic çi vor pune accentul pe caracterul rutinier al procedurii de
comandå. Furnizorii se vor oferi så standardizeze çi så unifice comenzile.

2. Produse de influenÆå. Aceste produse au o valoare mare çi un cost ridicat pentru
client, dar presupun puÆine riscuri de aprovizionare (spre exemplu, pistoane de
motor), fiindcå existå multe firme care le produc. Furnizorul çtie cå achizitorul va
compara ofertele çi preÆurile de pe piaÆå, deci trebuie så demonstreze cå oferta lui va
reduce la minimum costul total al clientului.

3. Produse strategice. Aceste produse au o valoare mare çi un cost ridicat pentru client
çi, de asemenea, presupun un grad ridicat de risc (de exemplu, calculatoarele
mainframe). Clientul va dori så aibå un furnizor bine cunoscut çi de încredere çi,
pentru aceasta, va fi dispus så plåteascå mai mult decât preÆul mediu. Furnizorul ar
trebui så se orienteze spre alianÆe strategice, de exemplu sub forma implicårii
timpurii a furnizorului, a programelor de dezvoltare în comun çi a investiÆiei în
comun cu clientul.

4. Produse de blocaj. Aceste produse au o valoare micå çi un cost scåzut pentru client,
dar presupun un oarecare grad de risc (de exemplu, piesele de schimb). Clientul îçi va
dori un furnizor care så-i poatå garanta o aprovizionare constantå cu produse fiabile.
Furnizorul ar trebui så propunå piese standardizate çi så ofere un sistem de urmårire
çi de livrare la cerere, precum çi servicii de asistenÆå.

Organizarea çi administrarea aprovizionårii
Majoritatea profesioniçtilor de aprovizionare îçi caracterizeazå activitatea ca fiind mai
puÆin administrativå, mai pronunÆat strategicå, mai tehnicå, mai orientatå spre lucrul în
echipå çi presupunând mai multå responsabilitate decât oricând altådatå. „FaÆå de
trecut, aprovizionarea desfåçoarå acum mai multå activitate polivalentå, îndeplinind
sarcini specifice mai multor funcÆii din organizaÆie“, spune David Duprey, achizitor
pentru Anaren Microwave, Inc. Dintre cumpåråtorii chestionaÆi, çaizeci çi çase la sutå
au declarat cå, faÆå de situaÆia existentå în urmå cu cinci ani, colectivul de aprovizionare
din cadrul organizaÆiei este mai implicat în activitatea de proiectare çi dezvoltare a
produselor noi, iar peste jumåtate dintre cumpåråtori fac parte din echipe combinate, în
care furnizorii sunt bine reprezentaÆi.24
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În companiile multidivizionare, aprovizionarea se face în majoritate prin diviziuni
separate. Unele companii, înså, au început så-çi centralizeze activitatea de achiziÆii.
Unitatea centralå identificå materialele cumpårate de mai multe diviziuni çi le achiziÆio-
neazå centralizat, obÆinând astfel mai multå putere de negociere în faÆa furnizorilor.
Fiecare diviziune poate så-çi facå achiziÆiile din altå surså, dacå reuçeçte så obÆinå
condiÆii mai bune, dar, în general, aprovizionarea centralizatå produce economii
substanÆiale. Pentru marketerul de pe piaÆa de afaceri, aceastå evoluÆie înseamnå relaÆii
cu mai puÆini cumpåråtori çi de nivel managerial mai ridicat, deci va apela la un colectiv
de vânzåri organizat pe contracte naÆionale, pentru relaÆia cu firmele achizitoare de mari
dimensiuni.

În acelaçi timp, firmele îçi descentralizeazå o parte a operaÆiunilor de achiziÆie,
abilitându-çi angajaÆii så cumpere lucruri de mai micå valoare, cum ar fi bibliorafturi
speciale, filtre de cafea sau bråduÆi pentru sårbåtorile de iarnå. Aceastå tendinÆå este
rezultatul apariÆiei cardurilor de cumpårare în contul firmei, emise de organizaÆiile care
furnizeazå cårÆi de credit. Firmele distribuie aceste carduri maiçtrilor de producÆie,
funcÆionarilor administrativi çi secretarelor; cardurile au încorporate coduri speciale,
care stabilesc limite de creditare çi restricÆioneazå locurile în care pot fi utilizate.
Directorul cu aprovizionarea de la National Semiconductor a remarcat cå aceste carduri
au redus costurile de procesare a unei comenzi, de la 30 $ la doar câÆiva cenÆi. Avantajul
suplimentar este cå, în acest fel, atât cumpåråtorii, cât çi furnizorii consumå mai puÆin
timp cu partea birocraticå.

Etapele procesului de cumpårare

Odatå ajunçi în acest punct, putem trece la descrierea etapelor generale din procesul
decizional al cumpårårii organizaÆionale. Robinson çi colaboratorii au definit opt etape,
pe care le-au denumit faze de achiziÆie.25 Etapele sunt prezentate în tabelul 7.1. Acesta
este aça-numitul model al grilei de achiziÆie.

Tabelul 7.1 descrie etapele de cumpårare dintr-o situaÆie de sarcinå nouå. În
situaÆiile de cumpårare repetatå, fie ea simplå sau modificatå, unele etape vor fi
comprimate sau eliminate. De exemplu, într-o situaÆie de reachiziÆionare simplå,
cumpåråtorul va avea în mod normal un furnizor preferat sau o listå ierarhizatå de
furnizori. Astfel, cumpåråtorul va såri peste etapa cåutårii furnizorilor çi peste cea a
solicitårii de oferte.

Modelul în opt faze al procesului de cumpårare descrie etapele principale din
procesul de cumpårare organizaÆionalå. Trasarea unei scheme logice a procesului de
achiziÆie îi poate furniza numeroase indicii marketerului de pe piaÆa de afaceri. În figura
7.1 este prezentatå o schemå logicå pentru achiziÆionarea unei maçini de ambalat în
Japonia. Legenda cåsuÆelor numerotate o gåsiÆi în partea dreaptå a figurii. Cifrele
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TABELUL 7.1 Modelul grilei de achiziÆie – Principalele etape (faze de
achiziÆie) ale procesului de cumpårare industrialå, în raport
cu principalele situaÆii de cumpårare (clase de achiziÆie)

Clase de achiziÆie

Sarcinå
nouå

ReachiziÆionare
modificatå

ReachiziÆionare
simplå

FAZE DE
ACHIZIæIE

1. Recunoaçterea problemei Da Eventual Nu

2. Descrierea generalå a necesarului Da Eventual Nu

3. Specificarea produsului Da Da Da

4. Cåutarea furnizorilor Da Eventual Nu

5. Solicitarea propunerilor de ofertå Da Eventual Nu

6. SelecÆia furnizorilor Da Eventual Nu

7. Specificarea procedurii de comandå Da Eventual Nu

8. Analiza performanÆei Da Da Da

7

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5
6

6

7

8

9

10

11

12

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22
23

24 25

26

8 9 10

11

1 Preçedinte
2 Departamentul financiar
3 Unitatea centralå de vânzåri
4 Çef producÆie
5 Decizie
6 Discutarea planurilor de producÆie çi de vânzåri
7 Departamentul de producÆie
8 Elaborarea documentaÆiei pentru procesul de ambalare
9 Comitetul de coordonare a dezvoltårii de produse noi

10 Solicitare de consultåri
11 Elaborarea planului de marketing pentru produse noi
12 Departamentul de dezvoltare a produselor
13 Discutarea designului prototipurilor de maçinå
14 Prototipuri de maçinå
15 Lansarea comenzilor
16 Personal de proiectare çi tehnic al fabricanÆilor
17 Furnizor A
18 Furnizor B
19 Furnizor C
20 ExpoziÆii de maçini organizate în stråinåtate
21 Solicitare de testare a prototipurilor de maçinå
22 Personal de cercetare
23 Elaborarea proiectului tehnic
24 Maistru
25 Întocmirea plançelor tehnice de detaliu
26 Departamentul de marketing

FIGURA 7.1 Comportamentul de cumpårare organizaÆional în Japonia –
Procesul de achiziÆionare a unei maçini de ambalat

Sursa: „Japanese Firms Use Unique Buying Behaviour“, The Japan Economic Journal, 23 decembrie 1980, p.
29. Reproducere autorizatå.



tipårite cursiv între cåsuÆe indicå ordinea de desfåçurare a activitåÆilor sau evenimen-
telor. La proces au participat peste 20 de persoane, printre care managerul de producÆie
çi colectivul din subordinea sa, comitetul de coordonare pentru produse noi, labora-
torul companiei, departamentul de marketing çi departamentul pentru dezvoltarea
pieÆei. Întreg procesul de luare a deciziei a durat 121 de zile. În fiecare dintre cele opt
etape ale procesului existå considerente importante de luat în calcul.

Recunoaçterea problemei
Procesul de cumpårare începe atunci când cineva din firmå sesizeazå o problemå sau o
nevoie care poate fi soluÆionatå prin achiziÆionarea unui bun sau a unui serviciu. Recu-
noaçterea poate fi declançatå de stimuli interni sau externi. În plan intern, cele mai des în-
tâlnite situaÆii care duc la recunoaçterea problemei sunt urmåtoarele: firma decide så dez-
volte un produs nou çi are nevoie de echipamente çi de materiale noi; un utilaj se defec-
teazå çi este nevoie de piese noi; unele materiale achiziÆionate se dovedesc nesatisfåcåtoare,
iar firma vrea så-çi gåseascå un alt furnizor; un manager de aprovizionare sesizeazå ocazia
de a obÆine preÆuri mai scåzute sau o calitate mai bunå. În plan extern, cumpåråtorului îi
pot veni idei noi vizitând o expoziÆie comercialå, våzând o reclamå sau dupå ce primeçte
vizita unui reprezentant de vânzåri care îi oferå un produs mai bun ori un preÆ mai scåzut.
Marketerii industriali pot så stimuleze recunoaçterea problemei cu ajutorul unor mijloace
cum ar fi oferta directå prin poçtå, telemarketingul çi vizitarea clienÆilor potenÆiali.

Descrierea generalå a necesarului çi specificarea produsului
În continuare, cumpåråtorul determinå caracteristicile generale ale bunului necesar,
precum çi cantitatea necesarå. Pentru bunurile standard, chestiunea este simplå. Pentru
bunurile complexe, cumpåråtorul va colabora cu alte categorii de participanÆi – ingi-
neri, utilizatori –, pentru a defini caracteristici cum ar fi: fiabilitatea, durabilitatea sau
preÆul. Marketerii industriali pot så-i sprijine pe cumpåråtori în aceastå etapå, aråtân-
du-le modul în care produsele lor vor satisface nevoile formulate. Iatå un exemplu
privind modul în care furnizorul foloseçte serviciile cu valoare adåugatå pentru a obÆine
un atu competitiv:

H E W L E T T - P A C K A R D

Diviziunea de marketing a firmei Hewlett-Packard a dezvoltat un concept denumit „consilier de
încredere“. Marketerii s-au gândit cå HP nu se mai poate rezuma doar la a vinde sisteme, ci
trebuie så se vândå pe sine, în calitate de sfåtuitor, çi så-i ofere clientului soluÆii specifice la
probleme unice. HP a constatat cå unele companii vor un partener, iar altele nu vor decât un
produs care så funcÆioneze. HP îçi asumå un rol de sfåtuitor atunci când vinde produse complexe,
cum ar fi o reÆea de calculatoare. HP estimeazå cå noul mod de vânzare a contribuit la creçterea
cu 60 de procente a vânzårilor la calculatoarele sale mai scumpe. Firma çi-a dezvoltat activitatea
de consultanÆå pentru clienÆi çi deruleazå proiecte mari, la nivel de organizaÆie, printr-o serie de
parteneriate cu specialiçti în integrarea sistemelor çi cu companii de software.26
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OrganizaÆia cumpåråtoare elaboreazå acum specificaÆiile tehnice ale bunului nece-
sar. În multe cazuri, compania va desemna o echipå tehnicå de analizå valoricå a
produsului (AVP), care så se ocupe de acest proiect. Analiza valoricå a produsului este
o metodå de reducere a costurilor, în cadrul cåreia sunt studiate atent toate compo-
nentele unui produs, pentru a se determina dacå pot fi reproiectate, standardizate sau
fabricate prin metode de producÆie mai ieftine. Echipa AVP va examina componentele
cu cost ridicat ale unui produs dat. Echipa va identifica, totodatå, eventualele compo-
nente supradimensionate normativ, care au o duratå de viaÆå mai mare decât cea a
produsului pe care îl alcåtuiesc. SpecificaÆiile strict formulate îi vor permite cumpå-
råtorului så refuze componente care sunt prea scumpe sau care nu îndeplinesc standar-
dele specificate. Furnizorii pot folosi analiza valoricå a produsului, ca instrument de
poziÆionare în efortul de a câçtiga un client.

Cåutarea furnizorilor
Cumpåråtorul încearcå în continuare så-i identifice pe furnizorii cei mai adecvaÆi,
consultând repertoare ale firmelor de profil, contactând alte firme pentru recomandåri,
vizionând reclame çi participând la expoziÆii de specialitate. Marketerii de pe piaÆa de
afaceri îçi plaseazå çi pe Internet produsele, preÆurile çi alte informaÆii.27 Chiar dacå
amploarea comerÆului electronic între firme nu s-a ridicat la înålÆimea previziunilor
iniÆiale, continuå totuçi så depåçeascå de departe anvergura tranzacÆiilor electronice de
consum. Conform datelor comunicate de firma specializatå în cercetare de piaÆå
eMarketer, firmele din Statele Unite au cheltuit cam 482 de miliarde $ pe tranzacÆii
online cu alte firme, în anul 2002 – în creçtere cu 242 la sutå, faÆå de cele 141 de
miliarde $ cheltuite cu doi ani mai devreme. Prin comparaÆie consumatorii n-au
cheltuit decât 71 de miliarde $ pe bunuri çi servicii achiziÆionate online în anul 2002.28

Trecerea la aprovizonarea de pe Internet are implicaÆii cu båtaie lungå pentru furnizori
çi va schimba mult aceastå activitate în anii urmåtori. (Vezi caseta „Idee de marketing:
Bazarul ciberachiziÆiilor între firme“.)

Procurarea în sistem electronic
Site-urile Web sunt organizate în jurul a douå tipuri de noduri electronice de trafic:
noduri de trafic verticale, concentrate în cadrul unui sector (mase plastice, oÆel, substanÆe
chimice, hârtie), çi noduri de trafic funcÆionale (logisticå, achiziÆii de spaÆiu mediatic,
publicitate, managementul energiei). Pe lângå procurarea electronicå de pe aceste
site-uri Web, mai existå alte trei moduri prin care firmele se pot aproviziona în sistem
electronic:

� Legåturile directe prin extraneturi cu furnizorii principali. O firmå îçi poate crea
legåturi prin extraneturi cu furnizorii importanÆi. De exemplu, îçi poate deschide un
cont direct de procurare electronicå pe site-ul firmei Dell Computer sau pe cel al firmei
Office Depot, angajaÆii såi putând så-çi facå achiziÆiile pe aceastå cale.
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IDEE de marketing
Bazarul ciberachiziÆiilor între firme
Datå fiind creçterea volumului de cumpårå-
turi pe care consumatorii le fac în sistem
online, ar fi foarte uçor så pierdem din vedere
una dintre cele mai semnificative tendinÆe ale
comerÆului electronic: dezvoltarea procurårii
electronice între firme. În plus faÆå de crearea
paginilor proprii pe Web, firmele îçi înfiin-
Æeazå intraneturi pentru comunicarea între an-
gajaÆi, precum çi extraneturi, care leagå co-
municaÆiile çi datele companiei cu furnizorii çi
distribuitorii ei permanenÆi.

Pânå acum, majoritatea produselor pe
care le cumpårå firmele în sistem electronic
sunt materiale MRO (mentenanÆå, reparaÆii,
operaÆiuni) çi servicii de voiaj çi divertisment.
Materialele MRO dau 30 la sutå din achiziÆiile
organizaÆionale, iar costurile de tranzacÆio-
nare pentru prelucrarea comenzilor sunt mari,
ceea ce face så existe un stimulent puternic în
direcÆia raÆionalizårii procesului. Iatå câteva
exemple: administraÆia Æinutului Los Angeles
achiziÆioneazå tot ce are nevoie, de la carne
de pui la prezervative, pe Internet. National
Seminconductor çi-a automatizat aproape toate
cele 3.500 de comenzi lunare de aprovizio-
nare, pentru absolut toate materialele achizi-
Æionate, începând cu încålÆåmintea sterilå care
trebuie purtatå în spaÆiile de producÆie çi ter-
minând cu programe informatice dintre cele
mai sofisticate. General Electric cumpårå în
sistem online nu doar consumabile generale,
ci çi articole de aprovizionare industrialå.
Acum, cå Serviciul InformaÆional General
Electric (GE Information Services – GEIS) çi-a
deschis site-ul de achiziÆii çi pentru alte com-
panii, GE nu mai are mult pânå la crearea unei
uriaçe case de compensare electronice. Sute
de mii de firme vor schimba între ele bilioane
de dolari în produse industriale – fireçte, cu
GEIS ca „maestru de ceremonii“.

Multe firme cu activitate în spaÆiul de
piaÆå tradiÆional çi-au extins prezenÆa çi pe
Internet, consolidându-çi operaÆiunile de co-
merÆ cu alte firme çi vizând piaÆa firmelor
mici, care dau peste 98 la sutå din totalul

angajatorilor existenÆi în Statele Unite. Peste
54 la sutå din totalul firmelor cumpårå acum
de pe Internet, utilizând spaÆii electronice de
piaÆå care apar în diverse forme:

� Site-urile-catalog. Firmele pot så comande
mii de articole prin cataloage electronice,
distribuite de softurile specializate în procu-
rare electronicå, de exemplu Grainger.

� PieÆele verticale. Firmele care cumpårå
produse industriale cum ar fi mase plastice,
oÆel sau produse chimice, sau care cumpårå
servicii cum ar fi cele logistice ori media-
tice, se pot duce pe site-uri Web specia-
lizate (denumite „noduri de trafic electro-
nic“). De exemplu, Plastics.com le oferå
miilor de cumpåråtori de mase plastice
posibilitatea så caute cele mai bune preÆuri
oferite de mii de furnizori.

� Site-urile de licitaÆie de tip „piaÆå li-
berå“. Acestea sunt spaÆii de piaÆå exclusiv
online, cum ar fi eBay çi Freemarkets.com,
care nu s-ar fi putut materializa în absenÆa
Internetului çi pentru care n-a existat nici
un model de activitate economicå anterior
formårii lor. Pe site-ul Freemarkets.com se
deruleazå tranzacÆii online pentru vânzåtori
çi cumpåråtori de componente industriale,
materii prime, mårfuri çi servicii din peste
50 de categorii de produse; din 1996 încoace,
acest site a facilitat schimburi comerciale în
valoare de peste 40 de miliarde $.

� PieÆele spot (sau bursiere). Pe pieÆele
electronice de tip spot, preÆurile se schimbå
de la un minut la altul. ChemConnect.com
este o burså pentru cumpåråtorii çi vânzå-
torii de chimicale în vrac, de exemplu ben-
zen, çi reprezintå un mare succes pe arena
tranzacÆiilor între firme, unde foarte multe
burse online n-au avut viaÆå lungå. Prima
intratå pe piaÆå, ChemConnect este acum
cea mai mare burså online dedicatå comer-
Æului cu chimicale, valoarea tranzacÆiilor
atingând 8,8 miliarde $ în 2002. ClienÆi
cum ar fi Vanguard Petroleum Corp. din



� AlianÆele de cumpårare. Coca-Cola, Sara Lee, Kraft, PepsiCo, Gillette, P&G çi alte
câteva firme çi-au unit forÆele pentru a forma o alianÆå de cumpårare denumitå
Transora, care exploateazå forÆa firmelor componente pentru a obÆine preÆuri mai
scåzute la materii prime. Membrii alianÆei Transora partajeazå între ei çi date privind
modalitåÆi mai puÆin costisitoare de expediere a produselor çi de urmårire a stocurilor.
Mai multe firme producåtoare de automobile (GM, Ford, DaimlerChrysler) au format
alianÆa Covisint, urmårind aceleaçi scopuri. În opinia lor, pot så economiseascå astfel
chiar çi 1 200 $ pe automobil.

� Site-urile de achiziÆii între firme. General Electric a constituit o reÆea de prelucrare
electronicå a tranzacÆiilor între firme (Trading Process Network – TPN), unde afiçeazå
cereri de ofertå, negociazå condiÆii de contractare çi lanseazå comenzi.

Trecerea la procurarea în sistem electronic presupune mult mai mult decât cumpå-
rarea unor softuri adecvate – impune schimbarea strategiei çi a structurii activitåÆii de
achiziÆii. Avantajele sunt înså numeroase: însumarea achiziÆiilor de la mai multe
departamente va duce la obÆinerea unor rabaturi mai mari la cantitate, negociate la nivel
central. Va exista un grad mai scåzut de achiziÆionare a bunurilor sub normå, de la

> Analiza pieÆelor de afaceri < Capitolul 7 333

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005

Houston îçi deruleazå aproximativ 15 la
sutå din achiziÆiile spot çi vânzårile de gaze
naturale lichefiate pe site-ul de tranzacÆii cu
mårfuri ChemConnect.

� Bursele private. Hewlett-Packard, IBM çi
Wal-Mart administreazå burse private, în
cadrul cårora anumite grupuri speciale de
furnizori çi de parteneri sunt invitate så
participe la tranzacÆii pe Web

� PieÆele de barter. Pe aceste pieÆe, partici-
panÆii se oferå så facå schimb de bunuri sau
servicii.

� AlianÆele de cumpårare. Mai mult firme
care cumpårå acelaçi tip de bunuri îçi unesc
forÆele în cadrul unor consorÆii de aprovi-
zionare, pentru a obÆine rabaturi mai mari
la volumul de achiziÆii (Transora, Covisint).

Cumpårarea organizaÆionalå în sistem online
oferå mai multe avantaje: diminueazå costu-
rile de trazacÆionare atât pentru cumpåråtori,
cât çi pentru vânzåtori; reduce timpul scurs
între lansarea comenzii çi livrare; çi edificå
relaÆii mai apropiate între parteneri çi cum-
påråtori. Ca dezavantaje, poate så erodeze
fidelitatea dintre furnizor çi cumpåråtor, çi

prezintå unele riscuri în materie de securitate.
De asemenea, firmele se confruntå çi cu o
problemå de alegere tehnologicå, fiindcå nu
existå încå un singur sistem care så le domine
pe toate celelalte.

Sursele: Robert Yoegel, „The Evolution of B-to-B
Selling on the ‘Net’“, Target Marketing, august
1998, p. 34; Andy Reinhardt, „Extranets: Log On,
Link Up, Save Big“, BusinessWeek, 22 iunie 1998,
p. 134; „To Byte the Hand that Feeds“, The Econo-
mist, 17 iunie 1998, pp. 61-62; John Evan Frook,
„Buying Behemoth – By Shifting $5B in Spending
To Extranets, GE Could Ignite a Development
Frenzy“, Internetweek, 17 august 1998, p. 1; Nicole
Harris, „‘Private Exchanges’ May Allow B-to-B
Commerce to Thrive After All“, Wall Street Journal,
16 martie 2001, pp. B1, B4; Olga Kharif, „B2B,
Take 2“, BusinessWeek, 25 noiembrie 2003;
George S. Day, Adam J. Fein çi Gregg Ruppers-
berger, „Shakeouts in Digital Markets: Lessons
from B2B Exchanges“, California Management
Review 45, no. 2, iarna 2002, pp. 131-151; Julia
Angwin, „Top Online Chemical Exchange Is Unli-
kely Success Story“, Wall Street Journal, 8 ianuarie
2002, p. A15.



furnizori din afara listei celor agreaÆi, iar procurarea electronicå necesitå un efectiv mai
redus de personal pentru funcÆia de aprovizionare.

O W E N S - C O R N I N G

În anul 2001, departamentul de aprovizionare al firmei Owens-Corning çi-a fixat ca obiectiv
reducerea cu 80 la sutå a volumului de facturi emise pe hârtie, pânå în anul 2004. Obiectivele
strategice din spatele acestui Æel ambiÆios erau: reducerea costurilor, vizibilitatea lanÆului ofertei
de aprovizionare, integrarea proceselor de activitate ale firmei çi derularea unui proces comun
standardizat pentru toÆi furnizorii. În vederea atingerii acestor obiective, Owens-Corning a
semnat un contract cu Advanced Data Exchange (ADX), un furnizor extern de sisteme EDI çi
XML, care ia orice lucru cu care trebuie så opereze furnizorii çi-l transformå efectiv într-un
format electronic utilizabil de cåtre Owens-Corning. IniÆiativa de facturare electronicå s-a derulat
în combinaÆie cu utilizarea sistemului licitaÆiilor pe Internet. Începând cu anul 2004, tuturor
furnizorilor participanÆi la licitaÆii electronice li s-a spus cå, pentru a li se accepta ofertele, trebuie
så fie de acord ca, în cazul în care câçtigå contractul, så facå schimb de facturi çi comenzi în
format electronic. Cu un buget anual de achiziÆii în valoare de 3 miliarde $, Owens-Corning
deÆine forÆa de influenÆå necesarå pentru a-i convinge pe furnizori så intre çi ei online.29

Sarcina furnizorului constå în a ajunge pe lista principalelor site-uri de cataloage sau
de servicii online, în a-çi crea un program eficace de publicitate çi promovare çi în a-çi
edifica o bunå reputaÆie pe piaÆå. Adeseori, aceasta înseamnå crearea unui site Web bine
conceput çi uçor de utilizat.

H E W L E T T - P A C K A R D

În anul 2003, Hewlett-Packard Co. a ocupat locul întâi în clasamentul anual al revistei BtoB
care nominalizeazå cele mai bune site-uri de tranzacÆii între firme. Site-ul (www.hp.com) a fost
lansat dupå fuziunea dintre Hewlett-Packard çi Compaq Computer; are cam 2,5 milioane de
pagini çi circa 1 900 de zone. Pentru HP, dificultatea a constat în a integra acest volum imens
de informaÆii çi de a-l prezenta într-un mod coerent. Dupå intrarea pe site, utilizatorii pot fie så
dea clic direct pe segmentul de clientelå din care fac parte çi så caute informaÆiile dupå produs
sau dupå soluÆie, fie så dea clic pe o categorie de produse. Site-ul le permite firmelor så-çi
creeze cataloage adaptate pentru produsele cele mai frecvent achiziÆionate, så-çi fixeze un
circuit automat pentru aprobarea comenzilor çi så deruleze o procesare neîntreruptå a
tranzacÆiei, de la un capåt la celålalt. Pentru a-çi întåri çi mai mult relaÆiile cu clienÆii, HP are
prezentåri demonstrative create în Flash, cu indicaÆii pentru utilizarea site-ului, buletine infor-
mative trimise prin e-mail, zone de chat în direct cu reprezentanÆi de vânzåri, cursuri
desfåçurate online çi asistenÆå tehnicå în timp real pentru clienÆi. Eforturile depuse de HP în
realizarea unui site Web atrågåtor au adus rezultate mai mult decât foarte bune: aproximativ
55 la sutå din totalul vânzårilor firmei provin de pe site-ul Web.30

Furnizorii cårora le lipseçte capacitatea de producÆie necesarå sau au o reputaÆie proastå
pe piaÆå vor fi respinçi. Cei care se calificå pot fi vizitaÆi de agenÆii cumpåråtorului, care
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vor examina dotårile de producÆie çi vor sta de vorbå cu personalul. Dupå evaluarea
fiecårei firme, cumpåråtorul va avea la dispoziÆie o listå restrânså cu furnizori prese-
lectaÆi (calificaÆi). MulÆi achizitori profesioniçti i-au obligat pe furnizori så-çi modifice
marketingul, pentru a-çi spori çansele de a fi incluçi pe lista „calificaÆilor“.

C U T L E R - H A M M E R

Firma Cutler-Hammer, cu sediul în oraçul Pittsburgh, furnizeazå întrerupåtoare de circuit,
startere de motor çi alte dispozitive electrice pentru marii fabricanÆi de automobile, cum ar fi
Ford Motor Company. Ca råspuns la complexitatea crescândå çi la proliferarea pe piaÆå a
produselor sale, C-H çi-a creat „grupe comutative“ de agenÆi comerciali, axate pe o anumitå
regiune geograficå, pe o anumitå ramurå industrialå sau pe o anumitå concentrare de piaÆå.
Fiecare membru al grupei a venit cu propria experienÆå competentå în privinÆa unui produs
sau serviciu. Acum, pentru a putea face faÆå unor echipe de achizitori tot mai bine pregåtite çi
mai pretenÆioase, reprezentanÆii de vânzåri pot apela la cunoçtinÆele colegilor de muncå, în loc
så lucreze fiecare separat.31

Solicitarea propunerilor de ofertå
Cumpåråtorul îi invitå pe furnizorii calificaÆi så depunå oferte. Dacå articolul cåutat
este complex sau de valoare mare, cumpåråtorul va cere o propunere de ofertå detaliatå,
în scris, din partea fiecårui furnizor calificat. Dupå evaluarea propunerilor, cumpå-
råtorul va invita un numår restrâns de furnizori så facå o prezentare formalå.

Marketerii industriali trebuie, açadar, så deÆinå competenÆe solide în materie de
analizå, de redactare çi de prezentare a propunerilor de ofertå. Propunerile scrise trebuie
så fie materiale de marketing, care så descrie valoarea çi beneficiile ofertei în termenii
clientului, iar prezentårile verbale trebuie så inspire încredere, poziÆionând capacitåÆile
çi resursele companiei în aça fel încât så se evidenÆieze pozitiv în comparaÆie cu
concurenÆa.

Iatå criteriile de calificare pe care çi le-a stabilit Xerox în procesul de preselecÆie a
furnizorilor:

X E R O X

Firma Xerox îi acceptå numai pe furnizorii care îndeplinesc standardele de calitate ISO 9000,
dar, pentru a obÆine distincÆia supremå – statutul de „furnizor certificat Xerox“ – furnizorul
trebuie mai întâi så treacå prin programul multinaÆional Xerox de inspecÆie a calitåÆii furnizo-
rilor. În cadrul acestui program, furnizorul este obligat så redacteze un manual de asigurare a
calitåÆii, så aplice principiile îmbunåtåÆirii continue a calitåÆii çi så demonstreze o implementare
eficace a sistemelor. Odatå calificat, trebuie så participe la aça-numitul „proces Xerox de
implicare permanentå a furnizorilor“, în cadrul cåruia cele douå companii elaboreazå îm-
preunå specificaÆii de calitate, cost, termene de livrare çi capacitate de producÆie. Ca ultim pas
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în direcÆia certificårii, furnizorul parcurge un program riguros de instruire suplimentarå çi o
evaluare având la bazå aceleaçi criterii ca premiul naÆional de calitate „Malcolm Baldrige“.
Deloc surprinzåtor, numai 176 de furnizori din toatå lumea au reuçit så obÆinå cele 95 de
puncte minim necesare pentru certificare ca furnizor Xerox.32

SelecÆia furnizorilor
Anterior selecÆiei, centrul de achiziÆie va specifica atributele pe care le doreçte din partea
fiecårui furnizor, precum çi ponderea de importanÆå acordatå fiecårui atribut. Pentru a-i
identifica çi evalua pe furnizorii cei mai atrågåtori, centrele de achiziÆie utilizeazå adesea
un model asemånåtor celui prezentat în tabelul 7.2.

Marketerii de pe piaÆa de afaceri trebuie så se stråduiascå mai mult, în încercarea de a
înÆelege cum procedeazå cumpåråtorii atunci când fac asemenea evaluåri.33 Anderson,
Jain çi Chintagunta au derulat un studiu asupra principalelor metode folosite de
marketerii industriali çi au constatat cå existå opt metode diferite de estimare a valorii
pentru client (EVC). Firmele tindeau så foloseascå metodele mai simple, deçi cele
complexe promit så ofere o imagine mai corectå a valorii percepute de client. (Vezi
caseta „Notå de marketing: Metode de estimare a valorii pentru client“.)

CombinaÆia de atribute luate în considerare çi importanÆa acordatå fiecåruia variazå
în funcÆie de tipul situaÆiei de cumpårare.34 SiguranÆa livrårii, preÆul çi reputaÆia
furnizorului sunt extrem de importante pentru produsele comandate în mod uzual.
Pentru produsele problematice procedural, cum ar fi un copiator, cele mai importante
trei atribute sunt serviciul tehnic, flexibilitatea furnizorului çi fiabilitatea produsului.
Pentru produsele problematice politic, care stârnesc rivalitåÆi în cadrul organizaÆiei
(cum ar fi alegerea unui sistem de calculatoare), cele mai importante atribute sunt
preÆul, reputaÆia furnizorului, fiabilitatea produsului, fiabilitatea serviciului çi flexi-
bilitatea furnizorului.
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TABELUL 7.2 Analiza furnizorului – exemplu

Atribute Scalå de evaluare

Coeficient de
importanÆå

Slab
(1)

MulÆumitor
(2)

Bun
(3)

Excelent
(4)

PreÆul 0,30 X

ReputaÆia furnizorului 0,20 X

Fiabilitatea produsului 0,30 X

Fiabilitatea serviciului 0,10 X

Flexibilitatea furnizorului 0,10 X

Scor total: 0,30x(4) + 0,20x(3) + 0,10x(2) + 0,10x(3) = 3,5



Centrul de achiziÆie va încerca uneori så negocieze cu furnizorii agreaÆi preÆuri çi
condiÆii mai bune, înainte de a lua decizia finalå de selecÆie. În ciuda tendinÆelor spre
aprovizionare strategicå, parteneriat çi cooptare a furnizorilor în echipe plurifunc-
Æionale, mulÆi cumpåråtori continuå så-çi consume o mare parte din timp târguindu-se
cu furnizorii asupra preÆului. În 1998, 92 la sutå din totalul achizitorilor chestionaÆi de
revista Purchasing au declarat cå negocierea preÆului råmâne una dintre principalele lor
responsabilitåÆi. Un numår aproape la fel de mare de respondenÆi au declarat cå preÆul
råmâne unul dintre criteriile esenÆiale pe baza cårora îçi aleg furnizorii.35

Existå mai multe metode prin care marketerii pot contracara solicitarea unui preÆ
mai scåzut. Pot, de exemplu, så vinå cu dovezi cå utilizarea produsului lor comportå un
„cost pe ciclul de viaÆå“ sau „cost total de deÆinere“ mai scåzut decât cel al produselor
concurente. De asemenea, pot så invoce valoarea serviciilor de care beneficiazå acum
cumpåråtorul, mai ales dacå aceste servicii sunt superioare celor oferite de concurenÆi.

Se pot folosi çi alte metode pentru contracararea presiunilor intense în direcÆia
scåderii preÆului. Iatå un exemplu:
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NOTÅ de marketing
Metode de estimare a valorii pentru client
1. Evaluarea tehnicå internå. Inginerii fir-

mei utilizeazå teste de laborator pentru a
estima caracteristicile de performanÆå ale
produsului. Neajuns: nu Æine seama de fap-
tul cå, în cazul unor aplicaÆii diferite, pro-
dusul va avea valori economice diferite.

2. Estimarea pe baze de piaÆå a valorii de
utilizare. ClienÆii sunt chestionaÆi în legå-
turå cu elementele de cost aferente utili-
zårii noului produs, comparativ cu un pro-
dus deja existent pe piaÆå. Sarcina constå în
a estima cât de mult valoreazå fiecare ele-
ment pentru cumpåråtor.

3. Estimarea valorii prin focus-grupuri.
ClienÆii sunt întrebaÆi, în cadrul unui grup
de discuÆii orientate, ce valoare ar atribui
potenÆialelor oferte de piaÆå.

4. Ancheta directå. ClienÆilor li se cere så
atribuie o valoare båneascå directå uneia
sau mai multor schimbåri în oferta de piaÆå.

5. Analiza canonicå. ClienÆilor li se cere så-çi
ierarhizeze preferinÆa pentru oferte de
piaÆå sau concepte alternative. Se foloseçte
analiza statisticå, pentru a estima valoarea

implicitå acordatå fiecårui atribut care
alcåtuieçte oferta.

6. Evaluårile comparative. ClienÆilor li se
aratå o ofertå „etalon“ çi apoi o ofertå de
piaÆå nouå, dupå care li se cere så spunå
cât ar plåti pentru aceasta din urmå. Tot-
odatå, pot fi întrebaÆi cu cât considerå cå ar
trebui så plåteascå mai puÆin, dacå anumite
atribute ar fi eliminate din oferta etalon.

7. Abordarea compoziÆionalå. ClienÆilor li
se cere så atribuie o valoare båneascå fie-
cåreia dintre cele trei variante de calitate a
unui atribut dat. Procedura se repetå pen-
tru mai multe atribute. Valorile sunt apoi
însumate pentru orice configuraÆie de ofertå.

8. Calificativele de importanÆå. ClienÆilor li
se cere så evalueze importanÆa mai multor
atribute diferite çi performanÆa firmelor
furnizoare, din punctul de vedere al per-
formanÆei lor privind aceste atribute.

Sursa: James C. Anderson, Dipak C. Jain çi Pradeep K.
Chintagunta, „A Customer Value Assessment in Busi-
ness Markets: A State-of-Practice Study“, Journal of Bu-
siness-to-Business Marketing 1, no. 1 (1993): pp. 3-29.



L I N C O L N E L E C T R I C

Lincoln Electric are o tradiÆie de decenii, în a colabora cu clienÆii såi pentru reducerea cos-
turilor, în cadrul unui program de reducere garantatå a costurilor. Când un client insistå pe
lângå un distribuitor ca acesta så reducå preÆurile la echipamentele Lincoln, pentru a ajunge
la preÆurile practicate de concurenÆå, Lincoln çi distribuitorul în cauzå pot garanta cå, pe
parcursul anului urmåtor, vor depista posibilitåÆi de reducere a costurilor în compania clien-
tului care så egaleze sau chiar så depåçeascå diferenÆa de preÆ în discuÆie. La sfârçitul anului,
dacå un audit independent nu evidenÆiazå economiile de cost promise, Lincoln Electric çi
distribuitorul îi achitå clientului diferenÆa. În toÆi aceçti ani de când existå programul, Lincoln
n-a trebuit så completeze un cec decât o datå sau de douå ori.36

Ca parte a procesului de selecÆie, centrul de achiziÆie trebuie så decidå câÆi furnizori
este cazul så utilizeze. În tot mai mare måsurå, firmele îçi reduc numårul de furnizori.
Ford, Motorola çi Honeywell çi-au redus drastic numårul furnizorilor, în proporÆie de
20-80 la sutå. Aceste firme doresc ca furnizorii pe care çi i-au ales så-çi asume
responsabilitatea pentru un sistem mai amplu de componente; vor ca furnizorii så-çi
îmbunåtåÆeascå permanent calitatea çi performanÆa, în paralel cu scåderea preÆului de
cost, cu un anumit procentaj, în fiecare an; çi le cer så colaboreze îndeaproape cu ele în
cursul proiectårii produselor çi pun preÆ pe sugestiile lor. Chiar s-a conturat o anumitå
tendinÆå în direcÆia aprovizionårii exclusive, de la un singur furnizor.

Companiile care folosesc surse multiple invocå adesea pericolul unei greve a lucrå-
torilor, ca principalå raÆiune împotriva aprovizionårii dintr-o singurå surså. Un alt
motiv care ar putea determina firmele så evite utilizarea unei surse unice este tendinÆa
spre autosuficienÆå, în sensul cå se tem så nu devinå prea mulÆumite de relaÆia creatå,
pierzându-çi astfel spiritul de competiÆie.

Specificarea procedurii uzuale de comandå
Dupå selectarea furnizorilor, cumpåråtorul negociazå comanda finalå, prezentând
specificaÆiile tehnice, cantitatea necesarå, termenele prevåzute pentru livrare, politicile
de returnare, garanÆiile de performanÆå çi aça mai departe. MulÆi cumpåråtori industriali
preferå så cumpere în leasing utilajele grele, cum ar fi maçini de prelucrare a metalelor
sau camioane. Cel care ia în leasing utilajele se bucurå de o seamå de avantaje: îçi
conservå capitalul, obÆine cele mai moderne produse, primeçte service mai bun çi
beneficiazå de unele înlesniri fiscale. Cel care oferå utilajele în leasing obÆine, în final, un
venit net în multe cazuri mai mare, precum çi çansa de a avea încasåri de la clienÆi care
nu-çi pot permite o achiziÆie cu plata integralå.

În cazul articolelor de întreÆinere, reparaÆii çi exploatare, cumpåråtorii apeleazå în tot
mai mare måsurå la sistemul contractului-cadru, în locul comenzilor periodice de
achiziÆie. Contractul-cadru instituie o relaÆie pe termen lung, în care furnizorul se
angajeazå så-l reaprovizioneze pe cumpåråtor dupå necesitåÆi, la preÆuri convenite în
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prealabil, de-a lungul unei perioade determinate de timp. Deoarece stocurile sunt
gestionate de furnizor, contractele-cadru sunt uneori denumite planuri de aprovizionare
fårå stoc. Calculatorul cumpåråtorului trimite automat o comandå cåtre furnizor, atunci
când trebuie fåcutå completarea stocului. Acest sistem întåreçte legåtura de dependenÆå
dintre furnizor çi cumpåråtor çi le face mai dificilå sarcina altor furnizori de pe piaÆå care
vor så påtrundå pe lista companiilor agreate – cu excepÆia cazului în care cumpåråtorul
începe så fie nemulÆumit de preÆurile, de calitatea sau de serviciile furnizorului såu
curent.

Firmele care se tem de o crizå a materialelor importante pentru ele sunt dispuse så
cumpere çi så întreÆinå cantitåÆi mari de stocuri. Açadar, vor semna contracte pe termen
lung cu furnizorii, pentru a-çi asigura un flux constant de aprovizionare. DuPont, Ford
çi alte câteva firme foarte mari considerå cå planificarea aprovizionårii pe termen lung
este o responsabilitate majorå a managerilor lor de achiziÆii. De exemplu, General
Motors vrea så se aprovizioneze de la cât mai puÆini furnizori, dispuçi så se amplaseze în
apropierea uzinelor sale çi så producå piese çi subansambluri de înaltå calitate. În plus,
marketerii de pe piaÆa de afaceri utilizeazå Internetul pentru a-çi înfiinÆa extraneturi cu
clienÆii importanÆi, care så faciliteze tranzacÆiile çi så le diminueze costurile. ClienÆii
introduc direct comenzile în calculator, iar comenzile sunt transmise automat furnizo-
rului. Unele firme merg încå çi mai departe, trecând responsabilitatea lansårii comen-
zilor în sarcina furnizorilor, în cadrul unui sistem denumit managementul stocurilor la
furnizor. Furnizorii respectivi cunosc exact nivelurile de stoc ale clientului çi îçi asumå
responsabilitatea de a le completa automat, prin programe de reaprovizionare continuå.

Un termen apt så rezume trei condiÆii finale oportune ale unei tranzacÆii între douå
firme ar fi acronimul „LTIFE“:

� Livrare la timp – LT

� Integral – I

� Fårå erori – FE

Toate cele trei condiÆii conteazå. Dacå un furnizor se achitå în proporÆie de 80 la sutå
de condiÆia livrårii la timp, în proporÆie de 90 la sutå de cea a onorårii integrale çi în
proporÆie de 70 la sutå de cea a lipsei de erori, performanÆa generalå, calculatå ca produs:
80% x 90% x 70%, nu va fi decât de 50%!

Analiza performanÆei furnizorului
Cumpåråtorul analizeazå periodic performanÆa furnizorului (furnizorilor) cu care lu-
creazå. Existå trei metode des utilizate în practicå. Cumpåråtorul îi poate contacta pe
utilizatorii finali, cerându-le pårerea; cumpåråtorul poate så-l evalueze pe furnizor în
funcÆie de mai multe criterii, apelând la o metodå de evaluare ponderatå; cumpåråtorul
poate så calculeze cât îl costå slaba performanÆå a furnizorului, pentru a ajunge la costuri
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de aprovizionare ajustate – inclusiv din punctul de vedere al preÆului. Analiza perfor-
manÆei poate så-l conducå pe cumpåråtor la continuarea, la modificarea sau la ruperea
relaÆiei cu furnizorul.

Multe firme çi-au instituit sisteme stimulative de recompensare a managerilor de
aprovizionare, pentru buna performanÆå în materie de achiziÆii – foarte asemånåtoare
cu sistemele de premiere a personalului de vânzare, pentru buna performanÆå în materie
de desfacere. Aceste sisteme îi fac pe managerii de aprovizionare så-çi intensifice
eforturile de a obÆine condiÆii mai bune din partea furnizorilor.

Managementul relaÆiilor firmei cu clienÆii

organizaÆionali

Pentru a-çi îmbunåtåÆi eficacitatea çi eficienÆa, furnizorii industriali çi clienÆii lor
organizaÆionali cerceteazå diferite moduri de a-çi gestiona relaÆiile. TendinÆa spre relaÆii
mai strânse este în parte alimentatå de orientarea spre managementul lanÆului ofertei,
spre implicarea de timpuriu a furnizorului, spre iniÆierea unor alianÆe de cumpårare çi
aça mai departe.37 Cultivarea relaÆiilor potrivite cu clienÆii este un aspect primordial al
oricårui program de marketing holist.

Avantajele coordonårii pe verticalå
Multe studii au recomandat un grad sporit de coordonare pe verticalå între partenerii
cumpåråtori çi vânzåtori, pentru a depåçi faza tranzacÆiilor simple çi a se angaja în
activitåÆi care så creeze mai multå valoare pentru ambele pårÆi. Edificarea încrederii
între pårÆi este adeseori våzutå ca una dintre condiÆiile premergåtoare esenÆiale pentru o
relaÆie sånåtoaså de lungå duratå.38 În caseta „Idee de marketing: Câçtigarea încrederii çi
a credibilitåÆii corporatiste“ sunt identificate câteva dimensiuni-cheie ale acestor con-
cepte. GândiÆi-vå la avantajele reciproce care decurg din urmåtorul aranjament:

M O T O M A N I N C . Ç I S T I L L W A T E R T E C H N O L O G I E S

Motoman Inc. – un furnizor de prima mânå din domeniul sistemelor de roboÆi industriali – çi
unul dintre furnizorii lui principali, Stillwater Technologies – o companie care executå la
comandå maçini çi utilaje de prelucrare industrialå – sunt douå firme extrem de bine integrate.
Nu numai cå ocupå spaÆii de birou çi de producÆie în cadrul aceleiaçi clådiri, dar au çi sisteme
telefonice çi de calculatoare legate împreunå çi utilizeazå în comun acelaçi hol de recepÆie,
aceeaçi salå de conferinÆe çi aceeaçi cantinå pentru angajaÆi. Philip V. Morrison, preçedinte çi
director executiv la Motoman, spune cå aranjamentul este echivalent cu „o societate mixtå,
dar fårå partea de birocraÆie“. DistanÆele scurte de livrare reprezintå doar unul dintre avan-
tajele acestui parteneriat neobiçnuit. De mare importanÆå este çi faptul cå angajaÆii ambelor
companii pot intra în legåturå directå unii cu alÆii çi pot så aplice împreunå ideile de
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îmbunåtåÆire a calitåÆii çi de reducere a costurilor. Aceastå relaÆie apropiatå a dus çi la apariÆia
unor noi ocazii favorabile. Ambele companii lucraserå în trecut pentru Honda Motor Com-
pany, iar aceasta din urmå le-a sugerat så-çi uneascå eforturile pentru proiectele de sisteme.
Aceastå relaÆie simbioticå le conferå celor douå firme o staturå de piaÆå mai impunåtoare
decât dacå ar acÆiona fiecare separat.39

Un studiu istoric desfåçurat asupra a patru relaÆii foarte diferite între furnizori çi
clienÆi organizaÆionali a dus la constatarea cå existå mai mulÆi factori care, prin aceea cå
influenÆeazå interdependenÆa dintre parteneri çi/sau gradul de incertitudine din mediu,
influenÆeazå çi dezvoltarea unei relaÆii între partenerii de afaceri.40 RelaÆia dintre
agenÆiile de publicitate çi clienÆii lor corporatiçti ilustreazå aceste constatåri:

1. În etapa de formare a relaÆiei, unul dintre parteneri a beneficiat de o creçtere
substanÆialå a pieÆei. Valorificând metodele de fabricaÆie în serie, producåtorii
çi-au dezvoltat mårci de anvergurå naÆionalå, ceea ce a dus la creçterea importanÆei çi
a volumului publicitåÆii de maså.

2. Asimetria informaÆionalå dintre parteneri fåcea ca operarea în condiÆii de
parteneriat så aducå mai multe profituri decât dacå partenerul respectiv ar fi
încercat så invadeze zona celeilalte firme. AgenÆiile de publicitate deÆineau
cunoçtinÆe specializate pe care clienÆii lor numai cu mare dificultate le-ar fi putut
obÆine.

3. Cel puÆin unul dintre parteneri avea bariere înalte de intrare, care l-ar fi
împiedicat pe celålalt partener så påtrundå în sectorul såu de activitate.
AgenÆiile de publicitate nu puteau så se transforme prea uçor în producåtori de
anvergurå naÆionalå çi, timp de ani de zile, producåtorii nu au avut dreptul så
încaseze comisioane de intermediere a difuzårii în maså.

4. Exista un grad de asimetrie a dependenÆei care fåcea ca unul dintre parteneri så
fie în mai mare måsurå capabil så controleze çi så influenÆeze comportamentul
celuilalt partener. AgenÆiile de publicitate deÆineau controlul asupra accesului la
mijloacele de comunicare în maså.

5. Unul dintre parteneri beneficia de economii de scarå legate de relaÆie. AgenÆiile
de publicitate câçtigau din faptul cå furnizau aceleaçi informaÆii de piaÆå mai multor
clienÆi.

Cannon çi Perreault au constatat cå relaÆiile dintre cumpåråtor çi furnizor variau în
funcÆie de patru factori: existenÆa alternativelor; importanÆa aprovizionårii; complexi-
tatea aprovizionårii; çi dinamismul pieÆei de aprovizionare. Pe baza acestor patru factori,
ei au clasificat relaÆiile dintre cumpåråtor çi vânzåtor în opt categorii diferite:41

1. Vânzare-cumpårare elementarå – schimburi relativ simple çi de rutinå, cu grade
relativ moderate de cooperare çi de informare reciprocå.
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IDEE de marketing
Câçtigarea încrederii çi a credibilitåÆii corporatiste
Legåturile puternice çi relaÆiile strânse între
firme depind de credibilitatea pe care o in-
spirå. Credibilitatea corporatistå se referå la
måsura în care clienÆii considerå cå o firmå
poate så conceapå çi så furnizeze produse çi
servicii capabile så le satisfacå nevoile çi do-
rinÆele. Credibilitatea corporatistå are o legå-
turå directå cu reputaÆia pe care çi-a câçtigat-o
firma pe piaÆå çi constituie temelia pe care se
poate edifica o relaÆie trainicå. Unei firme îi va
fi extrem de greu så-çi dezvolte legåturi pu-
ternice cu o altå firmå, dacå nu se bucurå de o
înaltå credibilitate.

Credibilitatea corporatistå depinde, la rân-
dul ei, de trei factori:

� CompetenÆa expertå a firmei – måsura
în care o firmå este consideratå capabilå så
realizeze çi så vândå produse sau så pres-
teze servicii.

� Seriozitatea firmei – måsura în care o
firmå este consideratå ca având voinÆa de a
se aråta onestå, de încredere çi receptivå la
nevoile clientului.

� Caracterul agreabil al firmei – måsura în
care o firmå este consideratå agreabilå,
atrågåtoare, prestigioaså, dinamicå çi aça
mai departe.

Cu alte cuvinte, o firmå credibilå laså impresia
clarå cå se pricepe la lucrurile pe care le face;
are în vedere så serveascå intereselor clien-
tului çi este un partener cu care îÆi face plåcere
så lucrezi.

Încrederea este un factor determinant
deosebit de important în ceea ce priveçte
credibilitatea firmei çi relaÆiile ei cu alte firme.
Încrederea se reflectå în disponibilitatea çi
certitudinea unei firme de a se bizui pe un
partener de afaceri. Într-o relaÆie la nivel de
firme, încrederea este influenÆatå de o serie
întreagå de factori interpersonali çi interorga-
nizaÆionali, cum ar fi percepÆia de compe-

tenÆå, integritatea, onestitatea çi bunåvoinÆa
manifestatå de firmå. Încrederea va fi influen-
Æatå de interacÆiunile personale dintre anga-
jaÆii unei firme, precum çi de opiniile despre
firmå ca întreg, iar sentimentul încrederii va
evolua pe måsurå ce se capåtå experienÆå în
cadrul relaÆiei.

Încrederea poate fi destul de uçor submi-
natå, mai ales acolo unde interacÆiunea se
desfåçoarå online, ceea ce face ca firmele så
impunå adeseori cerinÆe mai stricte parte-
nerilor de afaceri de pe Internet. Cumpå-
råtorii organizaÆionali se tem cå nu vor primi
produsele de calitatea necesarå, livrate la lo-
cul necesar çi la termenul necesar. Vânzåtorii
se tem cå nu vor fi plåtiÆi la timp – ori chiar
deloc! – çi nu çtiu cât de mult credit ar fi cazul
så acorde. Unele firme, de exemplu Ryder
System, care furnizeazå servicii de transport çi
de management al logisticii aprovizionårii,
apeleazå la instrumente speciale – cum ar fi
aplicaÆiile automatizate de verificare a boni-
tåÆii çi serviciile custodiale online – pentru a
stabili credibilitatea partenerilor lor de
afaceri.

Sursele: Robert M. Morgan çi Shelby D. Hunt, „The
Commitment-Trust Theory of Relationship Mar-
keting“, Journal of Marketing 58, no. 3, 1994, pp.
20-38; Christine Moorman, Rohit Deshpande çi
Gerald Zaltman, „Factors Affecting Trust in Market
Research Relationships“, Journal of Marketing 57,
ianuarie 1993, pp. 81-101; Kevin Lane Keller çi
David A. Aaker, „Corporate-Level Marketing: The
Impact of Credibility on a Company’s Brand Exten-
sions“, Corporate Reputation Review 1, august 1998,
pp. 356-378; Bob Violino, „Building B2B Trust“,
Computerworld, 17 iunie 2002, p. 32; Richard E.
Plank, David A. Reid çi Ellen Bolman Pullins,
„Perceived Trust in Business-to-Business Sales: A
New Measure“, Journal of Personal Selling and Sales
Management 19, no. 3, vara 1999, pp. 61-72.



2. Osaturå relaÆionalå – similarå vânzårii-cumpårårii elementare, dar cu mai multå
adaptare din partea vânzåtorului çi cu un grad mai scåzut de cooperare çi de
informare reciprocå.

3. TranzacÆie contractualå – în general, niveluri scåzute de încredere, de cooperare çi
de interacÆiune: schimbul se defineçte printr-un contract formal.

4. Aprovizionarea clientului – situaÆia tradiÆionalå de aprovizionare a clientului, în
care forma dominantå de acÆiune este concurenÆa, mai degrabå decât cooperarea.

5. Sisteme cooperative – deçi strâns cuplate în plan operaÆional, nici una dintre pårÆi
nu manifestå un angajament structural, prin mijloace juridice sau prin metode de
adaptare.

6. RelaÆie de colaborare – multå încredere çi angajament reciproc, care conduc la un
parteneriat veritabil.

7. Adaptare reciprocå – multå adaptare specificå relaÆiei, atât din partea vânzåtorului,
cât çi din cea a cumpåråtorului, dar fårå så existe neapårat çi încredere totalå sau
cooperare.

8. Clientul este rege – deçi legat printr-o relaÆie strânså çi cooperativå, vânzåtorul se
adapteazå spre a satisface nevoile clientului fårå a açtepta în schimb vreo adaptare sau
schimbare din partea acestuia.

Unele firme constatå cå nevoile lor pot fi satisfåcute cu o performanÆå a furnizorului
destul de aproape de nivelul elementar, deci nu doresc çi nu cer o relaÆie strânså cu
furnizorul. Invers, unii furnizorii vor constata cå nu meritå så-çi investeascå resursele în
clienÆi cu un potenÆial de creçtere limitat. Un studiu a ajuns la concluzia cå relaÆiile cele
mai strânse între clienÆi çi furnizori apar atunci când aprovizionarea este importantå
pentru client çi când existå obstacole în calea procurårii, cum ar fi cerinÆele complexe de
achiziÆie çi puÆini furnizori alternativi.42 Un alt studiu a sugerat cå, de obicei, devine
necesar un grad mai mare de coordonare verticalå între cumpåråtor çi vânzåtor, prin
schimb de informaÆii çi prin planificare, numai atunci când existå un grad ridicat de
incertitudine în mediu çi investiÆiile specifice råmân modeste.43

RelaÆiile de afaceri: riscuri çi oportunism
Buvik çi John remarcå faptul cå, în instituirea unei relaÆii client-furnizor, existå tensiune
între douå cerinÆe: cea de salvgardare çi cea de adaptare. Coordonarea verticalå poate så
faciliteze legåturi mai puternice între client çi furnizor, dar, în acelaçi timp, poate çi så
amplifice riscul la care sunt supuse investiÆiile specifice ale celor doi parteneri din cadrul
relaÆiei. InvestiÆiile specifice sunt acele cheltuieli care se fac prin adaptare la o anumitå
firmå, în calitatea ei de partener din lanÆul valorii (de exemplu: investiÆii în pregåtire
profesionalå, în echipamente çi în proceduri sau sisteme operaÆionale specifice firmei în
cauzå).44 InvestiÆiile specifice ajutå firmele så-çi sporeascå profiturile çi så-çi realizeze
poziÆionarea.45 De exemplu, Xerox a colaborat îndeaproape cu furnizorii såi, pentru a
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dezvolta procese çi componente adaptate care i-au redus costurile de producÆie a
copiatoarelor cu 30-40 la sutå. În schimb, furnizorii au primit garanÆii referitoare la
vânzåri çi volume, au ajuns la o mai bunå cunoaçtere a nevoilor clienÆilor lor çi au
dobândit o poziÆie solidå în faÆa firmei Xerox, în ceea ce priveçte vânzårile viitoare.46

InvestiÆiile specifice presupun înså çi unele riscuri considerabile, atât pentru client,
cât çi pentru furnizor. Teoria economicå a tranzacÆiei susÆine cå, deoarece sunt parÆial
nerecuperabile, aceste investiÆii duc la crearea unei dependenÆe a firmelor investitoare
de o anumitå relaÆie. Posibil så fie nevoie så se facå schimb de informaÆii confidenÆiale,
relativ la costuri çi la procese. Cumpåråtorul poate fi vulnerabil la blocaj într-o relaÆie,
din cauza costurilor pe care le-ar presupune schimbarea furnizorului; furnizorul poate fi
mai vulnerabil la blocaj într-o relaÆie, din perspectiva contractelor viitoare, din cauza
activelor dedicate çi/sau a exproprierii tehnologiei/cunoçtinÆelor. În termenii acestui
din urmå risc, iatå un exemplu.47

Un producåtor de piese componente pentru automobile câçtigå un contract de
furnizare a unui element din tavanul maçinii cåtre un producåtor de echipamente
originale (PEO). Un contract cu durata de un an, de aprovizionare din surså unicå, îi
salvgardeazå furnizorului investiÆii specifice într-o linie de producÆie dedicatå clientului
PEO. Totuçi, furnizorul ar putea fi obligat çi så lucreze (în afara contractului), ca
partener, cu personalul tehnic intern al clientului PEO (utilizând aparaturå compute-
rizatå legatå în reÆea), pentru a face schimb de informaÆii tehnice detaliate çi pentru a
coordona frecventele modificåri de proiectare çi de fabricaÆie care vor avea loc pe durata
contractului. Aceste interacÆiuni ar putea så reducå costurile çi/sau så majoreze calitatea,
prin îmbunåtåÆirea reactivitåÆii firmei la schimbårile de pe piaÆå. InteracÆiunile de acest
tip ar putea çi så amplifice ameninÆarea la adresa proprietåÆii intelectuale a furnizorului.

Atunci când cumpåråtorii nu pot så monitorizeze cu uçurinÆå performanÆa furnizo-
rului, acesta din urmå ar putea încerca så se derobeze sau chiar så triçeze, neachitându-se
de sarcina de a furniza valoarea açteptatå. Oportunismul poate fi våzut ca „o formå de
înçelåtorie sau de prestaÆie sub açteptåri, în relaÆie cu un contract implicit sau explicit“.48

Comportamentul oportunist poate presupune un egoism vådit çi rea-credinÆå delibe-
ratå, care încalcå acordurile contractuale. Atunci când a creat varianta din 1996 a auto-
mobilului Ford Taurus, corporaÆia Ford a ales så externalizeze întreg procesul la un sin-
gur furnizor, Lear Corporation. CorporaÆia Lear s-a angajat într-un contract despre care
çtia cå, din varii motive, nu este capabilå så-l execute. Dupå Ford, Lear nu çi-a respectat
termenele de predare, n-a îndeplinit obiectivele de greutate çi de preÆ, çi a furnizat piese
care nu funcÆionau.49 O formå mai degrabå pasivå de oportunism ar putea consta din
refuzul sau lipsa de voinÆå, în ceea ce priveçte adaptarea la circumstanÆe în schimbare.

Oportunismul constituie un motiv de preocupare, fiindcå firmele trebuie så aloce
resurse pentru control çi monitorizare, în loc så le foloseascå în scopuri mai productive.
Contractele nu mai pot så guverneze tranzacÆiile cu furnizorii, atunci când
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oportunismul furnizorilor devine greu de detectat; pe måsurå ce firmele fac investiÆii
specifice în active care nu pot fi folosite în altå parte; çi pe måsurå ce situaÆiile
neprevåzute sunt mai greu de anticipat. ClienÆii çi furnizorii sunt mai înclinaÆi så se
asocieze în cadrul unei structuri mixte (spre deosebire de un simplu contract), atunci
când gradul de specificitate a activelor furnizorului este ridicat, când monitorizarea
comportamentului furnizorului este dificil de realizat çi când reputaÆia furnizorului nu
este prea bunå.50 Atunci când furnizorul are o reputaÆie bunå, de exemplu, este mai
probabil så evite oportunismul, pentru a-çi proteja acest preÆios activ.

PrezenÆa unui orizont de timp semnificativ çi/sau a unor norme stricte de solida-
ritate, astfel încât clienÆii çi furnizorii manifestå voinÆa de a se strådui pentru beneficii
comune, poate så provoace o schimbare de efect al investiÆiilor specifice, trecându-se de
la expropriere (oportunism crescut din partea beneficiarului) la întårirea legåturilor
(oportunism redus).51

PiaÆa instituÆionalå çi piaÆa guvernamentalå

DiscuÆia noastrå s-a concentrat în principal pe comportamentul de cumpårare al
societåÆilor comerciale, realizatoare de profit. Mare parte din cele spuse pânå aici se
aplicå çi practicilor de cumpårare ale organizaÆiilor nonprofit çi ale celor guverna-
mentale. Cu toate acestea, consideråm cå este nevoie så scoatem în evidenÆå anumite
caracteristici speciale ale acestor pieÆe.

PiaÆa instituÆionalå este alcåtuitå din çcoli, spitale, cåmine-spital, închisori çi alte
instituÆii care trebuie så furnizeze bunuri çi servicii persoanelor aflate în grija lor. Multe
dintre aceste organizaÆii se caracterizeazå prin bugete mici çi clientele captive. De
exemplu, spitalele trebuie så decidå la ce nivel de calitate så cumpere alimente pentru
pacienÆii internaÆi. Obiectivul de cumpårare, în acest caz, nu este profitul, deoarece
pacienÆilor li se asigurå alimentaÆia ca parte din ansamblul total al serviciilor asigurate.
Nici reducerea la minimum a costurilor nu este un obiectiv exclusiv, deoarece mâncarea
de slabå calitate îi va face pe pacienÆi så se plângå, aducând prejudicii reputaÆiei
spitalului. Agentul de aprovizionare al spitalului trebuie så caute furnizori axaÆi pe
aprovizionarea alimentarå a instituÆiilor, a cåror calitate îndeplineçte sau depåçeçte
anumite standarde minime çi care practicå preÆuri scåzute. De fapt, mulÆi furnizori de
alimente îçi înfiinÆeazå o diviziune separatå pentru vânzarea cåtre cumpåråtori institu-
Æionali, din cauza nevoilor çi a caracteristicilor speciale ale acestor cumpåråtori. De
exemplu, Heinz va avea proceduri diferite de producÆie, de ambalare çi de stabilire a
preÆurilor la ketchup-ul destinat spitalelor, colegiilor çi închisorilor. Aramark Corp.
deÆine un avantaj competitiv, atunci când vine vorba de furnizarea alimentelor pentru
închisorile din Æarå, ca rezultat direct al efortului de a-çi perfecÆiona practicile de
achiziÆie çi de management al lanÆului aprovizionårii:
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A R A M A R K

Altådatå, Aramark se mulÆumea så aleagå produse din listele puse la dispoziÆie de potenÆialii
furnizori; aståzi, colaboreazå cu furnizorii pentru a dezvolta produse pe care Aramark le
adapteazå conform nevoilor unor segmente individuale de clienÆi. Pe segmentul instituÆiilor de
detenÆie, calitatea a fost întotdeauna sacrificatå, pentru a se putea satisface criterii de cost pe
care operatorii din afara acestei pieÆe le-ar fi considerat imposibil de realizat. „Când cauÆi
contracte pe piaÆa instituÆiilor de detenÆie, trebuie så faci oferte care vor fi judecate la sutimea
de cent“, declarå John Zillmer, preçedintele diviziunii pentru alimente çi servicii auxiliare din
cadrul companiei Aramark. „Açadar, orice avantaj pe care-l putem dobândi pe latura aprovi-
zionårii devine extrem de preÆios.“ Aramark a luat o serie de produse cu conÆinut ridicat de
proteine çi le-a contractat cu parteneri unici, la niveluri de preÆ pe care nu çi le-ar fi imaginat
altådatå ca fiind posibile. A reuçit så-çi reducå mult costurile, colaborând cu parteneri care
cunoçteau perfect chimia proteinelor çi çtiau cum så facå pentru a reduce preÆul, dar råmâ-
nând în continuare capabili så creeze un produs foarte acceptabil pentru clienÆii Aramark.
Apoi, Aramark a reprodus acelaçi proces cu alte 163 de articole diferite, formulate exclusiv
pentru instituÆii de detenÆie. Mai degrabå decât så reducå costurile cu un bånuÆ la o maså, aça
cum era altådatå norma pe aceastå piaÆå, Aramark a reuçit så scoatå între 5 çi 9 cenÆi din
preÆul fiecårei mese – în paralel cu menÆinerea sau chiar îmbunåtåÆirea calitåÆii.52

Calitatea de furnizor preferenÆial pentru çcolile sau spitalele din Æarå este o afacere de
mare valoare.

C A R D I N A L H E A L T H

Desprinså din Baxter Healthcare Corporation, firma Cardinal Health a devenit cel mai mare
furnizor de produse medicale, chirurgicale çi de laborator din Statele Unite. Programul de
aprovizionare fårå stoc al companiei, denumit „ValueLink“, a fost menÆionat la categoria „cele
mai bune practici“, de cåtre consultanÆii firmei Arthur Andersen. FuncÆionând actualmente în
peste 150 de spitale de tratare a afecÆiunilor acute din Statele Unite, acest program le furni-
zeazå angajaÆilor spitalului produsele de care au nevoie, acolo unde au nevoie çi atunci când
au nevoie. Acest sistem integrat satisface cerinÆele unor clienÆi care se confruntå cu situaÆii
„de viaÆå çi de moarte“ practic în fiecare minut. În cadrul vechiului sistem, un camion cu remorcå
descårca pur çi simplu la intrarea din spate a spitalului un morman de produse, reprezentând
necesarul de aprovizionare pe o såptåmânå sau o lunå. Inevitabil, se dovedea cå articolele
cele mai cerute erau tocmai cele aduse în numår mai mic, pe când cele de care spitalul nu se
folosea niciodatå se gåseau din belçug. Allegiance estimeazå cå sistemul ValueLink le
asigurå clienÆilor, în medie, economii de cel puÆin 500.000 de dolari în fiecare an.53

În majoritatea Æårilor, organizaÆiile guvernamentale reprezintå un cumpåråtor major
de bunuri çi servicii. De regulå, organizaÆiile guvernamentale le impun furnizorilor så
depunå oferte în cadrul unei licitaÆii, acordând contractul, în mod normal, furnizorului
care a licitat cel mai scåzut preÆ. În unele cazuri, organizaÆia guvernamentalå va acorda
întâietate calitåÆii superioare a unuia dintre furnizori sau reputaÆiei pe care o are în
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materie de executare la timp a contractului. Guvernele vor face achiziÆii çi pe bazå de
contracte negociate, mai ales în cazul proiectelor complexe care comportå costuri mari de
cercetare-dezvoltare çi riscuri sporite, precum çi acolo unde nu existå concurenÆå. Orga-
nizaÆiile guvernamentale tind så-i favorizeze pe furnizorii autohtoni în faÆa celor stråini.
Una din marile nemulÆumiri ale companiilor multinaÆionale cu activitate în Europa este
faptul cå fiecare Æarå europeanå a dat dovadå de favoritism în privinÆa companiilor
autohtone, în ciuda existenÆei unor oferte superioare din partea companiilor stråine.
Uniunea Europeanå se ocupå în prezent de eliminarea acestei practici inechitabile.

Deoarece deciziile lor în privinÆa cheltuielilor fac obiectul unei analize publice,
organizaÆiile guvernamentale cer un volum considerabil de documente din partea
furnizorilor, care se plâng adesea de birocraÆie excesivå, reglementåri superflue, întâr-
zieri nejustificate în luarea deciziilor çi schimbarea prea frecventå a personalului care se
ocupå de procurare. Datå fiind birocraÆia infernalå, ce motive ar avea o firmå så facå
afaceri cu guvernul Statelor Unite? Iatå ce råspuns oferå la aceastå întrebare Paul E.
Goulding, un consultant din Washington, D.C., care çi-a ajutat clienÆii så obÆinå
contracte guvernamentale în valoare de peste 30 de miliarde $:54

De fiecare datå când aud aceastå întrebare, spun povestea întreprinzåtorului care
a cumpårat un magazin de fierårie dupå ce s-a mutat într-un oråçel de provincie.
Întreprinzåtorul meu i-a întrebat mai întâi pe noii lui angajaÆi cine este cel mai
mare consumator de articole de fierårie din oraç. Surprins, a aflat cå personajul în
cauzå nu se numårå printre clienÆii magazinului pe care l-a cumpårat. Iar când i-a
întrebat pe angajaÆi de ce, aceçtia i-au spus cå este un client dificil, fiindcå îi pune
pe furnizori så completeze o groazå de formulare. Iar eu vin çi atrag atenÆia cå,
dupå toate probabilitåÆile, clientul respectiv este foarte înstårit, nu taie niciodatå
cecuri fårå acoperire çi, dacå a fost satisfåcut, îçi va face un obicei din a repeta
achiziÆia cu acelaçi furnizor. Iatå ce tip de client poate så fie guvernul federal.

Guvernul Statelor Unite cumpårå bunuri çi servicii evaluate la 200 de miliarde $, ceea
ce îl face så fie cel mai mare client din lume. Nu numai valoarea în dolari este mare, ci çi
numårul de achiziÆii individuale. Conform datelor comunicate de unitatea specializatå în
evidenÆa activitåÆii de procurare desfåçurate de guvernul american (General Sources
Administration Procurement Data Center), în fiecare an se deruleazå peste 20 de
milioane de acÆiuni contractuale individuale. Deçi majoritatea articolelor achiziÆionate au
valori cuprinse între 2 500 $ çi 25 000 $, guvernul face çi achiziÆii în valoare de multe
miliarde de dolari, mare parte dintre ele fiind achiziÆii de tehnologie. Factorii de decizie
guvernamentali le reproçeazå adesea furnizorilor cå „vin cu lecÆiile nefåcute“. Pe lângå
aceasta, furnizorii nu acordå suficientå atenÆie documentaÆiilor justificative de cost – adicå
una dintre principalele activitåÆi ale achizitorilor profesioniçti din organizaÆiile guver-
namentale. Firmele care îçi propun så obÆinå contracte cu statul trebuie så ajute agenÆiile
guvernamentale så vadå în ce måsurå au de câçtigat dacå aleg produsele lor.
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Aça cum furnizorii le oferå agenÆiilor guvernamentale indicaÆii orientative privind
modul optim de achiziÆionare çi de utilizare a produselor lor, çi guvernul le oferå
potenÆialilor furnizori instrucÆiuni detaliate pentru efectuarea de tranzacÆii cu statul.
Nerespectarea cu stricteÆe a instrucÆiunilor çi completarea incorectå a formularelor çi a
contractelor se poate transforma într-un adevårat coçmar juridic.55 Cu toate acestea,
furnizorii au mult de luptat pânå så se familiarizeze cu sistemul çi så-çi facå loc prin
„håÆiçul birocratic“. Goulding spune cå e nevoie de timp, bani çi resurse – o investiÆie nu
foarte departe de cea necesarå pentru påtrunderea pe o piaÆå din stråinåtate.

A D I T E C H N O L O G Y

Guvernul federal a fost dintotdeauna cel mai important client al corporaÆiei ADI Technology:
aproape 90 la sutå din veniturile sale anuale, care se apropie de 6 milioane $, provin din
contracte federale. Dar managerii acestei firme de servicii profesionale clatinå adesea din
cap, dezamågiÆi, când îi întrebi cât au de muncit ca så obÆinå mult-râvnitele contracte
guvernamentale. O ofertå completå de licitaÆie va avea între 500 çi 700 de pagini, din cauza
cerinÆelor federale în privinÆa documentaÆiei justificative. Preçedintele companiei estimeazå
cå s-au cheltuit nu mai puÆin de 20.000 de dolari, majoritatea în ore-muncå, pentru întocmirea
unei singure oferte de participare la licitaÆie.

Din fericire pentru agenÆii economici, indiferent de mårime, guvernul federal a
încercat çi încearcå în continuare så simplifice procedurile de contractare çi så facå
licitaÆiile mai tentante. Unele reforme pun accentul pe cumpårarea de bunuri comer-
ciale standardizate, în locul celor proiectate dupå specificaÆiile guvernului; pe comu-
nicarea în sistem online cu furnizorii, în ideea de a elimina birocraÆia; çi pe organizarea
unor „analize retrospective“ cu firmele care au pierdut o licitaÆie, pentru a-çi spori
çansele de reuçitå la licitaÆia viitoare.56 Obiectivul concret al guvernului este så-çi
transfere în sistem online toate achiziÆiile. Pentru aceasta, este foarte probabil ca
guvernul så apeleze la formulare disponibile pe site-uri Web, la sistemul semnåturilor
digitale çi la cel al cardurilor electronice de procurare (P-carduri).57

Mai multe agenÆii federale cu rol de achizitor pentru restul structurilor guverna-
mentale au lansat cataloage de procurare pe Web. Aceste cataloage electronice permit
agenÆiilor autorizate, atât militare cât çi civile, så-çi cumpere online majoritatea materia-
lelor de aprovizionare, de la produse medicale çi rechizite de birou pânå la uniforme.
Caseta „Notå de marketing: Cum så-i vinzi guvernului tehnologie“ vå oferå câteva sfaturi
utile pentru atacarea acestei pieÆe de multe milioane de dolari. AdministraÆia pentru
Servicii Generale (General Services Administration) din cadrul guvernului federal, de
pildå, nu numai cå-çi vinde prin site-ul Web propriu mårfurile de aprovizionare, ci
instituie çi legåturi directe între achizitorii guvernamentali çi furnizorii contractuali.

În ciuda tuturor acestor reforme, multe firme care au guvernul drept client nu au
folosit o orientare de marketing. Prin tradiÆie, politicile de procurare ale guvernului au
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pus accentul pe factorul de preÆ, determinându-i pe furnizori så investeascå un efort
considerabil în reducerea costurilor. Acolo unde caracteristicile produsului sunt atent
specificate, diferenÆierea nu mai reprezintå un factor de marketing. Nici publicitatea,
nici vânzarea personalå nu conteazå prea mult pentru câçtigarea unei licitaÆii. Alte firme
au cåutat så obÆinå contracte cu statul înfiinÆându-çi departamente separate de mar-
keting pentru piaÆa guvernamentalå.

Companii ca Gateway, Rockwell, Kodak çi Goodyear anticipeazå nevoile çi proiec-
tele guvernamentale, participå la etapa de elaborare a specificaÆiilor de produs, culeg
date de supraveghere concurenÆialå, îçi pregåtesc atent ofertele de licitaÆie çi fac eforturi
mari, în materie de comunicare, pentru a descrie çi a întåri reputaÆia de care se bucurå pe
piaÆå.
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NOTÅ de marketing
Cum så-i vinzi guvernului tehnologie
Guvernul Statelor Unite çi-a planificat så chel-
tuiascå 65,9 miliarde $ pe tehnologie infor-
maticå în anul fiscal 2006. O „felie“ substan-
Æialå din acest buget nu a fost înså în nici un
fel contractatå. Prin AdministraÆia Generalå
pentru Servicii (GSA) çi prin alte organizaÆii
guvernamentale, companiile pot så facå di-
rect vânzare cåtre agenÆiile Executivului, fårå
a mai trebui så parcurgå procedura formalå
de licitaÆie. Iatå trei sfaturi utile pentru cei
care vor så exploateze aceastå piaÆå.

1. IntraÆi în catalogul furnizorilor de teh-
nologie informaticå alcåtuit de Guvern.
AdministraÆia Generalå pentru Servicii ad-
ministreazå un catalog online cu bunuri çi
servicii destinate organismelor guverna-
mentale. Cam 28 la sutå din cheltuielile
federale trec prin secÆiunea Schedule 70 a
acestui catalog, care cuprinde peste 2 000
de furnizori de tehnologie. Includerea pe
listå a unei firme poate fi importantå. Apli-
caÆiile se pot depune electronic. Nu uitaÆi
så explicitaÆi cu mare atenÆie structurile de
preÆ.

2. FaceÆi-vå loc înåuntru. Firmele mici –
mai ales cele deÆinute de femei çi de repre-
zentanÆi ai minoritåÆilor – sunt adeseori

solicitate de firmele mari så participe îm-
preunå la un contract, pentru a se satisface
condiÆia de minimum rezervat firmelor
mici. Pentru a maximiza aceastå proba-
bilitate:
� LuaÆi måsuri pentru ca marii con-

tractori så vå poatå gåsi. ObÆineÆi un
loc în reÆeaua de subcontractori a Admi-
nistraÆiei pentru Firme Mici (www.sba.
gov/subnet) sau apelaÆi la site-ul Ca-
merei de ComerÆ a Statelor Unite.

� æineÆi-vå la curent cu evoluÆia con-
tractelor importante. Mai multe site-uri
Web furnizeazå date actualizate despre
cele mai recente contracte care ar putea
oferi ocazii favorabile (www.fedbizopps.
gov; www.dodbusopps.com; prod.nais.
nasa.gov/pub/fedproc/html).

� NeteziÆi-vå calea. ÎntâlniÆi-vå cu posi-
bilii ofertanÆi çi explicaÆi-le ce posibilitåÆi
aveÆi.

3. CultivaÆi-vå activ reÆeaua de relaÆii per-
sonale. ParticipaÆi la måcar una dintre ma-
rile expoziÆii de specialitate, cum ar fi
FOSE, GSA Expo sau E-Gov.

Sursa: Owen Thomas, „How to Sell Tech to the
Feds“, Business 2.0, martie 2003, pp. 111-112.



REZUMAT
1. Cumpårarea organizaÆionalå este procesul decizional prin care structurile organizatorice

formal constituite îçi stabilesc necesarul de bunuri çi servicii achiziÆionate, dupå care
identificå, evalueazå çi selecteazå variante alternative de mårci çi de furnizori. PiaÆa de
afaceri este alcåtuitå din totalitatea organizaÆiilor care achiziÆioneazå bunuri çi servicii
utilizate pentru realizarea altor bunuri çi servicii, ce urmeazå a fi vândute, închiriate sau
furnizate altor persoane sau organizaÆii.

2. În comparaÆie cu pieÆele de consum, pieÆele de afaceri au, în general, cumpåråtori mai
puÆini çi mai mari, o relaÆie mai strânså între client çi furnizor, çi o mai mare concentrare
geograficå a cumpåråtorilor. Cererea de pe piaÆa de afaceri este derivatå din cererea de pe
piaÆa de consum çi fluctueazå pe durata ciclului economic. Cu toate acestea, cererea totalå
pentru multe bunuri çi servicii de producÆie este destul de inelasticå în raport cu variaÆiile de
preÆ. Marketerii de pe piaÆa de afaceri trebuie så cunoascå bine rolul achizitorilor profe-
sioniçti çi al factorilor care îi influenÆeazå, så fie conçtienÆi de necesitatea vizitelor multiple de
vânzare çi de importanÆa achiziÆiei directe, a reciprocitåÆii çi a sistemului închirierii cu opÆiune
de cumpårare (leasing).

3. Centrul de achiziÆie este unitatea decizionalå a unei organizaÆii cumpåråtoare çi este compus
din iniÆiatori, utilizatori, influenÆatori, decidenÆi, aprobatori, cumpåråtori çi cerberi. Pentru
a-i influenÆa pe toÆi aceçti participanÆi la procesul decizional, marketerii trebuie så cunoascå
factorii de mediu, organizaÆionali, interpersonali çi individuali.

4. Procesul de cumpårare are în componenÆå opt etape, denumite faze de achiziÆie: (1) recu-
noaçterea problemei, (2) descrierea generalå a necesarului, (3) specificarea produsului,
(4) cåutarea furnizorilor, (5) solicitarea propunerilor de ofertå, (6) selecÆia furnizorilor,
(7) specificarea procedurii de comandå, çi (8) analiza performanÆei.

5. Marketerii pieÆei de afaceri trebuie så-çi creeze legåturi strânse çi relaÆii bune cu clienÆii lor çi
så le furnizeze valoare adåugatå. Unii clienÆi, înså, vor prefera o relaÆie în mai mare måsurå
tranzacÆionalå.

6. PiaÆa instituÆionalå este alcåtuitå din çcoli, spitale, cåmine-spital, închisori çi alte instituÆii
care trebuie så furnizeze bunuri çi servicii persoanelor aflate în grija lor. Achizitorii din cadrul
organizaÆiilor guvernamentale tind så pretindå un volum considerabil de documentaÆie din
partea furnizorilor çi så prefere licitaÆiile deschise çi furnizorii autohtoni. Furnizorii trebuie så
fie pregåtiÆi så-çi adapteze ofertele la nevoile çi procedurile speciale cu care se confruntå pe
piaÆa instituÆionalå çi pe cea guvernamentalå.

APLICAæII

Dezbatere de marketing: Cât de diferit este marketingul între firme?

MulÆi directori de marketing de pe pieÆele de afaceri se lamenteazå cå piaÆa lor e plinå de
dificultåÆi, susÆinând cå multe dintre noÆiunile çi principiile marketingului clasic nu se aplicå çi în
cazul lor. Invocând o serie întreagå de motive, ei afirmå cå vânzarea de produse çi servicii cåtre
o firmå este fundamental diferitå de vânzarea cåtre un consumator individual. AlÆii nu sunt de
acord, afirmând cå teoria råmâne valabilå çi cå nu necesitå decât unele adaptåri din punctul de
vedere al tacticilor de marketing.
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AdoptaÆi o poziÆie: „Marketingul între firme impune existenÆa unui ansamblu special çi
unic de concepte çi principii de marketing“ sau „Marketingul între firme nu e chiar atât de diferit
çi i se aplicå aceleaçi concepte çi principii fundamentale de marketing“.

DiscuÆie de marketing

GândiÆi-vå la câteva dintre subiectele legate de comportamentul consumatorului, discutate
în capitolul 6. Cum le-aÆi putea aplica într-un context de piaÆå organizaÆionalå? De exemplu,
cum ar putea funcÆiona aici modelele de alegere necompensatoare?

MARKETING sub reflector
General Electric
GE este o companie uluitor de mare, alcåtuitå din 11 divi-
ziuni principale care opereazå în domenii extrem de diverse:
de la aparaturå electrocasnicå la motoare de avion, de la
sisteme de securitate çi turbine eoliene la servicii financiare.
Compania este atât de mare (venituri de 134 de miliarde $ în
2003), încât, chiar dacå fiecare dintre diviziunile sale ar fi
clasificatå separat, toate ar apårea în topul Fortune 500 al
celor mai mari firme. Dacå GE ar fi o Æarå, s-ar situa printre
cele mai mari 50 din lume, înaintea Finlandei, a Irlandei çi a
Israelului.

GE a devenit iniÆiatorul recunoscut al marketingului
dirijat spre clienÆii organizaÆionali, în anii 1950 çi 1960. Pe
atunci, sloganul publicitar al firmei era „Live Better Electri-
cally“ – „TråiÆi mai bine electric“. Pe måsurå ce liniile de
produse s-au diversificat, au apårut çi alte campanii, printre
care „Progress for People“ – „Progres pentru oameni“ çi „We
bring good things to life“ – „Aducem lucruri bune în/la viaÆå“.

În anul 2003, GE s-a confruntat cu o nouå provocare
ambiÆioaså: cum så-çi promoveze marca global, cu un me-
saj unificat. În consecinÆå, a lansat o nouå campanie de
anvergurå, „Imagination at Work“ – „ImaginaÆia la treabå“,
care, în acelaçi an, a câçtigat premiul pentru cea mai bunå
campanie integratå de pe pieÆele de afaceri. Scopul ei nu
era acela de a crea pur çi simplu sentimente calde faÆå de
firmå, ci de a realiza rezultate concrete, materializate în
contracte cu clienÆii organizaÆionali. Campania promova uni-
tåÆi GE de pe piaÆa industrialå, cum ar fi GE Aircraft Engines,
GE Medical Systems çi GE Plastics. æelul final era acela de
a unifica aceste diviziuni sub marca GE, dar atribuindu-i
fiecåreia o expresie individualå. Noua campanie scoate în
evidenÆå amplitudinea ofertelor de produse GE.

GE cheltuieçte cam 150 de milioane $ pe publicitate
corporatistå – o sumå consistentå, dar care realizeazå spo-
ruri de eficienÆå prin concentrarea pe marca de bazå GE.
Dificultatea în crearea unui mesaj unificat era aceea cå
fiecare unitate separatå a firmei trebuia så se încadreze
coerent în imaginea generalå a mårcii. GE a ales sloganul
„ImaginaÆie la treabå“ fiindcå exprima plastic inovaÆia intrin-
secå în toatå varietatea produselor sale.

Noua campanie integratå a dat rezultate. „Cercetarea
indicå faptul cå GE este acum asociatå cu atribute cum ar fi
înalta tehnologie, spiritul de avangardå, inovarea,

contemporaneitatea çi creativitatea“, a declarat Judy Hu,
managerul general al companiei pentru publicitate çi promo-
vare globalå a mårcii. La fel de încurajator, cercetarea de
piaÆå a ajuns la concluzia cå subiecÆii chestionaÆi continuå
så asocieze GE cu câteva dintre atributele sale tradiÆionale,
cum ar fi calitatea de furnizor serios çi de încredere.

„Suntem de pårere cå «ImaginaÆia la treabå» s-a dove-
dit un mesaj global foarte eficace pentru noi“, a declarat
directoarea generalå de marketing a companiei, Beth Com-
stock. „æelul nostru este så fim mai prezenÆi în toatå lumea çi
mai coerenÆi. Så facem lucrurile mai repede çi la o scarå mai
amplå. Nu peste multå vreme, veÆi vedea cå noul chip al
companiei GE va fi îngrijirea medicalå çi de sånåtate.“

Cu toatå cå noua campanie unificå sub aceeaçi marcå
toate diviziunile de activitate GE, succesul companiei se
bazeazå pe capacitatea ei de a înÆelege piaÆa organiza-
Æionalå çi procesul cumpårårii organizaÆionale. GE cautå så
vadå lucrurile din perspectiva clienÆilor ei organizaÆionali.
GândiÆi-vå, de pildå, la modul în care îçi stabileçte preÆurile
pentru motoarele de avion. În mod normal, ne-am açtepta
så perceapå un anumit preÆ pentru un anumit tip de motor,
dar GE este perfect conçtientå cå, din punctul de vedere al
clientului, cumpårarea unui motor de avion reprezintå o
cheltuialå de mai multe milioane de dolari (21 de milioane $,
pentru un motor de mari dimensiuni). Iar cheltuiala nu se
terminå o datå cu realizarea achiziÆiei – clienÆii (companiile
aeriene) se confruntå cu costuri de întreÆinere substanÆiale,
pentru a putea respecta directivele AutoritåÆii Federale
Aeriene (FAA) çi pentru a asigura buna funcÆionare a motoa-
relor. Açadar, în anul 1999, GE a introdus pentru prima oarå
o nouå opÆiune în materie de preÆuri. Conceptul, denumit
„Power by the Hour“ – „Putere cu ora“, îi oferå clientului
posibilitatea så plåteascå un tarif fix de fiecare datå când
exploateazå motorul. În schimb, GE executå toate opera-
Æiunile de întreÆinere çi garanteazå fiabilitatea motorului.
Astfel GE îi oferå clientului un cost mai scåzut de deÆinere a
motorului de avion GE.

Cumpåråtorii organizaÆionali preÆuiesc aceastå op-
Æiune, fiindcå le preia riscul: în vremuri de mare incertitudine
a cålåtoriilor cu avionul, cumpårarea unui motor nou este un
risc financiar imens pentru companiile aeriene nou intrate
pe piaÆå. OpÆiunea „Putere cu ora“ le permite så plåteascå
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numai atunci când utilizeazå motorul. Mai mult decât atât,
compania aerianå nu mai trebuie så-çi facå griji în privinÆa
creçterii neaçteptate a costurilor de întreÆinere. Cumpårå-
torilor li se asigurå un cost scåzut çi previzibil de deÆinere,
prin metoda tarifului prestabilit.

Acest tip de bunå cunoaçtere a pieÆei de afaceri a ajutat
GE så-çi cimenteze poziÆia fruntaçå, în ancheta desfåçuratå
de publicaÆia Financial Times pe tema „care sunt cele mai
respectate firme din lume“. Directori generali de firme din 20
de Æåri îi acordå de 6 ani încoace locul întâi companiei GE.

ÎnÆelegerea de cåtre GE a pieÆelor organizaÆionale, felul
în care îçi desfåçoarå activitatea çi marketingul mårcii proprii
au susÆinut o creçtere neîntreruptå a valorii pe care o are pe
piaÆå marca GE. Într-adevår, capitalul mårcii a fost evaluat la
53,6 miliarde $ de cåtre Corebrand, în ultimul trimestru al
anului 2003.

„Marca GE este cea care ne conecteazå pe toÆi çi cea
care ne face mult mai buni decât pårÆile“, a spus Beth
Comstock, directoarea generalå de marketing.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru GE?
2. Unde este vulnerabilå GE? Care sunt pericolele de care

trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei GE, pentru activitatea lor în viitor? Ce
anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în desfå-
çurarea activitåÆii de marketing?

Sursele: Michael Skapinker, „Brand Strength Proves Its Worth“,
Financial Times, 20 ianuarie 2004; Sean Callahan, „Exclusive:
Microsoft, GE Top Brand Equity Study“, BtoB, 19 ianuarie 2004;
„Marketer of the Year Special Report“, BtoB, 8 decembrie 2003, pp.
16, 22; „More Imagination“, Delaney Report, 20 octombrie 2003, p.
1; Sean Callahan, „BtoB Q&A: New GE CMO Taps ‘Imagination’“,
BtoB, 11 august 2003; www.ge.com.
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CAPITOLUL 8 IDENTIFICAREA SEGMENTELOR DE
PIAÞÃ ªI A ÞINTELOR DE PIAÞÃ

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Care sunt nivelurile de segmentare a pieÆei?

2. Cum poate o firmå så împartå o piaÆå în segmente?

3. Cum ar trebui o firmå så aleagå cele mai atrågåtoare pieÆe-Æintå?

4. Care sunt cerinÆele unei segmentåri eficace?

PieÆele nu sunt omogene. O firmå nu poate intra în legåturå cu toÆi clienÆii de pe pieÆe mari çi extinse
geografic sau caracterizate prin diversitate. Consumatorii se deosebesc din multe puncte de vedere
çi adeseori pot fi grupaÆi dupå una sau mai multe caracteristici. Firma trebuie så identifice
segmentele de piaÆå pe care le poate servi în mod eficace. Deciziile de acest gen impun o cunoaçtere
profundå a comportamentului consumatorului çi o atentå analizå strategicå. Uneori, marketerii
comit eroarea de a urmåri aceleaçi segmente de piaÆå ca multe alte firme, scåpând din vedere unele
segmente potenÆial mai lucrative.

Magnitudinea çi bunåstarea pieÆei alcåtuite din consumatorii mai vârstnici, de exemplu, ar trebui

så fie importante pentru mulÆi marketeri diferiÆi.1 PopulaÆia formatå din consumatorii maturi,

adicå din persoanele de 50 de ani sau mai mult, va creçte numeric, atingând cifra de 115

milioane în urmåtorii 25 de ani. Çi totuçi, nu numai cå marketerii obsedaÆi de piaÆa tinerilor au neglijat

dintotdeauna acest grup de populaÆie, ci l-au çi îndepårtat, cu stereotipii de genul „båtrânei care tråiesc

dintr-o pensie fixå“.2 „Pentru tinerii manageri de produse, oricine are peste 45 de ani face parte, la

gråmadå, dintr-o categorie de oameni consideraÆi båtrâni“, spune Lori Bitter, partener la J. Walter

Thompson Mature Marketing Group. „Drept care ne cer så folosim ca muzicå de fond, într-o reclamå care-i

vizeazå pe cvincvagenari, ritmuri de swing. Trebuie så le spunem noi: «Ba nu, haideÆi så încercåm cu

Sting».“ Vârstnicii, mai ales cei din „generaÆia explozivå“ ajunçi aproape de pensionare, îçi iau adeseori

deciziile de cumpårare pe baza stilului de viaÆå, nu a vârstei biologice. Dar nu vå açteptaÆi din partea lor så

råmânå fideli, odatå ce-au luat o decizie. Deçi extrem de sensibili la calitatea çi la notorietatea mårcii,

membrii „generaÆiei explozive“ nu sunt neapårat la fel de fideli unei mårci, cum se întâmpla altådatå cu

consumatorii mai båtrâni.3 Datå fiind disponibilitatea lor spre a-çi schimba preferinÆele de consum,

marketerii abili ar face bine så stea cu ochii pe ei!4
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Pentru a concura cu mai multå eficacitate, multe firme adoptå în prezent fårå reÆineri marketingul
dirijat sau la Æintå. În loc så-çi disperseze efortul de marketing pe o razå largå de acÆiune (abordarea
„în evantai“), vânzåtorii îl dirijeazå spre cumpåråtorii pe care au cele mai mari çanse så-i satisfacå
(abordarea „focalizatå“).

Marketingul la Æintå eficace le impune marketerilor:

1. Så identifice çi så caracterizeze grupuri distincte de cumpåråtori, care au nevoi çi preferinÆe
diferite (segmentarea pieÆei).

2. Så aleagå unul sau mai multe segmente de piaÆå pe care så intre (vizarea pieÆei).

3. Pentru fiecare segment vizat, så stabileascå çi så comunice avantajele distinctive ale ofertei de
marketing (poziÆionarea pe piaÆå).

Capitolul de faÆå se va concentra pe primele douå etape. În capitolul 10, ne vom ocupa de
poziÆionarea mårcii çi de poziÆionarea pe piaÆå.

Nivelurile de segmentare a pieÆei

Punctul de plecare în analiza segmentårii îl constituie marketingul de maså. În cadrul
marketingului de maså, vânzåtorul desfåçoarå o producÆie de maså, o distribuÆie de maså
çi o promovare în maså a unui singur produs pentru toÆi cumpåråtorii. Henry Ford a
aplicat în mod chintesenÆial aceastå strategie de marketing, atunci când a oferit modelul T
„în orice culoare, numai neagrå så fie“. Çi Coca-Cola a practicat marketingul de maså,
atunci când a vândut un singur tip de Coke, într-o sticlå cu capacitatea de 185 ml.

Argumentul în favoarea marketingului de maså este acela cå se creeazå cea mai vastå
piaÆå potenÆialå, care conduce la cele mai scåzute costuri, iar acestea, la rândul lor, pot så
conducå la preÆuri mai scåzute sau la marje de câçtig mai mari. Totuçi, multe voci critice
atrag atenÆia asupra fragmentårii tot mai accentuate a pieÆei, ceea ce face mai dificil
marketingul de maså. Proliferarea mijloacelor de publicitate çi a canalelor de distribuÆie
face ca abordarea unui auditoriu de maså så fie dificilå çi mereu mai costisitoare. Existå
voci care susÆin cå marketingul de maså este muribund. Deloc surprinzåtor, multe
companii se orienteazå spre micromarketing, la unul din patru niveluri: segmente, niçe,
zone locale çi indivizi.

Marketingul de segment
Un segment de piaÆå constå dintr-un grup de clienÆi care au în comun un set similar de
nevoi çi de dorinÆe. Spre exemplu, putem face distincÆie între cumpåråtorii de automo-
bile care îçi doresc în primul rând un mijloc de transport cu costuri scåzute, cei care vor
o experienÆå a condusului în condiÆii de lux çi cei care cautå senzaÆii tari într-o maçinå
performantå. Trebuie avut mare grijå så nu facem confuzie între un segment çi un sector.
O companie auto ar putea spune cå vrea så-i vizeze pe cumpåråtorii tineri çi cu venituri
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medii. Problema e cå nu toÆi cumpåråtorii tineri çi cu venituri medii vor acelaçi lucru de
la o maçinå. Unii îçi doresc o maçinå cu costuri scåzute, iar alÆii îçi doresc o maçinå
scumpå. Cumpåråtorii tineri çi cu venituri medii reprezintå un sector, nu un segment.

Marketerul nu creeazå segmentele; treaba marketerului este så identifice segmentele
çi så decidå pe care îl sau le va viza. Marketingul de segment oferå câteva avantaje-cheie,
faÆå de varianta marketingului de maså. Se presupune cå firma poate så creeze o ofertå
de produse sau de servicii mai bine adaptatå la segmentul vizat, stabilindu-i un preÆ
corespunzåtor, comunicând-o mai bine çi furnizând-o în condiÆii mai bune, spre
satisfacÆia pieÆei vizate. De asemenea, firma poate så-çi regleze mai bine programul çi
activitåÆile de marketing, pentru a reflecta mai bine marketingul desfåçurat de con-
curenÆii såi.

Totuçi, chiar çi noÆiunea de segment este una parÆial abstractå, în sensul cå nimeni
nu doreçte exact acelaçi lucru. Anderson çi Narus îi îndeamnå pe marketeri så vinå cu
oferte de piaÆå flexibile, în locul unei oferte standard pentru toÆi membrii unui
segment.5

O ofertå de piaÆå flexibilå are douå componente: o soluÆie elementarå (primarå),
alcåtuitå din elemente de produs çi de serviciu care prezintå valoare pentru toÆi membrii
segmentului, çi opÆiuni discreÆionare, care au valoare pentru unii membri ai segmentului.
Fiecare opÆiune ar putea presupune un supliment de preÆ. De pildå, Delta Airlines le
oferå tuturor pasagerilor de la clasa economie un loc în avion, mâncare çi båuturi
råcoritoare. Pasagerilor de la clasa economie care doresc båuturi alcoolice le percepe o
taxå suplimentarå. Siemens vinde tablouri electrice în cutii metalice, al cåror preÆ
cuprinde livrarea gratuitå çi o garanÆie, dar oferå çi servicii de instalare, testare çi
adåugare a unor periferice de comunicaÆii, ca opÆiuni contra cost.

Segmentele de piaÆå pot fi definite în multe çi variate moduri. Una din cåile de
împårÆire a unei pieÆe ar fi prin identificarea segmentelor de preferinÆe. Så zicem cå îi
întrebåm pe cumpåråtorii de îngheÆatå cât de mult apreciazå douå atribute ale produ-
sului: gustul dulce çi cremozitatea. Se pot contura trei modele diferite:

1. PreferinÆe omogene. Figura 8.1a prezintå o piaÆå unde toÆi consumatorii au aproxi-
mativ aceleaçi preferinÆe. PiaÆa nu manifestå nici un fel de segmentare naturalå. Am
putea previziona cå mårcile existente vor fi asemånåtoare çi grupate în jurul valorii
medii, atât la gradul de dulce, cât çi la cel de cremozitate.

2. PreferinÆe difuze. La cealaltå extremå, preferinÆele consumatorilor pot fi împråç-
tiate pe tot spaÆiul pieÆei (figura 8.1b), indicând faptul cå existå diferenÆe conside-
rabile între preferinÆele consumatorilor. Prima marcå intratå pe piaÆå este probabil så
se poziÆioneze la mijloc, pentru a atrage cât mai mulÆi oameni. Un al doilea
concurent s-ar putea amplasa imediat dupå prima marcå, încercând så-i ia din cota
de piaÆå, sau s-ar putea amplasa într-un colÆ al pieÆei, în ideea de a atrage un grup de

356 Partea a III-a > Intrarea în conexiune cu clienÆii <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



clienÆi care n-au fost satisfåcuÆi de marca din mijloc. Dacå
existå mai multe mårci pe piaÆå, este probabil ca ele så se
poziÆioneze în diverse locuri de pe toatå piaÆa çi så mani-
feste diferenÆe reale, pentru a corespunde diferenÆelor
dintre preferinÆele consumatorilor.

3. PreferinÆe grupate. PiaÆa poate prezenta mulÆimi dis-
tincte de preferinÆe, denumite segmente de piaÆå naturale
(figura 8.1c). Prima firmå intratå pe aceastå piaÆå are trei
posibilitåÆi: poate så se poziÆioneze la mijloc, în speranÆa
cå va atrage toate grupurile; se poate poziÆiona pe seg-
mentul de piaÆå cel mai mare (marketing concentrat); sau
ar putea så-çi creeze mai multe mårci, fiecare poziÆionatå
pe un segment diferit. Dacå prima firmå intratå pe piaÆå
nu-çi creeazå decât o singurå marcå, laså descoperite
celelalte segmente, pe care vor intra firme concurente cu
mårcile lor.

Ceva mai departe pe parcursul capitolului, vom analiza
diverse moduri de segmentare a unei pieÆe çi de abordare a
concurenÆei cu celelalte firme de pe acelaçi segment.

Marketingul de niçå
O niçå este un grup mai îngust definit de clienÆi, care cautå
un mix particular de avantaje. De obicei, marketerii identificå
niçele prin împårÆirea unui segment în subsegmente. De
exemplu, societatea de asiguråri auto Progressive din Cleve-
land le vinde poliÆe „nestandard“ conducåtorilor auto cu risc
ridicat, care au avut accidente cu maçina, çi le percepe un preÆ
ridicat pentru acoperirea poliÆei – çi face o mulÆime de bani cu
ocazia aceasta.

O niçå atrågåtoare se caracterizeazå prin urmåtoarele: clienÆii din niça respectivå au
un set distinct de nevoi; sunt dispuçi så plåteascå un plus de preÆ firmei care le satisface
cel mai bine nevoile; niça nu este susceptibilå så atragå alte firme concurente; prin
specializare, firma de niçå realizeazå anumite economii; niça comportå un potenÆial de
volum, de profit çi de creçtere. În timp ce segmentele sunt destul de mari çi, de regulå,
atrag mai multe firme concurente, niçele sunt destul de mici çi, de regulå, nu atrag decât
un concurent sau doi.
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Tipare primare de
distribuÆie a prefe-
rinÆelor pieÆei



E N T E R P R I S E

Enterprise Rent-A-Car a sfidat supremaÆia firmei Hertz pe piaÆa serviciilor de închiriere auto,
prin aceea cå çi-a adaptat programul de marketing la o piaÆå-Æintå relativ neglijatå.6 În timp ce
Hertz, Avis, Alamo çi altele se specializeazå în închiriere la aeroport, pentru cei ce cålåtoresc
în scop turistic sau de afaceri, Enterprise a atacat piaÆa cu buget redus a maçinilor de înlocuire
pe poliÆa de asigurare auto, închiriind în primul rând clienÆilor ale cåror maçini fuseserå
accidentate sau furate. Enterprise poate så perceapå taxe de închiriere scåzute, fiindcå evitå
locaÆiile cu chirie mare din aeroporturi çi din centrul oraçului, are program de lucru numai pe
timpul zilei çi îçi exploateazå parcul de maçini pentru o perioadå mai lungå, înainte de a-l
înlocui. De asemenea, Enterprise se distinge de ceilalÆi concurenÆi de pe piaÆå, în parte, çi prin
aceea cå se oferå så-i ia pe clienÆi din locul unde se aflå. Enterprise are un buget de publicitate
limitat, fiindcå se bazeazå mai mult pe marketingul primar, „la firul ierbii“: serviciile sale sunt
recomandate personal de agenÆii de asiguråri çi de inspectorii de daune, de concesionarii
auto, de atelierele de reparaÆii çi de magazinele cu piese de schimb auto. Prin crearea unei
combinaÆii unice de cost scåzut çi comoditate pe o piaÆå de niçå neglijat de alÆii, Enterprise s-a
dovedit extrem de profitabilå.

Firmele mai mari, gen IBM, çi-au pierdut bucåÆi din piaÆå în favoarea celor care se
ocupå de niçe – aceastå confruntare a fost etichetatå cu expresia „gherile contra
gorilelor“.7 Chiar çi unele companii mai mari s-au orientat spre marketingul de niçå.
Hallmark ocupå 55 la sutå din piaÆa globalå a felicitårilor tipårite, evaluatå la 7,8
miliarde $, printr-o segmentare riguroaså a acestor produse. Pe lângå popularele sale
linii de submårci, cum ar fi Shoebox Greetings, cu tentå umoristicå, Hallmark a
introdus linii dirijate spre segmente de piaÆå specifice. Linia Fresh Ink le vizeazå pe
femeile cu vârste cuprinse între 18 çi 39 de ani; linia Hallmark En Espanol îi vizeazå pe
consumatorii hispanici, iar linia Out of the Blue îi vizeazå pe doritorii de felicitåri
necostisitoare, care så poatå fi trimise „din senin“, fårå un motiv anume.8

Se presupune cå marketerii de niçå înÆeleg atât de bine nevoile clienÆilor lor, încât
aceçtia din urmå sunt dispuçi så plåteascå în plus. Dintre produsele de îngrijire
personalå Tom’s of Maine, conÆinând ingrediente sutå la sutå naturale, pasta de dinÆi
poate uneori så coste cu 30 la sutå mai mult decât restul produselor similare de piaÆå,
deoarece consumatorii dezamågiÆi de atitudinea firmelor mari se aratå sensibili la
unicitatea çi caracterul viabil pentru mediul natural al produselor Tom’s of Maine çi la
programul de donaÆii caritabile.9 Pe måsurå ce sporeçte eficienÆa activitåÆii de marke-
ting, niçe care påreau prea mici ar putea deveni mai profitabile.10

În sectorul produselor farmaceutice, firma de biotehnologie Genentech se remarcå
prin faptul cå dezvoltå medicamente care vizeazå minuscule pieÆe de niçå, în loc så
urmåreascå çi ea succese colosale de piaÆå ca Lipitorul firmei Pfizer ori Zocorul firmei
Merck, medicamente de combatere a colesterolului care fac vânzåri de miliarde de
dolari:
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G E N E N T E C H

Genentech, o firmå din San Francisco, se axeazå pe „terapii dirijate“: medicamente destinate
unor submulÆimi de pacienÆi relativ puÆin numeroase. Medicamentele produc acelaçi tip de
efect spectaculos pe care îl obÆin medicii, atunci când identificå tipul specific de bacterie care
provoacå o infecÆie çi îl distrug cu antibioticul potrivit. Cu câÆiva ani în urmå, Genentech a
lansat prima terapie precis dirijatå: Herceptinul, un medicament de tratare a cancerului la sân
care se prescrie numai unui procent de 25 la sutå din paciente, ale cåror tumori prezintå un
anumit tip de anomalie geneticå – çi nu s-a mai uitat înapoi. Pentru Genetech, strategia
terapiilor dirijate are o logicå economicå perfectå, fiindcå firma este micå, n-are nevoie så
vândå medicamente în valoare de miliarde de dolari anual, pentru a susÆine o armatå de
reprezentanÆi de vânzåri sau de directori de marketing, çi poate så perceapå preÆuri mai mari,
fiindcå medicamentele sale anticancer chiar dau rezultate. Încasårile firmei Genetech au fost
de 3,3 miliarde $ în anul 2003, cu 24 la sutå mai mari decât în 2001.11

Globalizarea a facilitat dezvoltarea marketingului de niçå. De exemplu, economia
Germaniei are peste 300.000 de întreprinderi mici çi mijlocii (grup cunoscut sub
denumirea Mittelstand). Multe deÆin o cotå de peste 50 la sutå dintr-o niçå globalå bine
definitå. Hermann Simon i-a botezat „campioni nevåzuÆi“ pe aceçti lideri de niçå
globalå.12 Iatå câteva exemple:

� Tetra Food furnizeazå 80 la sutå din totalul hranei pentru peçti exotici tropicali.

� Hohner deÆine 85 la sutå din piaÆa mondialå a acordeoanelor.

� Becher deÆine 50 la sutå din piaÆa mondialå a umbrelelor de mårime extra.

� Steiner Optical deÆine 80 la sutå din piaÆa mondialå a binoclurilor de uz militar.

Aceçti „campioni nevåzuÆi“ se întâlnesc de obicei pe pieÆe stabile, sunt de regulå în
proprietatea unei singure familii sau a unui grup restrâns çi au o existenÆå îndelungatå.
Sunt extrem de devotaÆi clienÆilor lor çi oferå performanÆå superioarå, serviciu receptiv
çi livrare la timp (mai degrabå decât preÆuri mici), precum çi grijå faÆå de intimitatea
clientului. Conducerea lor superioarå påstreazå un contact direct çi regulat cu clienÆii
importanÆi çi pune accent pe inovarea permanentå, axatå pe avantaje pentru clienÆi.

Costul scåzut al demarårii unei activitåÆi comerciale pe Internet a condus la apariÆia a
numeroase firme mici, înfiinÆate special pentru servirea unor niçe. ReÆeta succesului în
servirea niçelor pe Internet e foarte simplå: alegeÆi un produs greu de gåsit, pe care
clienÆii så nu aibå nevoie så-l vadå sau så-l pipåie. Iatå un exemplu de „întreprinzåtor pe
Web“ care a aplicat cu rezultate uimitoare aceastå reÆetå:13

O S T R I C H E S O N L I N E . C O M

În timp ce giganÆi ai Internetului ca Amazon.com se luptau din greu så ajungå la profit, Steve
Warrington avea deja o cifrå a veniturilor cu çase zerouri, din vânzarea în sistem online a
struÆilor çi a tuturor produselor derivate (www.ostrichesonline.com). Lansatå în 1996 cu
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cheltuieli aproape neglijabile, firma lui Warrington a fåcut vânzare cåtre mai mult de 20.000 de
clienÆi din peste 125 de Æåri, dintr-un catalog cu peste 17 500 de produse – toate având
legåturå cu struÆii. Vizitatorii site-ului pot så cumpere carne de struÆ, pene de struÆ, jachete din
piele de struÆ, casete video cu struÆi, ouå de struÆ çi pot så se aboneze la un buletin informativ
dedicat struÆilor.14

Marketingul local
Marketingul la Æintå conduce la programe de marketing adaptate nevoilor çi dorinÆelor
unor grupuri locale de clienÆi (zone de comercializare, cartiere, chiar çi magazine
individuale). Citibank furnizeazå combinaÆii diferite de servicii bancare în cadrul
filialelor sale, în funcÆie de structura demograficå a cartierului pe care îl serveçte filiala.
Kraft ajutå lanÆurile de supermarketuri pe care le aprovizioneazå cu brânzeturi så
identifice combinaÆia optimå de asortiment çi poziÆionare pe raft, de naturå så aducå
încasåri maxime în fiecare categorie de magazin: pentru cumpåråtori cu venituri mici,
medii sau mari, çi în cartierele cu componenÆå etnicå diferitå.

A M E R I C A N D R U G

American Drug, unul dintre cele mai mari lanÆuri de drogherii din Statele Unite, çi-a pus echipa
de marketing så evalueze tiparele de cumpårare din câteva sute de magazine Osco çi
Sav-on, pe baza profilului pieÆei servite. Utilizând datele culese cu scanerul de caså,
compania çi-a reglat în detaliu mixul de produse, çi-a modificat ambientul magazinelor çi çi-a
redirijat eforturile de marketing, în aça fel încât så urmeze mai îndeaproape cererea consuma-
torului local. În funcÆie de caracteristicile demografice locale, fiecare magazin îçi variazå
cantitatea çi tipul de mårfuri în categorii cum ar fi: articole de fierårie, consumabile electrice,
accesorii auto, veselå, medicamente eliberabile fårå reÆetå çi bunuri de uz curent.15

Marketingul local reflectå o tendinÆå în creçtere, denumitå marketing primar sau „la
firul ierbii“. ActivitåÆile de marketing primar se concentreazå pe a ajunge cât mai
aproape posibil de clienÆii individuali, cu un mesaj de maximå relevanÆå personalå. În
mare parte, succesul iniÆial al mårcii Nike a fost atribuit capacitåÆii de a-i antrena pe
consumatorii vizaÆi în activitåÆi de marketing primar, cum ar fi sponsorizarea echipelor
sportive din çcolile locale, a unor policlinici conduse de experÆi çi a asigurårii necesarului
de încålÆåminte, îmbråcåminte çi dotåri speciale.

În mare parte, marketingul primar este un marketing de tip „experienÆial“. Marke-
tingul „experienÆial“ promoveazå un produs sau un serviciu nu doar prin comunicarea
atributelor çi a avantajelor sale, ci çi prin legarea lui de experienÆe unice çi interesante.
Un observator al domeniului descrie astfel marketingul „experienÆial“: „Ideea nu este så
vinzi ceva, ci så aråÆi cum poate o marcå så îmbogåÆeascå viaÆa clientului.“16 În caseta
„Idee de marketing: Marketingul «experienÆial»“ este descris conceptul de management
al experienÆelor clientului.
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IDEE de marketing
Marketingul „experienÆial“
Prin mai multe cårÆi çi expuneri çtiinÆfiice, Berd
Schmitt de la Universitatea Columbia a dezvol-
tat conceptul de management al experienÆelor
clientului (MEC) – procesul de gestionare strate-
gicå a întregii experienÆe avute de un client cu
un produs sau cu o firmå. Dupå Schmitt, mår-
cile pot så ajute la crearea a cinci tipuri diferite
de experienÆe: (1) tråire senzorialå, (2) tråire
emoÆionalå, (3) reflecÆie conçtientå, (4) ac-
Æiune, (5) relaÆionare. În fiecare caz, Schmitt
face diferenÆa între douå tipuri de reacÆii la
experienÆa propuså: reacÆia reflexå naturalå çi
reacÆia dobânditå. În opinia lui, marketerii pot
så furnizeze experienÆe pentru clienÆii lor prin
intermediul unui ansamblu de mijloace:

1. ComunicaÆiile: publicitate, relaÆii publice,
rapoarte anuale, broçuri, buletine infor-
mative çi reviste-catalog.

2. Identitatea vizualå çi/sau verbalå: denu-
miri, sigle, inscripÆii de semnalizare çi vehi-
cule de transport.

3. PrezenÆa produsului: designul produsu-
lui, ambalajul çi etalajele de la punctul de
vânzare.

4. Colaborarea în promovarea mårcii: mar-
ketingul cu evenimente çi sponsorizårile,
alianÆele çi parteneriatele, acordarea de
licenÆe çi plasarea produsului în filme sau
în emisiuni TV.

5. Ambientele: spaÆiile de vânzare cu amå-
nuntul çi cele publice, standurile de expo-
ziÆie, clådirile firmei, interioarele birourilor
çi fabricile.

6. Site-urile Web çi mijloacele electronice
de comunicare: site-urile firmei, site-urile
de produse çi servicii, CD-ROM-urile,
mesajele e-mail automatizate, publicitatea
online çi intraneturile.

7. Oamenii: agenÆii de vânzåri, reprezen-
tanÆii de servire a clientului, furnizorii de
asistenÆå tehnicå sau de service çi reparaÆii,
purtåtorii de cuvânt ai firmei, directorii
generali çi alÆi factori de råspundere ai
firmei.

Modelul conceptual MEC este alcåtuit din cinci
etape fundamentale:

1. Analizarea universului „experienÆial“ al
clientului: obÆinerea unor informaÆii rele-
vante despre contextul socio-cultural al
consumatorilor sau despre contextul de
afaceri al clienÆilor organizaÆionali.

2. Crearea platformei „experienÆiale“: ela-
borarea unei strategii care så cuprindå po-
ziÆionarea pentru tipul de experienÆå pe
care îl simbolizeazå marca (elementul „ce“),
propunerea valoricå de experienÆå rele-
vantå (elementul „de ce“) çi tema generalå
de implementare care va fi comunicatå
(elementul „cum“).

3. Proiectarea experienÆei furnizate de
marcå: implementarea platformei „expe-
rienÆiale“ în aspectul exterior çi în simbo-
listica perceptualå a siglelor çi a inscrip-
Æiilor, a ambalajelor çi a spaÆiilor de vân-
zare, çi în publicitate, în mijloacele de co-
municare colaterale çi în spaÆiul online.

4. Structurarea interfeÆei cu clientul: im-
plementarea platformei „experienÆiale“ în
structura interfeÆelor dinamice çi inter-
active cu clientul: contactele faÆå în faÆå, în
magazine, în timpul vizitelor de vânzare, la
recepÆia unui hotel sau pe motorul de co-
merÆ electronic al unui site Web.

5. Inovarea permanentå: implementarea
platformei „experienÆiale“ în dezvoltarea
noilor produse, în marketingul creativ al
evenimentelor pentru clienÆi çi în adap-
tarea de detaliu a experienÆei în fiecare
punct de contact cu clientul.

Schmitt citeazå firma britanicå de producÆie çi
servire a sendviçurilor Pret A Manger, ca
exemplu de firmå care furnizeazå o expe-
rienÆå atrågåtoare în ceea ce priveçte contac-
tul cu marca, interfaÆa cu clientul çi inovarea
neîntreruptå: „Marca Pret A Manger simbo-
lizeazå produse naturale, foarte gustoase çi
preparate manual, servite de oameni extra-
ordinari, pasionaÆi de munca lor. Sendviçurile



LanÆul hotelier Holiday Inn Hotels and Resorts încearcå så-çi revitalizeze imaginea
de marcå „fanatå“, printr-un marketing experienÆial menit nu doar så creeze experienÆe
inedite pentru clienÆi, ci çi så le stimuleze acestora nostalgia dupå propriile contacte
avute în copilårie cu marca Holiday Inn:

H O T E L U R I L E H O L I D A Y I N N

LanÆul de hoteluri çi moteluri care a crescut odatå cu sistemul autostråzilor interstatale
americane çi a definit, practic, experienÆa cazårii peste noapte „la marginea drumului“,
încearcå acum så reintre impetuos în conçtiinÆa americanilor. Demersul de marketing are ca
element de sprijin evocarea vremurilor bune de altådatå, când popularitatea acestui lanÆ
hotelier se reflecta în numårul de prosoape furate – în continuare, Holiday Inn susÆine cå
pierde anual 560.000 de bucåÆi! În 2003, Holiday Inn a declarat ziua de 28 august „Zi
naÆionalå de amnistie a celor care furå prosoape“. Pe durata weekendului de Ziua Muncii,
fiecare hotel çi motel Holiday Inn a distribuit 50 de prosoape „în ediÆie limitatå“, pe care era
imprimat textul: „100 la sutå bumbac, 100 la sutå scutit de vinovåÆie, 100 la sutå al dumnea-
voastrå“. În plus, a fost creat un site Web, www.holiday-inn.com/towels, unde oaspeÆii puteau
face schimb de istorii despre prosoape. În contul fiecårei povestioare culese, se dona suma
de un dolar unei asociaÆii caritabile, pentru a-i ajuta pe copiii bolnavi de afecÆiuni incurabile
care îçi doreau så viziteze locuri de atracÆie din zona centralå a statului Florida. Implicându-i
astfel pe clienÆi în schimbul de istorioare, lanÆul hotelier sperå så exploateze legåtura
emoÆionalå pe care mulÆi americani încå o au cu imaginea mårcii Holiday Inn: cea a unui
serviciu fårå pretenÆii, dar pe care te poÆi baza, pentru oameni obiçnuiÆi din clasa de mijloc.17

Pine çi Gilmore, care sunt pionieri ai cercetårii acestui subiect, au lansat ideea cå ne
aflåm în pragul unei „economii a experienÆelor“: o nouå erå economicå, în care toate
firmele trebuie så orchestreze evenimente memorabile pentru clienÆii lor.18 Cei doi
autori susÆin cå:

� Dacå percepi bani pentru marfå, atunci te ocupi de comerÆul cu mårfuri.
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çi localurile aratå apetisant çi atrågåtor. Firma
nu-i acceptå decât în proporÆie de 5% pe cei
care fac cerere de angajare çi numai dupå ce
au aråtat ce pot, lucrând timp de o zi în local.
Acest procedeu este o garanÆie eficace a com-
patibilitåÆii çi a lucrului în echipå.“ Schmitt
citeazå çi firmele Singapore Airlines, Star-
bucks çi Amazon.com, ca exemple de furnizori
remarcabili ai unor experienÆe deosebite pen-
tru client.

Sursele: www.exgroup.com; Bernd Schmitt,
Customer Experience Management: A Revolutionary

Approach to Connecting with Your Customers (New
York: John Wiley and Sons, 2003); Bernd Schmitt,
David L. Rogers çi Karen Vrotsos, There’s No
Business That’s Not Show Business: Marketing in an
Experience Culture (Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall, 2003); Bernd Schmitt, Experiential
Marketing: How to Get Companies to Sense, Feel,
Think, Act, and Relate to Your Company and Brands
(New York: Free Press, 1999); Bernd Schmitt çi
Alex Simonson, Marketing Aesthetics: The Strategic
Management of Brands, Identity and Image (New
York: Free Press, 1997).



� Dacå percepi bani pentru lucruri tangibile, atunci te ocupi de comerÆul cu bunuri.

� Dacå percepi bani pentru activitåÆile pe care le desfåçori, atunci te ocupi de comerÆul
cu servicii.

� Dacå percepi bani pentru timpul pe care îl petrec clienÆii cu tine, atunci çi numai
atunci eçti în comerÆul cu experienÆe.

Citând exemple dintr-o variatå gamå de firme, începând cu Disney çi terminând cu
AOL, ei susÆin cå experienÆele vandabile se materializeazå în patru forme: divertisment,
educaÆie, satisfacÆie esteticå çi escapism. VANS, firma care a introdus prima pe piaÆå
conceptul teniçilor-papuc pentru patinaj cu plança, a reuçit pe aceastå piaÆå cu un mix
de marketing total neconvenÆional, alcåtuit din evenimente organizate, sponsorizåri çi
chiar un film documentar despre „cultura patinajului cu plança“.19 Directorul general al
firmei VANS, Gary Schonfeld, proclamå: „Viziunea noastrå nu este så-i dåm în cap
publicului nostru Æintå cu reclamele pe care le facem, ci så ne integråm în locurile unde e
cel mai probabil så se afle acest public.“

AdepÆii marketingului orientat local considerå cå publicitatea la nivel naÆional este o
risipå inutilå, fiindcå råmâne prea distanÆatå de receptorul mesajului publicitar çi nu
reuçeçte så se adreseze nevoilor locale. Adversarii marketingului local susÆin cå aceastå
orientare împinge în sus costurile de producÆie çi de marketing, prin reducerea econo-
miilor de scarå. Problemele de logisticå se amplificå, atunci când companiile încearcå så
satisfacå exigenÆe locale. Imaginea de ansamblu a unei mårci riscå så se dilueze, dacå
produsul çi mesajul diferå de la o localitate la alta.

Adaptarea la client
Ultimul nivel al segmentårii duce la „segmente de câte o singurå persoanå“, la „marke-
ting adaptat“ sau la „marketing individual/unu-la-unu“.20

ClienÆii din ziua de azi manifestå mai multå iniÆiativå individualå în a determina ce çi
cum så cumpere. Ei intrå pe Internet; cautå informaÆii çi evaluåri ale produselor sau
serviciilor oferite; dialogheazå cu furnizorii, cu utilizatorii çi cu criticii produselor
oferite; çi, în multe cazuri, proiecteazå sau configureazå produsul pe care çi-l doresc. Tot
mai multe firme le oferå azi clienÆilor un tablou de opÆiuni – un sistem online interactiv
care le permite clienÆilor individuali så-çi proiecteze singuri produsele çi serviciile,
alegând dintr-un meniu întreg de atribute, componente, preÆuri çi variante de livrare.
Alegerile fåcute de client trimit sistemului de producÆie al furnizorului semnale care pun
în miçcare rotiÆele mecanismului de procurare, montaj çi livrare.21

Wind çi Rangaswamy våd în utilizarea tabloului de opÆiuni o miçcare în direcÆia
orientårii firmei spre „adaptarea la client“.22 Adaptarea la client („customerization“)
combinå adaptarea la comandå a producÆiei în serie cu marketingul adaptat individual,
de o manierå care le asigurå clienÆilor posibilitatea de a-çi concepe conform preferinÆelor
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proprii oferta de produse çi servicii. Firma nu mai are nevoie de informaÆii anterioare
despre client, aça cum nu mai are nevoie nici så deÆinå capabilitåÆi de producÆie. Firma
pune la dispoziÆie o platformå çi un instrumentar, çi le „închiriazå“ clienÆilor mijloacele
de proiectare a produselor pe care çi le doresc. O firmå se poate considera adaptatå la
client, atunci când este capabilå så råspundå cerinÆelor clienÆilor individuali prin
adaptarea caz cu caz a produselor, a serviciilor çi a mesajelor sale.23

Fiecare unitate de activitate a firmei va trebui så decidå dacå are mai mult de câçtigat
din conceperea unui sistem propriu de operare care så creeze oferte pentru segmente sau
pentru indivizi. Firmele care preferå segmentarea o considerå mai eficientå, necesitând
mai puÆin informaÆii despre client çi permiÆând un grad mai ridicat de standardizare a
ofertelor de piaÆå. Cele care preferå marketingul individual susÆin cå segmentele nu
existå ca atare în realitate, cå indivizii din interiorul aça-ziselor segmente se deosebesc
mult între ei çi cå marketerii pot realiza un grad mult superior de precizie çi eficacitate,
dacå abordeazå nevoile individuale.

Indubitabil, adaptarea nu e chiar la îndemâna oricui, fiindcå existå çi unele dezavan-
taje. Pentru produsele complexe, cum ar fi automobilele, adaptarea poate fi foarte dificil
de implementat. Adaptarea poate ridica preÆul bunurilor peste suma pe care clientul ar
fi dispus s-o plåteascå. Unii clienÆi nu çtiu ce vor decât dupå ce våd produse efective.
Dupå ce firma a început så lucreze la un produs adaptat, clienÆii nu mai pot anula co-
manda. Produsul poate fi greu de reparat çi poate avea o valoare de lichidare scåzutå. În
ciuda tuturor acestor aspecte negative, adaptarea a funcÆionat cu bune rezultate pentru
unele produse. În figura 8.2 puteÆi vedea exemple de firme care folosesc adaptarea.

Segmentarea pieÆelor de consum

Pentru segmentarea pieÆelor de consum se utilizeazå douå mari grupe de variabile. Unii
cercetåtori încearcå så alcåtuiascå segmente pe baza caracteristicilor descriptive: geogra-
fice, demografice çi psihografice, dupå care cautå så vadå dacå aceste segmente de clienÆi
manifestå nevoi diferite sau reacÆii diferite la unul çi acelaçi produs. De exemplu, ar
putea examina atitudinile diferite ale „profesioniçtilor cu studii de specialitate“, ale
„muncitorilor“ çi ale altor grupuri faÆå de, så zicem, „siguranÆå“, ca avantaj al produsului
„automobil“.

AlÆi cercetåtori încearcå så alcåtuiascå segmente pe baza considerentelor „comporta-
mentale“, cum ar fi reacÆiile consumatorului la avantaje, la ocazii de utilizare sau la
mårci. Odatå delimitate aceste segmente, cercetåtorul cautå så vadå dacå existå diferenÆe
între caracteristicile consumatorilor care intrå în fiecare asemenea segment de reacÆie.
De exemplu, cercetåtorul ar putea verifica dacå persoanele care vor „calitate“, mai
degrabå decât „preÆ scåzut“, atunci când cumpårå un automobil, diferå cumva între ele
din punctul de vedere al caracteristicilor geografice, demografice çi psihografice.
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Indiferent ce tip de sistem se utilizeazå pentru segmentare, ideea esenÆialå este cå
programul de marketing trebuie så poatå fi adaptat în mod profitabil la diferenÆele
dintre consumatori. Principalele variabile de segmentare – segmentarea geograficå,
demograficå, psihograficå çi comportamentalå – sunt prezentate sintetic în tabelul 8.1.
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Acumins Producåtorul de vitamine Acumins, cu activitate pe Internet,
face combinaÆii de vitamine, plante medicinale çi substanÆe minerale
conform instrucÆiunilor clientului, comprimând pânå la 95 de ingrediente
în trei pânå la cinci „pilule personalizate“. Premisa de la care porneçte e
simplå çi atrågåtoare: de ce så înghiÆi 60 de pastile diferite, când poÆi så
înghiÆi trei pastile, cu zeci de ingrediente diferite alese de tine?

Paris Miki Firma japonezå Paris Miki, unul dintre cei mai mari detailiçti de
ochelari din lume, foloseçte un instrument de proiectare care creeazå o
imagine digitalå a feÆei clientului. Clientul spune ce stil doreçte – sport, ele-
gant, clasic – çi sistemul afiçeazå pe ecranul calculatorului mai multe variante.
Dupå alegerea designului pentru ramå, clientul alege çi tipul de reazem pe
nas, sistemul de prindere çi braÆele ramei. Ochelarii sunt gata într-o orå.

DeBeers În cadrul programului „ProiectaÆi-vå singuri inelul de logodnå“,
clienÆii pot så-çi conceapå singuri inelele cu diamant, alegând oricare
dintre cele 189 de combinaÆii unice de tåieturå çi greutate pentru diaman-
tul din mijloc çi pentru pietrele laterale, plus modelul suportului din metal
preÆios, dupå care intrå în legåturå cu un bijutier local care îi poate ajuta så
cumpere combinaÆia aleaså.

Andersen Windows Andersen Windows din Bayport, statul Minnesota,
liderul fabricanÆilor de ferestre çi uçi de teraså pentru industria construc-
Æiilor de locuinÆe, çi-a creat o versiune computerizatå interactivå a cataloa-
gelor pentru distribuitori çi detailiçti, conectatå direct la fabrica firmei. Cu
acest nou sistem, instalat acum în 650 de magazine-reprezentanÆå, agenÆii
de vânzare îi pot ajuta pe clienÆi så-çi adapteze fiecare fereastrå la cerinÆele
proprii, så verifice dacå proiectul se încadreazå judicios în structura de
rezistenÆå a clådirii çi så facå o calculaÆie de preÆ. Dar Andersen a mers çi
mai departe, elaborând un proces de producÆie în „loturi de câte un singur
produs“, cu toate componentele fabricate la comandå, reuçind astfel så-çi
diminueze stocurile de componente finite (care reprezentau un cost major
pentru companie).

ChemStation Aceastå companie cu sediul în Dayton, statul Ohio, le oferå
clienÆilor såi industriali – de la spålåtorii de maçini pânå la ForÆele Aeriene
ale Statelor Unite – detergent preparat dupå formule individuale. Nu
merge så cureÆi un avion sau un utilaj minier cu aceeaçi soluÆie cu care speli
o maçinå. ReprezentanÆii de vânzare viziteazå locurile de activitate ale
clienÆilor, pentru a aduna informaÆii. Toate datele de la laboratorul de
chimie al companiei çi cele adunate de pe teren stau într-o bazå de date
centralå denumitå Tank Management System – TMS („sistem-rezervor de
gestiune“). Sistemul este legat direct la laboratorul companiei çi la cele 40
de fabrici din Æarå, unde instalaÆiile dirijate pe calculator preparå formula
specialå a fiecårui client.

FIGURA 8.2

Exemple de
adaptare a
marketingului

Sursele: „Creating
Greater Customer
Value May Require
a Lot of Change“,
Organizational
Dynamics, vara
1998, p. 26; Erick
Schonfeld, „The
Customized, Digi-
tized,
Have-It-Your-Way
Economy“,
Fortune, 28
septembrie 1998,
pp. 115-24; Jim
Barlow, „Individua-
lizing Mass
Production“,
Houston Chronicle,
13 aprilie 1997, p.
E1; Sarah Schafer,
„Have It Your
Way”, Inc., 18
noiembrie 1997,
pp. 56-64; Jim
Christie, „Mass
Customization: The
New Assembly
Line?“, Investor’s
Daily, 25 februarie
2000.
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TABELUL 8.1 Principalele variabile de segmentare pentru pieÆele
de consum (din Statele Unite)

Regiunea geograficå Pacificå, montanå, central nord-vesticå, central sud-vesticå, atlanticå de
sud, atlanticå de mijloc, Noua Anglie

Mårimea oraçului
sau a zonei
metropolitane

Sub 5.000 de locuitori; 5.000-20.000; 20.000-50.000;
50.000-100.000; 100.000-250.000; 250.000-500.000;
500.000-1.000.000; 1.000.000-4.000.000; cel puÆin 4.000.000

Densitatea populaÆiei Zonå urbanå, suburbanå sau ruralå

Clima Nordicå, sudicå

Vârsta demograficå Sub 6 ani; 6-11; 12-19; 20-34; 35-49; 60-64; cel puÆin 65

Mårimea familiei 1-2 membri, 3-4, cel puÆin 5

Etapa din ciclul de
viaÆå al familie

Individ tânår çi necåsåtorit; tânår, cåsåtorit, fårå copii; tânår, cåsåtorit, cu
copilul cel mai mic sub 6 ani; tânår, cåsåtorit, cu copilul cel mai mic în
vârstå de cel puÆin 6 ani; mai în vârstå, cåsåtorit, cu copii; mai în vârstå,
cåsåtorit, fårå copii sub 18 ani; mai în vârstå çi singur; alte situaÆii

Sexul Masculin, feminin

Venitul anual ($) Sub 10.000; 10.000-15.000; 15.000- 20.000; 20.000-30.000;
30.000-50.000; 50.000-100.000; cel puÆin 100.000

OcupaÆia PracticanÆi ai unei profesii de specialitate intelectualå sau tehnicå; mana-
geri, funcÆionari publici çi patroni; funcÆionari comerciali; meseriaçi;
supraveghetori de personal; lucråtori executanÆi; fermieri; pensionari;
elevi çi studenÆi; persoane casnice; çomeri

EducaÆia AbsolvenÆi de gimnaziu sau mai puÆin; parÆial studii liceale; absolvenÆi de
liceu; parÆial studii superioare; absolvenÆi de colegiu sau universitate

Religia Catolici, protestanÆi, evrei, musulmani, hinduçi, alÆii

Rasa Albi, negri, asiatici, hispanici

GeneraÆia Membri ai „generaÆiei explozive“, membri ai „generaÆiei X“

NaÆionalitatea Nord-americani, sud-americani, britanici, francezi, germani, italieni, ja-
ponezi

Clasa socialå Påtura inferioarå a clasei de jos, påtura superioarå a clasei de jos, clasa
muncitoare, clasa de mijloc, påtura superioarå a clasei de mijloc, påtura
inferioarå a clasei superioare, påtura superioarå a clasei superioare

Stilul de viaÆå
psihografic

Orientat spre culturå, orientat spre sport, orientat spre viaÆa în aer liber

Personalitatea Impulsivå, gregarå, autoritarå, ambiÆioaså

Ocaziile comporta-
mentale de utilizare
a produsului

Utilizare în mod normal, utilizare cu ocazii speciale

Avantajele dorite Calitate, serviciu, economie, vitezå

Stadiul de utilizator Neutilizator, fost utilizator, utilizator pentru prima datå, utilizator regulat



Segmentarea geograficå
Segmentarea geograficå presupune împårÆirea pieÆei pe unitåÆi geografice, cum ar fi:
Æåri, state federale, regiuni, Æinuturi, oraçe sau cartiere. Firma poate så acÆioneze în una
sau mai multe zone geografice sau poate så acÆioneze în toate, acordând înså atenÆie
variaÆiilor de la nivel local. De exemplu, Hilton Hotels îçi adapteazå aspectul camerelor
çi al holurilor de recepÆie în funcÆie de localizarea geograficå a hotelului. Cele din
regiunea nord-esticå a Statelor Unite au un aspect mai çic çi mai cosmopolit, pe când
cele din sud-vest sunt ceva mai rustice. Marii detailiçti gen Wal-Mart, Sears, Roebuck &
Co. çi Kmart le permit cu toÆii managerilor locali så aprovizioneze produse care se
potrivesc cu gusturile comunitåÆii locale.24

B E D B A T H & B E Y O N D

Fenomenala creçtere a detailistului de produse pentru amenajarea locuinÆei Bed Bath &
Beyond poate fi explicatå prin capacitatea de a-çi adapta oferta la gusturile locale. Managerii
magazinelor îçi aleg singuri 70 la sutå din mårfurile aprovizionate, iar aceastå concentrare
localå „nemiloaså“ a ajutat firma så evolueze mult, de la un simplu detailist care vindea lenjerie
de pat çi cam atât, la unul care acoperå çi partea de „nu numai atât“: produse extrem de variate,
începând cu rame de tablouri çi suporturi pentru ghivece de flori çi terminând cu ulei de måsline
çi covoraçe-unicat. În magazinele din districtul new-yorkez Manhattan, de pildå, managerii au
început så aprovizioneze vopsea de zugråvealå. În magazinele din zonele suburbane, înså, nu
veÆi gåsi aça ceva, deoarece clienÆii îçi cumpårå vopseaua de zugråvealå din centrele Home
Depot sau Lowe’s. Dupå spusele unui manager Bed Bath & Beyond, mai mulÆi clienÆi s-au aråtat
surprinçi, aflând cå magazinul face parte dintr-un lanÆ naÆional – ei îçi închipuiserå cå au de-a
face cu o micå afacere de familie. Într-adevår, nici cå se poate un compliment mai flatant!25

În tot mai mare måsurå, marketingul regional înseamnå un marketing la nivel de
piaÆå delimitatå prin codul poçtal.26 Multe firme utilizeazå softuri de cartografiere,
pentru a evidenÆia localizarea geograficå a clienÆilor lor. În acest mod, un detailist ar
putea constata cå majoritatea clienÆilor såi locuiesc într-o zonå cu raza de 16 kilometri,
faÆå de magazinul såu, deci s-ar putea concentra pe doar câteva districte poçtale. Prin
cartografierea zonelor dens populate, detailistul ar putea recurge la clonarea clienÆilor,
adicå så porneascå de la premisa cå potenÆialii clienÆi promiÆåtori locuiesc în zona din
care provin cei mai buni clienÆi ai såi.
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Rata de utilizare Utilizator ocazional, utilizator mediu, utilizator frecvent

Gradul de fidelitate Zero, mediu, ridicat, absolut

Stadiul intenÆiei de
cumpårare

Nu cunoaçte produsul; cunoaçte produsul; este informat; este interesat;
este doritor så cumpere; intenÆioneazå så cumpere

Atitudinea faÆå de
produs

Entuziastå, pozitivå, indiferentå, negativå, ostilå



Unele metodologii combinå datele geografice cu date demografice, pentru a se
ajunge la descrieri încå çi mai detaliate ale consumatorilor çi cartierelor. Compania
Claritas, Inc. a elaborat o metodologie de grupare geograficå a populaÆiei, denumitå
PRIZM (acronimul denumirii complete „Potential Rating Index by Zip Markets“ –
„Sistem de clasificare a potenÆialului de piaÆå prin împårÆire pe districte poçtale“), care
clasificå peste o jumåtate de milion de cartiere de locuinÆe din Statele Unite în 15
grupuri distincte çi în 66 de segmente distincte ale stilului de viaÆå, denumite „grupåri
PRIZM“.27 Gruparea se face prin luarea în considerare a 39 de factori din 5 mari
categorii: (1) educaÆia çi bunåstarea materialå, (2) ciclul de viaÆå al familiei, (3) urba-
nizarea, (4) rasa çi etnicitatea, çi (5) mobilitatea. Cartierele sunt mai departe împårÆite
dupå codul poçtal de district (codul „zip“), dupå circumscripÆia catagraficå (sau codul
poçtal „zip+4“) çi dupå cvartalul de locuinÆe. Grupårile PRIZM poartå denumiri
sugestive, cum ar fi: Moçieri cu sânge albastru, Cercul învingåtorilor, Pensionari întorçi la
locul de baçtinå, America hispanicå, Puçti de vânåtoare & camionete, Lume de la Æarå.
Locuitorii din aceeaçi grupare tind så ducå existenÆe asemånåtoare, så conducå maçini
asemånåtoare, så aibå slujbe asemånåtoare çi så citeascå reviste asemånåtoare. Iatå patru
dintre noile grupåri PRIZM:28

� Tinerii literaÆi. Gospodårii alcåtuite din cupluri sau persoane necåsåtorite, majo-
ritatea cu copii, care au decis så råmânå într-un oraç mare, în loc så migreze spre
suburbii. Acest sector cuprinde în proporÆie ridicatå oameni tineri (douåzeci çi ceva de
ani), înståriÆi çi familiarizaÆi cu noua tehnologie, în general cu studii la nivel de masterat
çi care locuiesc în cartiere bine cotate imobiliar, amplasate la marginea oraçului. De
asemenea, încep så ocupe teritoriu în cartiere altådatå uitate din metropole cum ar fi
New York, Chicago çi Atlanta.

� GeneraÆia explozivå de centurå. Aståzi trecuÆi de patruzeci çi cincizeci de ani, aceçti
membri ai generaÆiei explozive de dupå råzboi – cu studii superioare, aparÆinând clasei
de mijloc çi având propria locuinÆå – s-au cåsåtorit târziu çi continuå så creascå copii.
Tråiesc în subdiviziuni ale zonelor suburbane confortabile çi continuå så aibå un stil de
viaÆå concentrat pe copii.

� Cosmopolitanii. Renovarea continuå a fostelor cartiere sårace din marile oraçe din
Æarå a avut ca rezultat apariÆia acestui segment, concentrat în zonele metropolitane cu
ritm rapid de creçtere, cum ar fi Las Vegas, Miami çi Albuquerque. Gospodåriile din
gruparea „cosmopolitanilor“ sunt alcåtuite din proprietari de locuinÆe mai vârstnici, din
cupluri ai cåror copii mari au plecat de acaså çi din absolvenÆi de studii superioare care
au stiluri de viaÆå cu multe activitåÆi de timp liber.

� Båtrânii provinciali. Aça cum vechile çi altådatå înfloritoarele oråçele industriale ale
Americii au îmbåtrânit, la fel s-a întâmplat çi cu locuitorii lor. Gruparea Båtrânilor
provinciali reflectå declinul acestor mici comunitåÆi altådatå industriale, acum pline de
pensionari singuri sau în cupluri, care tråiesc cuminÆi dintr-un venit fix. Aceçti oameni
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care nu pleacå aproape deloc de acaså alcåtuiesc unul dintre cele mai bune segmente
pentru programele de televiziune de pe durata zilei.

Marketerii pot folosi modelul PRIZM pentru a råspunde la întrebåri cum ar fi: în ce
zone geografice (cartiere sau districte poçtale) locuiesc cei mai valoroçi clienÆi ai noçtri?
Cât de adânc am påtruns deja în aceste segmente? Ce canale de distribuÆie çi ce mijloace
promoÆionale funcÆioneazå cel mai bine în abordarea grupårilor-Æintå din fiecare zonå?
Gruparea geograficå sau „geogruparea“ reuçeçte så reflecte diversitatea crescândå a
populaÆiei americane. Detailistul de îmbråcåminte sportivå de lux Eddie Bauer a folosit
informaÆii de geogrupare pentru a avea rezultate mai bune în amplasarea magazinelor çi
în servirea clientelei. Pe baza unei emisiuni-pilot cu concerte Veggie Tales, Clear
Channel Communications utilizeazå informaÆii de geogrupare pentru a trimite e-mailuri
precis dirijate, unor potenÆiali clienÆi ai turneelor naÆionale organizate în toate centrele
de spectacol çi divertisment.29 Marketingul cåtre microsegmente a devenit accesibil
pânå çi organizaÆiilor mici, pe måsurå ce costurile de operare a bazelor de date se reduc,
PC-urile se înmulÆesc, softurile sunt tot mai uçor de utilizat, gradul de integrare a
datelor creçte çi penetrarea Internetului devine tot mai mare.30

Segmentarea demograficå
În cadrul segmentårii demografice, piaÆa este împårÆitå în grupuri pe baza unor variabile
cum ar fi: vârsta, mårimea familiei, etapa din ciclul de viaÆå al familiei, sexul, venitul,
ocupaÆia, educaÆia, religia, rasa, generaÆia, naÆionalitatea çi clasa socialå. Variabilele
demografice sunt printre cele mai des utilizate criterii de delimitare a grupurilor de
clienÆi. Unul din motive ar fi cå, în rândul consumatorilor, nevoile, dorinÆele, ratele de
utilizare çi preferinÆele pentru produse çi mårci pot fi adesea asociate cu variabilele
demografice. Un altul ar fi cå variabilele demografice sunt mai uçor de måsurat. Chiar çi
atunci când piaÆa-Æintå se defineçte în alÆi termeni decât cei demografici (de pildå, un tip
de personalitate a cumpåråtorului), tot trebuie fåcutå o corelaÆie cu caracteristicile
demografice, altfel nu se poate estima mårimea pieÆei-Æintå çi nu se pot determina
mijloacele de informare care trebuie folosite pentru o abordare eficientå a pieÆei.

Iatå cum au fost efectiv utilizate unele variabile demografice pentru segmentarea
pieÆelor.

VÂRSTA ÇI ETAPA DIN CICLUL DE VIAæÅ AL FAMILIEI DorinÆele çi posibilitåÆile
consumatorului se schimbå odatå cu vârsta. Mårcile de pastå de dinÆi cum ar fi Crest çi
Colgate oferå trei linii principale de produse: pentru copii, pentru adulÆi çi pentru
consumatorii mai vârstnici. Segmentarea dupå vârstå poate fi çi mai preciså: Pampers îçi
împarte piaÆa în prenatali, nou-nåscuÆi (0-1 luni), sugari (2-5 luni), copii mici care merg
de-a buçilea (6-12 luni), copii mici care au început så meargå în picioare (13-18 luni),
„exploratori“ (19-23 de luni) çi preçcolari (peste 24 de luni).
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Totuçi, vârsta çi ciclul de viaÆå se pot dovedi variabile înçelåtoare.31 În unele cazuri,
piaÆa-Æintå pentru produse poate fi tânårå doar psihologic, nu neapårat çi biologic. De
exemplu, Honda a încercat så-i vizeze pe tinerii de 21 de ani, cu påtråÆosul model
Element, pe care oficialii firmei l-au descris drept „o camerå de cåmin pe patru roÆi“, dar
atât de mulÆi reprezentanÆi din „generaÆia explozivå“ a Americii s-au simÆit atraçi de
reclamele la Element, în care se puteau vedea studenÆi tineri çi frumoçi distrându-se la
petreceri nebune pe plajå lângå maçinå, încât vârsta medie a cumpåråtorilor s-a dovedit
a fi de 42 de ani! Çi nostalgia poate juca un rol: Chrysler avea în minte o piaÆå-Æintå
tânårå, pentru modelul PT Cruiser, dar a constatat cå multor consumatori mai vârstnici
le amintea de maçinile din tinereÆea lor, modificate ca så prindå viteze mai mari. Toyota
a avut un succes fenomenal, cu mesajul juvenil pentru modelul Scion:32

S C I O N

Botezat „vlåstar“ cu båtaie directå la ideea de „urmaç al unei familii înstårite“, Scion reprezintå
tentativa firmei Toyota de a-i atrage pe membrii „generaÆiei Y“, pentru care marca Toyota ar
putea pårea cam demodatå, fiind preferatå de pårinÆii lor. Scion are un aspect ultramodern –
çi un sistem stereo interior de putere industrialå! – çi se vinde în saloane de prezentare din
sticlå neagrå çi oÆel cromat amenajate special în incinta reprezentanÆelor Toyota. Cu preÆuri
sub 15.000 $ çi fixate ferm (nu existå târguialå), strategia de marketing merge pe ideea de
noncoformism publicitar „subteran“, legând marca de curentele cele mai recente în materie de
divertisment çi evenimente organizate, pentru a permite juvenilului segment de public vizat så
„descopere“ marca.

ETAPA DE VIAæÅ Cei aflaÆi în aceeaçi fazå a ciclului de viaÆå se pot afla totuçi în etape
diferite ale vieÆii. Etapa de viaÆå defineçte principala preocupare a unei persoane, de
exemplu: trecerea printr-un proces de divorÆ, intrarea într-un al doilea mariaj, luarea în
grijå a unei rude vârstnice, hotårârea de a coabita cu o altå persoanå, decizia de a cumpåra
o nouå locuinÆå çi aça mai departe. Aceste etape de viaÆå prezintå ocazii favorabile pentru
marketeri, care îi pot ajuta pe oameni så facå faÆå marilor lor probleme.

P R O A S P Å T C Å S Å T O R I æ I I

Se estimeazå cå, în Statele Unite, cuplurile proaspåt cåsåtorite cheltuiesc în total 70 de miliarde
$ pe locuinÆå în primul an de la cåsåtorie – çi cumpårå, în primele çase luni, mai mult decât o
gospodårie cu vechime în cinci ani! Marketerii çtiu cå, în multe cazuri, cåsåtoria se traduce prin
necesitatea de a combina douå seturi diferite de obiceiuri de cumpårare çi de preferinÆe pentru
marcå, într-unul singur. Firme cum ar fi Procter & Gamble, Clorox çi Colgate-Palmolive îçi
introduc produsele în „Truse pentru proaspåt cåsåtoriÆi“, distribuite atunci când cuplurile depun
cererea pentru certificatul de cåsåtorie. JC Penney a identificat segmentul „DebutanÆilor în
mariaj“ ca unul dintre cele mai importante grupuri de clientelå din magazinele sale. Marketerii
plåtesc în plus brokerilor de liste, pentru numele celor proaspåt cåsåtoriÆi, în iniÆiativele de
marketing direct, fiindcå, aça cum remarca un marketer, „sunt aur curat“.33
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SEXUL BårbaÆii çi femeile tind så aibå orientåri diferite în privinÆa atitudinilor çi a
comportamentelor, parÆial ca rezultat al alcåtuirii genetice çi parÆial ca urmare a
practicilor de socializare. De exemplu, femeile tind så fie mai înclinate spre comunitate,
în timp ce bårbaÆii tind så fie mai individualiçti çi mai motivaÆi de atingerea organizatå a
unor scopuri; femeile tind så asimileze o parte mai mare din datele mediului lor
apropiat; bårbaÆii tind så se concentreze pe acea parte a mediului care îi ajutå så-çi atingå
un scop. Conform constatårilor unui studiu de cercetare pe tema modului în care se
comportå femeile çi bårbaÆii la cumpåråturi, bårbaÆii trebuie adeseori så fie îndemnaÆi så
atingå un produs, pe când femeile sunt înclinate så-l ia de pe raft fårå nici o invitaÆie
specialå. Adeseori, bårbaÆilor le place så citeascå informaÆiile despre produs; femeile s-ar
putea raporta la un produs într-un plan ceva mai personal.34

DiferenÆierea prin sex se aplicå de multå vreme în domeniul vestimentaÆiei, al
serviciilor de coafurå çi frizerie, al cosmeticelor çi al revistelor. Firma Avon çi-a clådit o
afacere de peste 6 miliarde $ din vânzarea cåtre femei a produselor de frumuseÆe. Unele
produse au fost poziÆionate ca fiind mai pronunÆat masculine sau mai pronunÆat
feminine. Aparatul de ras Venus de la Gillette este cel mai de succes asemenea produs
vândut vreodatå, cu peste 70 la sutå din piaÆå, iar designul produsului, ambalajul çi
sugestiile publicitare sunt în aça fel fåcute încât så întåreascå imaginea femininå; Æigårile
Camel pun accentul pe masculinitate, promovarea mårcii având în majoritate sugestii
de robusteÆe çi virilitate.

Au apårut çi mijloace specifice de comunicare care så faciliteze vizarea pieÆei dupå
sexul consumatorilor. Femeile pot fi mai uçor abordate pe reÆelele de televiziune
Lifetime, Oxygen çi WE, precum çi prin zecile de reviste pentru femei; pe bårbaÆi e mai
probabil så-i gåsim uitându-se la emisiunile canalelor TV ESPN, Comedy Central, Fuel
çi Spike TV, çi citind reviste cum ar fi Maxim çi Men’s Health.35

Unele pieÆe prin tradiÆie orientate spre bårbaÆi, cum ar fi industria automobilelor, au
început çi ele så sesizeze importanÆa segmentårii dupå sex – firmele auto îçi schimbå
modul de proiectare çi de vânzare a maçinilor. De exemplu, având la dispoziÆie date de
cercetare care sugereazå cå 80 la sutå din proiectele de îmbunåtåÆire a locuinÆei sunt
iniÆiate de femei, Lowe’s çi-a lårgit spaÆiul de acces dintre raioanele magazinelor –
pentru o manevrare mai uçoarå a cårucioarelor împinse de femei – çi a inclus mai multe
electrocasnice çi articole de decoraÆiuni interioare din eçaloane de preÆ superioare.
Jumåtate din clientela magazinelor Lowe’s este acum alcåtuitå din femei, ceea ce l-a
obligat pe principalul concurent, Home Depot, så-çi introducå çi el un element special
destinat så le atragå pe femei: „Seara doamnelor la Home Depot“.36 MulÆi alÆi marketeri
au început çi ei så sesizeze ocaziile favorabile de vizare a femeilor.

Într-o reclamå la serviciile financiare ale firmei Paine Webber apar douå femei: una
este în mod evident mama, iar cealaltå fiica, în vârstå de douåzeci çi ceva de ani. Textul
spune: „Te gândeçti entuziasmatå la viitor. Ai o mulÆime de idei noi. Vrei så demarezi o
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afacere. Eçti cea din dreapta.“ Cea din dreapta este femeia mai în vârstå. Paine Webber
se aflå printre cele câteva firme – alåturi de Chico’s, foarte prosperul lanÆ de buticuri cu
haine pentru femei, çi de adidaçii New Balance – care vizeazå una dintre cele mai mari,
cele mai bogate, cele mai lucrative çi cele mai ignorate pieÆe din America: femeile din
„generaÆia explozivå“. Femeile controleazå sau influenÆeazå 80 la sutå din cumpårarea
bunurilor çi a serviciilor, atât pe piaÆa de consum, cât çi pe cea industrialå. Ele deÆin, în
exclusivitate sau în comun cu cineva, 87 la sutå din locuinÆe, çi fac peste 60 la sutå din
achiziÆiile de produse pentru îmbunåtåÆirea locuinÆei, de calculatoare pentru acaså çi de
servicii pentru îngrijirea sånåtåÆii. Çi demareazå 70 la sutå din totalul întreprinderilor
noi. Pe scurt, femeile îçi cheltuiesc banii çi cele din „generaÆia explozivå“ au mai mulÆi
bani de cheltuit.

VENITUL Segmentarea dupå venit reprezintå o practicå de lungå tradiÆie în categorii de
produse çi servicii cum ar fi automobilele, vestimentaÆia, cosmeticele, serviciile finan-
ciare çi serviciile de voiaj.

W A C H O V I A C O R P .

La fel ca multe alte bånci, Wachovia încearcå så-çi dea seama cine sunt clienÆii såi „cei mai
bånoçi“ çi så le ofere servicii specializate. Unitatea de management al averii din cadrul båncii
Wachovia a stabilit cå segmentul de clientelå cel mai atrågåtor este alcåtuit din persoane cu
funcÆii de conducere çi din persoane cu studii de specialitate, care deÆin active personale cu
valori cuprinse între 2,5 milioane $ çi 15 milioane $. Aceçti clienÆi nu fac parte din påtura „ultra
bogaÆilor“ çi, în marea lor majoritate, nu çi-au moçtenit averea, ci au câçtigat-o prin muncå.
Banca are în plan så devinå extrem de concentratå pe acest segment, mergând pe ideea de
a-i ajuta pe clienÆii respectivi så treacå de la crearea averii la exploatarea acestei averi çi, în
final, la påstrarea ei.37

Totuçi, nu întotdeauna venitul îi indicå pe cei mai buni clienÆi ai unui produs dat.
Muncitorii de fabricå au fost printre primii cumpåråtori de televizoare color; le revenea
mai ieftin så cumpere un televizor color, decât så meargå la cinema sau la restaurant.

Din ce în ce mai mult, firmele constatå cå pieÆele lor sunt „în formå de clepsidrå“, în
sensul cå americanii aflaÆi la mijlocul pieÆei migreazå spre produse de nivel superior.38

Când Whirlpool çi-a lansat linia de maçini de spålat scumpe Duet, vânzårile realizate au
fost duble faÆå de prognoza fåcutå pentru o economie în declin, în primul rând datoritå
cumpåråtorilor din clasa mijlocie, care au trecut la un produs mai scump. Michael
Silverstein, viepreçedinte çi director la Boston Consulting Group, çi Neil Fiske, fost
partener în aceeaçi firmå, au studiat atent acest fenomen, pe care l-au denumit
„înlocuirea cu ceva mai bun“. Noua lor carte, intitulatå Trading Up: The New American
Luxury („Înlocuirea cu ceva mai bun: Noul lux american“), susÆine cu date investigaÆia
fåcutå de cei doi pe marginea forÆelor care potenÆeazå aceastå tendinÆå çi semnaleazå
firmele care au descifrat codul succesului pe aceastå piaÆå:39
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P A N E R A

Deçi un prânz la cafeneaua-patiserie Panera costå de douå ori mai mult decât unul la Burger
King, pe clienÆi nu-i deranjeazå så plåteascå în plus, fiindcå aici gåsesc toate cele trei tipuri de
avantaje despre care Silverstein çi Fiske spun cå le au în comun bunurile „noului lux“ preferat
de americani: avantaje tehnice (modul în care este proiectat un produs), avantaje funcÆionale
(experienÆa pe care i-o oferå clientului) çi avantaje emoÆionale (cum îl face pe client så se
simtå). Un piept de curcan afumat asezonat cu maionezå mexicanå chipotle (amestecatå cu
sos de ardei iute roçu uscat în fum), pe pâine italieneascå focaccia unså cu brânzå Asiago,
servit alåturi de un ceai indian din frunze çi amestecat cu lapte, într-o atmosferå agreabilå de
cafenea, este exact genul de experienÆå satisfåcåtoare dupå care se dau în vânt clienÆii
tendinÆei „înlocuirea cu ceva mai bun“. Iar capacitatea de a furniza aceastå experienÆå rapid çi
relativ fårå costuri mari, a accelerat creçterea unor marketeri ca Panera çi alÆii, pe segmentul
localurilor de alimentaÆie publicå rapidå în atmosferå relaxatå.

Dupå Silverstein çi Fiske, firmele care fac un efort concertat de a-çi reinventa
produsele çi de a veni cu ceva realmente mai bun vor gåsi o uriaçå piaÆå potenÆialå.
Universul înlocuirii cu ceva mai bun începe în general de la gospodåriile care câçtigå cel
puÆin 50.000 $ pe an. În Statele Unite, peste 47 de milioane de gospodårii au o ase-
menea putere de cumpårare. Desigur, dacå firmele nu reuçesc så abordeze aceastå nouå
piaÆå, riscå så se trezeascå „prinse la mijloc“ çi så-çi vadå cota de piaÆå diminuându-se
întruna. General Motors a fost prinså la mijloc între importurile de automobile
germane ultraperfecÆionate tehnic de pe piaÆa de lux çi modelele japoneze çi coreene cu
un raport extrem de avantajos valoric, din clasa economie.40

GENERAæIA Fiecare generaÆie este profund influenÆatå de vremurile în care se matu-
rizeazå – de muzica, de filmele, de climatul politic çi de evenimentele definitorii din
perioada respectivå. Demografii denumesc aceste grupuri cohorte. Membrii unei co-
horte au în comun aceleaçi experienÆe determinante cultural, politic çi economic, çi au
perspective asemånåtoare asupra vieÆii çi valori asemånåtoare. Marketerii se adreseazå
adeseori unui grup de cohortå cu o publicitate care foloseçte simboluri çi imagini
emblematice pentru experienÆa definitorie a cohortei respective. În caseta „Idee de
marketing: Marketingul adresat generaÆiei Y“ puteÆi vedea câteva date de sintezå despre
aceastå importantå cohortå de vârstå, iar caseta „Notå de marketing: CopiuÆå pentru cei
care au 21 de ani“ prezintå câteva date de bazå despre un grup important din cadrul
generaÆiei Y.

Totuçi, deçi se pot face distincÆii între cohorte diferite, cohortele generaÆionale se
influenÆeazå reciproc. De pildå, dat fiind cå atât de mulÆi membri ai generaÆiei Y –
denumitå çi „generaÆia explozivå repetatå“ – locuiesc împreunå cu pårinÆii lor din
„generaÆia explozivå“, pårinÆii sunt influenÆaÆi de copii çi manifestå ceea ce demografii
numesc „efectul bum-bum“: aceleaçi produse care îi atrag pe tinerii de 21 de ani exercitå
atracÆie çi asupra pårinÆilor lor obsedaÆi de tinereÆe, care urmåresc, de exemplu, alåturi

> Identificarea segmentelor de piaÆå çi a Æintelor de piaÆå < Capitolul 8 373

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



de copiii lor, serialul The Osbournes de pe MTV – pseudo documentarul de „viaÆå realå“
despre rockerul heavy-metal Ozzie Osbourne çi familia lui.

Meredith, Schewe çi Karlovich au elaborat un model denumit „matricea analiticå a
etapei de viaÆå“, care combinå informaÆii despre cohorte, etape de viaÆå, date fizio-
grafice, efecte emoÆionale çi date socio-eonomice, în analizarea unui segment sau a unui
individ.41 De exemplu, doi indivizi din cadrul aceleiaçi cohorte se pot deosebi între ei
din punctul de vedere al etapei de viaÆå în care aflå (divorÆeazå, se recåsåtoresc), al
situaÆiei fiziografice (fac faÆå unei probleme cum ar fi pierderea pårului, menopauza,
artrita sau osteoporoza), al efectelor emoÆionale (nostalgie faÆå de trecut, dorinÆa de a avea
experienÆe în loc de lucruri) sau al situaÆiei socio-economice (pierderea locului de muncå,
primirea unei moçteniri). Autorii citaÆi sunt de pårere cå utilizarea acestei analize va
conduce la abordåri dirijate çi mesaje mai eficiente.

CLASA SOCIALÅ Clasa socialå are o puternicå influenÆå asupra preferinÆelor în materie
de automobile, îmbråcåminte, dotåri pentru locuinÆå, activitåÆi de recreere, obiceiuri de
lecturå çi cumpåråturi din magazinele cu amånuntul. Multe firme îçi concep produsele
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GeneraÆia råzboiului (16 milioane de oameni)
Americanii nåscuÆi între 1901 çi 1924.
GeneraÆie modelatå de experienÆa unor vremuri grele çi de marea
recesiune mondialå din anii 1930, au ca valoare fundamentalå securi-
tatea financiarå. Cheltuiesc cu prudenÆå, manifestå spirit cetåÆenesc çi
de echipå çi sunt patrioÆi.

GeneraÆia tåcutå (35 de milioane de oameni)
Americanii nåscuÆi între 1925 çi 1945.
Conformiçti încrezåtori, pun preÆ pe stabilitate; în prezent, iau activ
parte la „problemele cetåÆii“ çi se implicå în viaÆa tuturor membrilor
familiei.

GeneraÆia explozivå (78 de milioane de oameni)
Americanii nåscuÆi între 1946 çi 1964.
Puternic înclinaÆi spre posesiune çi realizare, se orienteazå dupå valori
çi cauze sociale meritorii, în ciuda tendinÆei spre råsfåÆ çi hedonism.

GeneraÆia X (57 de milioane de oameni)
Americanii nåscuÆi între 1965 çi 1977.
Cinici çi imuni la seducÆia mediaticå, sunt mai înstråinaÆi social çi mai
individualiçti.

GeneraÆia Y (60 de milioane de oameni)
Americanii nåscuÆi între 1978 çi 1994.
Avangardiçti, concentraÆi pe stilul urban, sunt mai idealiçti decât
generaÆia X.

GeneraÆia mileniului III (42 de milioane de oameni)
Americanii nåscuÆi între 1995 çi 2002.
O generaÆie multiculturalå, vor fi adulÆi perfect familiarizaÆi cu tehno-
logia, superior educaÆi, crescuÆi într-o societate bogatå çi vor avea o
mare putere de cheltuialå.

FIGURA 8.3

Profiluri carac-
teristice pentru
generaÆiile
americane

Sursa: Bonnie Tsui,
„Generation Next“,
Advertising Age, 15
ianuarie 2001, pp.
14-16.
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IDEE de marketing
Marketingul adresat generaÆiei Y
Li se spune „generaÆia explozivå repetatå“ sau
„generaÆia Y“. Au crescut în vremuri de abun-
denÆå economicå, urmate de ani caracterizaÆi
prin recesiune economicå. Lumea le-a fost
definitå de ani lungi de pace çi calm în Æarå,
tulburaÆi apoi de evenimente ca masacrul de
la liceul Columbine çi atacul terorist din 9
septembrie 2001. Aproape din leagån au fost
conectaÆi la noua tehnologie: jocuri pe calcu-
lator, navigat pe World Wide Web, descårcat
muzicå de pe Net, schimb de mesaje cu prie-
tenii pe calculator çi pe telefonul mobil. Li se
pare cå au dreptul la tot ce primesc çi cå
trebuie så primeascå totul, fiindcå au crescut
într-o perioadå de mare avânt economic çi au
fost råsfåÆaÆi de pårinÆii aparÆinând „gene-
raÆiei explozive“. Sunt pretenÆioçi, siguri pe ei,
dar çi neråbdåtori. „Vor så aibå lucrurile pe
care çi le doresc, exact atunci când çi le do-
resc“ – çi, adeseori, le obÆin folosind „banii
din plastic“. Americanul de 21 de ani mediu
are aproape tot timpul o datorie de 3 000 $
pe cartea de credit (vezi çi caseta „Notå de
marketing: CopiuÆå pentru cei care au 21 de
ani“, cu mai multe date concrete despre tinerii
de 21 de ani din cohorta generaÆiei Y).

InfluenÆele care au modelat cohorta gene-
raÆiei Y sunt extraordinar de importante pen-
tru marketeri, fiindcå aceastå generaÆie este
forÆa care va determina evoluÆia pieÆelor de
consum çi de afaceri în anii ce urmeazå. Nås-
cuÆi între 1977 çi 1994, membrii generaÆiei Y
sunt de trei ori mai numeroçi decât generaÆia
X. Aproximativ 78 de milioane de americani
fac parte din acest grup, care este cea mai
numeroaså cohortå generaÆionalå din istoria
Americii. Puterea lor de cheltuialå se esti-
meazå a fi de 187 de miliarde $ anual. Dacå la
aceastå sumå adåugaÆi factorul înaintårii în
carierå çi pe cel al formårii unei familii, çi apoi
o multiplicaÆi cu alÆi 53 de ani speranÆå de
viaÆå, veÆi ajunge în zona a circa 10 bilioane $
cheltuieli de consum, pe durata de viaÆå a
celor care acum au 21 de ani.

Deloc surprinzåtor, açadar, cå atât cerce-
tåtorii pieÆei, cât çi firmele care-çi fac publi-
citate, se dau de ceasul morÆii så afle cât mai
multe despre comportamentul de cumpårare
al generaÆiei Y. Fiindcå membrii generaÆiei Y
se aratå adeseori mai degrabå dezgustaÆi de-
cât seduçi de practicile fåÆiçe de promovare a
unei mårci çi de avansurile vânzårii insistente,
marketerii au încercat o mulÆime de abordåri di-
ferite, pentru a ajunge la ei çi a-i convinge.70

1. Rumoarea online – Trupa rock Foo Fighters
a înfiinÆat o echipå de stradå digitalå, care
le trimite membrilor mesaje e-mail dirijate
cu „cele mai recente çtiri, fragmente au-
dio/video exclusive de la pre-vizionåri çi
tone de çanse pentru cine vrea så câçtige
premii Foo Fighters çi så devinå membru în
familia Foo Fighters“.

2. Ambasadorii studenÆi – Marca Red Bull
recruteazå studenÆi de colegiu pentru a
deveni „manageri-studenÆi ai mårcii Red
Bull“, calitate în care distribuie mostre, cer-
ceteazå tendinÆele în materie de consum al
båuturilor, concep iniÆiative de marketing
în interiorul campusurilor studenÆeçti çi scriu
reportaje pentru ziarele studenÆeçti.

3. Sporturile neconvenÆionale – Marca de
automobile Dodge sponsorizeazå AsociaÆia
Mondialå a Jocului „Fereçte-te de minge“,
care aduce acest sport „la un nou nivel,
prin punerea accentului pe spiritul de
echipå, pe strategie çi pe îndemânare“.

4. Evenimentele „cool“ – Campionatul de
Surfing pentru Amatori al Statelor Unite a
atras sponsori cum ar fi: Honda, Philips
Electronics çi, desigur, O’Neill Clothing,
firma care a inventat costumul din neopren
pentru surferi. VacanÆa de primåvarå în
Florida a fost locul „cool“ de lansare pentru
produse cum ar fi çerveÆelele råcoritoare
Old Spice Cool Contact çi linia de costume
de baie Calvin Klein.

5. Jocurile pe calculator – Plasarea publici-
tarå a produselor nu se rezumå doar la



çi serviciile în mod specific pentru anumite clase sociale. Gusturile claselor sociale pot så
se schimbe în timp. Anii 1990 s-au caracterizat prin låcomie çi ostentaÆie în rândul
claselor superioare, dar acum, gusturile consumatorilor înståriÆi înclinå mai degrabå
spre conservatorism, deçi producåtorii bunurilor de lux, cum ar fi Coach, Tiffany,
Burberry, TAG Heuer çi Louis Vuitton continuå så facå vânzare cu succes cåtre cei
care-çi doresc cele mai bune lucruri în viaÆå.42
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filme de cinematograf sau la emisiuni TV:
Mountain Dew, Oakley çi Harley-Davidson
au încheiat contracte de plasare a siglelor
lor pe Pro Skater-ul 3 al lui Tony Hawks de
la Activision.

6. Clipurile video – Burton are grijå ca plan-
çele sale de zåpadå çi cei care zboarå pe ele
så se vadå perfect în orice videoclip care se
filmeazå.

7. Echipele de stradå – Ca element al unei
campanii antifumat, The American Legacy
angajeazå adolescenÆi în „Brigåzile Adevå-
rului“, care så înmâneze tricouri, bandane
çi zgårdiÆe în cadrul evenimentelor orga-
nizate pentru publicul adolescent.

Sursele: J. M. Lawrence, „Trends: X-ed Out: Gen Y
Takes Over“, Boston Herald, 2 februarie 1999, p.
243; Martha Irvine, „Labels Don’t Fit Us, Gen Y
Insists“, Denver Post, 19 aprilie 2001, p. A9; „Gen Y
and the Future of Mail Retailing“, American Demo-
graphics, decembrie 2002/ianuarie 2003, pp. J1-J4;
Michael J. Weiss, „To Be about to Be“, American
Demographics, septembrie 2003, pp. 28-36; John
Leo, „The Good-News Generation“, U.S. News &
World Report, 3 noiembrie 2003, p. 60; Kelly Pate,
„Not ‘X’, but ‘Y’ Marks the Spot: Young Generation
a Marketing Target“, Denver Post, 17 august 2003,
p. K1; Bruce Horovitz, „Gen Y: A Tough Crowd to
Sell“, USA Today, 22 april 2002, pp. 1B-2B; Bruce
Horovitz, „Marketers Revel with Spring Breakers“,
USA Today, 12 martie 2002, p. 3B.

NOTÅ de marketing
CopiuÆå pentru cei care au 21 de ani
În 2003, un numår de 4,1 milioane de ameri-
cani au împlinit 21 de ani. Iatå câteva date
concrete pe care e bine så le çtiÆi despre ei.

41% – ProporÆia tinerilor de 21 de ani care lo-
cuiesc în prezent cu mama çi/sau cu tata.

60% – ProporÆia studenÆilor de colegiu care
plånuiesc så se mute înapoi acaså dupå ce
îçi iau licenÆa.

1 din 4 – Çansele ca un tânår de 21 de ani så fi
fost crescut de un singur pårinte.

70% – ProporÆia tinerilor de 21 de ani care au
o slujbå cu normå întreagå sau parÆialå.

47% – ProporÆia tinerilor de 21 de ani care
deÆin un telefon mobil.

23 de milioane – Numårul de impresii publi-
citare pe care le-a receptat pânå acum
tânårul mediu de 21 de ani.

2.241.141 $ – Suma pe care tânårul mediu
de 21 de ani o va cheltui între momentul
prezent çi sfârçitul vieÆii sale.

3.000 $ – Suma datoratå pe cartea de credit
de cåtre tânårul mediu de 21 de ani.

5,8 – Anii råmaçi pânå când tânårul mediu de
21 de ani se va cåsåtori pentru prima oarå.

4,1 – Anii råmaçi pânå când tânåra medie de
21 de ani se va cåsåtori pentru prima oarå.

10 – Anii råmaçi pânå când tânårul mediu de
21 de ani îçi va cumpåra prima caså de
vacanÆå.

43% – ProporÆia tinerilor de 21 de ani care au
un tatuaj sau o bijuterie perforatå în piele.

62% – ProporÆia tinerilor de 21 de ani care
sunt albi çi non hispanici.

Sursa: John Fetto, „Twenty-One, and Counting ...“,
American Demographics, septembrie 2003, p. 48.



Segmentarea psihograficå
Psihografia este çtiinÆa utilizårii psihologiei çi a demografiei în demersul de a-i înÆelege
mai bine pe consumatori. Segmentarea psihograficå se referå la împårÆirea cumpårå-
torilor în grupuri delimitate pe baza tråsåturilor psihologice/de personalitate, a stilului
de viaÆå sau a sistemului de valori. În cadrul aceluiaçi grup demografic, oamenii pot så
manifeste caracteristici psihografice extrem de diferite.

Unul dintre cele mai populare
sisteme de clasificare disponibile pe
piaÆå, având la bazå criterii de må-
surå psihografice, este modelul
VALS™ al firmei SRI Consulting
Business Intelligence (SRIC-BI).
Sistemul VALS îi clasificå pe adulÆii
din Statele Unite în opt grupuri pri-
mordiale, definite dupå tråsåturi de
personalitate çi dupå caracteristici
demografice esenÆiale. Sistemul de
segmentare se bazeazå pe råspunsu-
rile date la un chestionar care cu-
prinde 4 întrebåri de statisticå demo-
graficå çi 35 de întrebåri de atitu-
dine. Sistemul VALS este permanent
actualizat cu date noi, rezultate din
cele peste 80.000 de anchete desfå-
çurate anual (vezi figura 8.4).43

Principalele predispoziÆii caracte-
ristice celor patru grupuri cu resurse
mai mari sunt urmåtoarele:

1. Inovatorii: Oameni care reuçesc
în ceea ce-çi propun, rafinaÆi, ac-
tivi, care „organizeazå lucrurile“
çi se respectå pe sine. AchiziÆiile
lor reflectå adesea gusturi cultivate, dirijate spre produse relativ scumpe çi concepute
pentru segmente de niçå ale pieÆei.

2. Gânditorii: Oameni maturi, satisfåcuÆi çi înclinaÆi spre reflecÆie, care se simt
motivaÆi de idealuri çi valori cum ar fi: ordinea, cunoaçterea çi responsabilitatea. Dau
întâietate durabilitåÆii, funcÆionalitåÆii çi valorii, când e vorba så aleagå un produs.
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Modelul VALS™

Multe resurse
Grad înalt de inovare

Credincioçi Emuli Pragmatici

PuÆine resurse
Grad scåzut de inovare

Inovatori

MotivaÆie
primarå

Idealuri Realizare Autoexprimare

Gânditori Realizatori Experimentatori

SupravieÆuitori

FIGURA 8.4 Sistemul de segmentare VALS
– o tipologie cu opt elemente

Sursa: ©2001 by SRI Consulting Business Intelligence.
Toate drepturile rezervate. Reproducere autorizatå.



3. Realizatorii: Oameni care reuçesc în ceea ce-çi propun, orientaÆi spre carierå çi spre
muncå. Preferå produsele consacrate çi prestigioase, pentru a-çi demonstra reuçita în
faÆa celor de acelaçi rang cu ei.

4. Experimentatorii: Oameni tineri, entuziaçti çi impulsivi, care cautå varietate çi
lucruri apte så-i incite. Îçi cheltuiesc o porÆiune comparativ mai mare din venit pe
îmbråcåminte la modå, divertisment çi ocazii sociale.

Principalele predispoziÆii ale grupurilor cu mai puÆin resurse sunt urmåtoarele:

1. Credincioçii: Oameni conservatori, convenÆionali çi tradiÆionaliçti. Dau întâietate
produselor cu care sunt familiarizaÆi, în special americane, çi mårcilor consacrate.

2. Emulii: Oameni care urmeazå curentele de modå çi cårora le place så se distreze, dar
sunt condiÆionaÆi de puÆinåtatea resurselor. Dau întâietate produselor la modå, care
imitå achiziÆiile celor cu resurse materiale mai mari.

3. Pragmaticii: Oameni practici çi raÆionali, capabili så se descurce cu forÆe proprii çi
cårora le place så facå lucrurile cu mâna lor. Manifestå preferinÆe pentru produsele
fabricate în America çi cu utilitate practicå sau funcÆionalå.

4. SupravieÆuitorii: Oameni mai în vârstå, pasivi çi care se tem de schimbare. Råmân
fideli mårcilor preferate.

PuteÆi afla cårui tip VALS îi aparÆineÆi, vizitând site-ul Web al firmei SRI-BI (www.
sric-bi.com).

Schemele de segmentare psihograficå sunt adeseori adaptate la tipul de culturå.
Varianta japonezå a modelului VALS, Japan VALS™, împarte societate în 10 seg-
mente de consumatori pe baza a douå concepte esenÆiale: orientarea în viaÆå (obiceiuri
tradiÆionale, ocupaÆii, inovare çi exprimare) çi atitudinile faÆå de schimbarea socialå
(susÆinåtori, pragmatici, înclinaÆi spre adaptare çi inovatori).

Segmentarea comportamentalå
În cadrul segmentårii comportamentale, grupurile de cumpåråtori sunt delimitate pe
baza gradului de cunoaçtere a unui produs, a atitudinii faÆå de acesta, a modului în care
îl utilizeazå sau a reacÆiei pe care o au faÆå de el.

ROLURILE DE DECIZIE Pentru multe produse, este uçor de identificat cumpåråtorul.
În Statele Unite, de exemplu, bårbaÆii îçi cumpårå de regulå singuri aparatul de ras, iar
femeile îçi aleg singure ciorapii-pantalon, dar chiar çi în aceste cazuri, marketerii trebuie
så se arate prudenÆi în deciziile lor de abordare a pieÆei-Æintå, fiindcå rolurile de
cumpårare se schimbå. Când gigantul britanic al industriei chimice ICI a constatat cå
femeile sunt cele care iau decizia, în 60 la sutå din cazuri, privind marca de vopsea
pentru zugråvitul locuinÆei, a hotårât ca Æinta publicitarå a mårcii DuLux så fie femeile.
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Existå cinci roluri distincte îndeplinite de oameni în cadrul deciziei de cumpårare:
iniÆiator, influenÆator, decident, cumpåråtor, utilizator. De exemplu, så zicem cå o femeie
iniÆiazå o achiziÆie cerând, de ziua ei, o nouå bandå de alergat pe loc. Apoi, soÆul ei va
cåuta probabil informaÆii din mai multe surse, inclusiv de la cel mai bun prieten al lui,
care deÆine deja un astfel de aparat çi va fi un influenÆator important, privind modelele
de luat în considerare. Dupå ce îi prezintå soÆiei sale variantele de alegere, soÆul va
cumpåra modelul preferat, care, în final, se dovedeçte cå este folosit de toÆi membrii
familiei. Oameni diferiÆi joacå roluri diferite, dar toÆi au o influenÆå crucialå asupra
procesului de decizie çi a satisfacÆiei finale a consumatorului.

VARIABILELE COMPORTAMENTALE MulÆi marketeri considerå cå variabilele com-
portamentale – ocaziile de utilizare, avantajele, tipul de utilizator, rata de utilizare,
gradul de fidelitate, stadiul intenÆionalitåÆii de cumpårare çi atitudinea – constituie cele
mai bune puncte de pornire în delimitarea segmentelor de piaÆå.

O c a z i i l e d e u t i l i z a r e Ocaziile de utilizare pot fi definite din punctul de vedere
al momentului din zi, din såptåmânå, din lunå sau din an, ori din punctul de vedere al
altor aspecte temporale bine definite din viaÆa unui consumator. Cumpåråtorii pot fi
diferenÆiaÆi în funcÆie de tipul ocaziei cu care dobândesc o nevoie, cumpårå un produs
sau utilizeazå un produs. De exemplu, cålåtoriile cu avionul sunt prilejuite de ocazii
legate de serviciu, de petrecerea concediului sau de probleme de familie. Segmentarea pe
baza ocaziilor de utilizare poate ajuta firmele så sporeascå gradul de utilizare al unui
produs. Segmentarea dupå ocazii poate ajuta firmele så-çi extindå gradul de utilizare a
produselor. De exemplu, AsociaÆia Cultivatorilor de Citrice din Florida (Florida Citrus
Growers) a rulat o campanie publicitarå – „Suc de portocale. Nu mai este doar pentru
micul dejun“ – destinatå så extindå utilizarea sucului de portocale çi în alte momente ale
zilei. În anii 1960 çi 1970, Ocean Spray Cranberries, Inc. era axatå esenÆialmente pe un
produs care avea un singur scop çi un singur mod de utilizare: fructele de meriçor nu se
consumau decât sub formå de suc, adåugat în sosul pentru carnea servitå la masa de
Cråciun çi de Ziua RecunoçtinÆei. Dupå ce vânzårile produsului au scåzut drastic din
cauza unui zvon de contaminare cu pesticide, într-un an de Ziua RecunoçtinÆei, aproape
împingându-i la faliment pe cultivatori, cooperativa Ocean Spray Cranberries s-a angajat
într-un program de diversificare menit så creeze o piaÆå cu cerere pe toatå durata anului,
producând båuturi råcoritoare având la bazå de suc de meriçor çi diverse alte produse.44

Marketerii pot încerca, de asemenea, så extindå activitåÆile asociate cu anumite
sårbåtori çi asupra altor momente din an. De pildå, deçi Cråciunul, Ziua Mamei çi Ziua
Sfântului Valentin sunt cele mai importante trei sårbåtori când se oferå cadouri, ele nu
reprezintå, alåturi de altele, decât puÆin peste jumåtate din totalul bugetului rezervat de
cumpåråtori în acest scop, iar aceasta înseamnå cå restul råmâne disponibil pe toatå
durata anului, pentru cadouri oferite cu tot felul de ocazii: zile de naçtere, nunÆi,
aniversåri, mutare în caså nouå, venirea pe lume a unui copil.45

> Identificarea segmentelor de piaÆå çi a Æintelor de piaÆå < Capitolul 8 379

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



A v a n t a j e l e Cumpåråtorii pot fi clasificaÆi în funcÆie de foloasele pe care le cautå.
Pânå çi çoferii care se opresc la benzinårie pentru alimentare s-ar putea så caute avantaje
diferite. Prin cercetarea întreprinså, firma Mobil a identificat cinci segmente diferite de
avantaje, precum çi mårimea lor:

1. Samuraii çoselelor: produse superioare çi serviciu de calitate. (16%)

2. GeneraÆia rapidå: combustibil rapid, servire rapidå, alimentaÆie rapidå. (27%)

3. Loialiçtii: produse de marcå çi serviciu impecabil. (16%)

4. AçezaÆii: comoditate. (21%)

5. Cumpåråtorii atenÆi la preÆ: preÆ scåzut. (20%)

Paradoxal, deçi benzina este un produs în mare måsurå nediferenÆiat, cumpåråtorii
atenÆi la preÆ nu reprezentau decât 20 la sutå din total. Mobil a hotårât så se concentreze
pe segmentul mai puÆin sensibil la preÆ çi a lansat pe piaÆå programul Friendly Serve
(„Servire amicalå“): spaÆii mai curate, toalete mai spaÆioase, iluminare mai bunå,
magazine bine aprovizionate çi personal mai prietenos. Deçi Mobil a perceput un preÆ
pe galon cu 2 cenÆi mai mare decât concurenÆa, vânzårile au crescut cu 20-25 la sutå.46

T i p u l d e u t i l i z a t o r PieÆele pot fi segmentate în neutilizatori, foçti utilizatori,
potenÆiali utilizatori, utilizatori pentru prima oarå çi utilizatori regulaÆi ai unui produs.
De exemplu, båncile de sânge nu trebuie så se bazeze numai pe donatorii regulaÆi,
pentru a se aproviziona cu sânge, ci så recruteze donatori pentru prima oarå çi så ia
legåtura cu foçtii donatori, fiecare dintre aceste douå categorii necesitând o strategie de
marketing diferitå. În grupul potenÆialilor utilizatori intrå çi cel al consumatorilor care
vor deveni utilizatori în urma intrårii într-o etapå de viaÆå sau a producerii unui
eveniment. Viitoarele mame sunt potenÆiale utilizatoare care se vor transforma în
utilizatoare frecvente. Firmele care oferå produse çi servicii pentru sugari le aflå numele
çi le asalteazå cu produse çi reclame, pentru a-çi adjudeca o cotå din viitoarele lor
achiziÆii. Firmele care ocupå poziÆia de lider la cota de piaÆå se vor concentra pe
atragerea utilizatorilor potenÆiali, pentru cå au cel mai mult de câçtigat, în timp ce
firmele mai mici vor încerca så-i atragå pe utilizatorii curenÆi ai liderului.

R a t a d e u t i l i z a r e PieÆele pot fi segmentate în utilizatori ocazionali, medii çi
frecvenÆi ai produsului. În multe cazuri, utilizatorii frecvenÆi reprezintå un procentaj
modest din totalul pieÆei, dar asigurå un procentaj ridicat al consumului total. De
exemplu, båutorii de bere „grei“ dau 87 la sutå din consumul total de bere – aproape de
çapte ori mai mare decât rata de consum a båutorilor ocazionali. Marketerii vor prefera,
de regulå, så atragå un singur utilizator frecvent, în loc de câÆiva utilizatori ocazionali.
Existå înså o problemå: utilizatorii frecvenÆi fie se aratå extrem de fideli unei mårci, fie
nu sunt fideli nici uneia, cåutând tot timpul preÆul cel mai scåzut.

S t a d i u l i n t e n Æ i o n a l i t å Æ i i d e c u m p å r a r e O piaÆå constå din cumpårå-
tori aflaÆi în stadii diferite ale intenÆiei de cumpårare. Unii nu çtiu de existenÆa
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produsului; unii çtiu cå existå; unii sunt informaÆi în privinÆa lui; unii sunt interesaÆi;
unii doresc så-l cumpere çi unii sunt pe cale så-l cumpere. Numårul celor din fiecare
categorie conteazå foarte mult în conceperea unui program de marketing. Så zicem cå o
agenÆie de servicii medicale îçi propune så încurajeze femeile så-çi facå testul Papani-
colau, pentru depistarea cancerului uterin, o datå pe an. În primå fazå, s-ar putea ca
majoritatea femeilor så nu çtie de existenÆa testului Pap. Efortul de marketing ar trebui
canalizat spre publicitatea de creare a unui grad ridicat de cunoaçtere, utilizând un mesaj
simplu. Ulterior, pentru a determina mai multe femei så doreascå efectuarea testului,
publicitatea ar trebui så prezinte în context dramatic avantajele acestuia çi riscurile pe care
çi le asumå dacå nu-l fac o datå pe an. În paralel, ar putea fi conceputå o ofertå specialå de
control medical gratuit, pentru a le motiva pe femei så solicite efectuarea testului.

G r a d u l d e f i d e l i t a t e Cumpåråtorii pot fi împårÆiÆi în patru grupuri, dupå
criteriul gradului de fidelitate faÆå de marcå:

1. Fidelitate absolutå: Consumatori care cumpårå întotdeauna aceeaçi marcå.

2. Fidelitate împårÆitå: Consumatori care se aratå fideli faÆå de douå sau trei mårci.

3. Fidelitate pasagerå: Consumatori care trec de la o marcå la alta.

4. Nestatornicie: Consumatori care nu manifestå fidelitate faÆå de nici o marcå.47

O firmå poate afla foarte multe lucruri din analiza gradului de fidelitate faÆå de marcå.
(1) Studiindu-çi fidelii absoluÆi, firma poate identifica atuurile mårcii. (2) Studiindu-çi
fidelii pasageri, firma poate vedea care dintre mårcile concurente se apropie cel mai tare de
marca ei. (3) Uitându-se atent la clienÆii care renunÆå så-i mai cumpere marca, firma îçi
poate da seama ce slåbiciuni de marketing are çi cum poate så le remedieze.

Firmele care vând pe o piaÆå dominatå de nestatornici s-ar putea vedea obligate så
apeleze mai mult la reduceri de preÆ. Dacå nu sunt bine trataÆi, nestatornicii se vor
orienta spre altå firmå. AtenÆie, înså: ceea ce pare uneori a fi fidelitate faÆå de marcå s-ar
putea så nu exprime altceva decât obiçnuinÆå, indiferenÆå, existenÆa unui preÆ scåzut,
existenÆa unui cost mare de schimbare a furnizorului sau inexistenÆa altor mårci
disponibile pe piaÆå.

A t i t u d i n e a Pe orice piaÆå pot fi întâlnite cinci tipuri de atitudine: entuziastå,
pozitivå, indiferentå, negativå çi ostilå. Cei care merg din uçå în uçå în cadrul campa-
niilor electorale utilizeazå criteriul atitudinii alegåtorului pentru a determina cât timp
trebuie så consume cu alegåtorul respectiv. Activiçtii le mulÆumesc alegåtorilor entu-
ziaçti çi le reamintesc så meargå la vot; le întåresc opiniile celor cu atitudine pozitivå;
încearcå så câçtige voturile alegåtorilor indiferenÆi; nu-çi pierd timpul încercând så
schimbe opinia celor cu atitudine negativå sau ostilå. În måsura în care atitudinile pot fi
corelate cu descriptorii demografici, partidele politice pot så-çi localizeze cu mai multå
eficienÆå cei mai buni votanÆi potenÆiali.
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Combinarea mai multor criterii comportamentale diferite poate ajuta la gåsirea unei
perspective mai cuprinzåtoare çi mai coerente asupra unei pieÆe çi a segmentelor sale. În
figura 8.5 puteÆi vedea un posibil mod de împårÆire a unei pieÆe vizate, pe baza mai
multor criterii diferite de segmentare comportamentalå.

MODELUL CONVERSIUNII Modelul conversiunii a fost elaborat pentru a se aprecia
intensitatea sentimentului de ataçament al consumatorului faÆå de o marcå, în raport cu
disponibilitatea spre schimbare.48 În scopul de a determina uçurinÆa cu care un consu-
mator poate fi convertit la o altå opÆiune, modelul evalueazå ataçamentul pe baza unor
factori cum ar fi atitudinile faÆå de mårcile disponibile curent în cadrul unei categorii,
satisfacÆia în legåturå cu mårcile respective çi importanÆa deciziei de a alege o marcå din
categorie.49

Modelul îi segmenteazå pe utilizatorii unei mårci în patru grupuri, definite prin
intensitatea ataçamentului, de la grad scåzut la grad ridicat, dupå cum urmeazå:

1. Utilizatori convertibili (care sunt cei mai susceptibili så trådeze marca în cauzå).

2. Utilizatori superficiali (consumatori care nu sunt ataçaÆi mårcii çi ar putea trece la
alta – unii chiar analizeazå activ alte variante).

3. Utilizatorii medii (consumatori care sunt ataçaÆi mårcii utilizate în mod curent, dar
nu foarte intens – sunt puÆin susceptibili så schimbe marca în curând).

4. Utilizatori învederaÆi (consumatori care sunt intens ataçaÆi mårcii utilizate în mod
curent – extrem de puÆin susceptibili s-o schimbe în viitorul previzibil).
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FIGURA 8.5 Schema de împårÆire a segmentårii comportamentale



Modelul îi clasificå çi pe neutilizatorii unei mårci în alte patru grupuri, definite prin
„balanÆa dispoziÆiilor“ çi prin disponibilitatea de a încerca marca, de la grad scåzut la
grad ridicat, dupå cum urmeazå:

1. Puternic nedisponibili (neutilizatori care nu sunt susceptibili så treacå la marca în
cauzå – preferinÆele lor se îndreaptå cu intensitate spre mårcile lor curente).

2. Slab nedisponibili (neutilizatori care nu sunt disponibili pentru marcå, deoarece
preferinÆa lor se îndreaptå spre marca lor curentå, deçi nu-i sunt intens ataçaÆi).

3. AmbivalenÆi (neutilizatori care sunt la fel de atraçi de marca studiatå ca de mårcile lor
curente).

4. Disponibili (neutilizatori ai mårcii care sunt cei mai susceptibili så fie atraçi în
curând).

În cadrul unei aplicaÆii a modelului conversiunii, banca Lloyd TSB a constatat cå
profitabilitatea clienÆilor pe care îi identificase drept „cei mai puÆin ataçaÆi“ scåzuse cu
14 procente într-o perioadå de 12 luni, pe când a clienÆilor „cei mai ataçaÆi“ crescuse cu
9 procente. Cei „ataçaÆi“ erau cu 20 la sutå mai susceptibili så majoreze numårul
produselor bancare pe care le Æineau în perioada de 12 luni. În consecinÆå, banca a luat
måsuri pentru a-i atrage çi a-i påstra pe clienÆii ataçaÆi çi de mare valoare, ceea ce a avut ca
rezultat o profitabilitate sporitå.

Criterii pentru segmentarea pieÆelor de afaceri

PieÆele de afaceri pot fi segmentate çi ele cu câteva dintre variabilele folosite pentru
segmentarea pieÆelor de consum, cum ar fi localizarea geograficå, avantajele cåutate çi
rata de utilizare, dar marketerii de pe aceste pieÆe au la dispoziÆie çi alte câteva variabile.
Bonoma çi Shapiro au propus segmentarea pieÆei de afaceri cu variabilele indicate în
tabelul 8.2. Variabilele demografice sunt cele mai importante, urmate de variabilele
operaÆionale – ultimele pe listå fiind caracteristicile personale ale cumpåråtorului.

Tabelul prezintå principalele întrebåri pe care ar trebui så çi le punå marketerii de pe
pieÆele de afaceri, atunci când decid ce fel de segmente çi de clienÆi ar fi cazul så
serveascå. O firmå care oferå anvelope ar trebui så hotårascå mai întâi ce sectoare de
activitate doreçte så serveascå. Poate så vândå anvelope fabricanÆilor de automobile, de
camioane, de tractoare agricole, de stivuitoare sau de avioane. În cadrul unui sector ales,
firma poate så ducå mai departe segmentarea, de pildå dupå mårimea firmei-client,
înfiinÆându-çi diviziuni separate pentru vânzarea cåtre clienÆii mici çi vânzarea cåtre
clienÆii mari. Dupå acest criteriu este organizatå firma Dell.
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TABELUL 8.2 Principalele variabile de segmentare pentru pieÆele
de afaceri

Variabile demografice
1. Sectorul: Ce sectoare de activitate este cazul så servim?
2. Mårimea firmei: Cât de mari så fie firmele pe care le servim?
3. Localizarea: Ce zone geografice este cazul så acoperim?

Variabile operaÆionale
4. Tehnologia: Care ar fi profilul tehnologic al firmelor pe care ne propunem så le servim?
5. Statutul de utilizator sau neutilizator: Så-i servim pe utilizatorii frecvenÆi, medii, ocazionali

sau pe neutilizatori?
6. CapacitåÆile clientului: Så-i servim pe clienÆii care au nevoie de multe servicii sau pe cei

care au nevoie de puÆine servicii?
Metodele de aprovizionare
7. Organizarea funcÆiei de aprovizionare: Så servim firmele cu o structurå organizatoricå de

aprovizionare extrem de centralizatå sau descentralizatå?
8. Structura de putere: Så servim firme care sunt dominate de colectivul tehnic, de cel

financiar, de cel administrativ etc.?
9. Natura relaÆiilor existente: Så servim firme cu care avem avem relaÆii foarte strânse sau så

le urmårim pur çi simplu pe cele mai atrågåtoare pentru noi?
10. Politicile generale de aprovizionare: Så servim firme care preferå sistemul în leasing?

Contractele de asigurare a serviciilor? AchiziÆiile de sisteme? LicitaÆiile cu ofertå în plic
închis?

11. Criteriile de achiziÆie: Så servim firme care se orienteazå dupå preÆuri? Dupå calitate? Dupå
servicii?

Factorii conjuncturali
12. Gradul de urgenÆå: Så servim firme care au nevoie de livrare sau serviciu în condiÆii de

urgenÆå çi maximå promptitudine?
13. AplicaÆii speciale: Så ne concentråm asupra anumitor aplicaÆii ale produsului nostru, mai

degrabå decât så abordåm toate tipurile de utilizare?
14. Mårimea comenzii: Så ne concentråm pe comenzi mari sau pe comenzi mici?
Caracteristicile personale
15. Similitudinea dintre vânzåtor çi cumpåråtor: Så servim firme care au personal çi sisteme de

valori asemånåtoare cu ale noastre?
16. Atitudinea faÆå de risc: Så servim clienÆi dispuçi så-çi asume riscuri sau clienÆi care preferå

så evite riscurile?
17. Loialitatea: Så servim firme care manifestå un grad înalt de fidelitate faÆå de furnizorii lor?

Sursa: Adaptare dupå Thomas V. Bonoma çi Benson P. Shapiro, Segmenting the Industrial Market
(Lexington, MA: Lexington Books, 1983).
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Dell este împårÆitå în douå divizii de vânzare directå: una face vânzare cåtre consumatori çi firme
mici, iar cealaltå gestioneazå relaÆiile cu clientela corporatistå. Sub aceastå umbrelå managerialå
sunt cuprinse trei segmente-cheie: grupul întreprinderilor (companii din topul Fortune 500), clienÆii
mari (companii multinaÆionale în ceea ce ar putea echivala cu un top Fortune între 501 çi 2.000) çi
clienÆii preferenÆiali (firme de mårime medie, având între 200 çi 2.000 de angajaÆi).

Marketingul cåtre firme mici
Firmele mici, în special, au devenit un fel de „sfântul Graal“ pentru marketerii pieÆelor
de afaceri.50 Conform datelor comunicate de AdministraÆia pentru Firmele Mici (Small
Business Administration – SBA), în Statele Unite aceste întreprinderi dau în prezent 50
la sutå din produsul naÆional brut çi segmentul lor creçte într-un ritm anual de 11 la
sutå, depåçind cu trei procente ritmul de creçtere al firmelor mari. Iatå douå exemple
pentru modul în care ar trebui fåcutå concentrarea asupra firmelor mici:

B B & T

BB&T Corporation, cu sediul central la Winston-Salem, statul Carolina de Nord, se poziÆio-
neazå ca bancå localå de mare forÆå, cu o abordare simplå çi nepretenÆioaså. BB&T a lansat o
campanie de publicitate îndreptatå spre piaÆa organizaÆionalå, în care figurau diverse firme
locale, din Carolina de Nord, împreunå cu patronii lor. Fiecare întreprinzåtor din reclame este
client al båncii, în categoria firmelor mici, iar reclamele întåresc angajamentul båncii în servire
clienÆilor de acest tip.51

P E N N N A T I O N A L I N S U R A N C E

Cu 82 la sutå din poliÆele de asiguråri comerciale provenite de la clienÆi întreprinderi mici, Penn
National Insurance a decis cå era cazul så identifice diversele clase de firme care îi ofereau
cele mai bune ocazii de realizare a unui profit. Lucrând cu o bazå de date despre asiguråri
comerciale, firma a avut posibilitatea så categoriseascå informaÆii esenÆiale, cum ar fi gradul
de expunere la risc, rata de creçtere çi numårul de angajaÆi, în funcÆie de clasificarea firmei, de
mårime çi de localizare. Pe lângå cå le-a uçurat agenÆilor sarcina de identificare a potenÆialilor
clienÆi, schema de segmentare a ajutat compania Penn National så-çi diversifice concen-
trarea, pânå atunci rezumatå la industria construcÆiilor. În total, au fost identificate 244 de
segmente alcåtuite din firme mici (dupå codurile de clasificare SIC).52

Dat fiind un anumit segment de mårime din cadrul unui sector vizat, firma poate så
meargå mai departe cu segmentarea, pe baza criteriilor de achiziÆie. Spre exemplu, labora-
toarele de stat, atunci când achiziÆioneazå instrumentar de specialitate, au nevoie de preÆuri
scåzute çi de contracte care så includå servicii de întreÆinere çi reparaÆii; laboratoarele
universitare au nevoie de instrumentar care så nu necesite prea multe servicii, iar labora-
toarele industriale au nevoie de instrumentar care så fie extrem de fiabil çi de precis.
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Segmentarea secvenÆialå
În general, marketerii de pe pieÆele de afaceri îçi delimiteazå segmentele în urma unui
proces secvenÆial de segmentare. HaideÆi så luåm exemplul unui producåtor de alumi-
niu: compania a întreprins mai întâi o macrosegmentare în trei etape. S-a uitat så vadå
ce piaÆå a utilizatorilor finali ar putea så serveascå: producåtori de automobile, con-
structori de locuinÆe sau fabricanÆi de recipiente pentru båuturi. Alegând piaÆa locuin-
Æelor, trebuia acum så determine cea mai atrågåtoare aplicaÆie a produsului: material
semifinisat, elemente componente pentru construcÆii sau rulote din aluminiu. Hotå-
rând så se concentreze pe elemente componente pentru construcÆii, a luat în considerare
criteriul mårimii clientului çi s-a decis asupra organizaÆiilor mari. A doua etapå a fost
microsegmentarea. Firma a fåcut o diferenÆiere a clienÆilor dupå criteriul predominant
al deciziei de cumpårare: preÆ, servicii sau calitate. Deoarece avea deja o imagine
consacratå, de firmå cu calitate înaltå a serviciului, a hotårât så se concentreze pe
segmentul de piaÆå având ca motivaÆie principalå asigurarea serviciilor.

Cumpåråtorii organizaÆionali cautå combinaÆii diferite de avantaje, în funcÆie de
etapa procesului decizional de achiziÆie:53

1. ClienÆi potenÆiali debutanÆi: ClienÆi care n-au cumpårat încå çi vor så cumpere de
la un furnizor care le cunoaçte activitatea, le explicå bine lucrurile çi în care pot avea
încredere.

2. ClienÆi novici: ClienÆi care sunt la începutul relaÆiei cu furnizorul çi vor manuale
uçor de consultat, asistenÆå tehnicå prin telefon, nivel ridicat de instruire çi repre-
zentanÆi de vânzåri foarte bine pregåtiÆi.

3. ClienÆi exigenÆi: ClienÆi vechi, care vor rapiditate în privinÆa întreÆinerii çi a repa-
raÆiilor, pretind un grad ridicat de adaptare a produsului çi asistenÆå tehnicå la nivel
ridicat.

Aceste segmente pot avea çi preferinÆe de canal diferite. DebutanÆii potenÆiali vor
prefera så aibå de-a face cu un reprezentant de vânzåri, mai degrabå decât cu un canal de
marketing prin catalog sau cu unul de ofertå directå prin poçtå, deoarece ultimele douå
le furnizeazå prea puÆine informaÆii. ExigenÆii, pe de altå parte, vor dori, probabil, så-çi
efectueze o parte mai mare din aprovizionare prin intermediul canalelor electronice.

O schemå de segmentare propuså îi clasificå pe cumpåråtorii organizaÆionali în trei
grupe, fiecare impunând un alt tip de vânzare:54

� ClienÆi orientaÆi spre preÆ (vânzarea tranzacÆionalå). ClienÆii de acest tip vor så
obÆinå valoare prin cel mai scåzut preÆ.

� ClienÆi orientaÆi spre soluÆie (vânzarea consultativå). ClienÆii de acest tip vor så
obÆinå valoare printr-un numår mai mare de avantaje çi prin mai multå consultanÆå.
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� ClienÆi de valoare strategicå (vânzarea antreprenorialå). ClienÆii de acest tip vor
så obÆinå valoare prin participarea furnizorului la activitatea clientului çi prin investiÆii
în comun.

Autorii acestei propuneri citeazå mai multe cazuri de management deficitar, în care
firmele furnizoare nu l-au înÆeles pe cumpåråtorul organizaÆional:

� În urma unui efort care a costat 10 milioane $, un producåtor de ambalaje çi-a pro-
movat statutar reprezentanÆii de vânzare, schimbându-le çi titulatura în „consultanÆi
pentru ambalare“. Dar 90 la sutå din clienÆii firmei cumpårau în mod tranzacÆional.
IniÆiativa n-a adus rezultatele scontate, iar firma a fost preluatå de unul dintre concu-
renÆii ei mari de pe piaÆå, care a reintrodus metodologia tranzacÆionalå de vânzare.

� O firmå de consultanÆå çi-a înlocuit consultanÆii angajaÆi pe termen lung cu personal
de vânzare care så vândå proiecte rapide de consultanÆå. Firma a dobândit mulÆi clienÆi
noi, dar i-a pierdut pe aproape toÆi cei vechi, care voiau vânzare consultativå.

� Unui fabricant de recipiente care fåcea vânzare consultativå cåtre o mare firmå de
produse alimentare i s-a cerut så se alåture unui proiect comun cu acesta, partajând o
parte din riscuri çi câçtiguri, pentru dezvoltarea unor metode radical noi de ambalare.
Fabricantul a refuzat çi l-a pierdut pe client.

Vizarea pieÆei

Odatå identificate posibilitåÆile de segmentare a pieÆei, firma trebuie acum så decidå
câte segmente så abordeze çi pe care dintre ele. Din ce în ce mai mult, marketerii aleg så
combine mai multe variabile de segmentare, în efortul de a identifica grupuri-Æintå mai
mici çi mai bine definite. De exemplu, o bancå poate så identifice nu doar un grup de
consumatori adulÆi pensionari çi înståriÆi ci, în cadrul acelui grup, så distingå mai multe
segmente diferite, în funcÆie de venitul curent, de activele deÆinute, de economii çi de
preferinÆele în materie de risc. Iatå de ce au ajuns unii cercetåtori de piaÆå så susÆinå
ideea segmentårii pieÆei pe baza nevoilor. Roger Best a propus un model în çapte etape, pe
care îl puteÆi vedea în tabelul 8.3.

Criteriile segmentårii eficace
Nu orice modalitate de segmentare este utilå. De exemplu, cei care cumpårå sare de
bucåtårie ar putea fi împårÆiÆi în cumpåråtori blonzi çi bruneÆi, dar culoarea pårului este
indubitabil irelevantå pentru achiziÆia de sare. Mai mult, dacå toÆi cumpåråtorii de sare
ar cumpåra aceeaçi cantitate în fiecare lunå, ar considera cå nu existå nici o diferenÆå
între mårcile de sare existente çi ar dori så plåteascå pentru toate acelaçi preÆ, aceastå
piaÆå ar fi minimum de segmentabilå dintr-o perspectivå de marketing.
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Pentru a avea vreo utilitate, segmentele de piaÆå trebuie så fie:

� Måsurabile: Mårimea, puterea de cumpårare çi caracteristicile segmentelor pot fi
måsurate.

� SubstanÆiale: Segmentele sunt suficient de mari çi de profitabile ca så merite servite.
Un segment ar trebui så fie cel mai numeros grup omogen care meritå abordat cu un
program de marketing special conceput pentru el. De exemplu, nu este rentabil pentru
un fabricant de automobile så proiecteze maçini pentru oameni mai scunzi de un metru
douåzeci.

� Accesibile: Segmentele de piaÆå pot fi abordate çi servite cu eficacitate.

� DiferenÆiabile: Segmentele sunt diferenÆiate conceptual çi råspund în mod diferit la
elemente çi programe diferite ale mixului de marketing. Dacå femeile cåsåtorite råspund
la fel ca femeile necåsåtorite reducerii de preÆ la un parfum, atunci nu constituie douå
segmente separate.

� Valorificabile: Se pot formula programe eficace pentru atragerea çi servirea segmen-
telor.
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TABELUL 8.3 Etape ale procesului de segmentare

Descriere

1. Segmentare pe
baza nevoilor

Gruparea clienÆilor în segmente delimitate pe baza similitudinii nevoilor
çi a avantajelor cåutate de client, în rezolvarea unei probleme particulare
de consum.

2. Identificarea
segmentului

Pentru fiecare segment delimitat pe baza nevoilor, se determinå ce
caracteristici demografice, stiluri de viaÆå çi comportamente de utilizare
fac ca segmentul så fie distinct çi identificabil (valorificabil).

3. Atractivitatea
segmentului

Utilizând criterii prestabilite de apreciere a atractivitåÆii segmentului
(cum ar fi: creçterea pieÆei, intensitatea concurenÆei çi accesul pe piaÆå),
se determinå atractivitatea generalå a fiecårui segment.

4. Profitabilitatea
segmentului

Determinarea profitabilitåÆii segmentului

5. PoziÆionarea în
cadrul
segmentului

Pentru fiecare segment, se creeazå o „propunere valoricå“ çi o strategie
de poziÆionare în funcÆie de preÆul produsului, pe baza setului unic de
nevoi çi de caracteristici ale clienÆilor din cadrul acelui segment.

6. „Testul acid“ al
segmentului

Crearea unei „sinteze de scenariu“ a segmentului, pentru testarea atrac-
tivitåÆii strategiei de poziÆionare aferente fiecårui segment.

7. Strategia mixului
de marketing

Extinderea strategiei de poziÆionare pe segment, pentru a cuprinde toate
aspectele mixului de marketing: produsul, preÆul, promovarea çi plasa-
mentul.

Sursa: Adaptare dupå Robert J. Best, Market-Based Management (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall,
2000).



Evaluarea çi alegerea segmentelor de piaÆå
În evaluarea unor segmente de piaÆå diferite, firma trebuie så
Æinå cont de doi factori: atractivitatea de ansamblu a segmen-
tului, pe de o parte, çi obiectivele çi resursele firmei, pe de alta.
Cât de bine satisface un potenÆial segment cele cinci criterii ale
segmentårii eficace? Prezintå segmentul luat în calcul caracte-
ristici care så-l facå atrågåtor în general, cum ar fi mårime,
potenÆial de creçtere, profitabilitate, potenÆial pentru economii
de scarå çi grad scåzut de risc? Are rost ca firma så facå investiÆii
în segmentul respectiv, date fiind obiectivele pe care çi le-a
propus çi resursele çi competenÆele de care dispune? Unele
segmente atrågåtoare nu se potrivesc cu obiectivele pe termen
lung ale companiei sau firmea nu are competenÆele necesare
pentru a le oferi o valoare superioarå.

Dupå ce a evaluat mai multe segmente de piaÆå diferite,
firma poate lua în considerare cinci modele de alegere a pie-
Æei-Æintå, prezentate în figura 8.6.

CONCENTRAREA PE UN SINGUR SEGMENT DE PIAæÅ Volks-
wagen se concentreazå pe piaÆa automobilelor de mic litraj, iar
Porsche pe cea a autoturismelor sport. Prin marketing con-
centrat, firma ajunge så cunoascå foarte bine nevoile seg-
mentului abordat çi så-çi impunå o prezenÆå puternicå pe piaÆå.
Mai mult decât atât, firma se va bucura de avantajul econo-
miilor operaÆionale pe care le asigurå specializarea producÆiei, a
distribuÆiei çi a promovårii. Dacå reuçeçte så-çi adjudece poziÆia
de lider pe segment, firma poate obÆine o ratå ridicatå a
rentabilitåÆii investiÆiei.

Existå înså çi riscuri. Un anumit segment de piaÆå poate
så-çi piardå potenÆialul sau se poate întâmpla så fie invadat de o
firmå concurentå. De exemplu, când tehnologia fotocamerelor
digitale a luat avânt, câçtigurile firmei Polaroid au scåzut dras-
tic. Din aceste motive, multe companii preferå så opereze pe
mai multe segmente odatå. Când alege så serveascå mai multe
segmente, firma trebuie så acorde o atenÆie deosebitå corela-
Æiilor dintre segmente în materie de costuri, de performanÆå çi
de tehnologie. O firmå care suportå un anumit cost fix (cu
forÆa de vânzare, cu punctele de desfacere) poate så-çi adauge
unele produse la ofertå, pentru a absorbi çi a acoperi împreunå
o parte din costuri. De exemplu, forÆa de vânzare poate så
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Sursa: Adaptare dupå
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vândå mai multe produse, iar un local fast-food poate så include în meniu feluri de
mâncare suplimentare. Economiile aduse de pluralitate pot fi la fel de importante ca
economiile de scarå.

Firmele ar trebui så încerce så acÆioneze pe supersegmente, mai degrabå decât pe
segmente izolate. Un supersegment este un grup de segmente care au în comun un
factor de similitudine exploatabil. De exemplu, multe orchestre simfonice se adreseazå
persoanelor cu interese culturale generale, mai degrabå decât exclusiv celor care merg
regulat la concerte.

SPECIALIZAREA SELECTIVÅ Firma alege mai multe segmente, fiecare fiind atrågåtor çi
adecvat în mod obiectiv. Se poate så nu existe sinergie între segmentele alese sau gradul
de sinergie så fie foarte redus, dar fiecare segment promite så devinå o surså de câçtig.
Aceastå strategie prin care se acoperå simultan mai multe segmente are avantajul cå di-
versificå riscurile firmei. Când Procter & Gamble a lansat produsul Crest Whitestrips,
segmentele-Æintå iniÆiale au fost femeile proaspåt logodite çi femeile pe cale så se
cåsåtoreascå, dar çi bårbaÆii de orientare homosexualå.

SPECIALIZAREA PE PRODUS Firma produce un anumit bun, pe care îl vinde mai
multor segmente. Un exemplu ar fi o firmå producåtoare de microscoape, pe care le
vinde cåtre laboratoare universitare, laboratoare de stat çi laboratoare comerciale. Firma
fabricå microscoape diferite, pentru grupuri de clienÆi diferite çi îçi edificå o reputaÆie
solidå în domeniul produsului respectiv. Dezavantajul constå în riscul ca produsul så fie
înlocuit de o tehnologie complet nouå.

SPECIALIZAREA PE PIAæÅ Firma se concentreazå pe servirea mai multor nevoi ale
unui anumit grup de clienÆi. Un exemplu ar fi o firmå care vinde un asortiment de
produse numai cåtre laboratoarele universitare. Firma îçi clådeçte o reputaÆie solidå în
servirea acestui grup de clientelå çi devine un canal de distribuÆie çi pentru alte produse
de care s-ar putea folosi grupul respectiv. Partea riscantå este cå poate interveni o
reducere bugetarå pentru grupul de clientelå servit sau acesta çi-ar putea reduce
mårimea.

ACOPERIREA COMPLETÅ A PIEæEI Firma încearcå så serveascå toate grupurile de
clienÆi, cu toate produsele de care aceçtia ar putea avea nevoie. Numai firmele foarte
mari, de exemplu IBM (piaÆa calculatoarelor), General Motors (piaÆa autovehiculelor)
çi Coca-Cola (piaÆa båuturilor nealcoolice), se pot angrena într-o strategie de acoperire
integralå a pieÆei. Firmele mari pot så acopere o piaÆå întreagå prin douå modalitåÆi
generale: marketing nediferenÆiat sau marketing diferenÆiat.

În cazul marketingului nediferenÆiat, firma nu Æine seama de diferenÆele dintre
segmente çi abordeazå toatå piaÆa cu o singurå ofertå. Firma proiecteazå un produs çi un
program de marketing care så se adreseze unui numår cât mai mare de cumpåråtori. Se
bazeazå pe distribuÆie de maså çi pe publicitate de maså. Îçi propune så confere
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produsului o imagine superioarå în mintea oamenilor. Marketingul nediferenÆiat este
„echivalentul în marketing al standardizårii çi al producÆiei în serie“.55 Linia de produse
îngustå menÆine la un nivel scåzut costurile de cercetare-dezvoltare, de producÆie, de
gestionare a stocurilor, de transport, de cercetare de marketing, de publicitate çi de
management al produselor. Programul de publicitate nediferenÆiatå menÆine la un nivel
scåzut costurile de publicitate. În principiu, firma poate så-çi transforme costurile mai
mici în preÆuri mai mici, pentru a cuceri segmentul cumpåråtorilor sensibili la preÆ.

În cazul marketingului diferenÆiat, firma acÆioneazå pe mai multe segmente ale pieÆei
çi concepe programe diferite pentru fiecare segment. Firma de cosmetice Estée Lauder
comercializeazå mårci care atrag femei (çi bårbaÆi) cu gusturi diferite: marca-emblemå,
veritabila Estée Lauder iniÆialå, atrage clientela mai vârstnicå; Clinique se adreseazå
femeilor de vârstå mijlocie; M.A.C., clientelei mai tinere çi „de avangardå“; Aveda,
pasionaÆilor de aromaterapie; iar Origins, consumatorilor „eco-sensibili“ care vor cos-
metice fåcute din ingrediente naturale.56

E M M I S B R O A D C A S T I N G

Compania Emmis Communications este proprietara a trei posturi de radio din New York, cu
trei Æinte çi poziÆii distincte çi diferite: WQHT-FM („Hot 97“) proclamå cå difuzeazå „hip-hop
k-lumea (muzicå de cartier) çi R&B“, fiind popular printre ascultåtorii din mulÆimea tinerilor sub
25 de ani. WRKS-FM (98.7 KISS-FM) se defineçte ca post „care oferå cea mai bunå varietate
de rhythm & blues clasic çi contemporan“ çi se adreseazå ascultåtorilor trecuÆi de prima
tinereÆe. WQCD FM (CD 101.9) este cel mai mare post de radio din Æarå care difuzeazå jazz çi
îi vizeazå pe adulÆii cu vârste între 25 çi 54 de ani, care vor så se relaxeze acultând muzicå sau
ca fond sonor de surdinå la serviciu. Dacå vreunul din formate iese din vogå, faptul cå
posturile celelalte se adreseazå unor segmente de piaÆå diferite asigurå un potenÆial de
amortizare a efectului negativ asupra audienÆei çi vânzårilor.

GESTIONAREA SEGMENTELOR MULTIPLE Modul optim de gestionare a segmentelor
este prin desemnarea unor manageri de segment, care så aibå suficientå autoritate çi
responsabilitate pentru a exploata potenÆialul segmentului de care råspund. În acelaçi
timp, managerii de segment nu trebuie så fie atât de concentraÆi pe domeniul propriu de
acÆiune încât så refuze cooperarea cu ceilalÆi angajaÆi ai companiei. Iatå o situaÆie:

B A X T E R

Compania Baxter are mai multe diviziuni componente, care vând spitalelor produse çi servicii
diferite. Fiecare diviziune îçi emite propriile facturi. Unele spitale se plâng cå primesc nu mai
puÆin de çapte facturi diferite de la compania Baxter, în fiecare lunå. Pânå la urmå, marketerii
i-au convins pe conducåtorii fiecårei diviziuni så-çi trimitå facturile la unitatea centralå a
companiei, astfel încât aceasta så poatå trimite o facturå unicå lunarå clienÆilor såi.

> Identificarea segmentelor de piaÆå çi a Æintelor de piaÆå < Capitolul 8 391

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



COSTURILE MARKETINGULUI DIFERENæIAT Marketingul diferenÆiat genereazå, de
regulå, un volum de vânzåri mai mare decât marketingul nediferenÆiat. Pe de altå parte
înså, sporeçte çi costurile de desfåçurare a activitåÆii. Urmåtoarele categorii de costuri
este probabil så devinå mai mari:

� Costurile de modificare a produsului. Modificarea unui produs pentru a îndeplini
cerinÆele unui segment diferit al pieÆei presupune, de obicei, cheltuieli de cercetare-dez-
voltare, de proiectare tehnologicå çi de dotare cu instalaÆii speciale de prelucrare.

� Costurile de producÆie. De obicei, e mai scump så produci câte 10 unitåÆi din 10
produse diferite, decât så produci 100 de unitåÆi din acelaçi produs. Cu cât creçte timpul
de pregåtire a producÆiei çi scade volumul de vânzare al unui produs, cu atât devine mai
scump produsul respectiv. Pe de altå parte înså, dacå fiecare model se vinde în cantitåÆi
suficient de mari, costurile mai mari de pregåtire a producÆiei pot så fie destul de scåzute
pe unitatea de produs.

� Costurile administrative. Firma trebuie så-çi elaboreze planuri de marketing sepa-
rate pentru fiecare segment de piaÆå. Acest lucru impune un efort suplimentar în
direcÆia cercetårii de marketing, a prognozårii, a analizei vânzårilor, a promovårii, a
planificårii çi a managementului canalelor de distribuÆie.

� Costurile cu stocurile. Este mai costisitor så gestionezi stocuri alcåtuite din mai
multe tipuri de produse.

� Costurile de promovare. Compania trebuie så ajungå la segmente diferite de piaÆå,
cu programe de promovare diferite. Rezultatul este o majorare a costurilor de planificare
a promovårii çi a costurilor mediatice.

Deoarece marketingul diferenÆiat conduce atât la creçterea vânzårilor, cât çi a
costurilor, nu se poate face nici o generalizare în privinÆa profitabilitåÆii acestei strategii.
Companiile trebuie så se arate prudente çi så evite segmentarea excesivå a pieÆei
abordate. Dacå totuçi se întâmplå acest lucru, pot så recurgå la contrasegmentare, pentru
a-çi lårgi baza de clienÆi. Johnson & Johnson, de exemplu, çi-a lårgit piaÆa-Æintå pentru
çamponul såu destinat copiilor, astfel încât så cuprindå çi adulÆi. Smith Kline Beecham
çi-a lansat pasta de dinÆi Aquafresh în aça fel încât så atragå simultan trei segmente
definite dupå avantajul cåutat: cei care vor o respiraÆie proaspåtå, cei care îçi doresc dinÆi
mai albi çi cei care vor så se protejeze împotriva cariilor.

ConsideraÆii suplimentare
În evaluarea çi alegerea segmentelor, trebuie så se Æinå cont de încå patru consideraÆii
suplimentare: planurile de invadare succesivå a segmentelor; actualizarea sistemelor de
segmentare; çi respectarea criteriilor etice în alegerea pieÆelor-Æintå.

PLANURILE DE INVADARE SUCCESIVÅ A SEGMENTELOR O firmå då dovadå de
înÆelepciune, dacå intrå pe un singur segment odatå, fårå a-çi dezvålui planurile de
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expansiune. ConcurenÆii nu trebuie så çtie ce segment(e) are de gând så abordeze firma
în continuare. Strategia invadårii succesive a segmentelor este prezentatå în figura 8.7.
Trei firme – A, B çi C – s-au specializat în adaptarea sistemelor de calculatoare la cerinÆele
companiilor de transport aerian, ale companiilor feroviare çi ale companiilor de transport
rutier de mårfuri. Firma A satisface toate nevoile companiilor aeriene în materie de
calculatoare. Firma B vinde sisteme mari de calculatoare tuturor celor trei sectoare de
transportatori. Firma C vinde calculatoare personale companiilor de transport rutier.

Spre ce segment ar trebui så se îndrepte în continuare firma C? SågeÆile din figurå
indicå succesiunea planificatå de invadare a segmentelor. În etapa urmåtoare, firma C
va oferi calculatoare de mårime mijlocie companiilor de transport rutier. Apoi, pentru a
adormi bånuielile firmei B, care se teme så nu-çi piardå din clienÆii transportatori rutieri
pe care îi aprovizioneazå cu calculatoare mari, urmåtoarea miçcare a firmei C va fi aceea
de a vinde calculatoare personale companiilor feroviare. Ceva mai târziu, firma C va în-
cepe så le vândå calculatoare de mårime mijlocie, iar în final poate lansa un atac complet
asupra poziÆiei deÆinute de firma B pe segmentul calculatoarelor mari pentru compa-
niile de transport rutier. Fireçte, planurile secrete de acÆiune ale firmei C sunt condiÆio-
nate de miçcårile plånuite çi de reacÆiile concurenÆilor de pe segmentele în cauzå.

Din påcate, prea puÆine sunt firmele care îçi elaboreazå un plan de invazie pe termen
lung. Pepsi-Co este una dintre excepÆii: a atacat-o pe rivala Coca-Cola mai întâi pe piaÆa
produselor alimentare, apoi pe cea a automatelor de båuturi, apoi pe cea a localurilor
fast-food çi aça mai departe. Çi firmele japoneze îçi planificå secvenÆial strategia de
invadare. ObÆin mai întâi un punct solid de sprijin pe o piaÆå, dupå care intrå pe alte
segmente cu produsele lor. Toyota a început prin a introduce maçini de mic litraj
(Tercel, Corolla), apoi s-a extins în sectorul maçinilor de mårime mijlocie (Camry,
Avalon), iar în final pe segmentul autoturismelor de lux (Lexus).

Planurile de invazie ale unei firme pot fi anihilate atunci când aceasta se confruntå cu
pieÆe închise, unde accesul nou-veniÆilor este blocat de concurenÆii deja existenÆi. În
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acest caz, firma invadatoare trebuie så gåseascå o cale de a påtrunde înåuntru cu forÆa.
Problema intrårii pe o piaÆå blocatå impune o abordare de megamarketing. Megamar-
ketingul este coordonarea strategicå a competenÆelor economice, psihologice, politice
çi de relaÆii publice, pentru a stabili relaÆii de cooperare cu o serie de persoane çi
organizaÆii în vederea påtrunderii sau desfåçurårii activitåÆii pe o anumitå piaÆå. Pepsi a
apelat la megamarketing pentru a intra pe piaÆa indianå:

P E P S I C O

Dupå ce Coca-Cola a påråsit India, Pepsi a cooperat cu un grup patronal indian, ca så obÆinå
aprobarea guvernului pentru intrarea sa în India, în ciuda obiecÆiilor ridicate de firmele
autohtone de råcoritoare çi de legiuitorii adversari ai companiilor multinaÆionale. Pepsi s-a
oferit så ajute India la exportarea unor produse agricole, într-un volum care så facå mai mult
decât så acopere costul importårii de concentrat pentru båuturile sale råcoritoare. Totodatå, a
promis cå va intra în zone rurale, pentru a le ajuta la dezvoltarea lor economicå. Mai mult,
Pepsi s-a oferit så transfere în India tehnologie de procesare çi de ambalare a alimentelor, çi
tehnologie de tratare a apei. Açadar, Pepsi a venit cu o ofertå combinatå de avantaje, cu care
a câçtigat sprijinul a diverse grupuri de interese indiene.

Odatå intratå pe o piaÆå, compania multinaÆionalå trebuie så aibå mare grijå cum se
poartå, adicå så-çi gândeascå foarte bine poziÆionarea civicå.

H E W L E T T - P A C K A R D

Hewlett-Packard se poziÆioneazå ca firmå care implementeazå „includerea în universul
electronic“ – încercarea de a le aduce çi celor såraci avantajele tehnologiei. În acest scop, HP
a demarat un proiect cu durata de trei ani, destinat så creeze locuri de muncå, så îmbunå-
tåÆeascå nivelul de educaÆie çi så asigure un acces mai bun la serviciile publice din statul
indian Kuppam. În colaborare cu guvernul local, precum çi cu o filialå HP Labs din India,
compania ajutå autoritåÆile acestui stat så le asigure såracilor din zona ruralå un acces
adecvat la arhivele statului, la instrucÆie çcolarå, la informaÆii de sånåtate, la preÆuri agricole çi
aça mai departe. SperanÆa este aceea de a stimula dezvoltarea firmelor mici axate pe
tehnologie. Aceastå iniÆiativå nu numai cå întåreçte atitudinea favorabilå faÆå de marca HP în
India, ci va ajuta totodatå compania så descopere noi linii de activitate comercialå profitabilå.58

ACTUALIZAREA MODALITÅæILOR DE SEGMENTARE Analiza de segmentare a pieÆei
trebuie refåcutå periodic, fiindcå segmentele pieÆei se schimbå. Era o vreme când
industria calculatoarelor personale îçi segmenta produsele pur çi simplu dupå viteza de
lucru çi dupå puterea de calcul. Ulterior, marketerii de PC-uri au sesizat apariÆia unei
pieÆe distincte, pe care se cereau calculatoare de capacitate mijlocie pentru firme mici çi
pentru lucru acaså, adicå aça-zisa „piaÆå SOHO“ („small office and home office“ –
„birou mic çi birou acaså“). Companiile care onoreazå comenzi prin poçtå, gen Dell sau
Gateway, s-au adresat cerinÆei acestei pieÆe în materie de înaltå performanÆå cuplatå cu
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preÆ scåzut çi uçurinÆå în utilizare. Curând dupå aceea, producåtorii de calculatoare
personale au început så vadå aceastå piaÆå ca fiind compuså din segmente mai mici.
„Nevoile unui birou de firmå micå s-ar putea så difere foarte mult de nevoile unui birou
la domiciliu“, spune un director de la Dell.59

Un mod de a descoperi segmente noi ar fi prin cercetarea ierarhiei atributelor
examinate de consumatori atunci când aleg o marcå, în cazul în care folosesc strategii
decizionale în etape. Acest procedeu se numeçte compartimentarea pieÆei. Cu ani în
urmå, majoritatea cumpåråtorilor de automobile hotårau mai întâi de la ce producåtor
îçi vor cumpåra maçina çi apoi de la ce diviziune a acestuia (ierarhie dominatå de marcå).
De exemplu, un cumpåråtor putea avea preferinÆå pentru automobilele produse de
General Motors, iar în cadrul acestei mulÆimi, pentru Pontiac. Aståzi, mulÆi cum-
påråtori aleg mai întâi Æara de provenienÆå a maçinii pe care o cumpårå (ierarhie
dominatå de Æarå). Un cumpåråtor poate decide cå vrea o maçinå japonezå, apoi cå vrea
o Toyota çi apoi un model Corolla de la Toyota. Firmele trebuie så urmåreascå atent
orice modificare aduså de consumatori în ierarhia atributelor examinate çi så se adapteze
în funcÆie de noile prioritåÆi.

Ierarhia atributelor poate da la ivealå segmente de clienÆi. Cumpåråtorii care decid în
primul rând asupra preÆului au predilecÆie pentru preÆ; cei care decid întâi tipul maçinii
(de exemplu: sport, berlinå, break) au predilecÆie pentru tip; cei care decid mai întâi
asupra mårcii au predilecÆie pentru marcå. Se poate considera cå toÆi cei cu predilecÆie
pentru preÆ/tip/marcå alcåtuiesc un segment; cei care au predilecÆie pentru calitate/ser-
viciu/tip alcåtuiesc alt segment. Fiecare segment poate avea caracteristici distincte de
ordin demografic, psihografic çi mediagrafic.60

CRITERII ETICE ÎN ALEGEREA PIEæELOR-æINTÅ Marketingul la Æintå provoacå uneori
controverse publice.61 Opinia publicå se aratå îngrijoratå, atunci când marketerii
profitå în mod abuziv de grupuri vulnerabile (cum ar fi copiii) sau de grupuri dezavan-
tajate (cum ar fi locuitorii cartierelor sårace din marile oraçe), sau când promoveazå
produse potenÆial nocive. Companiile producåtoare de fulgi de cereale au fost virulent
criticate pentru eforturile de marketing dirijate spre copii. Criticii se tem cå mesajele
insistent promovate prin intermediul unor adorabile personaje de desen animat îi vor
face pe copii så nu mai Æinå cont de ceea le spun pårinÆii, cerând insistent prea mulÆi
fulgi îndulciÆi cu zahår sau produse alimentare prost echilibrate din punct de vedere
nutritiv. Çi companiile producåtoare de jucårii au avut parte de asemenea critici. Iar
McDonald’s çi alte lanÆuri de localuri fast-food çi-au atras admoneståri aspre din partea
publicului, pentru cå çi-au direcÆionat meniurile cu conÆinut ridicat de gråsime çi de
sare spre locuitorii såraci ai cartierelor din marile oraçe.

Anumite documente interne ale companiilor R. J. Reynolds çi Brown & Williamson
Tobacco Corporation (marketerul mårcii de Æigåri Kool) au dezvåluit måsura în care aceste
companii îi vizeazå pe tinerii negri între 16 çi 25 de ani, mai ales în comercializarea
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Æigårilor mentolate.62 Firma G. Heilemann Brewing çi-a atras un adevårat bombar-
dament de critici, atunci când çi-a extins linia Colt 45 cu marca Powermaster, o nouå
bere din malÆ cu concentraÆie mare de alcool (5,9 procente conÆinut de alcool pur la
volum). Berea tare din malÆ este consumatå în primul rând de negri, iar prin vizarea
insistentå a negrilor, compania Heileman s-a våzut çi ea vizatå de oficialii federali, de
liderii din ramurå, de activiçtii negri çi de preså.63

Nu toate încercårile de abordare a copiilor, a minoritåÆilor sau a altor segmente spe-
ciale declançeazå critici din partea publicului. Pasta de dinÆi Colgate Junior a celor de la
Colgate-Palmolive are caracteristici special proiectate încât så-i facå pe copii så se spele
pe dinÆi mai îndelung çi mai des. Alte firme vin så råspundå nevoilor de ordin special ale
segmentelor minoritare. Proprietarii afro-americani ai sålilor de cinema ICE, de pildå,
au remarcat cå, deçi numårul de spectatori negri a crescut vizibil, în cartierele sårace din
marile oraçe se face acut simÆitå lipsa sålilor de cinema. ICE încheie acorduri de
parteneriat cu comunitåÆile afro-americane unde are såli de cinema, apelând la posturi
de radio locale pentru a-çi promova filmele çi adoptând sugestiile partenerilor comuni-
tari, în privinÆa produselor alimentare vândute în incinta sålilor de cåtre concesionari.64

Açadar, problema care se pune nu este pe cine abordåm, ci, mai degrabå, cum çi pentru
ce. Marketingul responsabil din punct de vedere social impune ca abordarea pieÆei så se
facå nu doar pentru a servi intereselor firmei, ci çi intereselor celor abordaÆi.

Acesta este argumentul invocat de multe firme care îçi dirijeazå marketingul spre
consumatorii preçcolari. În condiÆiile în care aproape 4 milioane de copii sunt înscriçi
într-o formå instituÆionalizatå de îngrijire çi supraveghere, potenÆialul acestei pieÆe –
care-i include çi pe pårinÆi, çi pe copii – este mult prea mare pentru a putea fi ignorat.
Açadar, pe lângå aprovizionarea cu produsele uzuale, cum ar fi blocuri de desen, cuçti
pentru hamsteri çi cuburi cu imagini çi litere, preçcolarii americani e foarte probabil så
aibå la dispoziÆie orare de planificare Care Bear, programe de lecturå Pizza Hut çi reviste
Nickelodeon.

N I C K E L O D E O N , P I Z Z A H U T , F O R D M O T O R C O R P .

Postul de televiziune prin cablu Nickelodeon s-a numårat printre primele firme care au
valorificat piaÆa preçcolarilor, atunci când a lansat, în anul 1999, revista de familie Nick Jr.
Jumåtate din tirajul de un milion de exemplare al revistei este distribuit gratuit instituÆiilor de
îngrijire a preçcolarilor; firma nu încearcå så ascundå faptul cå, prin aceasta, încearcå så-i
convingå pe pårinÆii micuÆilor så cumpere abonamente la canalul Nickelodeon çi produse sub
licenÆa Nickelodeon. În contrast, alte companii insistå cå produsele lor pentru preçcolari sunt
menite så satisfacå pur çi simplu o nevoie socialå. Pizza Hut este un exemplu în acest sens:
prin programul destinat preçcolarilor, fiecare copil primeçte un certificat pentru o pizza pe
gratis, dacå educatoarea sau educatorul lui petrece cel puÆin 60 de minute, cumulat de-a
lungul a patru såptåmâni, citind cu voce tare copiilor din claså. În anul 2002, la program au
participat 1,6 milioane de preçcolari din 33 800 de instituÆii. Tot aça, fabricantul de automobile
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Ford spune cå le trimite postere celor 100.000 de grådiniÆe, çcoli pregåtitoare çi centre de
îngrijire peste zi a copiilor, pentru a-i încuraja pe copiii cu vârste cuprinse între 2 çi 5 ani så se
gândeascå la securitate. Posterul este un alfabetar al måsurilor de securitate, unde litera A
vine de la „automobil“ (dar F nu vine, totuçi, de la „Ford“...).

Educatorii çi pårinÆii au påreri împårÆite în ceea ce priveçte moralitatea acestui efort
insistent de marketing dirijat tot mai mult spre copiii preçcolari. Unii sunt de partea
asociaÆiilor gen „OpriÆi Exploatarea Comercialå a Copiilor“ (Stop Commercial Exploi-
tation of Children), care considerå cå preçcolarii sunt extraordinar de sensibili la
publicitate çi cå girul çcolii în ceea ce priveçte un produs îi va face pe copii så creadå cå
acesta este bun pentru ei – indiferent despre ce produs ar fi vorba! Pe de altå parte, multe
grådiniÆe çi centre de îngrijire peste zi a copiilor, care au la dispoziÆie bugete extrem de
limitate, primesc cu bucurie resursele gratuite care li se oferå în acest mod.65

REZUMAT
1. Marketingul la Æintå cuprinde trei activitåÆi: segmentarea pieÆei, vizarea pieÆei çi poziÆionarea

pe piaÆå.

2. PieÆele pot fi vizate la patru niveluri: al segmentelor, al niçelor, al zonelor locale çi al
indivizilor. Segmentele de piaÆå sunt grupuri numeroase çi identificabile din interiorul unei
pieÆe. O niçå este un grup mai îngust definit. Marketerii îçi atrag pieÆele locale prin
marketing primar la nivel de zonå comercialå, de cartier çi chiar de magazin individual.

3. Tot mai multe firme au început så practice adaptarea la comandå, la nivel individual çi la
nivel de maså. Este probabil ca în viitor så câçtige teren automarketingul – o formå de
marketing individual în care consumatorii iau în mai mare måsurå iniÆiativa în conceperea
produselor çi a mårcilor.

4. Existå douå baze pentru segmentarea pieÆelor de consum: caracteristicile consumatorului çi
reacÆiile consumatorului. Principalele variabile de segmentare pentru pieÆele de consum
sunt variabilele geografice, demografice, psihografice çi comportamentale, care pot fi
utilizate separat sau în combinaÆie.

5. Marketerii de pe pieÆele de afaceri folosesc toate aceste variabile, alåturi de cele ope-
raÆionale, de metodele de aprovizionare çi de factorii conjuncturali.

6. Pentru a avea vreo utilitate practicå, segmentele de piaÆå trebuie så fie måsurabile,
substanÆiale, accesibile, diferenÆiabile çi valorificabile.

7. O firmå trebuie så evalueze diversele segmente identificate çi så decidå câte så abordeze çi pe
care dintre ele: un singur segment, mai multe segmente, un produs anume, o piaÆå anume
sau toatå piaÆa. Dacå se hotåråçte så serveascå toatå piaÆa, firma trebuie så aleagå între
marketingul diferenÆiat çi cel nediferenÆiat. De asemenea, firmele trebuie så Æinå sub
observaÆie corelaÆiile dintre segmente, în cåutarea economiilor de diversitate çi a posibi-
litåÆilor de a aborda supersegmente, dupå care så-çi elaboreze planuri de invadare succesivå
a segmentelor.

8. Marketerii trebuie så-çi aleagå pieÆele-Æintå de o manierå responsabilå.
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: Så fi murit marketingul de maså?

Când tot mai mulÆi marketeri adoptå sisteme tot mai detaliate de segmentare a pieÆei –
perfecÆionate de posibilitåÆile Internetului çi de alte eforturi având ca scop adaptarea la
comandå –, unele voci critice afirmå cå marketingul de maså a murit. AlÆii spun cå nu çi cå
întotdeauna va fi loc pentru mårcile de mare acoperire, care apeleazå la programe de
marketing ce vizeazå piaÆa de maså.

AdoptaÆi o poziÆie: „Marketingul de maså a murit“ sau „Marketingul de maså continuå så
fie un mod viabil de creare a unei mårci profitabile“.

DiscuÆie de marketing

Sisteme de segmentare a pieÆei descriptive sau comportamentale? GândiÆi-vå la mai multe ca-
tegorii diferite de produse. Cum v-aÆi clasifica pe dumneavoastrå înçivå, în termenii diverselor
modalitåÆi de segmentare a pieÆei? Cât de eficace sau de puÆin eficace ar fi marketingul pentru dum-
neavoastrå, în funcÆie de segmentul în cauzå? Cum aÆi compara, prin contrast, modalitåÆile de seg-
mentare prin variabile demografice çi cele de segmentare prin variabile comportamentale? Care din-
tre ele credeÆi cå ar fi mai eficace, pentru marketerii care încearcå så vå vândå ceva dumneavoastrå?

MARKETING sub reflector
HSBC
HSBC este cunoscutå ca „banca localå a lumii“. IniÆial denu-
mitå Hong Kong and Shanghai Banking Corporation Limi-
ted, HSBC a fost înfiinÆatå în anul 1865 pentru a finanÆa
comerÆul în creçtere dintre China çi Marea Britanie. Aståzi,
HSBC este banca numårul doi ca mårime din lume, servind
100 de milioane de clienÆi, prin cele 9.500 de sucursale
råspândite în 79 de Æåri. Banca este organizatå atât pe linii
de activitate (servicii financiare personale; finanÆarea nevoi-
lor de consum; servicii bancare comerciale; servicii de in-
vestiÆii pentru firme; servicii bancare private), cât çi pe seg-
mente geografice (Asia-Pacific, Marea Britanie/Zona euro,
America de Nord/NAFTA, America de Sud, Orientul Mij-
lociu).

În ciuda faptului cå opereazå în 79 de Æåri, banca se
stråduieçte din råsputeri så påstreze o notå de specific local
în fiecare zonå, inclusiv prin buna cunoaçtere a condiÆiilor
locale. Strategia fundamentalå de operare a HSBC constå
în a råmâne aproape de clienÆi. Cum spunea preçedintele
båncii, Sir John Bond, în noiembrie 2003: „PoziÆia noastrå,
de bancå localå a lumii, ne då posibilitatea så abordåm
fiecare Æarå de o manierå unicå, combinând armonios cu-
noaçterea localå cu o platformå de operare mondialå.“

Så luåm ca exemplu eforturile de marketing local de-
puse de HSBC în zona oraçului New York: pentru a le
dovedi blazaÆilor new-yorkezi cå acest mamut bancar cu
sediul la Londra chiar este „banca localå a lumii“, HSBC a
organizat un concurs intitulat „Cel mai bine informat taxi-
metrist new-yorkez“. Taximetristul câçtigåtor primeçte ca

premiu dreptul de a face curse un an întreg, pe toatå durata
programului zilnic de serviciu, pentru HSBC, iar clienÆii båncii
câçtigå çi ei, fiindcå, dacå îi aratå taximetristului un card
bancar, un carnet de cecuri sau un extras de cont emis de
HSBC, au dreptul la o curså gratuitå, plåtitå de bancå, în
taxiul purtând marca HSBC. Campania demonstreazå cu-
noaçterea de cåtre HSBC a condiÆiilor locale. „Pentru a-i
face pe new-yorkezi så te creadå local, trebuie så acÆionezi
local“, a spus Drew Neisser, directorul general al firmei
Renegade, specializatå în consultanÆå de marketing.

Peste måri çi Æåri, în celålalt capåt al lumii, la Hong
Kong, HSBC a derulat o campanie diferitå. Într-o regiune
greu lovitå de epidemia sindromului deficienÆei respiratorii
acute (SARS sau „gripa aviarå“), HSBC a lansat un program
de revitalizare a economiei locale. HSBC „a reinvestit do-
bânzile“ în clienÆii cei mai afectaÆi de SARS (angajaÆi ai
cinematografelor, hotelurilor, restaurantelor çi agenÆiilor de
voiaj). Programul le-a uçurat clienÆilor povara financiarå.
Banca a promovat çi sectorul comercial al Hong-Kongului,
oferind reduceri çi restituiri clienÆilor care utilizeazå o carte
de credit HSBC când fac cumpåråturi sau månâncå la res-
taurant, pentru a ajuta çi firmele afectate de declançarea
epidemiei. La aceastå promoÆie au participat peste 1.500 de
comercianÆi locali.

Pe lângå marketingul local, HSBC face çi marketing de
niçå. Spre exemplu, a descoperit un tip de produs puÆin
cunoscut, a cårui piaÆå creçtea într-un ritm de 125 la sutå pe
an: poliÆa de asigurare pentru animalele de companie. În
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decembrie 2003, banca a anunÆat cå va distribui la nivel
naÆional asiguråri pentru animale de companie, prin propria
societate de asiguråri, HSBC Insurance, punând astfel la
dispoziÆie produsul tuturor deponenÆilor såi.

HSBC face çi segmentare geograficå. În Statele Unite,
banca îi va viza pe imigranÆi, îndeosebi pe hispanici, acum,
cå a cumpårat banca Bital din Mexic, unde mulÆi dintre cei
care migreazå spre Statele Unite îçi depun banii.

Pe ansamblu, se poate spune cå HSBC s-a stråduit în
mod conçtient så-çi adune toate activitåÆile din lume sub o
singurå marcå globalå, prin sloganul „banca localå a lumii“.
Scopul este acela de a face legåtura între amploarea inter-
naÆionalå çi relaÆiile strânse pe care le întreÆine în fiecare
dintre Æårile unde opereazå. HSBC cheltuieçte anual 600 de
milioane $ cu marketingul global çi e foarte probabil cå-çi va
reduce numårul de agenÆii publicitare cu care lucreazå.
HSBC va decide cine obÆine contractul de publicitate dând
fiecårei agenÆii ca temå „un exerciÆiu de strategie a mårcii“,
iar agenÆiile se vor lupta între ele så obÆinå contractul, prin
îmbunåtåÆirea locului 37 deÆinut de marca HSBC în cla-
samentul mondial al mårcilor.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru HSBC?
2. Unde este vulnerabilå HSBC? Care sunt pericolele de

care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei HSBC, pentru activitatea lor în viitor? Ce
anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în desfå-
çurarea activitåÆii de marketing?

Sursele: Deborah Orr, „New Ledger“, Forbes, 1 martie 2004, pp.
72-73; „HSBC’s Global Marketing Head Explains Review Decisions“,
Adweek, 19 ianuarie 2004; „Now Your Customers Can Afford to Take
Fido to the Vet“, Bank Marketing, decembrie 2003, p. 47; Kenneth
Hein, „HSBC Bank Rides the Coattails of Chatty Cabbies“, Brandweek,
1 decembrie 2003, p. 30; Sir John Bond çi Stephen Green, „HSBC
Strategic Overview“, prezentare în faÆa investitorilor, 27 noiembrie
2003; „Lafferty Retail Baniking Awards 2003“, Retail Banker Inter-
national, 27 noiembrie 2003, pp. 4-5; „Ideas that Work“, Bank
Marketing, noiembrie 2003, p. 10; „HSBC Enters the Global Branding
Big League“, Bank Marketing International, august 2003, pp. 1-2;
Normandy Madden, „HSBC Rolls Out Post-SARS Effort“, Advertising
Age, 16 iunie 2003, p. 12; www.hsbc.com.
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PARTEA

4 CREAREA UNOR MÃRCI PUTERNICE

CAPITOLUL 9 CREAREA CAPITALULUI MÃRCII

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Ce este marca çi cum funcÆioneazå crearea çi utilizarea mårcilor?

2. Ce este capitalul mårcii?

3. Cum se construieçte, cum se evalueazå çi cum se gestioneazå capitalul mårcii?

4. Care sunt cele mai importante decizii din elaborarea unei strategii a mårcii?

Pentru crearea unei mårci puternice este nevoie de o planificare atentå çi de foarte multe investiÆii
pe termen lung. La baza unei mårci de succes se aflå întotdeauna un produs sau un serviciu foarte
bun, susÆinut cu un marketing conceput çi executat în mod creativ. Una dintre cele mai de succes
mårci pe care le putem vedea aståzi este Google:

Creat în anul 1998 de doi doctoranzi ai UniversitåÆii Stanford, motorul de cåutare Google are
denumirea inspiratå din cuvântul googol (numårul reprezentat de cifra 1 urmatå de 100 de zerouri),
ca aluzie la uriaçul volum de date vehiculate online. În condiÆiile în care primea 200 de milioane de

solicitåri de cåutare pe zi, firma Google a fåcut profit concentrându-se exclusiv pe cåutare, fårå så-çi mai
adauge çi alte servicii, cum procedau multe alte portaluri. Rezumându-se la text simplu, evitând reclamele çi
folosind sofisticate algoritmuri de cåutare, Google asigurå un serviciu rapid çi sigur. Banii vin din listele cu
platå relevante pentru întrebarea puså de un utilizator çi din acordare de licenÆe asupra propriei tehnologii
unor firme ca AOL çi ziarul Washington Post. Çi, probabil ca semn suprem al succesului incontestabil, multå
lume foloseçte acum denumirea mårcii într-un sens general acoperitor: „a da pe Google“ înseamnå „a cåuta
ceva pe Internet“. În cadrul unui sondaj public pe tema mårcii cu cel mai mare impact asupra vieÆii
subiecÆilor, Google a fost desemnatå „Marca anului 2002“ de cåtre consultanÆii firmei Interbrand,
specializatå în crearea çi impunerea pe piaÆå a mårcilor. Acest succes nu a trecut înså neobservat çi a condus
la puternice reacÆii competiÆionale din partea giganÆilor Yahoo! çi Microsoft.1
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Cea mai distinctivå competenÆå a marketerilor profesioniçti råmâne, probabil, capacitatea lor de a
crea, de a întreÆine, de a dezvolta çi de a proteja mårci. Crearea çi utilizarea mårcilor a devenit o
prioriate de marketing. Mårcile de succes, cum ar fi Starbucks, Sony çi Nike, impun un plus de preÆ
pe piaÆå çi se bucurå de multå fidelitate. Mårci noi, cum ar fi Krispy Kreme, Red Bull çi JetBlue,
încântå imaginaÆia consumatorilor çi a comunitåÆii financiare deopotrivå. Marketerii mårcilor de
succes ale noului mileniu trebuie så exceleze la capitolul managementului strategic al acestor active.
Managementul strategic al mårcilor este procesul de concepere çi de implementare a activitåÆilor çi
programelor de marketing destinate så creeze, så evalueze çi så gestioneze activul mårcilor, în aça
fel încât så le maximizeze valoarea. Procesul de management strategic al mårcilor se compune din
patru mari etape:

� Identificarea çi implementarea poziÆionårii mårcii.
� Planificarea çi implementarea marketingului mårcii.
� Evaluarea çi interpretarea datelor privind performanÆa mårcii.
� Creçterea çi susÆinerea valorii mårcii.

În capitolul 10 vom vorbi despre poziÆionarea mårcii, iar restul subiectelor vor fi tratate în cadrul
acestui capitol. Capitolul 11 trece în revistå câteva concepte importante privitoare la concurenÆå.

Ce este capitalul de piaÆå al mårcii?

Iatå cum defineçte AsociaÆia Americanå de Marketing conceptul mårcii: „O marcå este
un nume, un termen, un semn, un simbol, un desen sau o combinaÆie între aceste
elemente, având ca scop identificarea bunurilor sau serviciilor unui vânzåtor sau grup de
vânzåtori çi diferenÆierea acestor bunuri sau servicii de cele ale concurenÆilor.“ Prin
urmare, o marcå este un produs sau un serviciu ale cårui elemente deliberat adåugate îl
diferenÆiazå, într-un fel sau altul, de alte produse sau servicii destinate så satisfacå aceeaçi
nevoie. Aceste diferenÆe pot fi funcÆionale, raÆionale sau tangibile – având legåturå cu
performanÆa produsului reprezentat de marcå. Dar pot fi çi mai simbolice, emoÆionale
sau intangibile – având legåturå cu ceea ce reprezintå marca.

Aplicarea mårcii este utilizatå de secole, ca mijloc de a distinge bunurile unui
producåtor anume de cele ale altui producåtor.2 Cele mai timpurii semne ale utilizårii
mårcilor pot fi considerate eforturile ghildelor medievale de a-i obliga pe meçteçugari så
aplice un însemn propriu pe produsele lor, pentru a se feri çi a-i feri pe consumatori de
calitatea inferioarå. În artele frumoase, aplicarea mårcii a început cu semnarea de cåtre
artiçti a operelor create. Aståzi, mårcile joacå o serie întreagå de roluri importante, care
îmbunåtåÆesc viaÆa consumatorilor çi sporesc valoarea financiarå a firmelor.

402 Partea a IV-a > Crearea unor mårci puternice <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



Rolul mårcilor
Mårcile identificå sursa de provenienÆå sau pe fabricantul unui produs çi le dau
consumatorilor – fie cå e vorba de persoane fizice sau de organizaÆii – posibilitatea så
atribuie responsabilitatea pentru calitatea çi performanÆa produsului unui fabricant sau
distribuitor anume. Consumatorii pot så evalueze în mod diferit douå produse perfect
identice, în funcÆie de marca pe care o poartå fiecare. Consumatorii obÆin informaÆii
despre mårci pe baza experienÆelor proprii din trecut çi a programelor de marketing ale
produsului, aflând astfel care dintre mårci le satisfac nevoile çi care nu. Çi, pe måsurå ce
existenÆele consumatorilor devin tot mai complicate, tot mai gråbite çi tot mai presate
de lipsa timpului, capacitatea unei mårci de a le simplifica deciziile çi de a le reduce
riscurile devine de nepreÆuit.3

Mårcile îndeplinesc funcÆii importante çi pentru firme.4 Mai întâi, ele simplificå
procedeele de manevrare çi de urmårire a circulaÆiei produselor. De asemenea, o marcå îi
oferå firmei protecÆie prin lege asupra unor atribute sau aspecte unice ale produsului.5

Numele mårcii poate fi protejat prin înregistrarea ca nume de marcå comercialå;
procesele de fabricaÆie pot fi protejate prin patente; iar ambalajele pot fi protejate prin
drepturi de autor çi prin designuri înregistrate. Aceste drepturi de proprietate intelec-
tualå îi oferå firmei garanÆia necesarå pentru a avea siguranÆa cå, dacå investeçte bani în
marcå, va culege beneficiile aduse de un activ de valoare.

Marca poate så semnaleze un anumit nivel de calitate, astfel încât clienÆii satisfåcuÆi
så poate alege uçor produsul data viitoare.6 Fidelitatea faÆå de marcå asigurå previzi-
bilitatea çi siguranÆa cererii pentru produsul sau serviciul firmei çi creeazå bariere de
intrare pe piaÆå, care fac dificil accesul altor firme. Fidelitatea se poate traduce çi printr-o
disponibilitate de a plåti un preÆ mai mare – adeseori chiar çi cu 20-25 la sutå mai mult.7

Deçi concurenÆii pot copia cu uçurinÆå procesele de fabricaÆie çi designul produsului, le
va fi mult mai greu så se ridice la înålÆimea impresiilor trainice produse în mintea
indivizilor çi a organizaÆiilor consumatoare, dupå ani întregi de activitate de marketing
çi de experienÆå avutå cu produsul. Din acest punct de vedere, aplicarea unei mårci
poate fi consideratå un mijloc foarte eficace de asigurare a unui avantaj competitiv.8

Pentru firme, mårcile reprezintå açadar niçte proprietåÆi recunoscute de lege extra-
ordinar de valoroase, care pot så influenÆeze comportamentul consumatorului, pot så fie
cumpårate çi vândute çi îi asigurå proprietarului lor siguranÆa unui flux constant de
venituri viitoare.9 Începând cu anii de avânt economic de la mijlocul deceniului 1980,
s-au plåtit sume imense pentru mårci în cursul achiziÆiilor çi fuziunilor între firme,
reprezentând o valoare extrem de ridicatå a preÆului acÆiunii raportat la câçtiguri. Prima
de preÆ s-a justificat adeseori prin ipoteza plusurilor de profit care puteau fi obÆinute çi
susÆinute pe seama mårcilor, precum çi prin prisma uriaçelor dificultåÆi çi cheltuieli
necesare pentru crearea de la zero a unor mårci similare. Analiçtii bursei de valori
considerå cå mårcile puternice au ca rezultat câçtiguri mai bune çi performanÆe de profit
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superioare pentru firme, ceea ce, mai departe, creeazå o valoare superioarå pentru
acÆionari. În mare parte, recentul interes manifestat de conducerile superioare ale
firmelor faÆå de problematica mårcilor a fost efectul acestor consideraÆii financiare
referitoare la câçtig. În caseta „Notå de marketing: Fiça de raport a mårcii“ sunt pre-
zentate cele 10 caracteristici esenÆiale pe care le au în comun cele mai puternice mårci
din lume.10

Sfera de cuprindere a aplicårii mårcilor
Bun, deci cum se face pentru a-i „aplica“ o marcå unui produs? Deçi firmele sunt cele
care impulsioneazå crearea unei mårci, prin programe de marketing çi prin alte activi-
tåÆi, în ultimå instanÆa marca este un lucru care rezidå în mintea consumatorilor. O
marcå este o entitate perceptualå, care, deçi îçi are rådåcinile în realitatea tangibilå,
reflectå de fapt percepÆiile çi poate chiar çi idiosincrasiile consumatorilor.

Aplicarea mårcii este înzestrarea produselor çi serviciilor cu puterea unei mårci.
Practic vorbind, aplicarea mårcii constå în a crea diferenÆe. Pentru a aplica o marcå unui
produs, este necesar så-i învåÆåm pe consumatori „cine“ este produsul – dându-i un
nume çi utilizând alte elemente ale mårcii pentru a-l ajuta pe consumator så-l identifice
– precum çi „ce“ face produsul çi „de ce“ ar trebui så le pese consumatorilor de acest
lucru. Aplicarea mårcii presupune crearea unor structuri mentale çi ajutarea consuma-
torilor så-çi organizeze cunoçtinÆele despre produse çi servicii, într-un mod care så le
clarifice procesul de luare a deciziei çi, cu aceastå ocazie, så-i furnizeze valoare çi firmei.

Pentru ca strategiile de aplicare a mårcii så aibå succes çi så se creeze valoarea mårcii,
consumatorii trebuie så fie convinçi cå existå diferenÆe relevante pentru ei între mårcile
de produse sau servicii dintr-o categorie. Cheia succesului în aplicarea mårcii este
reuçita în a-i face pe consumatori så nu creadå cå toate mårcile din categoria respectivå
ar fi la fel.

DiferenÆele dintre mårci au adeseori legåturå cu atributele sau cu avantajele pro-
dusului ca atare. Gillette, Merck, Sony, 3M çi alte mårci corporatiste s-au menÆinut
timp de decenii în poziÆia de lideri ai categoriilor lor de produse, parÆial datoritå faptului
cå au venit permanent cu inovaÆii. Alte mårci îçi creeazå avantaje competitive prin
mijloace independente de atributele produsului. Coca-Cola, Calvin Klein, Gucci,
Tommy Hilfiger, Marlboro çi altele s-au impus în poziÆia de lider al categoriei de
produse prin faptul cå au înÆeles motivaÆiile çi dorinÆele consumatorilor, iar apoi çi-au
creat imagini relevante çi atrågåtoare în jurul produselor lor.

Aplicarea mårcii se poate face practic oriunde consumatorul are de ales. Se poate
aplica o marcå unui bun fizic (supa Campbell, çamponul Pantene, automobilele Ford
Mustang), unui serviciu (cålåtoriile cu Singapore Airlines, serviciile bancare oferite de
Bank of America, asigurårile medicale BlueCross/BlueShield), unui magazin (magazinul
universal Nordstrom, magazinul specializat Foot Locker, supermarketul Safeway),
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unei persoane (Tom Clancy, Britney Spears, Andre Agassi), unui loc (oraçul Sydney,
statul Texas, Æara Spania), unei organizaÆii (UNICEF, AsociaÆia Automobiliçtilor
Americani, The Rolling Stones) sau unei idei (dreptul la avort legal, comerÆul liber între
Æåri, libertatea de exprimare).

Definirea capitalului mårcii
Capitalul mårcii este valoarea adåugatå cu care sunt înzestrate produsele çi serviciile
prin aplicarea mårcii. Aceastå valoare se poate reflecta în modul cum gândesc, cum se
simt çi cum acÆioneazå consumatorii în ceea ce priveçte marca, precum çi în preÆurile, în
cota de piaÆå çi în profitabilitatea pe care marca i le asigurå firmei. Capitalul mårcii este
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NOTÅ de marketing
Fiça de raport a mårcii
Cele mai puternice mårci din lume au în co-
mun 10 atribute:

1. Marca exceleazå la capitolul furnizårii
avantajelor pe care le doresc cu adevå-
rat consumatorii. Vå concentraÆi neabåtut
pe maximizarea experienÆelor avute de
clienÆi cu produsul çi cu serviciul dumnea-
voastrå?

2. Marca se menÆine relevantå. SunteÆi la
curent cu gusturile clienÆilor dumneavoas-
trå, cu situaÆia actualå de pe piaÆå çi cu
tendinÆele care se manifestå?

3. Strategia de stabilire a preÆului are la
bazå percepÆiile clienÆilor în privinÆa
valorii. AÆi procedat la optimizarea pre-
Æului, a costului çi a calitåÆii, pentru a satis-
face sau a depåçi açteptårile clientului?

4. Marca este poziÆionatå aça cum tre-
buie. V-aÆi stabilit criterii de paritate nece-
sare çi competitive cu concurenÆii? V-aÆi
stabilit elemente de diferenÆiere oportune
çi fezabile?

5. Marca are o imagine coerentå. SunteÆi
siguri cå programele dumneavoastrå de
marketing nu transmit mesaje contradictorii?

6. Portofoliul de mårci çi ierarhizarea lor
sunt logice çi raÆionale. Poate marca de
identitate corporatistå så creeze o umbrelå
unitarå pentru toate mårcile din porto-
foliu? AveÆi o ierarhie a mårcilor care så fie
bine gânditå çi bine înÆeleaså?

7. Se face uz coordonat de un întreg
repertoriu de activitåÆi de marketing,
pentru crearea capitalului mårcii. AÆi
exploatat capabilitåÆile particulare ale fie-
cårei opÆiuni de comunicare, având grijå
în acelaçi timp ca semnificaÆia mårcii så
fie reprezentatå coerent çi unitar?

8. Managerii mårcii înÆeleg ce înseamnå
marca pentru consumatori. ÇtiÆi ce
anume le place çi ce anume nu le place
clienÆilor la marca dumneavoastrå? V-aÆi
creat profiluri-portret ale clienÆilor vizaÆi,
pe baza datelor de cercetare?

9. Marca este susÆinutå în mod viabil çi
adecvat. Sunt succesele sau eçecurile
programelor de marketing complet înÆe-
lese, înainte de a se trece la schimbarea
lor? I se oferå mårcii suficientå susÆinere
în materie de cercetare-dezvoltare?

10. Firma monitorizeazå posibilitåÆile de
sporire a capitalului mårcii. V-aÆi creat
o cartå-statut a mårcii, prin care acesteia
så i se defineascå semnificaÆia çi valoarea
de capital, precum çi modul în care tre-
buie tratatå? AÆi repartizat responsabi-
litåÆi explicite pentru urmårirea çi pro-
tejarea capitalului mårcii?

Sursa: Adaptare dupå Kevin Lane Keller, „The
Brand Equity Report Card“, Harvard Business
Review, 1 ianuarie 2000, pp. 147-57.



un activ intangibil extrem de important, care are atât valoare financiarå, cât çi valoare
psihologicå pentru firmå.

Marketerii çi cercetåtorii utilizeazå diverse perspective conceptuale, pentru a studia
capitalul mårcii.11 Abordårile axate pe client privesc marca din perspectiva consuma-
torului – fie cå este vorba de un individ sau de o organizaÆie.12 Premisa de la care pleacå
modelele de capital al mårcii axate pe client este aceea cå puterea unei mårci se
alimenteazå din ceea ce au våzut clienÆii, au citit, au auzit, au învåÆat, au gândit çi au
simÆit de-a lungul timpului în legåturå cu marca. Altfel spus, puterea unei mårci se
bazeazå pe ceea ce existå în mintea clienÆilor existenÆi çi potenÆiali, precum çi pe
experienÆele pe care le-au tråit, direct sau indirect, în legåturå cu marca.13

Capitalul mårcii prin prisma clientelei poate fi definit ca efectul diferenÆial pe care
îl exercitå cunoaçterea mårcii asupra reacÆiei clientului la marketingul mårcii în cauzå.14

Despre o marcå se spune cå are o valoare pozitivå de capital prin prisma clientelei,
atunci când consumatorii reacÆioneazå în mai mare måsurå favorabil la un produs çi la
modul în care este promovat, dacå marca este identificatå, comparativ cu situaÆia în care
nu este identificatå. Despre o marcå se spune cå are o valoare negativå de capital prin
prisma clientelei, în cazul în care consumatorii reacÆioneazå mai puÆin favorabil la
activitatea de marketing pentru marca respectivå, în aceleaçi circumstanÆe.

Aceastå definiÆie are trei componente esenÆiale. În primul rând, capitalul mårcii
rezultå din diferenÆele apårute între reacÆiile consumatorilor. Dacå nu apare nici o
diferenÆå, înseamnå cå produsul sub nume de marcå poate fi clasificat ca marfå
nediferenÆiatå sau ca variantå genericå a produsului. În acest caz, concurenÆa se va face,
probabil, pe baza preÆurilor.

În al doilea rând, aceste diferenÆe de reacÆie sunt rezultatul cunoçtinÆelor pe care le
are consumatorul despre marcå. Cunoaçterea mårcii este datå de toate gândurile,
sentimentele, imaginile, experienÆele, convingerile etc. pe care consumatorul ajunge så
le asocieze cu marca. În particular, mårcile trebuie så evoce asociaÆii intense, favorabile çi
unice în mintea clienÆilor, aça cum se întâmplå în cazul mårcii Volvo (siguranÆå),
Hallmark (grijå) çi Harley-Davidson (aventurå). În al treilea rând, reacÆia diferenÆialå a
consumatorilor, care då capitalul mårcii, se reflectå în percepÆiile, preferinÆele çi
comportamentul relativ la toate aspectele marketingului unei mårci. În tabelul 9.1 sunt
prezentate pe scurt câteva dintre avantajele esenÆiale ale capitalului mårcii.

Prin urmare, marea dificultate cu care se confruntå marketerii în crearea unei mårci
puternice este clarå: trebuie så le asigure clienÆilor acel tip de experienÆå cu produsele, cu
serviciile çi cu programele lor de marketing, care va da naçtere structurilor adecvate de
cunoaçtere a mårcii.
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A P P L E C O M P U T E R

Firmei Apple Computer nu-i contestå nimeni måiestria de care a dat dovadå în a edifica o marcå
puternicå çi îndrågitå de clienÆi din toate generaÆiile çi din toate Æårile lumii. Desemnatå „Marketerul
anului 2003“ de cåtre revista Advertising Age, Apple se bucurå de o extraordinarå fidelitate din
partea clienÆilor, în primul rând datoritå faptului cå çi-a respectat misiunea definitå astfel de direc-
torul general al firmei, Steven Jobs: „Så creåm lucruri importante, care schimbå viaÆa oamenilor.“
Firma are o armatå întreagå de „evangheliçti Apple“, nu numai datoritå foarte inspiratei publicitåÆi
cu care s-a promovat, ci çi fiindcå se concentreazå pe consumator în tot ceea ce face. Unele
dintre cele mai mari campanii de rumoare promoÆionalå de pânå acum nici måcar n-au pornit de
la firma Apple: într-un club la modå din districtul abatoarelor din Manhattan, doi DJ-ei gåzduiesc în
fiecare noapte de marÆi ceea ce chiar ei au numit „Open iPod DJ Party“. Totuçi, firma nu se
bazeazå pe clienÆi ca så-i facå marketingul. Apple a cheltuit 293 de milioane $ pentru a înfiinÆa 73
de magazine, care så alimenteze interesul faÆå de marcå, inclusiv unul în faimosul cartier SoHo
din New York, care a atras peste 14 milioane de vizitatori în anul 2003. RaÆionamentul din spatele
acestei deplasåri spre comercializarea cu amånuntul este urmåtorul: cu cât pot mai mulÆi oameni
så vadå çi så atingå produsele Apple – çi så vadå cu ochii lor ce poate face Apple pentru ei! –, cu
atât va avea Apple mai multe çanse så-çi majoreze cota de piaÆå, care în continuare nu reprezintå
decât o „felie“ minusculå din piaÆa calculatoarelor personale.15

Cunoaçterea mårcii de cåtre consumator este forÆa motrice a diferenÆelor care se
manifestå în capitalul mårcii. Într-un sens abstract, capitalul mårcii poate fi våzut ca
„punte de legåturå“, strategicå çi vitalå pentru marketeri, între trecut çi viitor.

Capitalul mårcii ca punte de legåturå
Din perspectiva capitalului mårcii, toÆi banii cheltuiÆi în fiecare an pe marketingul
produselor çi al serviciilor ar trebui våzuÆi ca investiÆii în cunoaçterea mårcii de cåtre
consumatori. În ceea ce priveçte investiÆia în edificarea poziÆiei mårcii, calitatea este
factorul critic, nu neapårat cantitatea, dincolo de un anumit prag minim necesar.
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TABELUL 9.1 Avantajele de marketing ale unei mårci puternice

Impresii mai bune despre performanÆa produsului

Fidelitate mai mare

PoziÆie mai puÆin vulnerabilå la acÆiunile de marketing ale concurenÆilor

PoziÆie mai puÆin vulnerabilå la crizele de marketing

Marje mai mari

ReacÆie mai inelasticå a consumatorilor la majorårile de preÆ

ReacÆie mai elasticå a consumatorilor la reducerile de preÆ

Cooperare çi susÆinere mai mare din partea distribuitorilor

Eficacitate sporitå a comunicaÆiilor de marketing

Posibile ocazii de acordare a unor licenÆe

Ocazii suplimentare de extindere a mårcii



Într-adevår, existå posibilitatea de „supracheltuialå“ pentru consolidarea mårcii pe
piaÆå, dacå banii nu sunt cheltuiÆi în mod judicios. În categoria båuturilor de consum,
mårci cum ar fi berea Michelob, berea Miller Lite çi båutura råcoritoare 7Up au
înregistrat un declin al vânzårilor în deceniul 1990, în ciuda susÆinerii masive cu
activitåÆi de marketing – probabil din cauza deficienÆelor de dirijare çi de execuÆie ale
campaniilor. Existå çi numeroase exemple de mårci care acumuleazå un capital imens,
cheltuind bani pe activitåÆi de marketing care laså urme preÆioase çi indelebile în mintea
consumatorilor. Deçi cu un buget mult mai modest decât cel al giganÆilor din industria
båuturilor de consum ca Pepsi, Coca-Cola çi Budweiser, Comisia Industriei de Prelu-
crare a Laptelui din California a reuçit så punå capåt unui declin de decenii în consumul
de lapte al californienilor, ba chiar çi så inverseze tendinÆa, în parte datoritå campaniei
„AveÆi lapte?“, bine conceputå çi bine executatå.

În acelaçi timp, cunoaçterea mårcii pe care o creeazå aceste investiÆii de marketing
dicteazå direcÆiile adecvate de evoluÆie viitoare pentru marca în cauzå. Consumatorii
vor decide, pe baza a ceea ce gândesc çi simt în legåturå cu marca, unde (çi cum) consi-
derå ei cå ar trebui så se îndrepte marca çi acordå (sau nu) permisiunea necesarå oricåror
acÆiuni sau programe de marketing. Produse noi cum ar fi båutura Crystal Pepsi, cos-
tumele Levi’s Tailored Classic, detergentul de rufe Fruit of the Loom çi fulgii de cereale
Cracker Jack au eçuat pe piaÆå deoarece consumatorii le-au considerat inadecvate.

În esenÆå, o marcå este promisiunea unui marketer de a asigura o performanÆå
previzibilå unui produs sau serviciu. Promisiunea mårcii este viziunea marketerului
asupra a ceea ce trebuie så fie çi så facå marca pentru consumatori. În ultimå instanÆå,
adevårata valoare çi perspectivele de viitor ale unei mårci depind de consumatori, de
ceea ce cunosc ei despre marcå çi de reacÆia lor probabilå la activitatea de marketing, ca
rezultat al acestei cunoaçteri. ÎnÆelegerea cunoaçterii mårcii de cåtre consumatori – a
tuturor acelor lucruri, extrem de diferite uneori, pe care consumatorii le asociazå în
mintea lor cu marca – este astfel de o importanÆå capitalå, fiindcå reprezintå funda-
mentul capitalului de piaÆå al mårcii.

Marca Virgin, geniala idee originalå a excentricului om de afaceri britanic Richard
Branson, ilustreazå în mod gråitor atât influenÆa de care se bucurå o marcå puternicå,
cât çi responsabilitatea pe care çi-o asumå.16

V I R G I N

Pornitå la drum cu Virgin Music, compania Virgin Group Ltd. se întinde acum peste trei
continente çi a dat naçtere la peste 200 de „pui“, printre care Virgin Atlantic Airways (transport
aerian), Virgin Mobile (telefoane celulare), Virgin Energy (distribuÆie de electricitate), Virgin
Direct (asiguråri, credite ipotecare çi fonduri de investiÆii) çi Virgin Hotels. În mod evident,
Richard Branson poate så stârneascå interesul pieÆei faÆå de orice afacere doreçte, pur çi sim-
plu ataçându-i numele „Virgin“. Virgin Mobile este un exemplu edificator al acestei strategii.
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Branson pune la dispoziÆie marca çi o micå investiÆie iniÆialå, preluând în schimb un pachet
majoritar de acÆiuni care så-i asigure controlul afacerii, în timp ce partenerii cu nume mari vin
cu banii. Unii analiçti de marketing çi critici financiari semnaleazå cå acest mod de a proceda
dilueazå marca, fiindcå acoperå prea multe sectoare de activitate. Adevårat, Branson a dat çi
câteva rateuri: Virgin Cola, Virgin Vodka çi Virgin Cosmetics, care au dispårut ca çi cum nici
n-ar fi fost, înså Branson are argumentul lui: „Strategia pe care o aplicåm este så folosim
credibilitatea mårcii noastre pentru a-i provoca pe jucåtorii dominanÆi din mai multe sectoare,
unde consideråm cå banii consumatorului nu sunt råsplåtiÆi cu suficientå valoare ... Dacå
existå avantaje pentru consumator, nu våd de ce ne-am teme så lansåm produse noi.“ Una
dintre cele mai noi „aventuri de afaceri“ ale lui Branson: în 2005, va plonja în mijlocul acerbei
concurenÆe din sectorul american al liniilor aeriene de pasageri care practicå tarife reduse, cu
compania Virgin USA.

Modele analitice pentru capitalul mårcii
Deçi existå un acord unanim în ceea ce priveçte principiile fundamentale, mai multe
modele de analizå a capitalului mårcii oferå perspective diferite asupra subiectului. Aici,
noi vom trece pe scurt în revistå doar patru dintre cele mai cunoscute modele.

EVALUATORUL ACTIVULUI MÅRCII AgenÆia de publicitate Young and Rubicam
(Y&R) a elaborat un model de analizå a capitalului mårcii denumit „evaluatorul
activului mårcii“ (EAM). Plecând de la cercetarea întreprinså în rândul a aproape
200.000 de consumatori din 40 de Æåri, modelul EAM oferå repere comparative ale
capitalului mårcii pentru mii de mårci, din sute de categorii diferite. Conform mode-
lului EAM, capitalul mårcii are patru componente esenÆiale (sau „piloni“):

� DiferenÆierea cuantificå gradul în care marca este våzutå ca diferitå de altele.

� RelevanÆa cuantificå amploarea caracterului atrågåtor al mårcii.

� Stima cuantificå måsura în care marca este privitå cu consideraÆie çi respect.

� Cunoaçterea cuantificå måsura în care consumatorii se simt familiarizaÆi çi intimi cu
marca.

DiferenÆierea çi relevanÆa se combinå pentru a alcåtui vigoarea mårcii. Aceçti doi
„piloni“ aratå spre viitorul mårcii, mai degrabå decât så-i reflecte doar trecutul. Stima çi
cunoaçterea luate împreunå dau autoritatea mårcii, care este în mai mare måsurå o „fiçå
de raport“ privind performanÆa din trecut.

Prin examinarea relaÆiilor dintre aceste patru dimensiuni – a „modelului pilonilor
unei mårci“ – se pot afla multe lucruri despre starea actualå çi viitoare a mårcii. Dimen-
siunea vigorii çi cea a autoritåÆii pot fi combinate sub forma unei grile de putere, care ilus-
treazå etapele din ciclul de dezvoltare al unei mårci – fiecare cu propriul model carac-
teristic de corelare a pilonilor – în patru cadrane succesive (vezi figura 9.1). Mårcile noi,
imediat dupå ce sunt lansate pe piaÆå, indicå niveluri scåzute pentru toÆi cei patru piloni.
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Noile mårci puternice tind så manifeste niveluri de diferenÆiere ceva mai ridicate decât
cele de relevanÆå, în timp ce stima çi cunoaçterea se menÆin încå scåzute. Mårcile condu-
cåtoare pe piaÆå manifestå niveluri ridicate pentru toÆi cei patru piloni. În fine, mårcile
intrate în declin au un nivel ridicat de cunoaçtere – dovada performanÆei trecute –, faÆå
de un nivel mai scåzut de stimå çi unul încå çi mai scåzut de relevanÆå çi de diferenÆiere.

MODELUL AAKER David Aaker, fostul profesor de marketing de la Universitatea
California-Berkeley, priveçte capitalul mårcii prin prisma unui set format din cinci
categorii de active çi pasive ale mårcii, care amplificå sau diminueazå valoarea asiguratå
de un produs sau un serviciu firmei furnizoare çi/sau clienÆilor firmei. Aceste categorii
de active ale mårcii sunt: (1) fidelitatea faÆå de marcå, (2) notorietatea mårcii, (3)
calitatea perceputå, (4) asociaÆiile mårcii, çi (5) alte active exclusive çi protejate ale
firmei, cum ar fi patente, mårci de comerÆ çi relaÆii de canal.

Dupå Aaker, un concept deosebit de important pentru edificarea capitalului mårcii
este identitatea mårcii – ansamblul unic de asociaÆii ale mårcii care reprezintå ceea ce
simbolizeazå marca çi le promite clienÆilor.17 Aaker considerå cå identitatea mårcii
constå din 12 dimensiuni organizate în jurul a patru perspective: marca våzutå ca produs
(sfera de aplicaÆie a produsului, atributele produsului, calitatea/valoarea, modurile de
utilizare, utilizatorii, Æara de origine); marca våzutå ca organizaÆie (atributele organiza-
Æionale, caracter local sau caracter global); marca våzutå ca persoanå (personalitatea
mårcii, relaÆiile clienÆilor cu marca); çi marca våzutå ca simbol (imagistica/metaforica
vizualå çi tradiÆia mårcii).

Totodatå, Aaker conceptualizeazå identitatea mårcii ca fiind alcåtuitå dintr-una fun-
damentalå çi una extinså. Identitatea fundamentalå – esenÆa primordialå çi atemporalå a
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FIGURA 9.1 Grila EAM de putere a mårcii



mårcii – este cel mai probabil så råmânå constantå, pe måsurå ce marca påtrunde pe noi
pieÆe çi se extinde asupra unor noi produse. Identitatea extinså cuprinde diverse ele-
mente de identitate a mårcii, grupate împreunå de o manierå coerentå çi semnificativå.
Dacå aplicåm acest model de analizå mårcii Saturn, cea mai nouå diviziune a companiei
de automobile General Motors, am putea obÆine urmåtoarele rezultate:18

� Identitatea fundamentalå. Un automobil de claså mondialå, având angajaÆi care îi
trateazå pe clienÆi cu respect çi ca pe prieteni.

� Identitatea extinså. Automobil de tip „subcompact“, fabricat în Statele Unite, la
Spring Hill, statul Tennessee; distribuitori bine informaÆi, care nu-l preseazå pe client çi
nu se târguiesc; personalitate grijulie, prietenoaså, pragmaticå, juvenilå çi vioaie; anga-
jaÆi dedicaÆi çi utilizatori fideli.

MODELUL BRANDZ Firma de consultanÆå specializatå în cercetarea de marketing
Millward Brown and WPP a elaborat un model de potenÆå a mårcii, care are la bazå un
concept denumit „piramida dinamicii mårcii“. Conform acestui model, edificarea
mårcii presupune parcurgerea unei serii de etape succesive, trecerea într-o etapå urmå-
toare fiind condiÆionatå de încheierea cu succes a etapei anterioare. În fiecare etapå,
obiectivele sunt, în ordine crescåtoare:

� PrezenÆa. Çtiu ceva despre aceastå marcå?

� RelevanÆa. Îmi oferå ceva care så må intereseze?

� PerformanÆa. Se poate Æine de promisiune?

� Avantajul. Îmi oferå ceva mai bun decât alte mårci?

� Ataçamentul. Nu are egal.

Cercetarea a aråtat cå grupul clienÆilor ataçaÆi, cei aflaÆi în vârful piramidei, îçi edificå
relaÆii mai trainice cu marca çi cheltuiesc pe ea o parte mai mare din bugetul alocat
categoriei respective, comparativ cu clienÆii aflaÆi la nivelurile inferioare ale piramidei.
Totuçi, în partea de jos a piramidei vom gåsi mai mulÆi consumatori decât în vârf, ceea
ce înseamnå cå dificila sarcinå a marketerilor constå în a dezvolta activitåÆi çi programe
care så-i ajute pe consumatori så urce la niveluri superioare.

MODELUL REZONANæEI MÅRCII Modelul rezonanÆei mårcii considerå de asemenea
cå edificarea capitalului de piaÆå se face printr-o succesiune de etape parcurse în sens
ascendent, de la bazå spre vârf: (1) asigurarea identificårii mårcii de cåtre clienÆi çi a
asocierii ei în mintea clienÆilor cu o anumitå claså de produse sau cu o anumitå nevoie a
clientului; (2) înrådåcinarea în totalitate a semnificaÆiei mårcii în mintea clienÆilor, prin
corelarea strategicå a unei serii întregi de asociaÆii cu marca, tangibile çi intangibile;
(3) obÆinerea reacÆiilor adecvate din partea clienÆilor, din punctul de vedere al judecåÆi-
lor çi al sentimentelor relative la marcå; çi (4) transformarea reacÆiei la marcå, de aça naturå
încât så se instituie o relaÆie de fidelitate intenså çi activå între clienÆi çi marcå. În lumina
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acestui model, parcurgerea în practicå a celor patru etape presupune crearea unui numår
de çase „componente structurale“ pentru edificarea mårcii în faÆa clienÆilor. Aceste com-
ponente structurale ale mårcii pot fi asamblate sub forma unei piramide (vezi figura 9.2),
care ilustreazå caracterul dual al mårcilor – calea raÆionalå de edificare a unei mårci este prin
partea stângå a piramidei, pe când calea afectiv-emoÆionalå se aflå în partea dreaptå.19

MasterCard este un exemplu de marcå dualå, fiindcå accentueazå atât avantajul
raÆional al deÆinerii unei cårÆi de credit – prin faptul cå este acceptatå ca mijloc de platå
aproape oriunde în lume –, cât çi avantajul emoÆional – prin mult-premiata sa campanie
publicitarå axatå pe ideea „unele lucruri sunt nepreÆuite“, în care oamenii cumpårå
diverse lucruri pentru a-çi atinge un scop. Scopul în sine – un anumit gen de senzaÆie,
sentimentul unei realizåri sau un alt lucru intangibil – este „nepreÆuit“. („Unele lucruri
nu le poÆi cumpåra cu bani; pentru toate celelalte, existå MasterCard.“)

Pentru a se crea un capital semnificativ al mårcii, trebuie så se ajungå în vârful
piramidei, iar atingerea acestui nivel suprem nu poate avea loc decât dacå sunt açezate la
locul lor componentele structurale adecvate.

� ProeminenÆa mårcii se referå la cât de frecvent çi de fårå greutate este evocatå marca,
în diverse situaÆii de cumpårare sau de consum.

� PerformanÆa mårcii se referå la modul în care produsul sau serviciul satisface
nevoile funcÆionale ale clienÆilor.

� Imagistica mårcii se referå la proprietåÆile extrinseci ale produsului sau serviciului, inclu-
siv modurile în care marca încearcå så satisfacå nevoile psihologice sau sociale ale clienÆilor.

� RaÆionalitatea mårcii se concentreazå pe propriile opinii çi evaluåri personale ale
clienÆilor.
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� Afectivitatea mårcii se concentreazå pe reacÆiile emoÆionale ale clienÆilor în faÆa
mårcii.

� RezonanÆa mårcii se referå la natura relaÆiei pe care o au clienÆii cu marca çi la gradul
în care clienÆii se simt „în rezonanÆå“ cu marca.

RezonanÆa poate fi caracterizatå prin intensitatea sau profunzimea relaÆiei de legå-
turå psihologicå pe care o au clienÆii cu marca, precum çi prin nivelul de activitate
rezultat din aceastå fidelitate. Câteva exemple de mårci cu grad înalt de rezonanÆå ar fi
Harley-Davidson, Apple çi eBay.

Edificarea capitalului mårcii

Marketerii construiesc un capital al mårcii prin crearea structurilor potrivite de cunoaç-
tere a mårcii, cu clienÆii potriviÆi. Acest proces depinde de toate contactele care au
legåturå cu marca – indiferent dacå sunt sau nu iniÆiate de marketer. Totuçi, dintr-o
perspectivå de management al marketingului, existå trei categorii principale de factori
determinanÆi ai capitalului mårcii:

1. OpÆiunile iniÆiale pentru elementele mårcii sau pentru identitåÆile care alcå-
tuiesc marca (de exemplu: denumirile de marcå, adresele unice de Internet,
siglele, simbolurile, personajele, purtåtorii de cuvânt, sloganurile, refrenele
publicitare, ambalajele, inscripÆiile de semnalizare). Marca Old Spice foloseçte
un ambalaj colorat în roçu-aprins çi familiara imagine a ambarcaÆiunii cu pânze,
pentru a-çi întåri tema de inspiraÆie nauticå, dar, în acelaçi timp, lanseazå extensii ale
liniei de deodorante çi antiperspirante prin adåugarea denumirilor de marcå High
Endurance çi Red Zone.20

2. Produsul, serviciul çi toate activitåÆile çi programele de marketing cu care se face
susÆinerea lor. Marca Joe Boxer çi-a consacrat numele prin vânzarea de o manierå
amuzantå çi în pas cu tendinÆele vremii a liniei sale de lenjerie viu coloratå, purtând
semnåtura zâmbitoarei figurine colorate în galben Mr. Licky. Firma n-a cheltuit
aproape nici un dolar pe reclamå; mediatizarea çi publicitatea oralå favorabilå au
rezultat din evenimente ingenioase çi „cascadorii“ care så atragå atenÆia publicului.
Un acord de exclusivitate cu Kmart a generat apoi susÆinerea fermå a canalelor de
distribuÆie cu amånuntul.21

3. Alte asociaÆii indirect transferate asupra mårcii, prin punerea ei în legåturå cu
o altå entitate (de exemplu: o persoanå, un loc, un lucru). Marca Subaru s-a
folosit în reclame de fundalul zonelor sålbatice ale Australiei çi de înfåÆiçarea
aspru-viguroaså a actorului Paul Hogan, din celebrul film Crocodile Dundee, în ideea
de a contribui la crearea imaginii de marcå pentru noua sa linie de maçini de teren
Subaru Outback.
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Alegerea elementelor mårcii
Elementele mårcii sunt acele instrumente cu regim de înregistrare comercialå care
servesc la identificarea çi diferenÆierea mårcii. Majoritatea mårcilor puternice folosesc
mai multe asemenea elemente: Nike, de exemplu, are distinctiva siglå a sågeÆii arcuite,
sloganul-îndemn „Pur çi simplu få-o“, çi denumirea mårcii, inspiratå din mitologia
clasicå – Nike fiind înaripata zeiÆå a victoriei la vechii greci.

Elementele mårcii pot fi alese så edifice cât mai mult capital posibil. Capacitatea
acestor elemente de a genera capital pentru marcå se testeazå prin ceea ce ar gândi sau ar
simÆi consumatorii în legåturå cu produsul, dacå ar cunoaçte numai acel element al
mårcii. Un element al mårcii care vine cu o contribuÆie pozitivå la capitalul mårcii ar fi
acela care, de exemplu, i-ar face pe consumatori så presupunå sau så deducå anumite
asociaÆii sau reacÆii oportune în legåturå cu marca. Pornind doar de la denumire, un
consumator s-ar putea açtepta de la rujurile ColorStay („CuloareRezistentå“) så nu se
çteargå prea repede de pe buze, iar de la marca SnackWell („GustareBunå“) så fie un
produs alimentar sånåtos.

CRITERIILE DE ALEGERE A ELEMENTELOR MÅRCII Existå çase criterii pe baza cårora
se aleg elementele mårcii (precum çi considerente de alegere ceva mai specifice, pentru
fiecare caz în parte). Primele trei (elemente care så fie memorabile, semnificative çi
agreabile) pot fi considerate ca Æinând de „edificarea mårcii“, prin referire la modul în
care se poate construi capitalul mårcii prin alegerea judicioaså a unui element. Ultimele
trei (så fie protejabile, adaptabile çi transferabile) au o naturå mai pronunÆat „defen-
sivå“, în sensul cå se referå la modul în care capitalul conÆinut într-un element al mårcii
poate fi exploatat çi conservat în faÆa diverselor posibilitåÆi çi constrângeri cu care se
confruntå marca.

1. Memorabil. Cât de uçor poate fi rememorat elementul mårcii? Cât de uçor poate fi
recunoscut? Se manifestå caracterul memorabil atât în situaÆia de cumpårare, cât çi
în cea de consum? Numele scurte, cum ar fi Tide, Crest çi Puffs, pot ajuta la întårirea
caracterului memorabil.

2. Semnificativ. În ce måsurå se poate spune cå elementul mårcii are credibilitate çi cå
sugereazå categoria din care face parte marca? Sugereazå ceva în legåturå cu un ingre-
dient al produsului sau cu tipul de persoanå care ar putea utiliza marca? GândiÆi-vå la
semnificaÆia implicitå pe care o au denumiri cum ar fi: DieHard („Greu de distrus“)
pentru baterii; Mop & Glo („Çtergi çi stråluceçte“) pentru ceara de parchet; Lean
Cuisine („Artå culinarå fårå gråsime“) pentru aperitivele congelate cu conÆinut redus
de calorii.

3. Agreabil. Cât de atrågåtor estetic li se pare consumatorilor elementul mårcii? Este el
inerent agreabil în plan vizual, în plan verbal sau în alte moduri? Nume concrete de
mårci, cum ar fi Sunkist („Sårutat de soare“), Spic and Span („Curat lunå“) çi
Firebird („Pasårea de foc“), evocå o imagisticå foarte expresivå.

414 Partea a IV-a > Crearea unor mårci puternice <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



4. Transferabil. Poate fi folosit elementul mårcii pentru a se introduce noi produse, în
aceeaçi categorie sau în categorii diferite? În ce grad reuçeçte elementul så amplifice
capitalul mårcii dincolo de graniÆele geografice çi de segment ale pieÆei? Volkswagen
a ales så-çi boteze Touareg noua maçinå de teren, dupå denumirea unui pitoresc trib
de beduini din deçertul Sahara. Din nefericire, istoria spune cå tuaregii erau çi
notorii proprietari de sclavi, ceea ce a dat naçtere unei reacÆii mediatice negative în
Statele Unite.22

5. Adaptabil. Cât de adaptabil çi de actualizabil este elementul mårcii? Imaginea
mårcii Betty Crocker a suferit mai mult de opt transformåri complete, de-a lungul
anilor – deçi personajul Betty Crocker are peste 75 de ani, nu aratå nici de 35!

6. Protejabil. Cât de mult poate fi protejat prin lege elementul mårcii? Cât de mult
poate fi protejat în plan competitiv? Este important ca numele care devin sinonime
cu categoria produsului – cum s-a întâmplat cu çerveÆelele Kleenex, cu nisipul
igienic pentru pisici Kitty Litter, cu jeleul Jell-O, cu banda adezivå Scotch, cu
copiatoarele Xerox çi cu materialul „fibrå de sticlå“ – så-çi påstreze drepturile de
marcå comercialå înregistratå, nu så se transforme în produse generice.

ELABORAREA ELEMENTELOR MÅRCII În crearea unei mårci, marketerii au posibili-
tatea så aleagå între multe elemente de identificare prin marcå a produsului. Înainte,
firmele alegeau numele de marcå prin generarea unei liste de nume posibile, ale cåror
merite erau dezbåtute pe rând spre eliminare, pânå când råmâneau doar câteva, care
erau testate cu consumatorii vizaÆi çi se fåcea alegerea finalå.23 Aståzi, multe firme anga-
jeazå o companie specializatå în cercetarea de marketing, care så caute çi så testeze nume
de mårci. Companiile specializate utilizeazå metoda brainstormingului çi vaste baze de
date computerizate, catalogate dupå asociere, elemente sonore çi alte însuçiri. Printre
procedeele de cercetare a numelor de marcå se numårå testele de asociere („Ce imagini vå
vin în minte când auziÆi acest nume?“), testele de asimilare („Cât de uçor de pronunÆat
este numele?“), testele de memorie („Cât de uçor de reamintit este numele?“) çi testele de
preferinÆå („Care nume sunt preferate?“). Desigur, trebuie fåcute çi investigaÆiile de
rigoare, pentru a se verifica dacå numele nu a fost deja înregistrat.

Elementele mårcii pot juca mai multe roluri de susÆinere activå a impunerii mårcii pe
piaÆå. În cazul în care consumatorii nu examineazå multe informaÆii pentru luarea
deciziilor de alegere a produsului, elementele mårcii trebuie så fie uçor de recunoscut çi
de rememorat, precum çi intrinsec descriptive çi convingåtoare. Elementele memorabile
sau semnificative ale unei mårci pot så reducå din povara comunicaÆiilor de marketing
menite så creeze notorietate çi så declançeze asociaÆii cu marca. Diversele asociaÆii care
rezultå din caracterul agreabil çi atrågåtor al elementelor mårcii pot çi ele så joace un rol
hotårâtor, în crearea çi menÆinerea capitalului de piaÆå al mårcii. Elfii mårcii Keebler, de
exemplu, întåresc ideea de „magie çi basm“, alåturi de cea de „pråjiturå de caså“, pentru
linia de biscuiÆi çi fursecuri. Reclamele la blugii Lee în care apare personajul-påpuçå
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Buddy Lee a ajutat la popularizarea mårcii în rândul unui public mai tânår, care nu
avusese încå ocazia så se familiarizeze cu marca.

Numele de marcå nu reprezintå unicul element important al mårcii. Adeseori, cu cât
sunt mai puÆin concrete avantajele unei mårci, cu atât mai important este ca elementele
mårcii så-i exprime caracteristicile abstracte. Multe firme de asiguråri utilizeazå simbo-
luri ale tåriei çi rezistenÆei (stânca Gibraltarului pentru Prudential çi cerbul pentru
Hartford), ale siguranÆei („mâinile bune“ ale mårcii Allstate, umbrela Traveller, pålåria
tare Fireman Fund) sau o combinaÆie între cele douå tipuri de simboluri (castelul Fortis).

Un element redutabil – dar scåpat uneori din vedere – este cel al sloganurilor. La fel
ca numele de marcå, sloganurile sunt mijloace extrem de eficiente pentru consolidarea
capitalului mårcii. Sloganurile pot så îndeplineascå rolul de „cârlig“ sau de „ancorå“,
pentru a-i ajuta pe consumatori så sesizeze ce este marca çi ce anume o face så fie
deosebitå de celelalte. Ele sunt mijloace indispensabile pentru rezumarea çi exprimarea
intenÆiilor unui program de marketing. GândiÆi-vå la semnificaÆia inerentå pe care o au
pentru marca promovatå sloganuri cum ar fi: „Ca un bun vecin, State Farm vå este
alåturi“, „Nimic nu se comparå cu iuÆeala unui Deere („Cåprior“)“, „Ajutorul e la doi
paçi: magazinele de fierårie Tru Value“.

A V I S G R O U P H O L D I N G S I N C .

Un exemplu clasic de slogan utilizat pentru crearea capitalului de piaÆå al mårcii este cel al
companiei Avis, cu campania sa publicitarå „Noi ne stråduim mai mult“, care a împlinit de
curând 41 de ani. În anul 1963, când a fost dezvoltatå campania, Avis înregistra pierderi çi
cam toatå lumea o considera numårul doi pe piaÆa închirierilor de maçini, dupå Hertz. La o
întâlnire cu managerii Avis, responsabilii agenÆiei de publicitate DDB care råspundeau de
contractul cu Avis au întrebat: „Ce anume puteÆi face, despre care noi am putea spune cå
faceÆi mai bine decât concurenÆii?“. Unul dintre managerii Avis a replicat: „Noi ne stråduim mai
mult, fiindcå n-avem încotro.“ Cineva de la DDB a consemnat råspunsul, care a devenit apoi
ideea centralå a campaniei. Avis a ezitat la început s-o difuzeze, tocmai din cauza acestei
onestitåÆi fårå ocoliçuri, care nu prea respecta regulile din vremea aceea, dar çi pentru cå
firma era astfel obligatå så-çi Æinå promisiunea. Totuçi, convingându-çi toÆi angajaÆii så aplice
ideea de „noi ne stråduim mai mult“, çi mai ales pe cei de la birourile de închiriere care aveau
contact direct cu clienÆii, firma Avis a reuçit så-çi creeze o culturå organizaÆionalå çi o imagine
a mårcii pornind de la un slogan publicitar.24

Conceperea activitåÆilor de marketing holist
Cu toate cå alegerea judicioaså a elementelor mårcii çi a asociaÆiilor secundare poate så
vinå cu contribuÆii importante la crearea capitalului mårcii, contribuÆia primordialå o
asigurå produsul sau serviciul în sine çi activitåÆile de marketing aferente.

Mårcile nu se construiesc numai prin publicitate. ClienÆii ajung så cunoascå o marcå
prin multe çi variate contacte çi puncte de raport: observaÆie çi utilizare personalå,

416 Partea a IV-a > Crearea unor mårci puternice <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



propagandå oralå, interacÆiuni cu personalul firmei, experienÆe online çi la telefon,
tranzacÆii de platå. Un contact cu marca poate fi definit ca orice experienÆå purtåtoare
de informaÆii pe care o tråieçte un client sau un posibil client cu marca în cauzå, cu cate-
goria de produse sau cu piaÆa din care face parte produsul sau serviciul marketerului în
cauzå.25 Oricare dintre aceste experienÆe poate fi pozitivå sau negativå. În gestionarea aces-
tor experienÆe, firma trebuie så depunå la fel de mult efort ca în realizarea reclamelor.26

Strategia çi tacticile din spatele programelor de marketing s-au schimbat spectaculos
în ultimii câÆiva ani.27 Marketerii creeazå contacte cu marca çi consolideazå capitalul
mårcii pe multe tipuri de cåi, cum ar fi: cluburi çi comunitåÆi ale consumatorilor, târguri
çi expoziÆii, marketingul evenimentelor, sponsorizåri, vizite în fabricå, relaÆii publice çi
comunicate de preså, marketingul cauzelor sociale. Pentru a-çi promova pe piaÆå fulgii
de cereale, General Mills çi-a suplimentat canalele tradiÆionale de reclamå çi de promo-
vare a vânzårilor cu, printre altele, un magazin special amenajat pentru amuzamentul
tuturor membrilor familiei, Cereal Adventure, în incinta celui mai mare mall din lume:
Mall of America de la Minneapolis.28 Iar Chupa Chups çi-a dezvoltat un foarte vast
program de marketing:

C H U P A C H U P S

Cine zice cå bomboanele pe båÆ sunt numai pentru copii?! În nici un caz Chupa Chups, firma
spaniolå care este cel mai mare fabricant de acadele pe båÆ din lume. Pentru a extinde
atracÆia mårcii Chupa Chups çi în alte categorii de public decât copiii, firma a adoptat o viziune
cu adevårat holistå asupra marketingului, din care fac parte acÆiuni de plasare abilå – çi în
întregime pe gratis – a produsului, idei originale de marketing çi chiar propria linie de
magazine. O forÆå de intervenÆie internå, botezatå „4C“ (prescurtarea de la „ComunicaÆii
Corporatiste Chupa Chups“), are sarcina de a spori notorietatea mårcii printre adolescenÆii çi
tinerii de douåzeci çi ceva de ani – grupuri de public cu mare sensibilitate la curentele din
modå çi saturate mediatic. Un singur exemplu: aflând cå antrenorul echipei de fotbal FC
Barcelona se luptå så se lase de fumat, un membru al forÆei de intervenÆiei 4C, mare suporter
al fotbalului, i-a trimis cadou o cutie de Chupa Chups. Tot restul campionatului, antrenorul n-a
fost decât rareori våzut pe marginea terenului fårå o acadea în gurå! În acelaçi an, vânzårile la
Chupa Chups s-au dublat în Catalonia înnebunitå dupå fotbal. Firma câçtigå vizibilitate
mediaticå çi în cadrul ceremoniilor de înmânare a unor premii de prestigiu: când starurile de
cinema vin la evenimente cum ar fi Festivalul de Film de la VeneÆia sau Premiile Grammy,
sunt întâmpinate çi de o fetiçcanå „Chupa Chick“ sumar îmbråcatå, purtând o bustierå plinå cu
acadele pe båÆ. Pânå în prezent, printre celebritåÆile surprinse de obiectivul camerei cu o
acadea Chupa Chups în gurå se numårå Jerry Seinfeld, Elton John, Giorgio Armani, Sheryl
Crow çi Magic Johnson. Odatå ce le-a atras atenÆia adolescenÆilor prin intermediul acestor
„giranÆi benevoli“, firma îi poate dirija spre bomboane Chupa Chups ambalate în truse de
machiaj sau spre alte produse purtând acelaçi nume de marcå, de exemplu îmbråcåminte,
ochelari de soare, cåçti de motocicletå çi multe altele.29
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Indiferent ce tipuri de instrumente sau de metode aleg, practicanÆii marketingului
holist pun accentul pe trei tematici importante în conceperea programelor de consa-
crare a mårcii: personalizare, integrare çi internalizare.

PERSONALIZAREA Expansiunea rapidå a Internetului a dat naçtere la numeroase
ocazii de personalizare a marketingului.30 Tot mai mulÆi marketeri abandoneazå prac-
ticile pieÆei de maså care au creat mårcile de prestigiu ale anilor 1950, 1960 çi 1970, în
favoarea unor noi abordåri, care practic reprezintå o revenire la practicile de marketing
ale secolului al XIX-lea, când comercianÆii literalmente îçi çtiau clienÆii pe nume. Pentru
a putea råspunde dorinÆei crescânde de personalizare din partea consumatorilor, marke-
terii au adoptat concepÆii cum ar fi cea a marketingului experienÆelor, cea a marketin-
gului individual çi cea a marketingului cu permisiune. În capitolul 5 au fost prezentate
pe scurt câteva dintre ele, iar caseta „Idee de marketing: Aplicarea marketingului cu
permisiune“ evidenÆiazå principiile fundamentale care stau la baza acestei metode.

Din punctul de vedere al strategiilor de aplicare a mårcii, aceste concepÆii se referå la
imperativul de a-i face pe consumatori så se simtå mai ataçaÆi de o marcå, prin crearea
unei relaÆii intense çi active. Marketingul personalizator se referå la ideea de a face marca
çi marketingul ei cât mai relevante posibil, în faÆa unui numår cât mai mare posibil de
clienÆi – o sarcinå deloc uçoarå, dat fiind cå nu existå doi clienÆi identici.

J O N E S S O D A

Peter van Stolk a creat marca Jones Soda pornind de la premisa cå membrii generaÆiei Y vor
accepta mai uçor o nouå marcå de båuturå råcoritoare, dacå au senzaÆia cå au descoperit-o
singuri. IniÆial, Jones Soda s-a vândut numai prin magazinele care comercializau plançe
pentru surf oceanic, plançe pentru surf pe zåpadå çi plançe pe rotile. Site-ul Web al mårcii îi
încuraja pe fani så trimitå fotografii personale, pentru o eventualå utilizare a lor în designul
etichetelor de pe produsele Jones Soda. Deçi numai în jur de 40 sunt alese anual din zecile de
mii de fotografii trimise, metoda ajutå la crearea relevanÆei çi a unei legåturi emoÆionale.31

INTEGRAREA Una dintre implicaÆiile acestor noi concepÆii de marketing este aceea cå
noÆiunile „mix de marketing“ çi „cei 4 P“, în accepÆia tradiÆionalå, nu reuçesc întot-
deauna så descrie în mod adecvat programele moderne de marketing. Marketingul
integrator se referå la ideea de a combina elementele mixului de marketing în aça fel
încât så li se maximizeze efectele individuale çi colective.32 Ca parte din marketingul
integrat, marketerii au nevoie de o varietate întreagå de activitåÆi diferite, care så
întåreascå promisiunea mårcii. The Olive Garden a devenit al doilea lanÆ de restaurante
familiale, ca mårime, din Statele Unite, cu vânzåri de 2 miliarde $ çi peste 500 de
localuri, çi ca rezultat al aplicårii unui program de marketing complet integrat.

418 Partea a IV-a > Crearea unor mårci puternice <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



T H E O L I V E G A R D E N

Promisiunea mårcii The Olive Garden („Grådina cu måslini“) este „idealul mesei în familie la
italieni“, caracterizatå prin „delicioaså mâncare italieneascå simplå çi proaspåt gåtitå“, „com-
pletatå cu un pahar de vin bun“, „printre oameni care vå trateazå ca în familie“, „într-o am-
bianÆå confortabilå çi ca la mama acaså“. Pentru a se putea ridica la înålÆimea acestei
promisiuni, The Olive Garden îçi trimite managerii çi personalul de servire în cålåtorii de „imer-
siune culturalå“ în Italia; a înfiinÆat Institutul Culinar al Toscanei, în Italia, pentru a crea noi feluri
de mâncare; organizeazå sesiuni practice de instruire în arta recomandårii vinurilor pentru
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IDEE de marketing
Aplicarea marketingului cu permisiune
Marketingul cu permisiune, adicå practica de
a-i aborda pe consumatori cu mesaje de mar-
keting numai dupå primirea acordului lor în
aceastå privinÆå, este un instrument cu care
firmele pot încerca så stråpungå barajul de
aglomeraÆie publicitarå çi så-çi atragå fideli-
tatea clienÆilor. Cu ajutorul vastelor baze de
date çi al softurilor avansate, firmele pot så
stocheze gigabaiÆi de date despre clienÆi, cå-
rora så le trimitå apoi mesaje de marketing
precis dirijate çi personalizate.

Seth Godin, un pionier în domeniul acestei
metode, estimeazå cå fiecare american pri-
meçte zilnic cam 3.000 de mesaje de marke-
ting. Dupå pårerea lui, marketerii nu mai pot
så foloseascå „marketingul intruziv“, prin
campanii de maså. Marketerii pot så-çi dez-
volte relaÆii mai trainice cu consumatorii, dacå
le respectå dorinÆele çi nu le trimit mesaje
decât atunci când çi-au exprimat disponibi-
litatea de a se implica mai mult în relaÆia cu
marca. Dupå Godin, marketingul cu permi-
siune aplicat în mod eficace aduce rezultate
fiindcå este „anticipat, personal çi relevant“.
Godin identificå patru etape ale marketin-
gului cu permisiune:

1. I se oferå potenÆialului client un stimulent
pentru ca acesta så permitå abordarea (de
exemplu: o mostrå gratuitå, acÆiuni de pro-
movare a vânzårilor, concursuri).

2. I se oferå potenÆialului client interesat un
program organizat de-a lungul timpului,

prin care consumatorul aflå lucruri despre
produs sau serviciu.

3. Se întåreçte stimulentul, pentru a avea ga-
ranÆia cå potenÆialul client îçi menÆine per-
misiunea.

4. Se oferå stimulente suplimentare, pentru a
se obÆine mai multå permisiune din partea
consumatorului.

5. De-a lungul timpului, se exploateazå per-
misiunea acordatå, pentru a-i schimba con-
sumatorului comportamentul, în direcÆia
obÆinerii de profit.

Marketingul cu permisiune are çi dezavantaje.
Un neajuns ar fi premisa de la care porneçte,
cum cå, într-o oarecare måsurå, consumatorii
„çtiu ce vor“. În multe cazuri înså consumatorii
au preferinÆe nedefinite, ambigue sau contra-
dictorii. Când se aplicå marketingul cu permi-
siune, va trebui uneori så li se acorde asistenÆå
consumatorilor, ca så-çi poatå defini sau ex-
prima preferinÆele. „Marketingul participativ“ ar
putea fi un concept mai adecvat în aceastå
situaÆie, fiindcå marketerii çi consumatorii tre-
buie så colaboreze pentru a afla cum poate
firma så-i satisfacå cel mai bine pe consumatori.

Sursele: Seth Godin, Permission Marketing: Turning
Strangers into Friends, and Friends into Customers
(New York: Simon & Schuster, 1999); Susan
Fournier, Susan Dobscha çi David Mick, „Prevent-
ing the Premature Death of Relationship Mar-
keting“, Harvard Business Review, ianuarie-februa-
rie 1998, pp. 42-51.



angajaÆi çi sesiuni de degustare în local pentru clienÆi; çi çi-a refåcut designul ambiental al
restaurantelor, pentru a le da un aer de „fermå familialå toscanå“. ComunicaÆiile cuprind
mesaje difuzate prin intemediul localurilor, al angajaÆilor çi al presei care întåresc toate
promisiunea mårcii çi sloganul publicitar: „Când sunteÆi aici, sunteÆi în familie“.33

Integrarea devine deosebit de importantå, chiar vitalå, în ceea ce priveçte comu-
nicaÆiile de marketing. Din perspectiva edificårii mårcii, toate opÆiunile de comunicare
trebuie så fie evaluate în termenii capacitåÆii de a influenÆa capitalul mårcii. Fiecare
opÆiune de comunicare poate fi judecatå în termenii eficacitåÆii çi eficienÆei cu care
influenÆeazå notorietatea mårcii çi cu care creeazå, întreÆine sau consolideazå imaginea
mårcii. Notorietatea mårcii se referå la capacitatea consumatorului de a identifica
marca în condiÆii diferite, reflectatå prin reuçita în a recunoaçte marca sau a-çi aminti
performanÆa ei. Imaginea mårcii se referå la percepÆiile çi convingerile consumatorilor
în legåturå cu marca, reflectate prin asociaÆiile existente în memoria lor.

Aça cum vom vedea în capitolul 17, opÆiuni de comunicare diferite au tårii diferite çi
pot så atingå obiective diferite. Este important så folosim o combinaÆie de opÆiuni
comunicaÆionale diferite, fiecare jucând un rol specific în edificarea sau întreÆinerea
capitalului mårcii. De exemplu, chiar dacå Michelin investeçte în cercetare-dezvoltare çi
deruleazå reclame, promoÆii çi alte comunicaÆii destinate så întåreascå asocierea anve-
lopelor marca Michelin cu „siguranÆa“, ar putea çi så sponsorizeze evenimente care fac
ca marca så fie våzutå drept actualå çi în pas cu vremurile. Programul comunicaÆiilor de
marketing trebuie så fie alcåtuit în aça fel încât întregul så fie mai mare decât suma
pårÆilor. Cu alte cuvinte, pe cât posibil, trebuie så existe un anumit tip de corespondenÆå
între anumite opÆiuni de comunicare, astfel încât efectele oricåreia dintre ele så fie
amplificate de prezenÆa alteia.

INTERNALIZAREA Marketerii trebuie acum så facå tot ce le stå în putinÆå pentru a
aduce la realitate promisiunea mårcii. Ei trebuie så adopte o perspectivå internå, anali-
zând ce måsuri se impun pentru a avea siguranÆa cå angajaÆii çi partenerii de marketing
apreciazå çi înÆeleg noÆiunile fundamentale de aplicare a mårcii, precum çi modul în
care pot så ajute – sau så facå råu – capitalului mårcii.34 Promovarea internå a mårcii se
referå la activitåÆile çi procesele auxiliare prin care angajaÆii sunt informaÆi çi stimulaÆi så
susÆinå marca.35 Pentru firmele de servicii çi pentru detailiçti, este vital ca toÆi angajaÆii
så aibå o viziune actualå çi de profunzime asupra mårcii çi a promisiunii sale.

Ataçamentul faÆå de marcå apare atunci când clienÆii percep faptul cå firma îçi
onoreazå promisiunea mårcii. Toate contactele clienÆilor cu angajaÆii firmei çi cu
comunicaÆiile firmei trebuie så fie pozitive. Promisiunea mårcii nu va fi onoratå decât
dacå toatå lumea din firmå transpune marca în realitate. Una dintre cele mai potente
influenÆe asupra modului în care este perceputå marca o reprezintå experienÆa tråitå de
clienÆi în contactul cu personalul firmei.
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În anul 2000, firma Eli Lilly a lansat o nouå iniÆiativå de întårire a mårcii, cu sloganul
„Råspunsuri care conteazå“, Æelul fiind acela de a convinge publicul cå Eli Lilly este o
companie farmaceuticå aptå så le dea medicilor, pacienÆilor, spitalelor, organizaÆiilor de
management al serviciilor medicale çi guvernului råspunsuri concrete çi sigure la întrebårile
care îi preocupå. Pentru a avea siguranÆa cå toatå lumea din firmå deÆine cunoçtinÆele
necesare pentru a oferi råspunsurile potrivite, Eli Lilly çi-a dezvoltat un program cuprinzåtor
de instruire a angajaÆilor, denumit „Brand-to-Action“ („Marca în acÆiune“).36

Firmele trebuie så se angajeze într-un dialog sincer çi permanent cu angajaÆii. Unele
çi-au creat programe de dialog intern, „de la firmå la angajat“, pe care le aplicå prin
intraneturile corporatiste çi prin alte mijloace. Disney a înregistrat un asemenea succes
cu iniÆiativele de aplicare internå a mårcii çi de convingere a angajaÆilor så susÆinå marca,
încât a ajuns chiar så organizeze seminarii pe tema „Stilului Disney“, la Disney
Institute, pentru angajaÆi ai altor firme.

Marketerii holiçti trebuie så meargå çi mai departe, ocupându-se så-i instruiascå çi
så-i încurajeze pe distribuitori în a-i servi bine pe clienÆi. Distribuitorii slab pregåtiÆi pot
så ruineze çi cele mai bune eforturi de edificare a unei imagini puternice a mårcii.

Valorificarea asociaÆiilor secundare
� A treia çi ultima cale de consolidare a capitalului mårcii este, practic, prin „împrumu-
tarea“ ei: asociaÆiile mårcii pot fi çi ele legate de alte entitåÆi, care îçi au propriile asociaÆii,
creându-se astfel un ansamblu de asociaÆii „secundare“ cu marca. Altfel spus, capitalul
mårcii poate fi creat prin asocierea ei cu alte informaÆii existente în memorie çi care au
semnificaÆie pentru consumatori (vezi figura 9.3).

Marca poate fi asociatå cu alÆi factori-surså, cum ar fi compania însåçi (prin strategii
de aplicare a mårcii), Æåri sau alte regiuni geografice (prin identificarea originii produ-
sului) çi canale de distribuÆie (prin strategia de canal); precum çi alte mårci (prin
elemente din componenÆa produsului sau prin aplicarea unei combinaÆii de douå
mårci), personaje (prin acordarea de licenÆe), purtåtori de cuvânt (prin gir publicitar),
evenimente sportive sau culturale (prin sponsorizåri) sau vreo altå terÆå surså (prin
acordarea de distincÆii sau prin recenzii).

De exemplu, så zicem cå firma Burton – cea care face plançe de surf pe zåpadå, dar çi
ghete de schi, legåturi pentru schiuri, costume de schi çi îmbråcåminte groaså – ar hotårî
så introducå un produs nou: o plançå de surf denumitå „The Dominator“. Burton çi-a
adjudecat peste o treime din piaÆa plançelor de surf pe zåpadå, asociindu-çi permanent
numele cu practicanÆii profesioniçti de prima mânå ai acestui sport çi creând o comu-
nitate bine închegatå de practicanÆi amatori din toatå Æara. În elaborarea programului de
marketing pentru susÆinerea noului model de plançå Dominator, Burton ar putea
încerca så valorifice asociaÆiile secundare ale mårcii în mai multe moduri diferite:
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� Burton ar putea valorifica asociaÆiile cu marca corporatistå prin aplicarea unei
„sub-mårci“ asupra produsului, denumindu-l „Dominator by Burton“. Evaluårile
fåcute de consumatori în privinÆa noului produs vor fi influenÆate de pårerea pe care o
au despre marca Burton çi de modul în care considerå cå experienÆa anterioarå cu marca
Burton este o garanÆie a calitåÆii noii plançe de surf.

� Burton ar putea încerca så se serveascå de originea ei, ca firmå, într-o zonå ruralå a
Noii Anglii, dar o asemenea localizare geograficå n-ar avea prea mare relevanÆå pentru
un sport ca surfingul.

� Burton ar putea încerca, de asemenea, så facå vânzare prin magazine reputate de
articole pentru surfing, în speranÆa cå marca Dominator va prelua „prin atingere“ din
credibilitatea lor.

� Burton ar putea încerca så aplice o marcå dublå, identificând o marcå puternicå
pentru vreunul din elementele componente ale produsului såu, cum ar fi fibra de sticlå
sau spuma poliuretanicå (aça cum a procedat Wilson, încorporând cauciuc de anvelope
Goodyear în materialul aplicat pe talpa pantofilor de tenis ProStaff Classic).

� Burton ar putea încerca så gåseascå unul sau mai mulÆi surferi profesioniçti reputaÆi,
care så-i gireze noua plançå de surf, sau ar putea så devinå unul dintre sponsorii unui
concurs de surfing çi chiar ai campionatului mondial tutelat de AsociaÆia de Surfing
Profesionist (Association of Surfing Professionals – ASP).

� Burton ar putea încerca så obÆinå çi apoi så mediatizeze aprecieri favorabile din partea
unor terÆi, cum ar fi revista Surfer sau revista Surfing.
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Astfel, independent de asociaÆiile create de produs în sine, respectiv plança de surf,
de numele såu de marcå sau de orice alt aspect al programului de marketing, Burton are
posibilitatea så consolideze capitalul de piaÆå al mårcii, legând-o de toate aceste entitåÆi.

Evaluarea capitalului mårcii

Dat fiind cå puterea unei mårci rezidå în mintea consumatorului çi în modul cum îi
schimbå reacÆia la stimulii de marketing, existå douå mari tipuri de abordare, în
demersul de evaluare a capitalului mårcii. O abordare indirectå este aceea prin care se
evalueazå potenÆialele surse de creare a capitalului mårcii, identificându-se çi urmårin-
du-se structurile de cunoaçtere a mårcii de cåtre consumator. O abordare directå este
aceea prin care se evalueazå impactul efectiv pe care îl are cunoaçterea mårcii asupra
reacÆiei consumatorului la aspecte diferite ale marketingului mårcii. În caseta „Idee de
marketing: LanÆul valorii mårcii“ puteÆi vedea ce corelaÆii se pot face între cele douå
tipuri de abordåri.

Cele douå abordåri generale sunt complementare çi marketerii le pot aplica pe
amândouå. Cu alte cuvinte, capitalul mårcii poate så îndeplineascå o funcÆie strategicå
utilå çi så ghideze deciziile de marketing, dar, pentru aceasta, este important ca
marketerii: (1) så cunoascå în totalitate sursele de capital al mårcii çi modul în care
influenÆeazå acestea rezultatele dorite, çi (2) så înÆeleagå în ce mod se schimbå, dacå se
schimbå, aceste surse çi rezultatele de-a lungul timpului. Auditurile efectuate asupra
mårcii sunt importante pentru prima condiÆie; urmårirea comportamentului mårcii,
pentru cea de-a doua.

Auditul mårcii
Pentru a-çi putea înÆelege mai bine mårcile, marketerii trebuie adeseori så efectueze
audituri ale acestor active. Un audit al mårcii este un demers de analizå concentrat
asupra consumatorului, materializat printr-o serie de proceduri menite så evalueze
viabilitatea mårcii, så-i descopere sursele de capital çi så sugereze modalitåÆi de îmbunå-
tåÆire çi de valorificare a acestui capital.

Auditul mårcii poate fi utilizat pentru a se stabili direcÆia strategicå de evoluÆie a
mårcii. Sunt sursele curente de capital al mårcii pe deplin satisfåcåtoare? Este nevoie de
întårirea anumitor asociaÆii ale mårcii? Este marca deficitarå la capitolul unicitåÆii? Ce
ocazii favorabile existå pentru marcå çi ce potenÆiale dificultåÆi în crearea capitalului
mårcii? Ca rezultat al acestei analize strategice, marketerul poate så dezvolte un program
de marketing apt så maximizeze capitalul pe termen lung al mårcii în cauzå.

Marketerii ar trebui så efectueze un audit al mårcii de fiecare datå când iau în
considerare eventualitatea unei schimbåri importante de direcÆie strategicå. În condi-
Æiile în care tot mai mulÆi oameni apeleazå la radio, la televiziune çi la Internet, pentru a
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IDEE de marketing
LanÆul valorii mårcii
LanÆul valorii mårcii este o abordare structu-
ratå în evaluarea surselor de capital al mårcii,
a rezultatelor aduse de existenÆa acestui ca-
pital çi a modului în care activitåÆile de mar-
keting creeazå valoare pentru marcå. Teoria
lanÆului valorii mårcii are la bazå mai multe
ipoteze fundamentale.

Procesul de creare a valorii mårcii începe
atunci când firma investeçte într-un program
de marketing dirijat spre clienÆi existenÆi sau
potenÆiali. Orice investiÆie într-un program de
marketing care poate fi considerat cå dezvoltå
valoarea mårcii, indiferent dacå intenÆionat
sau nu, se încadreazå în aceastå categorie:
cercetare-dezvoltare çi design al produsului;
susÆinere a intermediarilor sau a distribuito-
rilor; çi comunicaÆii de marketing.

Activitatea de marketing asociatå cu pro-
gramul exercitå influenÆå asupra modului în
care se gândeçte clientul la marcå. Problema
care se pune este în ce fel s-au schimbat
atitudinile clienÆilor, ca rezultat al programu-
lui de marketing. Acest tipar atitudinal, în
cadrul unui grup amplu çi divers de clienÆi,
are apoi ca rezultat anumite efecte pentru
marcå, din punctul de vedere al performanÆei
realizate pe piaÆå: impactul colectiv al acÆiu-
nilor clienÆilor individuali, în ceea ce priveçte
cât de mult cumpårå, când cumpårå, preÆul
pe care-l plåtesc çi aça mai departe. În fine,
investitorii iau în considerare atât perfor-
manÆa de piaÆå, cât çi alÆi factori, cum ar fi
costul de înlocuire çi preÆul de achiziÆie, pen-
tru a face o cuantificare a valorii pentru
acÆionari, în general, çi a valorii mårcii, în
particular.

De asemenea, modelul lanÆului valorii
mårcii presupune çi cå existå o serie de factori
de legåturå, care intervin între aceste etape çi
determinå måsura în care valoarea creatå
într-o anumitå etapå se va transfera çi în etapa
imediat urmåtoare. Trei sunt factorii de multi-
plicare care intermediazå transferul dintre

programul de marketing çi cele trei etape
ulterioare de creare a valorii: multiplicatorul
programului, multiplicatorul clientului çi mul-
tiplicatorul pieÆei. Multiplicatorul programului
determinå capacitatea programului de mar-
keting de a influenÆa tiparul raÆional al clien-
tului çi depinde de calitatea investiÆiei în pro-
gram. Multiplicatorul clientului determinå må-
sura în care valoarea creatå în mintea clien-
Æilor influenÆeazå performanÆa realizatå pe
piaÆå. Rezultatul depinde de factori contex-
tuali exteriori clientului. Trei asemenea factori
sunt: superioritatea competitivå (cât de efi-
cace cantitativ çi calitativ este investiÆia de
marketing a altor mårci concurente), susÆi-
nerea canalului çi a altor intermediari (cât
efort de întårire çi de vânzare a mårcii fac
diverçii parteneri de marketing), çi mårimea çi
profilul clientelei (câÆi clienÆi çi de ce tipuri,
profitabili sau nu, sunt atraçi de marcå). Multi-
plicatorul pieÆei determinå måsura în care va-
loarea demonstratå de marcå prin perfor-
manÆa realizatå pe piaÆå se manifestå çi în
valoarea pentru acÆionari, çi depinde, în
parte, de ceea ce fac analiçtii financiari çi
investitorii.

Sursele: Kevin Lane Keller çi Don Lehmann, „How
Do Brands Create Value“, Marketing Management,
mai/iunie 2003, pp. 27-31. Vezi çi Rajendra K.
Srivastava, Tasadduq A. Shervani çi Liam Fahey,
„Market-Based Assets and Shareholder Value“,
Journal of Marketing 62, no. 1, 1998, pp. 2-18; M.
J. Epstein çi R. A. Westbrook, „Linking Actions to
Profits in Strategic Decision Making“, MIT Sloan
Management Review, primåvara 2001, pp. 39-49.
Pentru unele consideraÆii empirice legate de acest
subiect, vezi Manoj K. Agrawal çi Vithala Rao, „An
Empirical Comparison of Consumer-Based
Measures of Brand Equity“, Marketing Letters 7, no.
3, 1996, pp. 237-247; Wilfried Lassar, Banwari
Mittal çi Arun Sharma, „Measuring Customer-Ba-
sed Brand Equity“, Journal of Consumer Marketing
12, no. 4, 1995, pp. 11-19.



råmâne la curent cu actualitatea, ceea ce a dus la un declin constant în tirajele presei
scrise, unele grupuri de preså au început så comande firmelor specializate audituri ale
mårcilor de ziar, în încercarea de a le reda caracterul contemporan çi a le face din nou
relevante çi interesante pentru cititori. Efectuând periodic audituri ale mårcii (de
exemplu, anual), marketerii au posibilitatea så „ia pulsul“ propriilor mårci, astfel încât
så le poatå gestiona de o manierå în mai mare måsurå proactivå çi receptivå la cererea
pieÆei. Auditurile constituie o bazå de pornire deosebit de utilå pentru marketeri, în
stabilirea planurilor de marketing.

Auditurile pot avea profunde implicaÆii pentru direcÆia strategicå a mårcii çi pentru
performanÆa ei viitoare.37

P O L A R O I D

Rezultatele unui audit al mårcii efectuat în Europa Occidentalå au condus firma Polaroid la
decizia de a încerca så introducå o schimbare de imagine, trecând într-un plan secundar
atributele convenÆionale çi pedalând pe „latura amuzantå“ a utilizårii aparatului de fotografiat.
Polaroid a dat unui grup de consumatori aparate foto clasice, cu film de 35 de mm, iar unui alt
grup, aparate Polaroid. Ambele grupuri au fost trimise la o nuntå, unde li s-a cerut så tragå o
rolå de film. Rezultatul? Fotografiile pe 35 de mm erau exact aça cum te-ai fi açteptat: cadre
obiçnuite de grup, cu nuntaçi „açezaÆi frumos“. Pozele Polaroid erau înså complet diferite:
spontane çi pline de viaÆå. Consumatorii care folosiserå aparate Polaroid au început så
povesteascå, amuzaÆi, tot felul de scene caraghioase, petrecute în momentul în care sco-
seserå la vedere aparatul. Din acest demers de cercetare, Polaroid a aflat cå aparatele sale
pot fi un stimulent çi un catalizator social, capabile så-i facå pe oameni så se amuze spontan –
o temå preluatå apoi în publicitate çi care a sugerat noi strategii de distribuÆie.

Pentru a se efectua un audit al mårcii, trebuie bine înÆelese sursele de capital al mårcii,
atât din perspectiva firmei, cât çi din cea a consumatorului.38 Din perspectiva firmei,
trebuie så se çtie cu exactitate ce produse çi servicii li se oferå în prezent consumatorilor
çi cum li se face marketingul çi aplicarea mårcii. Din perspectiva consumatorului,
trebuie så se descopere adevårata semnificaÆie a mårcilor çi a produselor pentru consu-
mator. Un audit al mårcii se face în douå etape: inventarul mårcii çi exploratorul mårcii.

INVENTARUL MÅRCII Scopul urmårit de inventarul mårcii este acela de a se alcåtui un
profil actual çi cuprinzåtor al modului în care se face marketingul çi aplicarea mårcii,
pentru produsele çi serviciile vândute de o firmå. Stabilirea profilului caracteristic al
unui produs sau serviciu impune identificarea tuturor elementelor de marcå asociate cu
acesta, precum çi a programului de marketing cu care este susÆinut. Aceste informaÆii
trebuie så fie corecte, complete, prompt furnizate çi sintetizate atât în formå verbalå, cât
çi vizualå. Ca parte din inventarul mårcii, se recomandå så se facå çi profilul mårcilor
concurente, cât mai detaliat posibil, din punctul de vedere al modului în care se aplicå
fiecare marcå çi al eforturilor de marketing pentru fiecare.
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Inventarul mårcii ajutå la sugerarea posibilelor elemente pe care se bazeazå percepÆiile
curente ale consumatorilor. Deçi inventarul mårcii este în primul rând un demers
descriptiv, se poate întreprinde çi o oarecare analizå potenÆial utilå. De exemplu,
marketerii pot så evalueze gradul de coerenÆå logicå a tuturor produselor sau serviciilor
diferite care poartå acelaçi nume de marcå. Sunt diferitele elemente ale mårcii folosite în
mod coerent sau existå numeroase variaÆii çi versiuni diferite – eventual fårå nici un
motiv clar çi evident – între pieÆe geografice diferite, segmente de piaÆå diferite etc.? În
mod similar, se poate vorbi despre o coerenÆå logicå a programelor de marketing cu care
sunt susÆinute mårci diferite, dar legate între ele?

EXPLORATORUL MÅRCII Exploratorul mårcii este o activitate de cercetare întreprinså
pentru a înÆelege ce gândesc çi ce simt consumatorii despre marcå çi despre categoria
corespunzåtoare de produse, pentru a se identifica surse de capital al mårcii.

Existå câteva activitåÆi preliminare utile: o serie de studii anterioare se pot dovedi
relevante çi, de asemenea, poate fi intervievat personalul firmei, pentru a vedea ce
convingeri are despre percepÆiile consumatorilor. Diversitatea de opinii rezultate din
aceste discuÆii purtate în plan intern îndeplineçte mai multe funcÆii: creçte probabi-
litatea de generare a unor idei sau judecåÆi utile; de asemenea, semnaleazå eventualele
neconcordanÆe sau concepÆii greçite.

Deçi se poate ajunge la constatåri realmente utile çi se pot sugera anumite ipoteze,
adeseori aceste activitåÆi preliminare vor fi insuficiente. Va fi uneori nevoie de o
cercetare suplimentarå, pentru a se înÆelege mai bine cum procedeazå clienÆii când
cumpårå produse çi servicii, cum le utilizeazå çi ce pårere au despre diversele mårci
existente. Pentru a permite abordarea unei game diverse de probleme, dintre care unele
så fie studiate mai în profunzime, exploratorul mårcii apeleazå adeseori la metode de
cercetare calitativå, cum ar fi asociaÆiile de cuvinte, tehnicile proiective, vizualizarea,
personificarea mårcii çi scara motivaÆiilor (vezi capitolul 4).

Multe firme apeleazå acum la etnografie, în completarea focus-grupurilor tradiÆio-
nale, studiindu-i pe consumatori în habitaturile lor de zi cu zi – la serviciu, acaså, la joacå,
la cumpåråturi. Duracell, de exemplu, a aflat în urma cercetårii etnografice cå persoa-
nele care foloseau aparate auditive se descurcau greu så scoatå bateriile Duracell din
blisterul lor de ambalaj, drept care a introdus un nou produs, EasyTab, cu bateria prinså
la capåtul unui suport. Whirlpool a aflat cå oamenilor nu le convenea så açtepte pânå se
adunau suficiente vase murdare, ca så dea drumul la maçinå, aça cå a introdus o nouå
versiune a maçinii de spålat vase Kitchen Aid, de capacitate mai reduså, numitå Briva.

E ! N E T W O R K

„Geamånul“ postului de televiziune E! Network, respectiv Style Network, a suferit recent o
metamorfozå, ca urmare a unui audit al mårcii. Postul Style Network era altådatå renumit
pentru accentul pus pe „haute couture“, adicå pe produsele designerilor de elitå, dar un audit
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al mårcii a revelat faptul cå telespectatorii voiau så vadå lucruri în mai mare måsurå aplicabile
la stilul lor de viaÆå. Drept urmare, postul Style Network a început så-çi „renoveze“ imaginea,
cu ajutorul unor emisiuni exact pe aceastå temå: de exemplu, în emisiunea-concurs „Ghici
cine vine så ne decoreze casa?“, concurentul are de ales între, så zicem, mama lui, un prieten
sau un designer, pentru a-çi transforma complet interiorul casei. Pentru mediatizarea propriei
„renovåri“, postul Style a cheltuit 10 milioane $ pe o campanie de reclame cu sloganul „Acolo
unde viaÆa îçi schimbå înfåÆiçarea“.39

Urmårirea mårcii
Prin studiile de urmårire se culeg informaÆii de la consumatori în mod periodic, de-a
lungul timpului. De regulå, în cadrul acestor studii se folosesc mijloace cantitative,
pentru a li se furniza marketerilor date curente despre performanÆa mårcilor çi a
programelor lor de marketing, pe baza mai multor criterii-cheie de evaluare. Studiile de
urmårire reprezintå una din modalitåÆile prin care se poate afla unde, cât çi cum se
creeazå valoarea mårcii.

Aceste studii îndeplinesc o funcÆie importantå pentru manageri, fiindcå le asigurå o
bazå consistentå de informaÆii de reper, care le faciliteazå luarea deciziilor de zi cu zi. Cu
cât activitåÆile dedicate mårcii devin mai variate, cu atât e mai dificil çi mai costisitor så
se cerceteze separat fiecare acÆiune de marketing. Studiile de urmårire asigurå preÆioase
date de diagnostic despre efectul colectiv al unui ansamblu întreg de activitåÆi de
marketing. Indiferent cât de multe sau cât de puÆine schimbåri se aduc, de-a lungul
timpului, programului de marketing, este important så se facå monitorizarea viabilitåÆii
mårcii çi a capitalului såu, pentru a putea fi aduse ajustårile cuvenite.

Estimarea valorii mårcii
Trebuie fåcutå o diferenÆå clarå între capitalul mårcii çi estimarea valorii mårcii, care
este demersul de apreciere a valorii financiare totale a mårcii. Existå firme care îçi
întemeiazå creçterea pe dobândirea çi pe consolidarea unui portofoliu de mårci cât mai
bogat. Nestlé a cumpårat mai multe mårci: Rowntree (Marea Britanie), Carnation
(Statele Unite), Stouffer (Statele Unite), Buitoni-Perugina (Italia) çi Perrier (FranÆa),
devenind astfel cea mai mare companie de produse alimentare din lume.

În tabelul 9.2 sunt enumerate cele mai valoroase mårci ale lumii din anul 2004,
conform unui anume studiu de clasificare. În cazul acestor firme foarte renumite,
valoarea mårcii este de regulå cu puÆin peste jumåtate din capitalizarea totalå de piaÆå a
firmei. John Stuart, cofondatorul companiei Quaker Oats, spunea cândva: „Dacå m-aÆi
pune så rup firma în douå, v-aç ceda cu dragå inimå terenurile çi clådirile, eu mulÆu-
mindu-må doar cu mårcile çi cu denumirile înregistrate – çi aç ieçi cu mult mai câçtigat.“
Companiile din Statele Unite nu-çi trec în bilanÆul contabil sumele reprezentând valo-
rile de capital ale mårcilor, din cauza caracterului arbitrar al unei asemenea estimåri, dar
existå firme care fac acest lucru în Marea Britanie, în Hong Kong çi în Australia. Caseta

> Crearea capitalului mårcii < Capitolul 9 427

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



„Idee de marketing: Cât valoreazå o marcå?“ prezintå una dintre metodele mai des
utilizate de evaluare, parÆial bazatå pe plusul de preÆ impus de marcå, înmulÆit cu plusul
de volum circulat, în comparaÆie cu un produs de nivel mediu.41

Managementul capitalului mårcii

Nu se poate face un management eficace al mårcii, fårå o viziune pe termen lung a
deciziilor de marketing. Deoarece reacÆiile consumatorilor la activitatea de marketing
depind de ceea ce çtiu çi îçi amintesc despre o marcå, acÆiunile pe termen scurt, prin
schimbarea datelor cunoscute despre marcå, exercitå în mod necesar un efect amplifi-
cator sau diminuator asupra çanselor de succes pe care le vor avea acÆiunile de marketing
viitoare. În plus, o viziune pe termen lung are ca rezultat strategii proactive destinate så
întreÆinå çi så sporeascå în timp capitalul mårcii våzut prin prisma clientelei, atât în faÆa
schimbårilor externe produse în mediul de marketing, cât çi a celor interne, apårute în
obiectivele çi programele de marketing ale firmei.

Întårirea mårcii
Ca activ major çi de duratå al unei firme, marca trebuie så fie atent gestionatå, pentru ca
valoarea ei så nu se deprecieze. Multe mårci conducåtoare de acum 70 de ani continuå
så fie çi azi într-o poziÆie de lider: Kodak, Wrigley’s, Coca-Cola, Heinz çi Campbell
Soup, dar numai prin strådania constantå a firmelor titulare de a-çi îmbunåtåÆi pro-
dusele, serviciile çi marketingul. Caseta „Notå de marketing: Marketingul mårcilor în
secolul al XXI-lea“ oferå câteva perspective contemporane asupra rezistenÆei în timp a
mårcilor-lider.
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TABELUL 9.2 Cele mai valoroase 10 mårci din lume

PoziÆia din
clasament Marca

Valoarea mårcii în anul 2004
(în miliarde $)

1 Coca-Cola 67,39

2 Microsoft 61,37

3 IBM 53,79

4 GE 44,11

5 Intel 33,50

6 Disney 27,11

7 McDonald’s 25,00

8 Nokia 24,04

9 Toyota 22,67

10 Marlboro 22,13
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IDEE de marketing
Cât valoreazå o marcå?
Dupå specialiçtii de la Interbrand, firma spe-
cializatå în evaluarea mårcilor, valoarea esti-
matå a unei mårci are la bazå cât se estimeazå
cå ar fi în prezent încasårile aduse de marcå
sau câte venituri se considerå cå va aduce
marca în viitor. Pentru a se putea aprecia
valoarea mårcii, este necesar: (1) så se iden-
tifice câçtigurile reale ce pot fi atribuite strict
numai mårcii, çi (2) så se capitalizeze câçti-
gurile realizate în trecut, prin aplicarea unui
factor de multiplicare, la fel ca factorul de
actualizare în cazul valorii prezente nete a
viitoarelor fluxuri de numerar.

Câçtigurile aduse de marcå. Specialiçtii
de la Interbrand susÆin cå, în evaluarea unei
mårci, nu e neapårat necesar så se regåseascå
în totalitate profitabilitatea acesteia. O marcå
poate fi esenÆialmente un produs nediferen-
Æiat sau profitabilitatea ei poate så derive din
considerente care nu au legåturå cu marca (de
exemplu, sistemul de distribuÆie). Prin urmare,
trebuie scoase din calcul acele elemente de
profitabilitate care nu rezultå din identitatea
mårcii. Deoarece evaluarea poate fi influen-
Æatå advers de utilizarea cifrei de profit a unui
singur an, Interbrand foloseçte o medie pon-
deratå pe trei ani a profitului istoric.

Câçtigurile aduse de marcå se calculeazå
prin scåderea din valoarea vânzårilor mårcii a
câtorva elemente: (1) costul vânzårilor mårcii,
(2) costurile de marketing, (3) cheltuielile
indirecte fixe çi variabile, inclusiv amortizarea
çi cota alocatå de la nivelul central, (4) remu-
nerarea costului capitalului (un cost de închi-
riere între 5% çi 10% din valoarea de înlo-
cuire a capitalului utilizat în activitatea de
producÆie) çi (5) taxele çi impozitele.

Puterea mårcii. Pentru ajustarea acestor
câçtiguri, Interbrand efectueazå o evaluare de
profunzime a puterii mårcii. Evaluarea presu-
pune o analizå detaliatå a mårcii, a poziÆio-
nårii sale, a pieÆei pe care opereazå, a concu-
renÆei, a performanÆei istorice, a planurilor de
viitor çi a riscurilor cu care se confruntå marca.
Interbrand culege toate aceste informaÆii de

la manageri çi clienÆi prin administrarea unui
chestionar detaliat, prin examinarea rapoar-
telor anuale de activitate çi a altor materiale
tipårite çi chiar prin vizitarea distribuitorilor çi
a punctelor de vânzare cu amånuntul.

Puterea mårcii este un indicator compus
din çapte factori ponderaÆi, fiecare fiind calcu-
lat pe baza unor reguli clar stabilite (vezi mai
jos). Totalul rezultant, cunoscut sub denu-
mirea de scor al puterii mårcii, se exprimå sub
forma unui procentaj. Acest scor este apoi
transformat într-un factor de multiplicare a
câçtigurilor, care se aplicå asupra profiturilor
aduse de marcå. Se fac çi unele ajuståri, pen-
tru a se stabili o medie ponderatå a profitabi-
litåÆii mårcii dupå impozitare, aceasta fiind
cifra asupra cåreia se aplicå factorul de multi-
plicare. Interbrand face comparaÆia între reci-
procitatea acestor multiplicatori çi ratele
uzuale de actualizare (sau ratele dobânzii): o
marcå aça-zis „perfectå“, cu un scor al puterii
de 100 la sutå, ar avea o ratå de actualizare de
5 la sutå (unu împårÆit la 20), adicå rentabi-
litatea uzualå a unei investiÆii cu grad scåzut
de risc; o marcå mai fragilå, cu un factor de
multiplicare mai mic, va avea o ratå de actua-
lizare mai mare, care så reflecte gradul sporit
de risc.

Formula aplicatå de Interbrand pentru
calcularea puterii mårcii (cu coeficienÆii de
ponderare între paranteze)
1. DominaÆia (25%) – Capacitatea mårcii de

a influenÆa piaÆa çi de a fi o forÆå domi-
nantå, cu o cotå de piaÆå atât de mare çi de
stabilå, încât poate så impunå diferenÆe de
preÆ, så dirijeze distribuÆia çi så reziste la
invaziile concurenÆilor. O marcå aflatå în
poziÆia conducåtoare de pe piaÆa sau sec-
torul såu de piaÆå este un activ mai stabil çi
mai valoros decât o marcå aflatå într-o
poziÆie inferioarå.

2. Stabilitatea (15%) – Capacitatea mårcii de
a supravieÆui pe o perioadå lungå de timp,
datoritå fidelitåÆii consumatorilor çi a



Capitalul mårcii este întårit prin acÆiuni de marketing care transmit consecvent
consumatorilor semnificaÆia mårcii, din douå puncte de vedere: (1) ce anume reprezintå
produsele çi marca în cauzå; ce avantaje de bazå furnizeazå; ce nevoi satisfac; çi (2) cum
asigurå marca superioritatea produselor çi ce asociaÆii intense, favorabile çi unice ale
mårcii trebuie så existe în mintea consumatorilor. Nivea, una dintre cele mai puternice
mårci din Europa, çi-a extins domeniul de acoperire, de la o marcå de cremå pentru
piele la o marcå de îngrijire a pielii çi de igienå personalå, prin atent concepute çi
implementate extensii ale mårcii care întåresc promisiunea Nivea – „blând“, „uçor“ çi
„îngrijire“ – pe un domeniu mult mai amplu.

Nu se poate face întårirea capitalului mårcii, fårå inovare çi relevanÆå în toate
componentele programului de marketing. Marketerii trebuie så introducå produse noi
çi så desfåçoare noi activitåÆi de marketing realmente satisfåcåtoare pentru pieÆele vizate.
Marca trebuie så se deplaseze permanent înainte – dar în direcÆia cea bunå. Marketingul
trebuie så gåseascå tot timpul oferte noi çi irezistibile, precum çi moduri de a le aduce în
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istoriei pe care o are. Mårcile existente de
foarte multå vreme au devenit „parte inte-
grantå“ din alcåtuirea pieÆelor lor çi sunt
deosebit de valoroase.

3. PiaÆa (10%) – Mediul comercial al mårcii,
din punctul de vedere al potenÆialului de
creçtere, al volatilitåÆii çi al barierelor de
intrare. Mårcile de pe pieÆe cum ar fi cea a
alimentelor, a båuturilor çi a tipåriturilor
sunt intrinsec mai valoroase decât, de
exemplu, mårcile din domeniul înaltei teh-
nologii sau din cel al îmbråcåmintei, fiindcå
acestea din urmå sunt mai vulnerabile la
schimbårile tehnologice sau de modå.

4. Råspândirea geograficå (25%) – Capaci-
tatea mårcii de a traversa graniÆe geo-
grafice çi culturale. Mårcile cu råspândire
internaÆionalå sunt inerent mai valoroase
decât cele cu råspândire naÆionalå sau re-
gionalå, în parte datoritå economiilor de
scarå pe care le realizeazå.

5. TendinÆa (10%) – DirecÆia de deplasare
curentå çi capacitatea mårcii de a råmâne
actualå çi relevantå în ochii consumato-
rilor.

6. SusÆinerea (10%) – Amploarea çi consec-
venÆa activitåÆii de marketing çi comuni-
care. Mårcile care au beneficiat de investiÆii
consistente çi de susÆinere concentratå tre-

buie considerate mai valoroase decât cele
care nu s-au bucurat de acelaçi tratament.
Deçi mårimea sumelor cheltuite cu susÆi-
nerea unei mårci råmâne importantå, cali-
tatea susÆinerii este cel puÆin la fel de sem-
nificativå.

7. ProtecÆia (5%) – Drepturile atribuite prin
lege proprietarului mårcii. O marcå de co-
merÆ înregistratå este un monopol legal
asupra unui nume, asupra unui instrument
sau asupra unei combinaÆii nume-instru-
ment. Pot så existe çi alte elemente de
protecÆie, acordate prin jurisprudenÆå, cel
puÆin în unele Æåri. ProtecÆia solidå çi amplå
este un element critic în aprecierea valorii
unei mårci.

Sursele: Michael Birkin, „Assessing Brand Value“, în
Brand Power, coordonatå de Paul Sobart (New
York: Macmillan); Simon Mottram, „The Power of
the Brand“, ARF Brand Equity Conference, 15-16
februarie 1994; John Murphy, Brand Valuation
(London: Hutchinson Business Books, 1989);
Jean-Noel Kapferer, Strategic Brand Management
(London: Kogan Page Limited, 1992); Noel
Penrose çi Martin Moorhouse, „The Valuation of
Brands“, Trademark World, no. 17, februarie 1997;
Tom Blackett, „The Role of Brand Valuation in
Marketing Strategy“, Marketing Research Today 17,
no. 4, noiembrie 1989, pp. 245-248.



faÆa consumatorilor. Mårcile care nu reuçesc så facå acest lucru – cum s-a întâmplat cu
Kmart, Levi Strauss, Montgomery Ward, Oldsmobile çi Polaroid – constatå cå poziÆia
lor conducåtoare pe piaÆå începe så se erodeze çi chiar så disparå.

K E L L O G G

Dupå o lungå perioadå de declin al cotei de piaÆå çi al vânzårilor, în deceniul 1990, Kellogg a
reuçit så-çi restabileascå dominaÆia pe piaÆa fulgilor de cereale, convingându-i pe consu-
matori så plåteascå mai mult pentru mårcile sale mari aducåtoare de profit. Secretul? Adåu-
garea de noi atribute unor mårci care se bucuraserå dintotdeauna de preferinÆa consuma-
torilor, cum ar fi Special K Red Berries cu fructe de pådure uscate prin liofilizare, la un preÆ
aproape dublu faÆå de fulgii Raisin Bran, sau introducerea de jucårii çi de CD-uri cu jocuri în
cutiile de fulgi pentru copii.42

Un important considerent în activitatea de întårire a mårcilor este consecvenÆa
susÆinerii de marketing pe care o primeçte marca, atât în termeni cantitativi, cât çi
calitativi. ConsecvenÆå nu înseamnå uniformitate çi lipså de schimbare – va fi nevoie de
multe schimbåri tactice, pentru a se menÆine direcÆia strategicå çi impulsul de deplasare
al mårcii. Pe de altå parte, dacå nu apare vreo schimbare în mediul de marketing, n-are
nici un rost så se devieze de la o poziÆionare stabilå çi profitabilå. În astfel de cazuri,
sursele de capital al mårcii trebuie påstrate çi påzite cu înverçunare.
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NOTÅ de marketing
Marketingul mårcilor în secolul al XXI-lea
Unul dintre cei mai de succes marketeri ai ulti-
milor cincisprezece ani este Scott Bedbury, care
a jucat un rol esenÆial în ascensiunea mårcilor
Nike çi Starbucks. În foarte interesanta lui carte
intitulatå A New Brand World („O nouå lume a
mårcilor“), Scott Bedbury propune urmåtoarele
principii de marketing al mårcilor:

1. Aça cum nu tot ce sclipeçte e aur, nici
notorietatea nu este o garanÆie a suc-
cesului în marketingul mårcii – Marke-
terii inteligenÆi se preocupå mai mult de
relevanÆa mårcii çi de rezonanÆa mårcii.

2. Ca s-o poÆi cultiva, trebuie mai întâi s-o
cunoçti – În majoritatea cazurilor, nu se
poate spune despre mårci cå „çtiu cine
sunt, de unde vin çi încotro se îndreaptå“.

3. Nu uitaÆi nici o clipå de „regula span-
dex“ a extinderii mårcii – Faptul cå se
poate nu înseamnå neapårat cå çi trebuie.

4. Mårcile cu adevårat mari îçi creeazå
relaÆii de duratå cu clienÆii – Ceea ce Æine
de afectivitate çi încredere, nu de cât de
comod stå piciorul într-un pantof sau de
cum a fost pråjitå cafeaua.

5. Totul conteazå – Inclusiv toaletele din
firma dumneavoastrå.

6. Toate mårcile au nevoie de pårinÆi buni
– Din nefericire, majoritatea provin din
cåmine måcinate de certuri.

7. Mårimea nu scuzå reaua purtare – Mår-
cile cu adevårat mari îçi folosesc puterile
supraomeneçti pentru a face bine çi pun
înaintea profitului binele oamenilor çi prin-
cipiile.

Sursa: Scott Bedbury, A New Brand World (New
York: Viking Press, 2002).



V O L V O

În încercarea de a atrage un altfel de auditoriu, în anii 1990, Volvo s-a îndepårtat de la poziÆia
care o consacrase pe piaÆå, respectiv cea axatå pe siguranÆå, încercând så promoveze altfel
de atribute: vitezå, performanÆå çi experienÆå incitantå. Cumpåratå de Ford în 1999, firma çi-a
abandonat campania de reclame cu tema „ReVOLVOluÆie“ çi s-a întors la rådåcini, în
încercarea de a-çi revitaliza vânzårile în scådere. PoziÆionarea mårcii Volvo a fost totuçi
actualizatå, în direcÆia „siguranÆei active“, pentru a låsa în urmå imaginea de „siguranÆå
pasivå“, cam masivå çi colÆuroaså dupå standardele vremii. Cu produse nou introduse care
maximizau siguranÆa, dar reuçeau în acelaçi timp så aibå stil, performanÆå çi atribute de lux,
vânzårile mårcii Volvo au atins niveluri-record în 2003.43

În gestionarea capitalului mårcii, are importanÆå så se Æinå cont de corelaÆiile invers
proporÆionale dintre acele activitåÆi care fortificå marca çi-i întåresc semnificaÆia, pe de o
parte, çi cele care cautå så valorifice sau så împrumute din capitalul existent al mårcii,
pentru obÆinerea unui beneficiu financiar, pe de altå parte.44 Mai devreme sau mai
târziu, incapacitatea de a întåri marca îi va diminua acesteia gradul de notorietate çi îi va
dilua imaginea.

H O M E D E P O T

De când çi-a inaugurat primul magazin în 1978, la Atlanta, compania Home Depot n-a încetat
nici o clipå så punå accentul pe servirea exemplarå a clientului. Personalul såu de vânzare
este instruit så ofere pe loc lecÆii despre cum se pune gresia çi faianÆa, despre cum se
monteazå aparatura electricå çi despre diverse alte lucruri, fiindcå angajaÆii sunt meseriaçi cu
experienÆå: instalatori, electricieni, tâmplari etc. În ultimii ani înså, clienÆii s-au tot plâns de
aglomeraÆie çi de faptul cå personalul e mai ocupat så reaprovizioneze raioanele, decât så-i
ajute pe clienÆi. Începând din 2001, Home Depot çi-a reorganizat în întregime activitatea de
magazin, printr-o iniÆiativå denumitå „ÎmbunåtåÆirea performanÆei de servire“ (SPI). Programul
SPI limiteazå operaÆiunile de reaprovizionare la perioadele din afara orelor de vârf çi interzice
accesul în magazin al motostivuitoarelor cu furcå pe durata zilei. Unul dintre rezultatele
programului a fost creçterea cu 70 la sutå a interacÆiunilor dintre angajaÆi çi clienÆi – înainte de
introducerea SPI, personalul nu-çi consuma nici 40 la sutå din timp cu servirea clienÆilor.

Revitalizarea mårcii
Schimbarea gusturilor çi a preferinÆelor clienÆilor, apariÆia unor noi concurenÆi sau a
unor noi tehnologii çi orice nouå evoluÆie semnificativå din mediul de marketing ar
putea, în principiu, så afecteze buna performanÆå a unei mårci. În practic toate
categoriile de produse existå exemple de mårci altådatå eminente çi admirate de toatå
lumea – cum ar fi Smith Corona, Zenith, TWA – care s-au confruntat cu crize
profunde çi, în unele cazuri, chiar au dispårut de pe piaÆå.45 Totuçi, o parte dintre ele au
reuçit så-çi facå o revenire de senzaÆie în ultimii câÆiva ani, graÆie marketerilor care le-au
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insuflat o nouå viaÆå. Mårci cum ar fi Breck, Dr. Scholl çi Fanta çi-au våzut destinul
readus pe calea profitabilitåÆii, cu un grad mai mare sau mai mic de succes.

Inversarea tendinÆei de involuÆie a unei mårci impune fie ca aceasta „så revinå la matcå“,
adicå så i se reinstaureze sursele pierdute de capital, fie så i se gåseascå noi surse de
alimentare cu capital. Indiferent ce abordare se alege, mårcile intrate pe calea revenirii
trebuie så opereze schimbåri în mai mare måsurå „revoluÆionare“, decât „evolutive“.

Adeseori, primul lucru ce trebuie fåcut în revitalizarea unei mårci este acela de a
înÆelege care au fost, de la bun început, sursele de capital ale mårcii çi ce s-a întâmplat cu
ele. Sunt asociaÆiile pozitive ale mårcii pe cale så-çi piardå intensitatea sau unicitatea? A
început marca så aibå asociaÆii negative? Apoi, trebuie luatå decizia dacå så se påstreze
aceeaçi poziÆionare sau så se creeze una nouå çi, în acest ultim caz, ce fel de poziÆionare så
se adopte. Uneori, vechea poziÆionare se va dovedi în continuare adecvatå – programul
de marketing efectiv este problema, fiindcå nu reuçeçte så aducå la realitate promisiunea
mårcii. Într-o astfel de situaÆie, soluÆia logicå poate fi o strategie de „revenire la esenÆå“,
aça cum s-a întâmplat în cazul mårcii Harley-Davidson.

H A R L E Y - D A V I D S O N

Fondatå în 1903 la Milwaukee, statul Wisconsin, firma Harley-Davidson a scåpat de douå ori ca
prin urechile acului de faliment, iar acum este una dintre cele mai cunoscute mårci de moto-
ciclete din lume. Aflatå la mare strâmtoare financiarå în anii ’80, firma a acceptat, în disperare de
cauzå, så acorde licenÆe asupra numelui propriu pentru produse cât se poate de neinspirate,
cum ar fi Æigåri sau båuturi råcoritoare. Deçi consumatorii continuau så iubeascå marca,
vânzårile s-au redus din cauza problemelor cu calitatea produselor. Reîntoarcerea la måreÆie a
mårcii Harley s-a produs o datå cu îmbunåtåÆirea proceselor de fabricaÆie. Totodatå, Harley çi-a
dezvoltat çi o comunitate bine închegatå a mårcii, sub forma unui club al deÆinåtorilor de
motociclete Harley-Davidson – Harley Owners Group (HOG) – care sponsorizeazå raliuri moto,
acÆiuni caritabile çi alte evenimente dedicate motocicliçtilor amatori. Harley-Davidson a conti-
nuat så-çi promoveze marca çi prin eforturi de marketing „la firul ierbii“, fiind aståzi într-o poziÆie
de invidiat: cererea din partea consumatorilor depåçeçte capacitatea de producÆie a firmei.

În alte cazuri, înså, vechea poziÆionare pur çi simplu nu mai este viabilå çi devine
necesarå o strategie a „reinventårii“. Marca Mountain Dew çi-a transformat în totalitate
imaginea, devenind o forÆå redutabilå pe piaÆa båuturilor råcoritoare. Aça cum o
demonstreazå çi povestea ei, este adeseori cel mai uçor så revitalizezi o marcå deja
existentå pe piaÆå, dar de care lumea a uitat, mai mult sau mai puÆin.

M O U N T A I N D E W

Pepsi a introdus marca Mountain Dew („Roua munÆilor“) în 1969, promovând-o cu un slogan
voit „muntenesc“: „Iuhu, Mountain Dew! Te gâdilå la måruntaie!“. Dupå 1990, marca zåcea
înså pe rafturile magazinelor, în ciuda unei iniÆiative de a-i revitaliza imaginea prin scene pline
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de dinamism, petrecute în aer liber. Pentru a-i aduce un suflu nou, marketerii mårcii Mountain
Dew au actualizat aspectul ambalajului çi au lansat o serie de reclame cu câÆiva tineri bårbaÆi
fårå nume – „Dew Dudes“ („tipii Dew“) – care participau la tot felul de sporturi extreme –
såriturå cu coarda elasticå, paraçutism, surf pe zåpadå – în timp ce consumau Mountain Dew.
Sloganul mårcii a devenit: „Do the Dew“ (în traducere aproximativå, „Då-te cu Dew“, deçi
ingeniozitatea sloganului rezidå mai mult în calitatea lui sonorå, „do“ çi „dew“ pronunÆându-se
aproape identic în englezå – Nota traducåtoarei). Succesul înregistrat în rândul tinerilor
consumatori a fåcut ca marca Mountain Dew s-o detroneze în anul 2000 pe Diet Coke, de pe
locul trei în clasamentul cotei deÆinute pe piaÆa båuturilor råcoritoare.

În mod evident, strategiile de revitalizare se înscriu pe un spectru liniar, având la una
dintre extreme „revenirea la esenÆå“, iar la cealaltå, „reinventarea“. Multe iniÆiative de
revitalizare combinå elemente din ambele strategii. Pentru reîmprospåtarea vechilor
surse de capital al mårcii sau pentru crearea unora noi, sunt posibile douå metode
principale:

1. Extinderea în profunzime çi/sau în amplitudine a notorietåÆii mårcii, prin creçterea
gradului de reamintire çi de recunoaçtere a mårcii, în timpul experienÆelor de
cumpårare sau de consum.

2. ÎmbunåtåÆirea asociaÆiilor pozitive din care este alcåtuitå imaginea mårcii, sub
aspectul intensitåÆii, al atitudinii favorabile çi al unicitåÆii. Aceastå metodå ar putea
impune aplicarea unor programe de întårire a asociaÆiilor existente sau de creare a
unor noi asociaÆii cu marca.

IniÆiativele de revitalizare a mårcii, aproape de orice fel ar fi, încep cu produsul.
Revenirea în forÆå a mårcii Cadillac, aflatå de ceva timp într-un con de umbrå, a fost
susÆinutå de General Motors cu modele complet noi de design al maçinii, care redefi-
neau practic aspectul stilistic al acestei mårci: limuzina CTS, de exemplu, decapotabila
de teren XLR çi sport-utilitara ESV.46

SituaÆiile de crizå a mårcii
Managerii de marketing trebuie så fie conçtienÆi cå, la un moment dat, vå apårea inevi-
tabil o situaÆie de crizå a mårcii. Mårci cât se poate de diverse, cum ar fi restaurantele
Jack in the Box, anvelopele Firestone, petrolul Exxon sau sport-utilitarele Suzuki
Samurai, dar çi „marca Martha Stewart“, au avut toate parte de o crizå gravå, care le
putea distruge reputaÆia. În general, cu cât capitalul mårcii este mai mare çi cu cât
imaginea corporatistå este mai solidå – mai ales în ceea ce priveçte respectul publicului
faÆå de seriozitatea çi de onestitatea firmei –, cu atât firma are çanse mai mari så depå-
çeascå cu bine criza. Totuçi, foarte important este çi så existe o pregåtire atentå çi un
program de management al situaÆiei de crizå bine gestionat. Aça cum pare så sugereze
gestionarea aproape impecabilå de cåtre Johnson & Johnson a incidentului cu otråvirea
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flacoanelor de Tylenol, cheia depåçirii cu succes a unei crize este reuçita în a-i convinge
pe consumatori cå reacÆia firmei a fost atât promptå, cât çi sincerå.

În ceea ce priveçte rapiditatea reacÆiei, cu cât îi ia mai mult unei firme ca så gestioneze
o crizå de marketing, cu atât consumatorii sunt mai susceptibili så-çi formeze impresii
negative, ca rezultat al mediatizårii nefavorabile, dar çi al publicitåÆii orale. Poate chiar
mai råu decât atât, consumatorii s-ar putea så descopere cå, la urma urmei, de fapt nici nu
le plåcea marca în cauzå, optând permanent pentru alte mårci sau produse alternative.

P E R R I E R

În februarie 1994, Perrier n-a avut încotro çi a trebuit så stopeze producÆia çi så-çi retragå de pe
piaÆå apa îmbuteliatå, dupå ce s-au gåsit în câteva sticle urme de benzen – substanÆå despre
care se çtia cå este cancerigenå, în cantitåÆi prea mari. Pe parcursul urmåtoarelor câtorva
såptåmâni, s-au oferit mai multe explicaÆii cu privire la cauzele contaminårii, ceea ce a dat
naçtere la confuzie çi scepticicm. Poate chiar mai dezastruos a fost faptul cå produsul ca atare
a continuat så poatå fi gåsit în magazine pânå în luna mai a aceluiaçi an. În ciuda unei
costisitoare relansåri, cu reclame çi acÆiuni promoÆionale, marca n-a reuçit nicicum så-çi
recâçtige cota de piaÆå pierdutå, iar dupå un an întreg, vânzårile nu ajunseserå nici la jumåtate
faÆå de cât erau altådatå. Parte din problemå era cå, pe perioada în care produsul nu se gåsise
pe piaÆå, consumatorii çi distribuitorii descoperiserå substitute perfect satisfåcåtoare. În con-
diÆiile în care asociaÆia-cheie a mårcii, „puritatea“ (mårcii Perrier i se fåcuse reclamå cu idei cum
ar fi „Prima båuturå råcoritoare a Påmântului“ çi „E perfect, e Perrier“), fusese atât de grav
compromiså, marca nu mai avea alte elemente de diferenÆiere care s-o facå irezistibilå în raport
cu alte mårci.47 În cele din urmå, firma producåtoare a fost preluatå de Nestlé SA.

În al doilea rând, måsurile prompte trebuie så aparå ca sincere în faÆa publicului. Cu
cât reacÆia firmei este mai sincerå – în sensul recunoaçterii publice a gravitåÆii efectului
produs asupra consumatorilor çi al disponibilitåÆii firmei de a lua toate måsurile
necesare çi fezabile pentru a rezolva criza –, cu atât scade riscul ca publicul consumator
så-çi formeze asociaÆii negative cu marca.

G E R B E R

Cu toate cå marca Gerber avea o imagine bunå çi de încredere în ochii consumatorilor,
mâncarea pentru sugari este o categorie de produse caracterizatå printr-un grad foarte înalt
de implicare a cumpåråtorului, care simte permanent nevoia de reasigurare psihologicå.
Atunci când consumatorii au reclamat cå au gåsit cioburi de sticlå în borcanele sale cu pre-
parate alimentare, firma Gerber a încercat så-i liniçteascå declarând cå nu existå probleme de
fabricaÆie, dar, în acelaçi timp, a refuzat categoric så-çi retragå produsele din magazine. În
mod evident, unii consumatori au considerat cå reacÆia firmei n-a fost deloc satisfåcåtoare: în
câteva luni, cota de piaÆå a mårcii scåzuse de la 66 de procente la 52 de procente. Aça cum a
recunoscut unul dintre oficialii firmei: „Faptul cå nu ne-am retras din magazine produsele
pentru sugari a dat impresia cå nu ne paså de grijile consumatorilor.“48
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Elaborarea unei strategii a mårcii

Strategia mårcii pentru o firmå reflectå numårul çi natura elementelor comune çi
distinctive ale mårcii, aplicate diferitelor produse vândute de firmå. Cu alte cuvinte,
elaborarea unei strategii a mårcii presupune så se decidå tipul elementelor de marcå
existente çi propuse spre a fi aplicate produselor existente çi nou introduse.

Decizia privind modul de aplicare a mårcii asupra noilor produse este extrem de
importantå. Atunci când firma introduce un produs nou, are de ales între trei variante:

1. Poate så dezvolte elemente de marcå noi, pentru noul produs.

2. Poate så aplice câteva dintre elementele existente ale mårcii sale.

3. Poate så foloseascå o combinaÆie de elemente noi çi existente ale mårcii.

Atunci când o firmå foloseçte o marcå deja consacratå pentru a introduce un nou
produs, procedeul se numeçte extinderea mårcii, având ca rezultat o extensie a mårcii.
Atunci când o marcå nouå se combinå cu una existentå, extensia rezultatå poate fi
desemnatå çi cu termenul de submarcå, aça cum este cazul bomboanelor Hershey
Kisses, al softului Adobe Acrobat, al automobilelor Toyota Camry çi al cårÆilor de credit
albastre American Express. O marcå existentå care då naçtere unei extensii se numeçte
marcå-mamå. Dacå marca-mamå este deja asociatå cu mai multe produse, prin extensii
ale mårcii, atunci se poate vorbi despre o familie de mårci.

Extensiile de mårci pot fi clasificate în douå mari categorii generale:49 extensii de
linie, când marca-mamå este folositå pentru a acoperi un produs nou, destinat unui
nou segment de piaÆå din cadrul categoriei de produse pe care o serveçte în mod curent
marca-mamå, ca atunci când se introduc, de exemplu, noi arome, forme, culori,
ingrediente suplimentare çi mårimi ale ambalajului. Dannon a introdus de-a lungul
anilor mai multe tipuri de extensii de linie din categoria iaurturilor, cum ar fi Fruit on
the Bottom, Natural Flavors, Fruit Blends çi Whipped. În cazul unei extensii de
categorie, marca-mamå este folositå pentru a se intra într-o altå categorie de produse
decât cea servitå în mod curent, ca atunci când au fost introduse ceasurile de mânå Swiss
Army, pe lângå tradiÆionalele bricege. Honda çi-a folosit numele de firmå pentru a
acoperi produse extrem de diferite: automobile, motociclete, pluguri de zåpadå, maçini
de tuns iarba, motoare de ambarcaÆiuni çi scutere pe zåpadå, ceea ce i-a permis så-çi facå
reclamå mårcii cu ideea de „çase Honda într-un singur garaj pentru douå maçini“.

O linie de marcå este alcåtuitå din toate produsele – atât cele iniÆiale, cât çi extensiile
ulterioare de linie çi de categorie – vândute sub un nume de marcå. Un mix de mårci
(sau asortiment de mårci) este totalitatea liniilor sub nume de marcå pe care un anumit
furnizor le pune la dispoziÆia cumpåråtorilor. Multe firme au început acum så-çi
introducå variante sub nume de marcå, acestea fiind linii ale unor mårci anume, pe
care le furnizeazå doar anumitor detailiçti sau canale de distribuÆie. Variantele sub nume
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de marcå au apårut ca rezultat al presiunilor exercitate de detailiçti, ca producåtorii så le
furnizeze oferte distinctive. De exemplu, o firmå care produce aparate de fotografiat
çi-ar putea distribui aparatele mai ieftine prin comercianÆii de mårfuri generale, în timp
ce modelele mai scumpe le va vinde prin magazinele specializate. Casa de modå
Valentino poate så conceapå çi så furnizeze linii de costume çi de sacouri diferite, pentru
magazine universale diferite.50

Un produs sub licenÆå este un produs al cårui nume de marcå a fost cedat spre
utilizare altor producåtori, care fabricå de fapt produsul. Foarte multe firme profitå de
alternativa licenÆei pentru a-çi extinde numele çi imaginea corporatistå asupra unei
game variate de produse – de la încålÆåminte la lenjerie de pat – çi, astfel, contractarea de
licenÆe a devenit o piaÆå care valoreazå 35 de miliarde $.51 Programul de licenÆe aplicat
de marca Jeep i-a adus acesteia un plus de 400 de milioane $, la nivelul vânzårilor
mondiale realizate în 2002, çi a inclus cam toate felurile de produse, de la cårucioare
pentru copii mici (special concepute pentru braÆele mai lungi ale tatålui), la articole
vestimentare (cu teflon încorporat în material) – atâta timp cât nu contrazic poziÆio-
narea mårcii: „ViaÆå fårå limite“.52

Decizia de aplicare a mårcii: a fi sau a nu fi sub nume de marcå?
Prima decizie în materie de strategie a mårcii constå în a alege dacå så se aplice sau nu un
nume de marcå asupra unui produs. Aståzi, aplicarea mårcii a devenit un factor atât de
puternic, încât mai nimic nu ajunge pe piaÆå fårå a purta un nume de marcå.
Aça-numitele „mårfuri nediferenÆiate“ nu e obligatoriu så råmânå nediferenÆiate. O
marfå nediferenÆiatå este un produs considerat atât de elementar, încât devine imposibil
de diferenÆiat fizic în mintea consumatorilor. De-a lungul timpului, mai multe produse
privite altådatå ca eminamente nediferenÆiabile au devenit extrem de diferenÆiate, ca
urmare a apariÆiei unor mårci puternice în categoria lor.53 Câteva exemple notabile în
acest sens ar fi (cu marca-pionier menÆionatå alåturi între paranteze): cafeaua (Maxwell
House), såpunul de baie (Ivory), fåina (Gold Medal), berea (Budweiser), fulgii de ovåz
(Quaker), muråturile (Vlasic), bananele (Chiquita), ananasul (Dole) çi chiar sarea de
bucåtårie (Morton).

Presupunând cå o firmå decide så aplice o marcå produselor sau serviciilor sale,
trebuie în continuare så aleagå numele de marcå pe care-l va folosi. Existå patru strategii
generale:

� Nume individuale. Aceasta este politica pe care o urmeazå General Mills (Bisquick,
fåina Gold Medal, batoanele de cereale Nature Valley, produsele alimentare mexicane
Old El Paso, floricelele de porumb Pop Secret, fulgii de cereale Wheaties, iaurtul
Yoplait). Marele avantaj al strategiei numelor individuale este acela cå firma nu-çi leagå
reputaÆia de cea a produsului. Dacå produsul nu are succes sau pare så fie de slabå
calitate, numele firmei çi imaginea ei nu au de suferit. Firmele folosesc adeseori nume de
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marcå diferite pentru linii diferite de calitate din cadrul aceleiaçi clase de produse. Delta
a aplicat numele de marcå Song asupra serviciilor sale de transport aerian cu tarife
scåzute, în parte pentru a proteja capitalul mårcii Delta Airlines.54

� Nume de familie cadru. Aceasta este politica pe care o urmeazå Heinz çi General
Electric. Un nume de familie cadru are çi el avantaje: dezvoltarea costå mai puÆin,
fiindcå nu este nevoie de cercetare pentru gåsirea unui nume, nici de cheltuieli masive
cu publicitatea pentru a se crea recunoaçterea numelui de marcå. Mai departe, noul
produs are toate çansele så se vândå foarte bine, dacå numele producåtorului este çi el
bun. Campbell’s introduce noi sortimente de supå sub numele såu de marcå, în mod cât
se poate de simplu, çi obÆine instantaneu recunoaçterea lor.

� Nume de familie separate pentru toate produsele. Aceasta este politica urmatå de
Sears (Kenmore pentru aparate electrice, Craftsman pentru scule çi Homart pentru
instalaÆii complexe destinate locuinÆei). Dacå o firmå produce bunuri mult diferite între
ele, nu e bine så se utilizeze un singur nume de familie cadru. Swift and Company çi-a
dezvoltat nume de familie separate pentru sortimentele de çuncå (Premium) çi pentru
îngråçåminte (Vigoro).

� Numele firmei combinat cu nume individuale pentru produse. Aceastå politicå de
aplicare a unor submårci este urmatå de Kellogg (Kellogg’s Rice Crispies, Kellogg’s
Raisin Bran, Kellogg’s Corn Flakes), dar çi de Honda, Sony çi Hewlett-Packard.
Numele firmei conferå legitimitate, iar numele individual singularizeazå noul produs.

Primele douå strategii (denumite uneori çi „familie de mårci“, respectiv „marcå de
familie“) pot fi våzute ca reprezentând cele douå extreme ale unui spectru liniar de
variaÆie, în ceea ce priveçte corelarea mårcilor, iar ultimele douå strategii se aflå între
aceste douå extreme, fiind practic combinaÆii ale lor. Cu toate cå firmele nu adoptå
decât rareori o singurå strategie purå, preferând de obicei så le combine, decizia privind
strategia generalå dominantå depinde de mai mulÆi factori, aça cum se poate vedea în
tabelul 9.3.

Douå componente-cheie ale practic oricårei strategii referitoare la mårci sunt exten-
siile de marcå çi portofoliile de mårci.

Extensiile de marcå
ÎnÆelegând faptul cå mårcile reprezintå unul dintre cele mai valoroase active de care
dispun, multe firme au decis så-l exploateze prin introducerea unei serii întregi de noi
produse, sub cele mai puternice nume de marcå pe care le deÆin. Majoritatea produselor
noi sunt de fapt extensii de linie: de regulå, între 80% çi 90% pe an. Mai departe, multe
dintre produsele noi care s-au bucurat de cel mai mare succes, conform aprecierilor din
diverse surse, sunt extensii (de exemplu: sistemul de jocuri video Microsoft Xbox,
lectorul digital de muzicå Apple iPod, telefonul mobil Nokia 6800). Totuçi, multe
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produse noi se introduc în fiecare an ca mårci noi (de exemplu: medicamentul
antidepresiv Zyprexa, videorecorderele digitale TiVo, automobilul Mini).

AVANTAJELE EXTENSIILOR DE MARCÅ Douå mari avantaje ale extensiilor de marcå
sunt acelea cå pot så faciliteze acceptarea unui nou produs çi så aducå un feedback
pozitiv mårcii-mamå çi firmei.

S u c c e s u l n o u l u i p r o d u s Extensiile de marcå sporesc çansele de succes ale
noului produs, în mai multe moduri. Când este vorba de o extensie de marcå, consu-
matorii pot så facå deducÆii çi så-çi formeze açteptåri în privinÆa compoziÆiei çi a per-
formanÆei probabile ale noului produs, pe baza a ceea ce çtiu deja despre marca-mamå çi
în måsura în care considerå cå aceste informaÆii sunt relevante pentru noul produs.55 De
exemplu, când Sony a introdus un nou calculator personal adaptat pentru aplicaÆii
multimedia, denumit Vaio, consumatorii se poate så fi fost mai înclinaÆi så aibå
încredere în performanÆa lui anticipatå, datoritå experienÆei lor anterioare cu alte
produse Sony çi datoritå cunoçtinÆelor pe care le aveau despre ele.

Prin crearea unor açteptåri pozitive, extensiile reduc riscul.56 Mai departe, datå fiind
potenÆiala creçtere a cererii de consum, ca rezultat al introducerii unui produs sub formå
de extensie, detailiçtii vor fi mai uçor de convins så aprovizioneze çi så promoveze o
extensie de marcå. Dintr-o perspectivå a comunicaÆiilor de marketing, campania de
introducere a unei extensii nu trebuie så creeze notorietate pentru marcå çi pentru noul
produs, ci poate så se concentreze doar pe noul produs în sine.57

Extensiile pot astfel så se soldeze cu costuri reduse ale campaniei introductive de
lansare – un aspect important, Æinând cont cå, în Statele Unite, impunerea unui nou
nume de marcå pe piaÆa de maså a bunurilor de consum preambalate poate så coste
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TABELUL 9.3 Alegerea unei poziÆii pe spectrul corelårii mårcilor

În direcÆia unei familii de mårci În direcÆia unei mårci de familie

Contribuie marca-mamå la ofertå,
adåugându-i:

— AsociaÆii care îmbogåÆesc propunerea
valoricå?

— Credibilitate, prin asociaÆii organizaÆionale?

— Vizibilitate?

— Plusuri de eficienÆå comunicaÆionalå?

Existå un imperativ categoric de introdu-
cere a unei mårci separate, deoarece:
— Va crea o asociaÆie care-i va fi proprie?
— Va reprezenta o ofertå nouå çi diferitå?
— Va påstra/realiza ataçamentul clientului cu
marca?
— Va fi o soluÆie pentru conflictul de canal?

Va fi marca principalå consolidatå, prin
asocierea cu noua ofertå?

Va putea susÆine firma pe piaÆå un nou
nume de marcå?

Sursa: Adaptare dupå David Aaker çi Erich Joachimsthaler, Brand Leadership (New York: Free Press,
2000), figura 4-6, p. 120.



100 de milioane $! De asemenea, extensiile pot så elimine dificultatea – çi cheltuiala –
pe care le presupune crearea unui nou nume. Extensiile permit sporuri de eficienÆå în
ceea ce priveçte ambalarea çi etichetarea: folosirea unor ambalaje çi etichete similare sau
aproape identice pentru extensii poate avea ca rezultat costuri de producÆie mai scåzute
çi, dacå se face o coordonare adecvatå, mai multå vizibilitate în magazine, prin crearea
efectului de „placardare“. De exemplu, Stouffer oferå o mare varietate de aperitive
congelate cu acelaçi ambalaj portocaliu, care le sporeçte vizibilitatea atunci când sunt
açezate alåturi în vitrina frigorificå a magazinului. Dacå li se oferå consumatorilor un
portofoliu de variante ale mårcii în cadrul aceleiaçi categorii de produse, consumatorii
care simt nevoia unei schimbåri – din plictisealå, din saÆietate sau din orice alt motiv –
pot så treacå la alt tip de produs, dar fårå a påråsi familia mårcii.

S U A V E

Familia mårcii cu preÆ scåzut Suave, comercializatå de Helene-Curtis, cuprinde o mare
varietate de produse pentru îngrijire personalå: çampon çi balsam, produse pentru sugari,
loÆiuni pentru piele, antiperspirante, deodorante çi aça mai departe. Dat fiind gradul ridicat de
migraÆie a consumatorilor cåtre alte mårci, precum çi numårul mare de mårci ale produselor
de îngrijire personalå pe care le folosesc consumatorii în general – çi în particular cele de
çampon! –, capacitatea mårcii Suave de a oferi o linie completå de produse reprezintå un
avantaj competitiv. Prin extindere permanentå, Suave Æine pasul cu orice nouå tendinÆå de pe
piaÆå sau schimbare în cererea consumatorilor.58

E f e c t e l e p o z i t i v e d e f e e d b a c k Pe lângå facilitarea acceptårii noilor pro-
duse, extensiile de marcå pot så asigure çi avantaje în materie de feedback.59 De
exemplu, pot ajuta la clarificarea semnificaÆiei mårcii çi a valorilor sale fundamentale sau
pot så îmbunåtåÆeascå percepÆia consumatorilor în ce priveçte credibilitatea firmei care a
introdus extensia. De exemplu, prin extensiile de marcå introduse, Crayola semnificå
„dezvoltarea deprinderilor de desen çi picturå ale copiilor“, Aunt Jemima semnificå
„alimente pentru micul dejun“ çi WeightWatchers semnificå „pierdere în greutate çi
întreÆinerea greutåÆii optime“.

Extensiile de linie pot så reînnoiascå interesul çi simpatia faÆå de o marcå çi-i pot
extinde acoperirea de piaÆå. Unitatea Kleenex din cadrul firmei Kimberly-Clark çi-a
propus ca Æel så punå în fiecare camerå din caså un pachet cu batiste de hârtie. Aceastå
concepÆie strategicå a condus la introducerea unei mari varietåÆi de çerveÆele çi de
ambalaje, inclusiv çerveÆele parfumate, ultra-moi, impregnate cu loÆiune; cutii impri-
mate cu dinozauri çi cåÆei pentru camera copiilor, dar çi cutii cu design grafic elegant
care så se potriveascå cu decorul celorlalte camere din caså; çi cutii „bårbåteçti“, cu
batiste o datå çi jumåtate mai mari decât modelul Kleenex obiçnuit. Unul dintre
beneficiile unei extensii reuçite este acela cå poate servi drept bazå de pornire pentru
extensii ulterioare. În anii 1970 çi 1980, Billabong çi-a credibilizat numele de marcå în
rândul tinerilor pasionaÆi de surfing, ca designer çi producåtor al unor echipamente de
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înaltå calitate. Acest succes i-a permis apoi så se extindå çi în alte sporturi practicate mai
ales de tineri, cum ar fi surful pe zåpadå çi patinajul pe plançå cu rotile.

DEZAVANTAJELE EXTENSIILOR DE MARCÅ În ceea ce priveçte dezavantajele, exten-
siile de linie pot så provoace un efect de diluare a identitåÆii, în sensul cå numele mårcii
nu va mai fi foarte precis identificat cu vreun produs anume.60 Ries çi Trout numesc
acest fenomen „capcana extensiei de linie“.61 Legându-çi marca de produse alimentare
banale çi consumate în mod obiçnuit, cum ar fi piureul de cartofi, laptele praf, supele çi
båuturile preparate, Cadbury a riscat så-çi piardå semnificaÆia mai specificå de marcå de
ciocolatå çi dulciuri.62 Diluarea mårcii apare atunci când consumatorii nu mai asociazå
o marcå cu un produs anume sau cu produse extrem de asemånåtoare între ele çi încep
så-çi piardå consideraÆia pentru marcå.

Dacå o firmå lanseazå extensii pe care consumatorii le gåsesc nepotrivite, se poate
întâmpla så punå sub semnul întrebårii integritatea çi competenÆa mårcii. VarietåÆile
diferite ale extensiilor de linie îi pot deruta çi chiar enerva pe consumatori: care variantå
a produsului este „cea potrivitå“ pentru ei? În consecinÆå, se prea poate så respingå noile
extensii, în favoarea unor variante preferate „deja verificate“ sau a unora universale. Iar
detailiçtii se våd nevoiÆi så respingå multe produse çi mårci noi, fiindcå nu au suficient
spaÆiu de depozitare sau de expunere pentru ele.

Cel mai pesimist scenariu posibil pentru o extensie este acela în care nu doar eçueazå
pe piaÆå, ci, cu aceastå ocazie, ajunge çi så dåuneze imaginii mårcii-mamå. Din fericire,
asemenea evenimente sunt rare. „Eçecurile de marketing“, când marca nu a atras
suficienÆi consumatori, sunt de regulå mult mai puÆin distrugåtoare decât „eçecurile de
produs“, când marca nu çi-a onorat în mod fundamental promisiunea. Chiar çi atunci,
eçecurile de produs nu dilueazå capitalul mårcii decât dacå extensia este våzutå ca foarte
similarå mårcii-mamå. Automobilul Audi 5000 a avut de suferit, la mijlocul deceniului
1980, din cauza unui adevårat val seismic de publicitate negativå, atât în preså, cât çi
oralå, când s-a zvonit cå ar avea o „problemå cu acceleraÆia“. Publicitatea adverså s-a
råsfrânt çi asupra modelului Audi 4000, dar linia Quattro a fost relativ feritå de
repercusiuni negative, deoarece se distanÆase de modelul 5000 printr-o strategie în mai
mare måsurå distinctå de aplicare a mårcii çi de publicitate.63

Chiar çi atunci când vânzårile unei extensii de marcå sunt mari çi îçi îndeplinesc
Æintele de plan, se poate întâmpla ca aceste încasåri så fie rezultatul migraÆiei consuma-
torilor dinspre ofertele de produs deja existente ale mårcii-mamå – practic, canibali-
zarea de cåtre noua extensie a produselor comercializate sub numele mårcii-mamå.
Totuçi, migraÆia vânzårilor între mårci ale aceleiaçi familii nu este întotdeauna chiar atât
de inoportunå, dat fiind cå poate fi våzutå ca o canibalizare preventivå sau, altfel spus,
consumatorii ar fi putut så migreze cåtre o marcå concurentå, în locul extensiei de linie,
dacå aceasta nu ar fi fost introduså în categorie. Detergentul de rufe Tide îçi påstreazå
aceeaçi cotå de piaÆå ca acum 50 de ani, tocmai datoritå contribuÆiilor aduse la vânzåri
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de diversele extensii de linie introduse (detergent praf parfumat çi neparfumat, sub
formå de pastile, sub formå lichidå çi aça mai departe).

Un dezavantaj adeseori scåpat din vedere al extensiilor de marcå este acela cå, prin
introducerea unui nou produs ca extensie de marcå, firma îçi anuleazå singurå çansa de a
crea o marcå nouå, cu o imagine unicå çi cu un capital de piaÆå propriu. Nu trebuie decât
så ne gândim la avantajele de care s-a bucurat Disney prin introducerea mai multor filme
pentru adulÆi sub marca Touchstone; Levi’s, prin introducerea pantalonilor de doc
Dockers; çi Black and Decker, prin introducerea mårcii de scule electrice scumpe Dewalt.

CARACTERISTICILE SUCCESULUI O posibilå extensie a unei mårci printr-un produs
nou trebuie judecatå sub aspectul eficacitåÆii cu care foloseçte capitalul mårcii-mamå în
beneficiul noului produs, precum çi sub cel al eficacitåÆii cu care extensia, la rândul ei,
sporeçte capitalul mårcii-mamå.64 Produsul Crest White Strips a valorificat solida
reputaÆie a mårcii Crest în domeniul igienei dentare, pentru a veni cu o garanÆie de
calitate în subdomeniul „albirea dinÆilor“, reuçind în acelaçi timp så-çi întåreascå
imaginea de „autoritate dentarå“. Cel mai important considerent, în cazul extensiilor,
este acela cå trebuie så existe o „potrivire“ în mintea consumatorului. Consumatorii pot
considera cå o extensie se potriveçte cu marca-mamå pornind de la diverse aspecte –
atribute fizice comune, situaÆii de utilizare sau tipuri de utilizatori.

O eroare frecvent comiså atunci când se evalueazå posibilitåÆile de extindere este
aceea cå nu se iau în calcul toate structurile de cunoaçtere a mårcii de cåtre consumatori.
De multe ori, marketerii se concentreazå în mod eronat pe o singurå asociaÆie a mårcii
sau pe doar câteva, ca potenÆiale elemente de potrivire, ignorând altele care s-ar putea så
fie mai importante.

B I C

Concentrându-çi atenÆia asupra produselor ieftine çi dispensabile dupå utilizare, firma fran-
cezå Bic a reuçit så creeze pieÆe distincte pentru pixurile pe care le arunci dupå ce li se ter-
minå pasta, spre sfârçitul deceniului 1950; pentru brichetele care nu se mai încarcå, la înce-
putul deceniului 1970; çi pentru aparatele de ras cu lamå încorporatå, la începutul deceniului
1980. În 1989, a încercat så aplice aceeaçi strategie, în Europa çi în Statele Unite, cu mar-
ketingul parfumurilor Bic. Parfumurile – douå sortimente pentru femei („Nuit“ çi „Jour“) çi douå
pentru bårbaÆi („Bic for Men“ çi „Bic Sport for Men“) – erau ambalate în flacoane din sticlå cu
aerosoli, având capacitatea de 7 ml, care aråtau ca niçte brichete mai „durdulii“ çi se vindeau
cu 5 $ bucata. O purtåtoare de cuvânt a firmei Bic a caracterizat noile produse drept o extin-
dere a semnificaÆiei mårcii Bic: „înaltå calitate la preÆuri accesibile, comod de cumpårat çi
comod de folosit“. Extensia mårcii a fost lansatå cu o campanie de reclame çi de acÆiuni
promoÆionale pe care s-au cheltuit 20 de milioane $, cu imagini de personaje elegante care se
dådeau cu parfumul Bic, çi folosind sloganul publicitar „Ai Parisul în buzunar“. Cu toate
acestea, parfumul Bic n-a reuçit så-çi depåçeascå lipsa de aurå prestigioaså, nici asociaÆiile
negative, extensia mårcii dovedindu-se un eçec.65
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În caseta „Notå de marketing: Cercetarea pe tema extensiilor de marcå“ sunt
prezentate mai multe concluzii la care au ajuns teoreticienii preocupaÆi de acest subiect.

Portofoliile de mårci
Toate mårcile îçi au propriile graniÆe – nici o marcå nu poate fi extinså peste o anumitå
limitå. Pentru a se aborda mai multe segmente de piaÆå, va fi adeseori nevoie de mai
multe mårci. Nici o marcå nu va fi perceputå la fel de favorabil de toate segmentele
diferite pe care ar dori så le vizeze firma. Alte câteva raÆiuni pentru introducerea mai
multor mårci separate în cadrul unei categorii ar fi:66
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NOTÅ de marketing
Cercetarea pe tema extensiilor de marcå
Cercetåtorii din lumea universitarå au studiat
cu mare atenÆie subiectul extensiilor de
marcå. Iatå un rezumat al celor mai impor-
tante constatåri:

� Extensiile de marcå au succes atunci când
marca-mamå se bucurå de asociaÆii favo-
rabile çi când se percepe o potrivire între
marca-mamå çi produsul reprezentat de ex-
tensie.

� Existå multe planuri în care se poate per-
cepe potrivirea: atributele çi avantajele
referitoare la produs, dar çi atributele çi
avantajele care nu Æin de produs în sine, ci
de situaÆiile obiçnuite de utilizare sau de
tipul utilizatorului.

� În funcÆie de cunoaçterea categoriei de
cåtre consumatori, percepÆia potrivirii se
poate baza fie pe elemente comune de
tehnicå sau de fabricaÆie, fie pe consideraÆii
mai superficiale, cum ar fi complementa-
ritatea necesarå sau conjuncturalå.

� Mårcile de înaltå calitate se pot extinde în
mai mare måsurå decât cele de calitate
medie, deçi ambele au limite dincolo de
care nu mai pot trece.

� O marcå perceputå ca prototip pentru o
anumitå categorie de produse se poate do-
vedi greu de extins în afara categoriei res-
pective.

� AsociaÆiile cu un atribut concret tind så fie
mai greu de extins decât asociaÆiile cu un
atribut abstract.

� Consumatorii vor transfera uneori asociaÆii
care, deçi sunt pozitive în contextul clasei
iniÆiale de produse, vor deveni negative în
contextul extensiei.

� Consumatorii vor deduce uneori asociaÆii
negative despre o extensie, deçi existå çi
asociaÆii pozitive, eventual chiar avându-le
la bazå pe acestea.

� Se poate dovedi dificil de extins o marcå,
într-o claså de produse perceputå ca uçor
de fåcut.

� O extensie reuçitå poate nu doar så con-
tribuie la imaginea mårcii-mamå, ci chiar
så-i permitå acesteia så se extindå çi mai
departe.

� O extensie nereuçitå afecteazå mar-
ca-mamå numai atunci când existå o bazå
solidå de potrivire între cele douå.

� O extensie nereuçitå nu are de ce så împie-
dice firma så revinå cu introducerea unei
extensii asemånåtoare.

� Extensiile pe verticalå pot fi dificil de rea-
lizat çi impun adeseori strategii de aplicare
a unor submårci.

� Cea mai eficace strategie de reclamå pentru
o extensie este aceea care pune accentul pe
informaÆii despre extensie (mai degrabå
decât pe reamintirea mårcii-mamå).

Sursa: Kevin Lane Keller, Strategic Brand Manage-
ment, ediÆia a 2-a (Upper Saddle River, NJ: Prentice
Hall, 2003).



1. Pentru sporirea prezenÆei pe rafturile magazinului çi a dependenÆei detailistului de
producåtorul mårcilor;

2. Pentru a-i atrage pe consumatorii dornici de varietate çi care altfel s-ar orienta spre o
altå marcå;

3. Pentru a stimula concurenÆa internå din firmå; çi

4. Pentru a se realiza economii de scarå în publicitate, vânzåri, managementul sorti-
mentelor la distribuitori çi distribuÆia fizicå.

Portofoliul de mårci este ansamblul tuturor mårcilor çi liniilor sub nume de marcå
pe care o anumitå firmå le oferå spre vânzare cumpåråtorilor, într-o anumitå categorie
de produse. Se pot concepe çi promova mårci diferite, pentru a atrage segmente de piaÆå
diferite.

G A P

ÎnfiinÆatå în 1969, firma Gap, axatå pe producÆia çi comercializarea cu amånuntul a confec-
Æiilor, s-a dezvoltat prin vânzarea de îmbråcåminte viu coloratå sub marca GAP (inspiratå din
sintagma „generation gap“ – „diferenÆå între generaÆii“), poziÆionatå pe baza unor atribute cum
ar fi „comodå“, „funcÆionalå“ çi „natural nonçalantå“. GAP çi-a completat apoi magazinele
reprezentative pentru imaginea mårcii, prin achiziÆii çi prin extensii ale formatului de comer-
cializare iniÆial. GAPKids este o extensie în domeniul vestimentaÆiei pentru copii, introduså în
1986 çi care s-a bucurat de foarte mare succes. În 1983, GAP a cumpårat firma Banana
Republic, cu singularele sale magazine çi cataloage dedicate vestimentaÆiei de cålåtorie çi de
vacanÆå în locuri exotice, pe care le-a reformulat apoi pentru a reflecta gusturi în mai mare
måsurå urbane. În martie 1994, GAP a introdus linia magazinelor Old Navy, prin care se vând
haine pentru bårbaÆi, femei çi copii, asemånåtoare ca stil cu produsele GAP, dar la preÆuri mai
mici çi în spaÆii mai mari, cu o ambianÆå ca de depozit.

Un portofoliu de mårci trebuie så fie judecat dupå capacitatea sa de a maximiza
capitalul mårcilor componente. Un portofoliu optim este acela în care fiecare marcå îçi
maximizeazå propriul capital prin combinaÆie cu al tuturor celorlalte. Atunci când îçi
proiecteazå portofoliul optim, marketerii trebuie, în general, så echilibreze prin com-
promis reciproc acoperirea de piaÆå çi considerentele menÆionate mai înainte, cu
considerentele de cost çi de profitabilitate. Dacå profiturile pot fi majorate prin
renunÆarea la unele mårci, înseamnå cå portofoliul este prea mare; dacå profiturile pot fi
majorate prin adåugarea unor mårci, atunci portofoliul nu este suficient de mare. În
general, principiul fundamental de proiectare a unui portofoliu de mårci este maximi-
zarea acoperirii de piaÆå, astfel încât så nu fie ignorat nici un potenÆial client, dar în
paralel cu reducerea la minimum a suprapunerilor dintre mårci, astfel încât mårcile så nu
se concureze între ele pentru a obÆine aprobarea clienÆilor. Fiecare marcå trebuie så fie
clar diferenÆiatå çi atrågåtoare, pentru un segment de piaÆå suficient de mare încât så
justifice costurile de marketing çi de producÆie ale mårcii.67
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Portofoliile de mårci impun o atentå monitorizare de-a lungul timpului, pentru ca
firma så le identifice pe cele fragile çi så le elimine pe cele neprofitabile.68

E L E C T R O L U X

La sfârçitul deceniului 1990, Electrolux, firma producåtoare de aparaturå electrocasnicå de
folosinÆå îndelungatå, a scos pe piaÆa Europei Occidentale o gamå întreagå de aparate pro-
fesionale pentru comercianÆii de produse alimentare. În anul 1996, firma avea 15 mårci în
domeniul echipamentelor profesionale, dar numai una, Zanussi, se vindea în mai mult de o
Æarå europeanå. RenunÆând la sistemul segmentårii dupå criteriul preÆurilor – scåzut, mediu,
ridicat – çi trecând la un sistem orientat spre nevoile consumatorului – începând cu soluÆii
primare çi terminând cu necesitåÆile pasionaÆilor de artå culinarå rafinatå –, Electrolux a reuçit
så treacå de la a avea 15 mårci locale, la a avea 4 mårci paneuropene. Economiile de scarå
rezultate, precum çi cele de diversitate a domeniului de activitate, au ajutat la revitalizarea
cifrei de afaceri a firmei, astfel încât, deçi a renunÆat la multe mårci, vânzårile diviziunii sale de
aparaturå profesionalå pentru bucåtårie nu s-au micçorat niciodatå çi a reuçit în final så
ajungå la profit, în 2001.

Liniile de mårci cu componente slab diferenÆiate tind så se caracterizeze printr-un
grad înalt de canibalizare çi, ca urmare, necesitå emondare.69 Foile de napolitanå
Kellogg’s Eggo se gåsesc în 16 sortimente de aromå sau de gust. Investitorii pot alege
între 8.000 de fonduri mutuale. StudenÆii pot alege între sute de colegii de administrare
a afacerilor. Pentru vânzåtor, o asemenea situaÆie poate så însemne hiperconcurenÆå.
Pentru cumpåråtor, poate så însemne prea multe opÆiuni.

Pe lângå toate aceste considerente, existå o serie întreagå de roluri specifice pe care
mårcile le pot îndeplini ca elemente componente ale unui portofoliu.

APÅRÅTORI ÎN FLANC Mårcile „de flanc“ sau „luptåtoare“ sunt mårci poziÆionate în
aça fel faÆå de mårcile concurenÆilor, încât mårcile principale sau „mårcile-amiral“ ale
firmei, mai importante sau mai profitabile, så-çi poatå påstra poziÆionarea doritå.
Procter & Gamble îçi promoveazå scutecele de unicå folosinÆå Luvs într-un mod care så
apere din lateral poziÆia mårcii mai scumpe Pampers. Când îçi concep mårcile de flanc,
marketerii trebuie så fie extrem de atenÆi la douå cerinÆe contradictorii: pe de o parte,
mårcile luptåtoare nu trebuie så fie chiar atât de atrågåtoare încât så le råpeascå din
vânzåri mårcilor mai scumpe pe care sunt chemate så le apere; în acelaçi timp înså, dacå
mårcile luptåtoare sunt percepute ca având legåturå cu alte mårci din portofoliu, în
orice mod (de exemplu, în virtutea unei strategii comune de aplicare a mårcii), atunci
nu trebuie så fie chiar atât de ieftin concepute încât så se oglindeascå negativ asupra
mårcilor cu care au legåturå.

„VACI DE MULS“ Unele mårci vor fi totuçi påstrate, în ciuda scåderii vânzårilor,
fiindcå au în continuare un numår suficient de clienÆi încât profitabilitatea lor så
råmânå constantå, deçi practic fårå nici o susÆinere de marketing. Aceste mårci „bune de
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muls“ pot fi realmente exploatate în mod eficace, valorificându-li-se rezervorul deja
existent de capital al mårcii. De exemplu, în ciuda faptului cå progresele tehnologice
i-au deplasat mare parte din piaÆå cåtre noua marcå de aparate de ras Mach III, Gillette
continuå så vândå mårcile mai vechi Trac II, Atra çi Sensor. Dat fiind cå retragerea
acestor mårci nu înseamnå neapårat cå majoritatea clienÆilor se vor îndrepta spre altå
marcå din familia Gillette, se pare cå firma iese mai câçtigatå dacå le påstreazå în
portofoliul såu de mårci.

INTRARE CU PREæURI ACCESIBILE Adeseori, rolul unei mårci cu preÆ relativ scåzut
din portofoliu poate fi acela de a atrage clienÆi pe „orbita de gravitaÆie“ a mårcii.
Detailiçtilor le place så punå în evidenÆå asemenea „stimulatoare de trafic“, fiindcå dupå
aceea pot så-i „împingå“ pe clienÆi cåtre mårcile mai scumpe. De exemplu, BMW a
introdus anumite modele în linia automobilelor de seria 3 parÆial ca modalitate de a
aduce clienÆi noi în raza de atracÆie a mårcii, în speranÆa cå va putea apoi så-i „ridice“
spre modele cu preÆuri mai mari, în momentul în care vor fi decis så-çi ia o maçinå nouå.

PRESTIGIUL PREæULUI MAI MARE Rolul unei mårci cu preÆ relativ ridicat din familie
este adeseori acela de a conferi prestigiu çi credibilitate întregului portofoliu. De
exemplu, un anume analist a susÆinut cå adevårata valoare a automobilului sport
Corvette de înaltå performanÆå, pentru marca Chevrolet, rezidå în „capacitatea de a-i
atrage pe clienÆii curioçi în saloanele de prezentare çi, în acelaçi timp, de a îmbunåtåÆi
imaginea altor automobile Chevrolet. Nu înseamnå cine çtie ce mare lucru pentru
profitabilitatea fabricantului General Motors, dar indubitabil cå este un stimulator de
trafic.“70 Imaginea de înaltå tehnologie a mårcii Corvette avea rolul de a crea o aurå de
prestigiu în jurul întregii linii Chevrolet.

REZUMAT
1. O marcå este o denumire, un termen, un semn, un simbol, un design sau o combinaÆie între

aceste elemente, menitå så identifice bunurile çi serviciile unui vânzåtor sau grup de
vânzåtori çi så le diferenÆieze de cele ale concurenÆilor. Diferitele componente ale unei mårci
– nume, sigle, simboluri, tipuri de ambalaje etc. – sunt elemente ale mårcii.

2. Mårcile le oferå o serie de avantaje clienÆilor çi firmelor. Mårcile sunt preÆioase active
intangibile ale unei firme, pe care aceasta trebuie så le gestioneze cu mare atenÆie. În
aplicarea unei mårci, cheia succesului constå în a-i face pe consumatori så perceapå diferenÆe
între mårcile dintr-o categorie de produse.

3. Capitalul unei mårci trebuie definit din punctul de vedere al efectelor de marketing care nu
pot fi atribuite decât mårcii în cauzå. Altfel spus, valoarea de capital a unei mårci se referå la
faptul cå marketingul unui produs sau serviciu va aduce rezultate diferite, dacå acestuia i s-a
aplicat marca în cauzå, faÆå de cazul în care acelaçi produs sau serviciu s-ar comercializa fårå
så fie identificat prin marcå.

4. Edificarea capitalului mårcii depinde de trei factori principali: (1) alegerile fåcute iniÆial
pentru elementele sau identitåÆile care alcåtuiesc marca; (2) modul de integrare a mårcii în
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programul de marketing cu care este susÆinutå; çi (3) asociaÆiile indirect transferate asupra
mårcii, prin legarea ei de o altå entitate (de exemplu: firma, Æara de origine, canalul de
distribuÆie, o altå marcå).

5. Pentru a putea så fie bine gestionat, capitalul mårcii trebuie så fie evaluat. Un audit al mårcii
este un demers de examinare în profunzime a viabilitåÆii unei mårci çi poate fi utilizat pentru
a se stabili direcÆia strategicå de înaintare a mårcii. Studiile de urmårire presupun culegerea
periodicå de informaÆii de la consumatori, de-a lungul timpului, çi oferå preÆioase indicaÆii
de naturå tacticå în ceea ce priveçte eficacitatea pe termen scurt a programelor çi a
activitåÆilor de marketing. Auditul mårcii evalueazå „poziÆia în care s-a aflat marca“, iar
studiile de urmårire apreciazå „poziÆia în care se aflå marca acum“, precum çi dacå
programele de marketing au efectele dorite.

6. Printr-o strategie de aplicare a mårcii, firma îçi alege elementele de marcå pe care urmeazå
så le aplice diverselor produse din oferta sa de piaÆå. În cazul unei extensii de marcå, firma
utilizeazå un nume de marcå deja consacrat, pentru a introduce un produs nou. Propunerile
de extensie trebuie judecate dupå eficacitatea cu care ar putea så valorifice capitalul existent
al mårcii în beneficiul noului produs, precum çi dupå eficacitatea cu care extensia respectivå
ar contribui çi ea, la rândul ei, la capitalul mårcii-mamå existente.

7. Mårcile pot så joace mai multe roluri diferite în cadrul portofoliului de mårci al firmei.
Mårcile pot så extindå acoperirea de piaÆå, pot så asigure protecÆie altor mårci, pot så
amplifice o imagine sau så îndeplineascå o varietate de alte roluri pentru firmå. Fiecare
produs sub nume de marcå trebuie så aibå o poziÆionare bine definitå. În acest mod, mårcile
pot så-çi maximizeze acoperirea çi så-çi reducå la minimum gradul de suprapunere,
optimizând astfel portofoliul ca întreg.

APLICAæII

Dezbatere de marketing: Extensiile de marcå sunt un lucru bun

sau un lucru råu?

Unii analiçti criticå aspru practica extensiilor de marcå, deoarece li se pare cå, procedând
astfel, firmele îçi pierd adeseori din concentrarea necesarå, iar consumatorii nu mai çtiu ce så
creadå. AlÆi experÆi sunt de pårere cå extensiile de marcå reprezintå o strategie de creçtere
esenÆialå, precum çi o surså de venituri pentru firmå.

AdoptaÆi o poziÆie: „Extensiile de marcå pot så punå în pericol mårcile“ sau „Extensiile de
marcå sunt o importantå strategie de creçtere pentru marcå“.

DiscuÆie de marketing

Ce legåturi puteÆi face între diferitele modele de conceptualizare a capitalului mårcii
prezentate în acest capitol? Prin ce anume se aseamånå? Prin ce anume se deosebesc? PuteÆi
construi un model conceptual al capitalului mårcii care så înglobeze cele mai bune aspecte ale
fiecårui model prezentat?
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MARKETING sub reflector
Procter & Gamble
Procter & Gamble (P&G) este unul dintre cei mai pricepuÆi
marketeri din domeniul bunurilor de consum preambalate.
În 19 din cele 39 de categorii în care concureazå, deÆine
marca-lider. Cota sa medie de piaÆå se apropie de 25 la
sutå. PoziÆia sa conducåtoare pe piaÆå are la bazå câteva
principii:

� Cunoaçterea clientului. P&G îçi studiazå clienÆii – atât
pe consumatorii finali, cât çi pe distribuitori – printr-un
efort continuu de cercetare de marketing çi de culegere a
informaÆiilor de supraveghere a pieÆei. Pe absolut fiecare
produs îçi tipåreçte numårul de telefon cu prefix 800, la
care clienÆii pot så sune fårå taxå.

� Perspectiva pe termen lung. P&G îçi face timp så anali-
zeze atent fiecare ocazie favorabilå çi så pregåteascå
produsul cel mai bun, dupå care se angajeazå cu toate
forÆele så-l transforme într-un succes. Cu chipsurile
Pringles s-a luptat aproape un deceniu, pânå så ajungå la
succes pe piaÆå.

� Inovarea produsului. P&G este un inovator activ în
planul produselor, dedicând 1,7 miliarde $ (4 la sutå din
vânzåri) activitåÆii de cercetare-dezvoltare – o sumå im-
presionantå, pentru o firmå care face produse de consum
preambalate. Parte din acest proces de inovare constå în
crearea unor mårci care så le aducå noi beneficii consu-
matorilor. Exemple recente în acest sens ar fi: Febreze,
un spray care eliminå mirosul neplåcut din Æesåturi; Dryel,
un produs care le då consumatorilor posibilitatea så-çi
cureÆe çi så-çi împrospåteze acaså hainele care se cu-
råÆå „numai chimic“; çi Swiffer, un nou sistem de curåÆare
care îndepårteazå mai eficient praful, murdåria çi firele de
pår de pe podele çi de pe alte suprafeÆe solide.

� Strategia calitåÆii. P&G concepe produse de calitate
peste medie çi le îmbunåtåÆeçte continuu. Când P&G
anunÆå un produs „nou çi îmbunåtåÆit“, vorbeçte serios.
Exemple recente în acest sens ar fi: detergenÆii Tide çi
Ariel în variantå „compactå“, care îndepårteazå petele çi
igienizeazå rufåria, protejând în acelaçi timp culorile ini-
Æiale ale Æesåturii; çi Pampers Rash Guard, unicul tip de
scutece special conceput så trateze çi så previnå iritaÆia
pielii din cauza scutecului.

� Strategia de extindere a liniilor. P&G îçi produce mår-
cile în mai multe variante de mårime çi de formå. Aceastå
strategie îi asigurå mai mult spaÆiu de raft çi îi împiedicå
pe concurenÆi så påtrundå în segmentele acoperite de
P&G, pentru a aborda nevoi nesatisfåcute.

� Strategia de extindere a categoriilor. P&G îçi foloseçte
adeseori puternicele nume de marcå pentru a lansa pro-
duse noi. Marca de såpun Ivory a fost extinså så cuprindå
çi un såpun lichid, un detergent de vase çi un çampon.
Marca de loÆiuni pentru bårbaÆi Old Spice a fost extinså cu
succes çi asupra deodorantului. Lansarea unui nou produs
sub un nume de marcå deja existent çi puternic îi asigurå
pe loc noii mårci recunoaçtere çi credibilitate în rândul
publicului, cu cheltuieli de publicitate mult mai mici.

� Strategia mårcilor multiple. P&G comercializeazå mai
multe mårci în cadrul aceleiaçi categorii de produse.
Fiecare marcå satisface o altå dorinÆå a consumatorilor çi
concureazå împotriva unor mårci concurente anume. În
plan intern, fiecare manager de marcå se luptå cu ceilalÆi
pentru a obÆine o cotå din resursele firmei. Mai de curând
înså, P&G a început så-çi reducå vasta gamå de produse,
tipodimensiuni çi sortimente, pentru a-çi diminua cos-
turile.

� Publicitate masivå çi pionierat în utilizarea mass media.
P&G ocupå al doilea loc pe Æarå, la capitolul cheltuielilor
dedicate publicitåÆii de cåtre marketerii bunurilor de con-
sum preambalate, cu 3 miliarde $ anual. Un pionier al
utilizårii reclamei la televiziune, pentru crearea notorie-
tåÆii çi a preferinÆei în rândul publicului consumator, P&G
se ocupå acum så fie printre primii care så-çi consolideze
marca pe Internet.

� ForÆå de vânzare tenace çi activå. În 1998, forÆa de
vânzare P&G a fost incluså de revista Sales & Marketing
Management în topul celor mai bune 25 din Æarå. Una
dintre cheile succesului pentru P&G este datå de legå-
turile strânse pe care çi le formeazå forÆa de vânzare cu
detailiçtii, îndeosebi cu Wal-Mart. Echipa celor 150 de
reprezentanÆi de vânzåri P&G care se ocupå de acest
gigant al comerÆului cu amånuntul colaboreazå strâns cu
Wal-Mart, pentru a îmbunåtåÆi atât produsele care se duc
spre magazine, cât çi procesul prin care ajung acolo.

� Eficacitatea promovårii vânzårilor. Departamentul de
promovare a vânzårilor îi consiliazå pe managerii de
marcå P&G cum så aleagå cele mai eficace promoÆii,
pentru atingerea unor obiective anume. Departamentul
de profil se ocupå så ajungå la o cunoaçtere expertå a
eficacitåÆii acestor acÆiuni, în circumstanÆe de naturå dife-
ritå. În acelaçi timp înså, P&G cautå så reducå la mini-
mum utilizarea promovårii vânzårilor çi så treacå la poli-
tica „preÆurilor scåzute în fiecare zi“.

� IntransigenÆå competiÆionalå. Când vine vorba de
agresori, P&G nu glumeçte çi nu se joacå. Este perfect
dispuså så cheltuiascå sume mari de bani, pentru a
depåçi promovarea noilor mårci concurente çi a le împie-
dica så se ancoreze în segmentele sale.

� EficienÆa fabricaÆiei çi reducerea costurilor. ExcelenÆa
în materie de producÆie a firmei P&G este pe måsura
excelentei reputaÆii câçtigate în materie de marketing.
P&G cheltuieçte sume mari pe iniÆiative de dezvoltare çi
de îmbunåtåÆire a operaÆiunilor de producÆie, pentru a-çi
menÆine costurile printre cele mai scåzute din ramurå; çi,
de curând, P&G a început så-çi reducå çi mai mult costu-
rile, ceea ce i-a permis så reducå preÆurile ridicate la care
se vând câteva dintre bunurile sale.

� Sistemul de management al mårcilor. P&G a elaborat
sistemul de management al mårcilor în care de fiecare
marcå råspunde un manager anume desemnat. Sistemul
a fost copiat de multe firme concurente, dar adeseori fårå
acelaçi succes. De curând, P&G çi-a modificat structura
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generalå de management, astfel încât acum fiecare cate-
gorie de mårci este administratå de un manager de cate-
gorie, cu responsabilitåÆi în planul volumului çi al profitu-
rilor realizate. Deçi acest nou tip de organizare nu-l înlo-
cuieçte pe cel de management al mårcilor, ajutå la diri-
jarea mai preciså a concentrårii strategice, în funcÆie de
nevoile importante ale consumatorilor çi de concurenÆa
din categorie.

Açadar, poziÆia conducåtoare pe piaÆå a firmei P&G nu
se bazeazå doar pe faptul cå face bine un singur lucru, ci pe
faptul cå orchestreazå cu succes miriadele de factori care
garanteazå o asemenea poziÆie.

Întrebåri spre discuÆie

1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Procter &
Gamble?

2. Unde este vulnerabilå Procter & Gamble? Care sunt
pericolele de care trebuie så se påzeascå?

3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-
keting ai firmei Procter & Gamble, pentru activitatea lor
în viitor? Ce anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face,
în desfåçurarea activitåÆii de marketing?

Sursele: Melanie Wells, „Kid Nabbing“, Forbes, 2 februarie 2004, p.
84; P&G Fact Sheet, august 2003; „Chairman’s Address“, Annual
Shareholder Meeting, 14 octombrie 2003; Ed Tazzia, „What’s Enter-
taining?“, Brandweek, 17 noiembrie 2003, p. 40; Noreen O’Leary,
„The New and Improved P&G“, Brandweek, 17 noiembrie 2003, p.
44; www.pg.com.
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CAPITOLUL 10 POZIÞIONAREA MÃRCII

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Cum poate firma så aleagå çi så comunice o poziÆionare eficace pe piaÆå?

2. Cum se diferenÆiazå mårcile?

3. Care sunt strategiile de marketing adecvate pentru fiecare etapå din ciclul de viaÆå al produsului?

4. Care sunt implicaÆiile evoluÆiei pieÆei, pentru strategiile de marketing?

Nici o firmå nu poate ieçi învingåtoare, dacå produsele çi ofertele ei seamånå cu orice alte produse çi
oferte. Firmele trebuie så urmåreascå o poziÆionare çi o diferenÆiere care så fie relevante. Ca parte
din procesul de management strategic al mårcilor, fiecare firmå çi fiecare ofertå trebuie så
reprezinte o „idee mare“ diferitå în mintea pieÆei vizate.

Marca televiziunii publice din Statele Unite, Public Broadcasting Service, se gåseçte într-o situaÆie
dificilå. AudienÆa medie, la orele de maximå audienÆå din timpul serii, pentru cele 349 de staÆii
ale televiziunii publice, a scåzut cu 23 de procente între 1993 çi 2002. În aceeaçi perioadå,

reÆelele prin cablu gen Discovery Channel, History Channel, A&E çi Fox News au înregistrat o creçtere cu
122 la sutå, atrågând o mare parte din telespectatorii PBS. Publicul fidel televiziunii publice îmbåtrâneçte –
vârsta medie a telespectatorului PBS din intervalul de maximå audienÆå este în jur de 55 de ani. Provocarea
constå în a atrage telespectatori noi çi mai tineri, påstrând în acelaçi timp calitatea emisiunilor – lucru care
reprezintå misiunea televiziunii publice. Criza de identitate a determinat-o pe Pat Mitchell, directoarea
generalå a companiei PBS, så declare în 2002: „Pentru ca televiziunea publicå så råmânå vie çi viabilå,
trebuie så adoptåm unele schimbåri.“1

Aça cum o demonstreazå situaÆia grea prin care trece PBS, chiar çi atunci când o firmå reuçeçte så
iaså în evidenÆå, diferenÆele pot fi de scurtå duratå. În mod normal, firmele îçi reformuleazå de mai
multe ori strategiile çi ofertele de marketing. CondiÆiile economice se schimbå, concurenÆii lanseazå
noi çi noi atacuri, iar produsele trec prin stadii noi de interes çi cerinÆe din partea cumpåråtorilor.
Marketerii trebuie så elaboreze strategii pentru fiecare stadiu din ciclul de viaÆå al produsului.
Scopul e acela de a prelungi durata de viaÆå çi profitabilitatea produsului, Æinând cont cå acesta nu
va dura o veçnicie. Capitolul de faÆå analizeazå modalitåÆile specifice prin care o firmå poate så-çi
diferenÆieze çi så-çi poziÆioneze cu eficacitate ofertele, în aça fel încât så se bucure de un avantaj
competitiv pe toatå durata ciclului de viaÆå al unui produs sau al unei oferte.
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Elaborarea çi comunicarea unei strategii de poziÆionare

Toate strategiile de marketing se bazeazå pe segmentare, vizare çi poziÆionare (STP). O
firmå descoperå nevoi çi grupuri diferite pe piaÆå, vizeazå acele nevoi çi grupuri pe care le
poate satisface într-un mod superior, dupå care îçi poziÆioneazå oferta în aça fel încât piaÆa
vizatå så recunoascå oferta çi imaginea distinctivå a firmei. Dacå o firmå nu-çi face bine
poziÆionarea, piaÆa va fi derutatå, neçtiind la ce så se açtepte. Aça s-a întâmplat atunci când
National Car Company çi Alamo Rent-a-Car au fost unificate de fosta lor firmå-mamå,
ANC Rental Corp., în urma cererii de înregistrare a falimentului din anul 2001.

N A T I O N A L C A R R E N T A L Ç I A L A M O R E N T - A - C A R

Marca de lux National îi viza prin tradiÆie pe cålåtorii în interes de afaceri, pe când Alamo
Rent-a-Car îçi realiza în proporÆie de 90 la sutå veniturile cu turiçtii. Dupå fuziunea dintre cele
douå firme, siglele Alamo/National au fost lipite pe tot ce vrei çi ce nu vrei, începând cu
autocarele care fåceau legåtura cu aeroportul çi terminând cu bluzele de uniformå ale
angajaÆilor. Atât clienÆii serviciilor Alamo, cât çi cei ai serviciilor National aveau dificultåÆi în a
face distincÆie între cele douå mårci, deçi maçinile National se închiriazå de regulå la tarife cu
10-20 la sutå mai mari decât cele Alamo. În fond, clienÆii trebuiau så stea la aceeaçi coadå, în
faÆa aceluiaçi ghiçeu din aeroport, så fie serviÆi de aceiaçi agenÆi de închiriere, så urce în
aceleaçi autobuze de legåturå çi så utilizeze autoturisme din acelaçi parc auto. Marca
National a fost cel mai mult afectatå de absenÆa diferenÆierii în aceste puncte-cheie de contact
cu clientela, cota de piaÆå reducându-i-se cu 5-10 procente. Interesant este cå, dupå
unificarea mårcilor, frecvenÆa autobuzelor de legåturå s-a îmbunåtåÆit cu 38 la sutå çi
cålåtorilor în interes de afaceri li s-au oferit çi mai multe opÆiuni, putând ocoli în totalitate
trecerea pe la biroul de închiriere din aeroport. Totuçi, în sondaje, clienÆii mårcii National
aveau impresia cå autobuzele vin mai rar, cozile de açteptare sunt mai lungi çi servirea mai
slabå. ImplicaÆia era clarå: pentru ca amândouå mårcile så-çi påstreze integritatea çi poziÆio-
narea în faÆa segmentelor lor de piaÆå, se impunea så fie separate.2

Dacå o firmå îçi face foarte bine poziÆionarea, atunci va putea så deducå restul
elementelor de planificare çi diferenÆiere de marketing din strategia de poziÆionare. Noi
definim poziÆionarea dupå cum urmeazå: poziÆionarea este acÆiunea de a concepe
oferta çi imaginea companiei, în aça fel încât så ocupe un loc distinct în mintea
publicului de pe piaÆa-Æintå. Scopul este acela de a fixa marca în mintea consumatorilor
într-o poziÆie care så maximizeze potenÆialul beneficiu pentru firmå. O bunå poziÆio-
nare a mårcii ajutå la cålåuzirea strategiei de marketing, clarificând esenÆa mårcii,
explicitând ce obiective îi ajutå så realizeze pe consumatori çi cum face acest lucru de o
manierå unicå. Rezultatul final al poziÆionårii este crearea cu succes a unei propuneri
valorice concentrate pe client, a unui motiv convingåtor pentru ca piaÆa-Æintå så cumpere
produsul. În tabelul 10.1 puteÆi vedea modul în care trei companii – Perdue, Volvo çi
Domino’s – çi-au definit propunerea valoricå în funcÆie de clienÆii vizaÆi, de avantaje çi
de preÆuri.
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Cuvântul „poziÆionare“ a fost popularizat de doi profesioniçti din publicitate, Al
Ries çi Jack Trout. Cei doi våd poziÆionarea ca pe un exerciÆiu de creativitate cu un
produs existent:

PoziÆionarea începe cu un produs. O marfå, un serviciu, o firmå, o instituÆie,
chiar çi o persoanå ... Dar poziÆionarea nu se referå la ceea ce faceÆi cu produsul, ci
la ceea ce faceÆi cu mintea posibilului cumpåråtor. Cu alte cuvinte, poziÆionaÆi
produsul în mintea potenÆialului client.3

În caseta „Idee de marketing: PoziÆionarea prin disciplinele valorii“ este oferit un alt
punct de vedere asupra poziÆionårii. Practic, dupå aproape toate concepÆiile avansate,
poziÆionarea impune så se facå definirea çi comunicarea similitudinilor çi a diferenÆelor
dintre mårci. În particular, alegerea unei poziÆionåri presupune determinarea unui
cadru de referinÆå, prin identificarea pieÆei vizate çi a concurenÆei, çi apoi stabilirea
setului ideal de asociaÆii ale mårcii care så reprezinte puncte de paritate çi puncte de
diferenÆå.

Cadrul de referinÆå competitiv
Un punct de pornire în definirea unui cadru de referinÆå pentru poziÆionarea unei mårci
este stabilirea categoriei de apartenenÆå – produsele sau mulÆimile de produse cu care
concureazå marca çi care funcÆioneazå ca substitute apropiate. Aça cum vom vedea în
capitolul 11, analiza concurenÆei va lua în considerare o serie întreagå de factori –
printre care resursele, capabilitåÆile çi intenÆiile probabile ale altor firme – în alegerea
pieÆelor pe care consumatorii pot fi serviÆi în mod profitabil.
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TABELUL 10.1 Exemple de propuneri valorice, cu stårile cererii
çi sarcinile de marketing

Compania çi
produsul ClienÆii vizaÆi Avantajele PreÆul Valoarea propuså

Perdue
(carne de
pui)

Consumatori de
carne de pui atenÆi
la calitate

Frågezime Cu 10%
peste
preÆul
pieÆei

Carne de pui mai fragedå çi
cu pieliÆå mai crocantå,
contra un supliment moderat
de preÆ

Volvo (au-
toturism
break)

Familii „înstårite“
preocupate de
siguranÆå

Durabilitate çi
siguranÆå

Cu 20%
peste
preÆul
pieÆei

Autoturismul break cel mai
sigur çi mai rezistent cu care
så cålåtoreascå familia
dumneavoastrå

Domino’s
(pizza)

Mari amatori de
pizza interesaÆi în
primul rând de
comoditate

Rapiditate în
livrare çi bunå
calitate

Cu 15%
peste
preÆul
pieÆei

O pizza fierbinte çi gustoaså,
care ajunge la uça
dumneavoastrå în 30 de
minute de la comandå,
contra unui preÆ moderat



Deciziile privind piaÆa-Æintå sunt adeseori un factor-cheie de stabilire a cadrului
competitiv de referinÆå. Hotårârea de a viza un anumit tip de consumator poate så
defineascå natura concurenÆei, fiindcå anumite firme au decis så vizeze acel segment în
trecut (sau plånuiesc så facå acest lucru în viitor) sau consumatorii din acel segment se
uitå deja la anumite mårci, când îçi iau deciziile de cumpårare. Stabilirea cadrului
competitiv de referinÆå adecvat nu se poate face fårå o bunå cunoaçtere a comporta-
mentului consumatorului çi a mulÆimilor de alegere pe care le iau în considerare
consumatorii. În Marea Britanie, de pildå, AsociaÆia Automobiliçtilor (Automobile
Association) s-a poziÆionat ca „al patrulea serviciu de urgenÆå“ – alåturi de poliÆie,
pompieri çi salvare –, pentru a transmite ideea de credibilitate sporitå çi de intervenÆie
imediatå. Iatå cum s-a poziÆionat çi pizza DiGiorno:
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IDEE de marketing
PoziÆionarea prin disciplinele valorii
Doi consultanÆi, Michael Treacy çi Fred Wier-
sema, au propus un model conceptual de po-
ziÆionare pe care l-au numit disciplinele valorii.
În cadrul sectorului såu de activitate, o firmå
poate så aspire la a deveni liderul de produs,
firma cu excelenÆå operaÆionalå sau firma apro-
piatå de client. Acest cadru conceptual are la
bazå ideea cå pe fiecare piaÆå existå o com-
binaÆie din trei tipuri de clienÆi. Unii preferå
firma care avanseazå pe frontiera tehnologicå
(liderul de produs); alÆii vor grad înalt de
fiabilitate a preformanÆei (excelenÆa operaÆio-
nalå); iar o a treia categorie de clienÆi vrea
înaltå receptivitate în satisfacerea nevoilor in-
dividuale (apropierea de client).

În mod normal, nici o firmå nu poate fi
cea mai bunå la toate trei categoriile çi nici
måcar la douå dintre ele odatå. Fiecare disci-
plinå a valorii impune tipuri diferite de men-
talitate managerialå çi de investiÆii, care ade-
sea intrå în conflict. De exemplu, McDonald’s
exceleazå la capitolul performanÆei operaÆio-
nale, dar nu çi-ar putea permite så înceti-
neascå ritmul de servire, ca så pregåteascå
altfel hamburgerii pentru fiecare client. Nici
la capitolul produselor noi n-ar putea ajunge
la supremaÆie, deoarece fiecare nouå adåu-
gire ar deranja funcÆionarea perfectå a

fluxului operaÆional normal. Chiar çi în cazul
unei firme mari, cum ar fi GE, fiecare divi-
ziune s-ar putea så urmåreascå o altå disci-
plinå a valorii: diviziunea de aparate electro-
casnice mari urmåreçte excelenÆa operaÆio-
nalå; diviziunea de tehnologie a maselor plas-
tice urmåreçte apropierea de client; iar divi-
ziunea de motoare pentru avion urmåreçte
calitatea de lider în domeniul produselor.

Treacy çi Wiersema propun ca firma så
respecte urmåtoarele patru reguli ale
succesului:

1. Så devinå cea mai bunå la una dintre cele
trei discipline ale valorii.

2. Så ajungå la un nivel adecvat al perfor-
manÆei în privinÆa celorlalte douå disci-
pline.

3. Så continue så-çi îmbunåtåÆeascå poziÆia
superioarå din disciplina aleaså, ca så nu
piardå teren în faÆa unui concurent.

4. Så continue så-çi ridice nivelul de adecvare
în privinÆa celorlalte douå discipline, deoa-
rece concurenÆii continuå så ridice açtep-
tårile clienÆilor.

Sursa: Michael Treacy çi Fred Wiersema, The Disci-
plines of Market Leaders (Reading, MA: Addi-
son-Wesley, 1994).



P I Z Z A D I G I O R N O

DiGiorno este un sortiment de pizza congelatå al cårei aluat creçte, când este pus la încålzit.
În loc s-o plaseze în categoria „pizza congelatå“, marketerii au poziÆionat-o în categoria „pizza
livratå la domiciliu“. Una dintre reclame îi aratå pe musafirii de la o petrecere întrebându-çi
gazda ce serviciu de livrare foloseçte pentru pizza, iar gazda le råspunde: „Nu-i pizza livratå
acaså, e DiGiorno!“ Astfel, sunt scoase în evidenÆå douå atribute ale mårcii DiGiorno:
prospeÆime çi gust superior. Prin aceastå poziÆionare ingenioaså, vânzårile mårcii DiGiorno
au urcat de la mai nimic în 1995, la 382 de milioane $ în 2002, aducând-o în poziÆia de lider al
categoriei „pizza congelatå“.4

Puncte de paritate çi puncte de diferenÆiere
Odatå fixat cadrul de referinÆå competitiv pentru poziÆionare, prin definirea pieÆei-Æintå
çi a tipului de concurenÆå, marketerii pot så defineascå asociaÆiile adecvate de paritate çi
de diferenÆiere.5

PUNCTELE DE DIFERENæIERE Punctele de diferenÆiere (PDP) sunt atribute sau avan-
taje pe care consumatorii le asociazå în mod pronunÆat cu o marcå, le considerå
valoroase çi despre care sunt convinçi cå o altå marcå concurentå nu le posedå în aceeaçi
måsurå. AsociaÆiile mårcii despre care se poate spune cå sunt intense, favorabile çi unice,
reprezentând puncte de diferenÆiere, pot avea la bazå practic orice tip de atribut sau de
avantaj, de exemplu: FedEx (livrare garantatå pânå a doua zi), Nike (performanÆå),
Lexus (calitate).

Crearea unor asociaÆii intense, favorabile çi unice, ca puncte de diferenÆiere, nu este
deloc o sarcinå uçoarå, dar este esenÆialå pentru poziÆionarea competitivå a mårcii.
IKEA, de exemplu, a reuçit:

I K E A

Detailistul suedez de mobilå IKEA a luat un produs de lux – mobilierul çi dotårile pentru
locuinÆå – çi a fåcut din el o variantå cu preÆ rezonabil pentru piaÆa de maså. IKEA îçi susÆine
preÆurile scåzute cu o metodå foarte simplå: clienÆii se autoservesc, îçi transportå singuri
mobila acaså çi tot singuri o asambleazå. IKEA câçtigå înså puncte de diferenÆiere çi prin
ofertele sale de produse. Aça cum observa un analist, „IKEA çi-a clådit reputaÆia pe ideea cå
produsele suedeze sunt bune, sigure çi bine fåcute pentru mase. Are câteva dintre cele mai
inovatoare designuri, la preÆurile cele mai scåzute de pe piaÆå.“ De asemenea, în fiecare
magazin IKEA funcÆioneazå un restaurant de calitate excelentå (lucru rar printre detailiçtii de
mobilå); sunt oferite servicii de supraveghere a copiilor, în timp ce pårinÆii colindå prin
magazin; existå un program de club, ai cårui membri au dreptul la reduceri speciale, în afarå
de preÆul scåzut obiçnuit; çi firma expediazå prin poçtå milioane de cataloage, cu cele mai
recente modele de mobilå scoase pe piaÆå.6
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PUNCTELE DE PARITATE Punctele de paritate (PDP), pe de altå parte, sunt asociaÆii
nu neapårat unice pentru marca în cauzå, ci, practic, chiar împårtåçite în comun cu alte
mårci. Aceste tipuri de asociaÆii se întâlnesc în douå forme principale: categoriale çi
competitive.

Punctele de paritate categoriale sunt asociaÆii pe care consumatorii le considerå
esenÆiale, pentru ca o ofertå så fie legitimå çi credibilå în cadrul unei anumite categorii
de produse sau servicii. Cu alte cuvinte, ele reprezintå condiÆii necesare – dar nu
neapårat çi suficiente – pentru alegerea mårcii. Consumatorii s-ar putea så considere cå
o agenÆie de voiaj nu este cu adevårat o agenÆie de voiaj, decât dacå poate så facå rezervåri
la avion çi la hotel, så emitå recomandåri privind oferte de turism çi så ofere variate
opÆiuni în materie de platå çi livrare a biletelor. Punctele de paritate categoriale pot så se
schimbe în timp, datoritå progreselor tehnologice, a modificårilor legislative sau a
tendinÆelor consumatorilor, dar reprezintå „taxa de participare“ pentru cine vrea så
intre în jocul de marketing.

Punctele de paritate competitive sunt asociaÆii menite så nege punctele de diferen-
Æiere ale concurenÆilor. Dacå, în ochii consumatorilor, asociaÆiile destinate så constituie
punctele de diferenÆiere ale unei mårci sunt tot la fel de intense în cazul mårcii respective
çi în cel al concurenÆilor ei, dar marca este capabilå så mai instituie încå o asociaÆie
intenså, favorabilå çi unicå, drept punct de diferenÆiere propriu, atunci marca respectivå
ar trebui så se afle într-o poziÆie competiÆionalå superioarå. Cu alte cuvinte, dacå o
marcå poate så atingå „pragul de rentabilitate“ în domeniile în care concurenÆii încearcå
så gåseascå un avantaj çi poate så-çi adjudece avantaje în alte domenii, atunci marca ar
trebui så se afle într-o poziÆie competitivå puternicå – dacå nu chiar imbatabilå. În timp
ce alte bunuri de lux înregistrau un declin al vânzårilor în anul 2000, marca Coach çi
le-a majorat pe ale sale, adåugând noi elemente stilistice çi de modå contemporanå
legendarelor sale genÆi de voiaj çi serviete robuste çi încåpåtoare.7 Un alt exemplu ar fi
introducerea sortimentului de bere Miller Lite.8

M I L L E R L I T E

Strategia iniÆialå de reclamå pentru berea Miller Lite avea douå obiective: så asigure paritatea
cu concurenÆii principali din categorie, afirmând cå „are un gust extraordinar“, çi, în acelaçi
timp, så creeze un punct de diferenÆiere – conÆinea cu o treime mai puÆine calorii, fiind deci
„mai puÆin såÆioaså“ decât sortimentele obiçnuite. Aça cum se întâmplå adeseori, punctul de
paritate çi cel de diferenÆiere erau oarecum contradictorii, deoarece consumatorii tind så
asocieze gustul cu conÆinutul de calorii. Pentru a depåçi potenÆiala rezistenÆå, Miller a apelat
la purtåtori de cuvânt credibili, în principal foçti sportivi profesioniçti, despre care se considerå
cå nu vor bea o bere decât dacå are gust bun. Foçtii sportivi au dezbåtut cu umor care dintre
cele douå avantaje ale produsului – „bere cu gust extraordinar“ sau „mai puÆin såÆioaså“ – îl
descria mai bine. Reclamele se terminau cu un slogan bine gåsit: „Tot ce v-aÆi dorit vreodatå
de la o bere ... çi ceva mai puÆin“.
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PUNCTE DE PARITATE SAU PUNCTE DE DIFERENæIERE Pentru a se realiza un punct
de paritate (PDP) dintr-un anumit atribut sau avantaj, trebuie ca un numår suficient de
consumatori så creadå cå marca este „suficient de bunå“ la criteriul respectiv. Existå o
„zonå“ sau „marjå de toleranÆå sau acceptare“ pentru punctele de paritate. Marca nu
trebuie literalmente så fie våzutå ca egalå cu cele ale concurenÆilor, dar consumatorii
trebuie så aibå impresia cå marca se descurcå suficient de bine în privinÆa acelui atribut
sau avantaj particular. Dacå existå aceastå impresie, atunci consumatorii ar putea fi
dispuçi så-çi întemeieze evaluårile çi deciziile pe alÆi factori, potenÆial mai favorabili
mårcii. O bere slab alcoolizatå se considerå cå nu va putea niciodatå så aibå un gust la fel
de bun ca berea obiçnuitå, dar, dacå are un gust suficient de apropiat, va putea concura
cu eficacitate împotriva sortimentelor normal alcoolizate. În ceea ce priveçte punctele
de diferenÆiere înså, marca trebuie så-çi demonstreze clar superioritatea. Consumatorii
trebuie så fie convinçi cå poçetele Louis Vuitton sunt cele mai elegante, cå Energizer este
bateria care Æine cel mai mult çi cå Merrill Lynch oferå cele mai bune sfaturi financiare çi
de planificare a investiÆiilor.

Adeseori, cheia succesului în poziÆionare o reprezintå nu atât realizarea unui punct
de diferenÆiere (PDD), cât realizarea punctelor de paritate!

V I S A C O N T R A A M E R I C A N E X P R E S S

PDD-ul mårcii Visa în categoria cårÆilor de credit este acela cå poate fi gåsitå în cele mai multe
locuri, ceea ce subliniazå principalul avantaj al categoriei: comoditatea. American Express,
pe de altå parte, çi-a clådit capitalul mårcii prin scoaterea în evidenÆå a prestigiului asociat cu
utilizarea cårÆii sale de credit. Dupå ce çi-au impus PDD-urile, Visa çi American Express se
concureazå acum prin încercarea de a-çi diminua reciproc avantajul, pentru a-çi crea
PDP-uri. Visa oferå carduri de aur çi de platinå, în ideea de a-çi întåri prestigiul mårcii, çi le
face reclamå cu sloganul „Se aflå oriunde vreÆi så fiÆi çi dumneavoastrå“, în ambianÆe care
subliniazå exclusivitatea çi acceptarea. American Express, pe de altå parte, çi-a majorat
considerabil numårul de furnizori care-i acceptå cardurile çi a creat çi alte modalitåÆi de sporire
a valorii, prin programul „ViaÆa trebuie så fie o recompenså“.

Stabilirea categoriei de apartenenÆå
ClienÆii-Æintå sunt conçtienÆi cå marca Maybelline ocupå o poziÆie conducåtoare pe
piaÆa cosmeticelor; cå marca Cheerios este lider pe piaÆa fulgilor de cereale; cå Accenture
se numårå printre firmele-lider din domeniul serviciilor de consultanÆå çi aça mai
departe. Adeseori înså, marketerii trebuie så-i informeze pe consumatori în legåturå cu
apartenenÆa mårcii la o anumitå categorie. Probabil cå situaÆia cea mai edificatoare în
acest sens este introducerea produselor noi, mai ales atunci când apartenenÆa la o
categorie nu este perfect evidentå. Pentru produsele de înaltå tehnologie, aceastå
incertitudine se poate transforma într-o mare problemå. Existå çi situaÆii în care
consumatorii çtiu din ce categorie face parte o marcå, dar nu sunt convinçi cå marca
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respectivå ar trebui så se afle prin membrii legitimi ai acelei categorii. De exemplu,
consumatorii pot fi conçtienÆi cå firma Hewlett-Packard produce aparate de fotografiat
digitale, dar fårå a fi foarte siguri dacå aparatele Hewlett-Packard sunt de aceeaçi claså cu
mårcile Sony, Olympus, Kodak çi Nikon. Într-o asemenea situaÆie, HP ar putea
constata cå este indicat så-çi întåreascå imaginea de apartenenÆå la categorie.

Mårcile sunt uneori afiliate la categorii din care nu fac parte. Aceastå abordare
reprezintå o modalitate de a evidenÆia punctul de diferenÆiere al mårcii, cu condiÆia ca
piaÆa så çtie din ce categorie face parte de fapt marca. Dar, când se apeleazå la aceastå
abordare, este important ca piaÆa så înÆeleagå nu numai ce nu este marca respectivå, ci çi
lucrurile pe care le reprezintå! Este important ca marca så nu se trezeascå prinså la mijloc
între categorii! De exemplu, fotocamera digitalå E-Mini M cu lector çi inscriptor
încorporat de fiçiere MP3, a firmei Konica, a fost promovatå ca „soluÆia de divertisment
patru într-unul“, dar suferea de deficienÆe funcÆionale în fiecare dintre aplicaÆiile
produsului çi nu s-a bucurat de prea mare succes pe piaÆå.9

Abordarea recomandatå în privinÆa poziÆionårii constå în a-i informa pe consu-
matori despre categoria de apartenenÆå a mårcii, înainte de a i se explicita punctul de
diferenÆiere. În mod normal, consumatorii vor dori så çtie ce este produsul çi ce
funcÆionalitate are, abia apoi putând så decidå dacå dominå mårcile împotriva cårora
concureazå. Pentru produsele noi, publicitatea iniÆialå se concentreazå adeseori pe
crearea notorietåÆii mårcii, iar publicitatea ulterioarå, pe încercårile de formare a
imaginii mårcii.

Ocazional, o firmå va încerca så stea în echilibru pe douå cadre de referinÆå:

B M W

Când BMW a lansat primul mare atac competitiv pe piaÆa Statelor Unite, la începutul dece-
niului 1980, çi-a poziÆionat marca pe baza ideii cå este singurul automobil care oferå atât lux,
cât çi performanÆå. La vremea aceea, multå lume considera cå maçinilor americane de lux le
lipseçte performanÆa tehnicå, iar maçinilor americane performante tehnic le lipseçte luxul.
Pedalând pe designul automobilelor sale, pe reputaÆia de „seriozitate nemÆeascå“ çi pe alte
aspecte ale unui program de marketing bine gândit, BMW a reuçit så realizeze simultan douå
lucruri: (1) un punct de diferenÆiere çi un punct de paritate la capitolul performanÆei, în raport
cu automobilele performante, çi (2) un punct de diferenÆiere în privinÆa performanÆei çi un
punct de paritate în privinÆa luxului, în raport cu automobilele de lux. Ingeniosul slogan:
„Maçina supremå de condus“ a capturat efectiv nou-creata categorie-umbrelå – cea a
automobilelor performante de lux.

Deçi poziÆionarea pe un cadru dublu de referinÆå este tentantå, ca mijloc de atenuare
a unor obiective potenÆial contradictorii urmårite de consumatori, presupune çi o mare
dificultate suplimentarå. Dacå punctele de paritate çi punctele de diferenÆiere în raport
cu ambele categorii de referinÆå nu sunt credibile, atunci marca s-ar putea så nu fie
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våzutå ca jucåtor legitim în nici una dintre cele douå categorii. Un exemplu gråitor al
acestui risc îl reprezintå cazul multor agende digitale din prima generaÆie, care n-au reu-
çit så se încadreze în categoriile la care se refereau, de la pagere la calculatoare personale.

Existå trei modalitåÆi principale prin care se poate comunica apartenenÆa unei mårci
la o anumitå categorie:

1. Afirmarea avantajelor categoriei. Pentru a-i reasigura pe consumatori cå o marcå
va satisface cerinÆa care reprezintå raÆiunea fundamentalå pentru utilizarea unei cate-
gorii, se apeleazå frecvent la afirmarea avantajelor categoriei, ca simbol al aparte-
nenÆei. De exemplu, pentru maçini-unelte se va afirma durabilitatea, iar pentru
medicamente antiacide, eficacitatea. Un praf de pråjiturå cu cacao çi-ar putea declara
apartenenÆa la categoria deserturilor pregåtite în caså, prin afirmarea avantajului
„gust extraordinar“, susÆinând aceastå afirmaÆie cu faptul cå are ingrediente de înaltå
calitate (performanÆå) sau cu ilustraÆii în care consumatorii se aratå încântaÆi de
gustul delicios al pråjiturii (imagisticå).

2. Compararea cu repere exemplare. Mårcile foarte cunoscute çi cu bunå reputaÆie
dintr-o categorie pot fi çi ele folosite pentru specificarea apartenenÆei la categoria
respectivå. Când Tommy Hilfiger era încå un anonim, reclamele i-au afirmat aparte-
nenÆa la categoria marilor designeri de modå americani asociindu-l cu Geoffrey
Beene, cu Stanley Blacker, cu Calvin Klein çi cu Perry Ellis, toÆi membri recunoscuÆi
ai categoriei respective.

3. Utilizarea elementului de descriere a produsului. „Descriptorul produsului“ care
urmeazå imediat dupå numele mårcii este adeseori un mijloc de explicitare conciså a
originii categoriale. Ford Motor Co. a investit mai mult de un miliard de dolari
într-un model de automobil radical nou, lansat în 2004 çi denumit X-Trainer, care
combinå atributele unei maçini sport-utilitare, ale unei maçini de tip „minivan“ çi ale
unui autoturism break. Pentru a se comunica aceastå poziÆionare unicå – çi pentru a
evita asociaÆiile cu modelele Explorer çi Country Squire – noul autovehicul este
denumit „break sport“.10

Alegerea PDP-urilor çi a PDD-urilor
Punctele de paritate sunt determinate de necesitåÆile apartenenÆei la categorie (pentru a
se crea similitudini categoriale) çi de imperativul negårii PDD-urilor concurenÆilor
(pentru a se crea diferenÆe competitive). În alegerea punctelor de diferenÆiere, existå
douå considerente importante: consumatorii considerå oportun PDD-ul çi firma este
capabilå så onoreze promisiunea PDD-ului.

Consumatorii apreciazå oportunitatea unui PDD pe baza a trei criterii esenÆiale:

1. RelevanÆa. Consumatorilor vizaÆi trebuie ca PDD-ul så li se parå personal relevant çi
important. Hotelul Westin Stamford din Singapore çi-a fåcut reclamå pe ideea cå ar
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fi cel mai înalt hotel din lume, dar pentru mulÆi turiçti înålÆimea hotelului nu are nici
o importanÆå.

2. Particularitatea (caracterul distinctiv). Consumatorilor vizaÆi trebuie ca PDD-ul
så li se parå deosebit çi superior. Atunci când se påtrunde într-o categorie unde existå
mårci consacrate, marea dificultate constå în a gåsi un criteriu viabil de diferenÆiere.
Înlocuitorul de zahår Splenda a depåçit mårcile Equal çi Sweet ’n Low, devenind
lider de categorie în 2003, diferenÆiindu-se prin autentiticitate – ca produs derivat
din zahår, dar fårå nici unul dintre neajunsurile asociate cu zahårul.11

3. Credibilitatea. Consumatorilor vizaÆi trebuie ca PDD-ul så li se parå demn de cre-
zare. O marcå trebuie så ofere un motiv irezistibil pentru a o alege în defavoarea altor
opÆiuni. Marca Mountain Dew ar putea afirma cå este mai energizantå decât alte
båuturi råcoritoare, susÆinând aceastå afirmaÆie prin observaÆia cå are un conÆinut
mai mare de cofeinå. Parfumul Chanel no. 5 ar putea afirma cå este chintesenÆa
parfumurilor franÆuzeçti elegante, susÆinând aceastå afirmaÆie prin evidenÆierea
îndelungatei asociaÆii dintre numele Chanel çi moda vestimentarå de înaltå claså.

În ce priveçte capacitatea de onorare a promisiunii, existå trei criterii esenÆiale:

1. Fezabilitatea. Firma trebuie så fie capabilå så creeze efectiv PDD-ul afirmat.
Designul produsului çi oferta de marketing trebuie så susÆinå asociaÆia doritå.
Comunicarea asociaÆiei dorite presupune schimbåri reale aduse produsului în sine
sau numai schimbåri perceptuale, la nivelul impresiei pe care o are consumatorul
despre produs sau marcå? Evident, e mai uçor så-i convingi pe consumatori de un
lucru despre marcå, pe care ei nu-l cunoçteau çi nu l-au luat în considerare, decât så
aduci modificåri produsului çi så-i convingi pe consumatori de aceste schimbåri.
General Motors a avut mult de furcå, pentru a schimba percepÆia publicului cum cå
marca de automobile Cadillac nu este una modernå çi tinereascå.

2. Comunicabilitatea. Este foarte greu så creezi o asociaÆie care contrazice cunoç-
tinÆele existente ale consumatorilor sau cåreia consumatorii, indiferent din ce motiv,
nu prea le vine så-i dea crezare. Consumatorilor trebuie så li se dea un motiv
irezistibil çi un argument inteligibil, pentru a-i convinge în ce fel poate marca så
furnizeze avantajul dorit. Ce date faptice çi verificabile sau „dovezi punctuale“ se pot
oferi, astfel încât consumatorii så creadå realmente în marcå çi în asociaÆiile ei dorite?
Argumentele doveditoare vor îmbråca adeseori forma unor componente patentate çi
sub nume de marcå, de pildå coenzima Q10 din compoziÆia cremei Nivea antirid sau
ingredientul marca Hawafena din compoziÆia balsamului de pår Herbal Essences.

3. Viabilitatea (caracterul sustenabil). Este poziÆionarea de aça naturå încât så
împiedice påtrunderea concurenÆilor, så poatå fi apåratå çi så fie dificil de atacat?
Caracterul favorabil al unei asociaÆii a mårcii poate fi întårit çi consolidat în timp?
Dacå da, atunci poziÆionarea are toate çansele så dureze. Caracterul sustenabil va
depinde de angajamentul intern çi de utilizarea resurselor, precum çi de influenÆa
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forÆelor externe de pe piaÆå. În general, liderilor de piaÆå gen Gillette, Intel sau
Microsoft, a cåror poziÆionare are parÆial la bazå performanÆa demonstrabilå a
produsului, le vine mai uçor så-çi susÆinå poziÆionarea, comparativ cu alÆi lideri de
piaÆå, gen Gucci, Prada sau Hermes, a cåror poziÆionare se întemeiazå pe curentele
din modå çi, prin urmare, este supuså capriciilor unei pieÆe mai schimbåtoare.

Marketerii trebuie så hotårascå la ce nivel sau niveluri vor ancora punctele de
diferenÆiere ale mårcii. La cel mai de jos nivel se aflå atributele mårcii, la urmåtorul nivel
se aflå avantajele mårcii, iar în vârf se aflå valorile mårcii. Astfel, marketerii mårcii de
såpun Dove pot vorbi despre atributul „un sfert cremå hidratantå“; despre avantajul
„pielii mai catifelate“; sau despre valoarea „te face så te simÆi mai atrågåtoare“. De
regulå, atributele reprezintå nivelul cel mai puÆin dezirabil de poziÆionare. În primul
rând, cumpåråtorul va fi mai interesat de avantaje. În al doilea rând, concurenÆii pot
copia cu uçurinÆå atributele. În al treilea, atributele actuale s-ar putea så devinå mai
puÆin dezirabile în viitor.

Cercetarea a indicat înså cå mårcile pot uneori så fie diferenÆiate cu succes pe baza
unor atribute aparent irelevante, în cazul în care consumatorii deduc de aici avantajul
adecvat.12 Procter & Gamble îçi diferenÆiazå marca de cafea instant Folger’s prin
atributul „fulgi de cafea cristalizaÆi“, obÆinuÆi printr-un „proces unic çi patentat“. În
fapt, forma particulelor de cafea este perfect irelevantå, din moment ce „fulgii crista-
lizaÆi“ se dizolvå imediat în apa fierbinte. A spune despre o marcå de cafea cå este
„cultivatå în climat montan“ este de asemenea irelevant, fiindcå aproape toate culturile
de cafea se aflå la altitudini montane. Caseta „Notå de marketing: Redactarea unei
declaraÆii de poziÆionare“ aratå pe scurt cum poate fi exprimatå formal poziÆionarea.

Crearea PDP-urilor çi a PDD-urilor
O dificultate frecvent întâlnitå, în crearea unei poziÆionåri a mårcii care så fie puternicå
çi competitivå, este aceea cå multe dintre atributele sau avantajele care dau punctele de
paritate çi punctele de diferenÆiere prezintå corelaÆii negative: consumatorii evalueazå
foarte favorabil marca în privinÆa unui anume atribut sau avantaj, dar, în acelaçi timp, o
evalueazå nefavorabil în privinÆa altui atribut important. De exemplu, ar putea fi dificil
de poziÆionat o marcå drept „ieftinå“ çi, în acelaçi timp, så se afirme despre ea cå ar fi „de
cea mai înaltå calitate“. În tabelul 10.2 puteÆi vedea alte câteva exemple de atribute çi
avantaje corelate negativ. Mai departe, atributele çi avantajele individuale au adeseori
aspecte pozitive çi aspecte negative. De exemplu, gândiÆi-vå la o marcå de multå vreme
prezentå pe piaÆå, despre care se poate spune cå „are o îndelungatå tradiÆie“. Pe de o
parte, „tradiÆia“ ar putea sugera experienÆå, înÆelepciune çi competenÆå expertå, dar, pe
de alta, ar putea la fel de bine så fie våzutå într-o luminå negativå, fiindcå se poate
deduce cå marca respectivå ar fi învechitå çi anacronicå.
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B R O O K S B R O T H E R S

Spre finalul deceniului 1990, marca Brooks Brothers a constatat cå tradiÆia îi este mai degrabå
un handicap, decât un avantaj. Cåmåçile apretate çi costumele în dungi ale acestui detailist
american påreau un anacronism, într-o lume unde toÆi poartå blugi, pantaloni de camuflaj çi
tricouri largi, iar vinerea merge la serviciu în Æinutå „lejerå“. Firma a încercat så-çi treacå în plan
secund imaginea tradiÆionalå, începând så ofere pulovere çi pantaloni cu o croialå mai
modernå, dar iniÆiativa i-a alienat pe clienÆii fideli çi nici n-a reuçit så atragå alÆii noi, iar firma a
pierdut cotå de piaÆå. În 2001, Claudio del Vecchio, un american nåscut în Italia, a cumpårat-o
cu suma de 225 de milioane $ çi a decis så foloseascå tradiÆia Brooks Brothers ca punct de dife-
renÆiere. Aspectul general este mai sofisticat, calitatea a revenit la standardele dinainte çi pre-
Æurile sunt mai mari. Pentru moment, Brooks Brothers se concentreazå pe atragerea clienÆilor
såi dintotdeauna. Firma a publicat o carte în care îçi povesteçte îndelungata istorie; invitå
clienÆi atent selectaÆi så participe la o serie de evenimente destinate så sårbåtoreascå aniversa-
rea a 185 de ani de existenÆå çi reintroduce articole mult apreciate în trecut, printre care pulo-
verul Shetland, introdus în anul 1904, çi costumul din pânzå de sac care-i plåcea atât de mult
lui JFK. Se vede treaba cå mult-încercata firmå Brooks Brothers face ceva care este un lucru
foarte bun, fiindcå çi altele au început s-o copieze, exploatându-çi propria moçtenire: Coach
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NOTÅ de marketing
Redactarea unei declaraÆii de poziÆionare
Pentru a comunica poziÆionarea unei firme
sau a unei mårci, planurile de marketing tre-
buie så cuprindå o declaraÆie de poziÆionare.
DeclaraÆia e bine så fie sub forma urmåtoare:
Pentru (segmentul vizat çi nevoia vizatå) (marca)
noastrå este (conceptul) care (punctul de dife-
renÆiere). De exemplu: „Pentru profesioniçtii
ocupaÆi care au nevoie så-çi organizeze activi-
tatea, Palm Pilot este o agendå electronicå com-
plexå care vå permite så vå faceÆi fiçiere de
rezervå pe PC-ul dumneavoastrå, mai uçor çi mai
sigur decât produsele concurente.“ Uneori,
declaraÆia de poziÆionare poate fi ceva mai
detaliatå:

Mountain Dew: Pentru consumatorii de
båuturi råcoritoare tineri çi activi, care
n-au timp så doarmå, Mountain Dew este
båutura råcoritoare care vå då mai multå
energie decât orice altå marcå, fiindcå are
cea mai ridicatå concentraÆie de cofeinå.
Cu Mountain Dew, puteÆi råmâne treaz çi
vioi chiar çi atunci când n-aÆi reuçit så
dormiÆi bine toatå noaptea.

RemarcaÆi cå poziÆionarea enunÆå mai întâi
apartenenÆa produsului la o anumitå cate-
gorie (de exemplu, Mountain Dew este o båu-
turå råcoritoare) çi abia apoi îi indicå elemen-
tul de diferenÆiere faÆå de alte produse din
aceeaçi categorie (de exemplu, are mai multå
cofeinå). Plasarea într-o categorie anume su-
gereazå similitudini pe care marca respectivå
le-ar putea avea în comun cu alte produse din
categorie, dar argumentaÆia în favoarea supe-
rioritåÆii mårcii se face pe baza punctului såu
de diferenÆiere. Uneori, marketerii plaseazå o
marcå într-o categorie surprinzåtor de dife-
ritå, înainte de a-i indica punctele de
diferenÆiere.

Sursele: Bobby J. Calder çi Steven J. Reagan, „Brand
Design“, în Kellogg on Marketing, ediÆie coordonatå
de Dawn Iacobucci (New York: John Wiley & Sons,
2001), p. 61; Alice M. Tybout çi Brian Sternthal,
„Brand Positioning“, în Kellogg on Marketing, ediÆie
coordonatå de Dawn Iacobucci (New York: John
Wiley & Sons, 2001), p. 54.



îçi readuce în ofertå poçeta tip „desagå“; Eddie Bauer a reintrodus jacheta de aviator matla-
satå Skyliner, model din 1936; çi J. Crew çi-a reintrodus în fabricaÆie sacoul clasic de stofå
cadrilatå çi puloverul cu guler înalt.13

Din nefericire, consumatorii vor de regulå så aibå çi maximum de atribute, çi
maximum de avantaje. Arta çi çtiinÆa marketingului sunt aproape în totalitate o
permanentå strådanie de a gåsi punctul de compromis profitabil dintre cerinÆe care se
contrazic reciproc – iar poziÆionarea nu face nici ea excepÆie. Evident, cea mai bunå
abordare este dezvoltarea unui produs sau a unui serviciu care så se achite bine la
capitolul ambelor criterii. BMW a reuçit så-çi instituie dubla poziÆionare de „lux çi
performanÆå“, în mare parte datoritå modului în care era proiectat produsul çi graÆie
faptului cå maçina era perceputå ca fiind atât luxoaså, cât çi performantå. Gore-Tex a
reuçit så depåçeascå handicapul unei imagini de conflict aparent ireconciliabil între
„material impermeabil“ çi „Æesåturå prin care poate så treacå aerul“, graÆie progreselor
tehnologice. Existå çi alte moduri prin care se poate soluÆiona problema corelaÆiei
negative dintre PDP-uri çi PDD-uri.

PREZENTAREA SEPARATÅ O metodå costisitoare, dar uneori eficace, de atacare a
corelaÆiilor negative dintre atribute çi avantaje, este lansarea a douå campanii de mar-
keting diferite, fiecare dedicatå altui atribut sau beneficiu. Campaniile pot så ruleze în
paralel la un moment dat în timp sau secvenÆial de-a lungul timpului. Çamponul Head
& Shoulders a avut succes în Europa cu o campanie dublå: una dintre campanii punea
accentul pe eficacitatea cu care çamponul îndepårta måtreaÆa, iar cealaltå, pe aspectul
måtåsos al pårului dupå utilizarea çamponului. Consumatorii, se sperå, vor fi mai puÆin
critici în judecåÆi, dacå apreciazå separat beneficiile PDP çi PDD. Dezavantajul unei
astfel de metode este cå necesitå douå campanii susÆinute. Mai mult decât atât, dacå
marketerii nu abordeazå direct çi fårå ocoliçuri corelaÆia negativå, consumatorii s-ar
putea så nu facå asociaÆiile pozitive dorite.

EXPLOATAREA CAPITALULUI ALTEI ENTITÅæI În exemplul anterior cu berea Miller
Lite, marca a „împrumutat“ sau a exploatat capitalul de încredere al unor celebritåÆi
cunoscute çi simpatizate de public, pentru a da credibilitate unui avantaj negativ core-
lat. Mårcile au, în principiu, posibilitatea de a se pune în legåturå cu orice fel de entitate
care posedå tipul adecvat de capital, ca mijloc de a-çi constitui un PDP sau un PDD
dintr-un atribut sau avantaj. Componentele sub nume de marcå pot çi ele så-çi
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TABELUL 10.2 Exemple de atribute çi avantaje corelate negativ

PreÆ scåzut/Calitate înaltå De mare putere/Sigur

Gust bun/PuÆine calorii RezistenÆå/Rafinament

Nutritiv/Gust delicios PrezenÆå peste tot/Exclusivitate

Înaltå eficacitate/AcÆiune moderatå Variat/Simplu



împrumute din credibilitate unui atribut pe care consumatorii îl pun la îndoialå.
Totuçi, împrumutarea din capitalul de încredere al altei entitåÆi comportå unele riscuri.
Producåtorii de calculatoare personale, cum ar fi IBM çi Compaq, au constatat cå
programul de publicitate cooperativå cu Intel, care a asigurat acestei din urmå mårci
expunere în reclamele fabricanÆilor de PC-uri, a avut ca rezultat creçterea cererii de
calculatoare „cu interior Intel“.

REDEFINIREA RELAæIEI Un alt mod potenÆial eficace, dar adeseori dificil, de a ataca
relaÆia negativå dintre atribute çi avantaje, constå în a-i convinge pe consumatori cå
relaÆia este de fapt pozitivå. Aceastå redefinire se poate realiza dacå li se oferå consuma-
torilor o perspectivå diferitå asupra lucrurilor çi li se sugereazå cå s-ar putea så scape din
vedere sau så nu acorde suficientå importanÆå anumitor consideraÆii.

C A L C U L A T O A R E L E A P P L E

Când Apple Computers a lansat marca de calculatoare personale Macintosh, punctul de
diferenÆå esenÆial era atributul „prietenos cu utilizatorul“. MulÆi consumatori valorizau uçurinÆa
în utilizare, mai ales cei care cumpårau un PC pentru a-l folosi acaså. Un dezavantaj al aso-
ciaÆiei „prietenos cu utilizatorul“ era înså opinia clienÆilor care cumpårau PC-uri pentru aplicaÆii
de afaceri cum cå, dacå un calculator este uçor de folosit, atunci nu poate fi prea puternic.
Sesizând aceastå problemå, Apple a rulat o campanie de reclamå foarte ingenioaså, cu
sloganul: „Puterea de a fi mai bun decât crezi“. Strategia din spatele reclamelor era aceea cå,
din moment ce calculatorul Apple putea fi folosit cu uçurinÆå, oamenii exact asta fåceau – îl
foloseau! –, ceea ce reprezenta o indicaÆie simplå, dar importantå, a „puterii“. Cu alte cuvinte,
cele mai puternice calculatoare sunt cele pe care oamenii le folosesc efectiv.

Strategiile de diferenÆiere

Pentru a evita capcana eçuårii în statutul de marfå nediferenÆiatå, marketerii trebuie så
porneascå de la credinÆa cå orice se poate diferenÆia. (Vezi caseta „Notå de marketing:
Idei inedite de la consumatori, pentru diferenÆierea produselor çi a serviciilor“.) Mårcile
pot fi diferenÆiate pe baza multor variabile. Southwest Airlines s-a diferenÆiat în mai
multe feluri separate.

S O U T H W E S T A I R L I N E S

Aceastå companie aerianå cu sediul în Dallas çi-a cucerit o niçå pe piaÆa zborurilor scurte, cu
ajutorul tarifelor scåzute, al serviciului de încredere çi al unui foarte sånåtos simÆ al umorului.
Southwest îçi påstreazå costurile la un nivel scåzut oferind numai serviciu minimal la bord
(fårå servirea mesei, fårå proiectare de filme) çi îmbarcare-debarcare expeditivå, pentru ca
avioanele så råmânå cât mai mult timp în aer. Southwest çtia cå nu se poate diferenÆia numai
dupå criteriul preÆului, deoarece concurenÆii pot cu uçurinÆå s-o dea la o parte de pe piaÆå, cu
variantele lor mai ieftine. Compania s-a evidenÆiat çi ca operator „simpatic“, remarcat mai ales
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prin comentariile pline de haz din partea piloÆilor çi a însoÆitorilor de bord, care îi amuzå teribil
pe pasageri. Un alt atribut popular printre clienÆi este atribuirea locurilor în avion fårå rezer-
vare, pe baza regulii „primul venit, primul servit“: pasagerii primesc un cartonaç numerotat, în
ordinea în care s-au prezentat la poarta de îmbarcare. Aståzi, Southwest se aflå pe locul çase
în clasamentul companiilor aeriene naÆionale cu cele mai mari încasåri çi se distinge prin
aceea cå e singura linie aerianå cu tarife scåzute care a reuçit så se bucure de succes pe
termen lung.14

Mijloacele evidente de diferenÆiere, care sunt adeseori çi cele mai tentante pentru
consumatori, au ca element de referinÆå aspecte ale produsului çi ale serviciului. Swatch
oferå ceasuri de mânå cu un aspect çic çi în ton cu moda zilei. Subway se diferenÆiazå
prin oferta de sandviciuri fårå ingrediente dåunåtoare pentru sånåtate, ca alternativå la
alimentaÆia de tip fast-food. Method çi-a construit o afacere în valoare de 10 milioane $
pe an, creând o linie de produse netoxice pentru menaj çi curåÆenie, care au un design
elegant çi culori strålucitoare, totalmente unice în cadrul categoriei.15 Totuçi, pe pieÆele
intens competitive, firmele trebuie så depåçeascå acest nivel de diferenÆiere. Printre
celelalte criterii cu ajutorul cårora o firmå îçi poate diferenÆia oferta de piaÆå se numårå
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NOTÅ de marketing
Idei inedite de la consumatori, pentru diferenÆierea produselor çi a serviciilor
În articolul intitulat „Descoperirea unor noi
posibilitåÆi de diferenÆiere“, Ian C. MacMillan
çi Rita Gunther McGrath susÆin cå, dacå fir-
mele ar examina atent întreaga experienÆå a
clienÆilor cu un produs sau cu un serviciu –
lanÆul consumului –, ar putea descoperi ocazii
de a-çi poziÆiona ofertele în moduri pe care
nici ele, nici concurenÆii lor nu le-ar fi crezut
posibile. MacMillan çi McGrath propun o listå
cu întrebåri pe care marketerii le pot folosi
pentru a identifica noi puncte de diferenÆiere
în ochii consumatorilor:

� Cum îçi dau seama oamenii de faptul cå au
nevoie de produsul çi de serviciul dumnea-
voastrå?

� Cum gåsesc consumatorii oferta dumnea-
voastrå?

� Cum îçi fac consumatorii selecÆia finalå?
� Cum comandå çi achiziÆioneazå consuma-

torii produsul sau serviciul dumneavoastrå?
� Ce se întâmplå atunci când produsul sau

serviciul dumneavoastrå este furnizat?
� Cum este instalat produsul dumneavoastrå?

� Cum se face plata pentru produsul sau ser-
viciul dumneavoastrå?

� Cum este depozitat produsul dumneavoas-
trå?

� Cum este transportat produsul dumnea-
voastrå?

� Care este scopul real în care folosesc con-
sumatorii produsul dumneavoastrå?

� Pentru ce lucruri au consumatorii nevoie de
ajutor, atunci când utilizeazå produsul
dumneavoastrå?

� Cum stau lucrurile în privinÆa posibilitåÆii
de returnare sau de schimbare a produ-
sului?

� Cum este organizatå activitatea de service
(reparaÆii çi întreÆinere) pentru produsul
dumneavoastrå?

� Ce se întâmplå când produsul dumneavoas-
trå este scos din uz sau aruncat la gunoi?

Sursa: Ian C. MacMillan çi Rita Gunther McGrath,
„Discovering New Points of Differentiation“,
Harvard Business Review, iulie-august 1997, pp.
133-45.



personalul, canalul de distribuÆie çi imaginea. SecÆiunea care urmeazå descrie aceste
patru strategii aparte de diferenÆiere.

DiferenÆierea prin produs
Aça cum se va aråta în capitolul 12, mårcile pot fi diferenÆiate pe baza mai multor
aspecte diferite de caracterizare a produsului sau a serviciului: forma produsului, atri-
butele caracteristice, performanÆa, conformanÆa, durabilitatea, fiabilitatea, reparabi-
litatea, stilul çi designul, dar çi criterii de apreciere a serviciului cum ar fi: uçurinÆa
comenzii, livrarea, instalarea, instruirea clientului, consultanÆa pentru client çi pachetul
de service (întreÆinere çi reparaÆii).

Pe lângå toate aceste aspecte specifice, un tip ceva mai general de poziÆionare pentru
o marcå ar fi acela definit prin ideea „cea mai bunå calitate“. Cât de importantå este
poziÆionarea pe baza unui produs de înaltå calitate? Institutul de Planificare Strategicå
(Strategic Planning Institute – SPI) a studiat efectul pe care-l are o calitate a produsului
relativ mai înaltå çi a descoperit o corelaÆie pozitivå între calitatea relativå a produsului çi
rentabilitatea investiÆiei (RI).16 UnitåÆile de activitate cu o ofertå de înaltå calitate câçti-
gau mai mult, fiindcå nivelul superior de calitate le permitea så perceapå un preÆ mai
mare; fiindcå beneficiau în grad mai înalt de repetarea achiziÆiei, de fidelitatea clientelei
çi de publicitate oralå pozitivå; çi costurile asigurårii unui plus de calitate nu erau cu
mult mai mari decât cele ale unitåÆilor de activitate care produceau calitate mai scåzutå.

Calitatea va depinde de performanÆa efectivå a produsului, dar este comunicatå çi
prin alegerea semnelor çi indiciilor fizice pe care le folosesc de regulå oamenii pentru a
aprecia calitatea. Iatå câteva exemple:

� O firmå care produce maçini de tuns iarba susÆine cå maçinile sale sunt „puternice“,
deci foloseçte un motor cât mai zgomotos, fiindcå oamenii îçi închipuie, de regulå, cå
maçinile de tuns iarba care fac mai mult zgomot sunt mai puternice.

� O firmå care produce autocamioane aplicå un strat de miniu de plumb pe çasiu nu
fiindcå çasiul ar avea nevoie de o asemenea protecÆie, ci fiindcå aceasta sugereazå grijå
pentru calitate.

� Un fabricant de automobile îçi doteazå maçinile cu portiere care fac zgomot când
sunt trântite, fiindcå mulÆi cumpåråtori trântesc portierele ca så vadå cât de solid
construitå este maçina.

� Hotelurile Ritz Carlton semnaleazå calitatea înaltå instruindu-çi angajaÆii så ridice
receptorul dupå ce telefonul a sunat de trei ori, så råspundå cu o voce „surâzåtoare“ çi så
se arate extrem de bine informaÆi în legåturå cu tot ceea ce Æine de hotelul în care
lucreazå.

Calitatea se comunicå çi prin alte elemente de marketing. Un preÆ ridicat semnaleazå
de obicei un produs care are un plus de calitate. Imaginea de calitate a produsului este
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influenÆatå çi de ambalaj, de distribuÆie, de publicitate çi de promovare. Iatå câteva
exemple în care imaginea de calitate a mårcii a avut de suferit:

� O marcå renumitå de produse alimentare congelate çi-a pierdut din imaginea de
prestigiu, fiind prea des prezentå în promoÆii cu preÆ redus.

� Imaginea unei beri superioare a avut de suferit, atunci când a trecut de la îmbutelierea
în sticle la cea în cutie.

� Un receptor TV extrem de apreciat çi-a pierdut imaginea de produs de calitate,
atunci când a început så fie vândut çi prin magazine cu mårfuri de uz general.

ReputaÆia unui producåtor contribuie çi ea la percepÆia calitåÆii. Unele companii „Æin
cu dinÆii“ de calitate; consumatorii se açteaptå de la produsele Nestlé çi IBM så fie bine
fåcute. Firmele serioase çtiu så-çi comunice calitatea în faÆa cumpåråtorilor çi nu ezitå så
garanteze „satisfacÆie deplinå sau banii înapoi“.

DiferenÆierea prin personal
Firmele pot câçtiga un avantaj competitiv redutabil, având un personal mai bine
instruit. Excelenta reputaÆie de care se bucurå Singapore Airlines se datoreazå în mare
parte însoÆitoarelor çi însoÆitorilor de zbor ai acestei companii aeriene. AngajaÆii de la
McDonald’s sunt curtenitori; cei de la IBM sunt buni profesioniçti, iar cei de la Disney
sunt întotdeauna exuberanÆi. ForÆele de vânzare ale unor firme cum ar fi General
Electric, Cisco, Frito-Lay, Northwestern Mutual Life çi Pfizer se bucurå de o reputaÆie
excelentå.17 AngajaÆii mai bine instruiÆi prezintå çase caracteristici distincte: competenÆå
– deÆin abilitåÆile çi cunoçtinÆele profesionale necesare; curtoazie – sunt prietenoçi,
respectuoçi çi atenÆi så nu-çi jigneascå interlocutorul; credibilitate – sunt demni de
încredere; seriozitate – presteazå serviciul în mod consecvent çi fårå greçeli; receptivitate –
reacÆioneazå prompt la solicitårile çi problemele ridicate de clienÆi; comunicare – se
stråduiesc så-l înÆeleagå pe client çi så comunice clar cu acesta.18 Detailiçtii, în particular,
este probabil så-çi foloseascå angajaÆii de linia întâi, care au contact direct cu clientul, ca
mijloc de diferenÆiere çi de poziÆionare a mårcii proprii. Indubitabil cå aça se întâmplå în
cazul unor mari lanÆuri de librårii ca Barnes & Noble çi Borders:19

B A R N E S & N O B L E Ç I B O R D E R S

Supermagazinele Barnes & Noble çi Borders chiar cå aratå fantastic de asemånåtoare: fotolii
largi çi confortabile, rafturi din lemn de mahon pentru cårÆi, un decor de bun gust çi aroma
ademenitoare a cafelei proaspåt râçnite. Totuçi, cele douå lanÆuri de librårii au concepÆii de
afaceri extrem de diferite çi îçi folosesc angajaÆii ca „misionari“ pentru modele de aprovi-
zionare çi de funcÆionare cât se poate de diferite. Borders, care are 32.000 de angajaÆi çi 445
de librårii în Statele Unite, se concentreazå pe a oferi cea mai variatå ofertå de titluri çi îçi
adapteazå aprovizionarea la particulåritåÆile fiecårei locaÆii. Barnes & Noble, care are 40.000
de angajaÆi în 800 de librårii de pe teritoriul Statelor Unite, îçi atrage clienÆii cu preÆuri scåzute
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çi cu cele mai populare titluri. Deçi ambele firme declarå cå „pasiunea“ este cea mai
importantå însuçire a librarilor lor, pasiunea respectivå se exprimå în moduri diferite. Barnes &
Noble angajeazå oameni pasionaÆi de buna servire a clientului çi îndrågostiÆi în general de
cårÆi. Personalul din libråriile Barnes & Noble are o Æinutå întotdeauna impecabilå, la costum çi
cravatå, çi sarcinile sale primordiale sunt så punå cartea în mâna clientului çi så-i încaseze
rapid banii. AngajaÆii Borders, pe de altå parte, e mai probabil så etaleze tatuaje sau bijuterii
prinse de piele. Borders se mândreçte cu diversitatea socio-culturalå a angajaÆilor såi çi
recruteazå oameni care radiazå din toÆi porii entuziasm faÆå de anumite cårÆi çi de anumite
genuri de muzicå, bazându-se pe ei så le sugereze clienÆilor subiecte çi titluri, nu doar så
gåseascå pur çi simplu în librårie cartea cerutå de client.

DiferenÆierea prin canalul de distribuÆie
Firmele pot så câçtige avantaj competitiv prin modul în care îçi concep parametrii de aco-
perire, de experienÆå competentå çi de performanÆå ai canalelor proprii de distribuÆie.
Succesul firmei Caterpillar în industria utilajelor pentru construcÆii se bazeazå, în parte,
pe crearea unor canale de distribuÆie superioare. Concesionarii Caterpillar pot fi gåsiÆi în
mai multe locuri decât cei ai concurenÆei çi, de regulå, sunt mai bine instruiÆi çi serviciile
pe care le presteazå sunt mai de încredere. Dell, în domeniul calculatoarelor, çi Avon, în
cel al cosmeticelor, se disting prin crearea çi administrarea unor canale de marketing direct
a cåror performanÆå calitativå este superioarå concurenÆei. Acum mulÆi ani, în 1946,
mâncarea pentru animale de caså era ieftinå çi nu prea hrånitoare çi se vindea exclusiv prin
supermarketuri sau, ocazional, prin magazine alimentare. Firma Iams din Dayton, statul
Ohio, çi-a gåsit succesul comercial alegând så vândå sortimente superioare de mâncare
pentru animale de companie prin canale regionale alcåtuite din veterinari, crescåtori de
animale çi magazine specializate în articole pentru animale de companie.

A P O L L O G R O U P I N C .

Apollo Group Inc. a råsturnat cu capul în jos sistemul clasic al învåÆåmântului universitar,
lansând o universitate online destinatå neglijatei pieÆe a adulÆilor care lucreazå. University of
Phoenix Online este una dintre cele mai de succes afaceri ale firmei Apollo, cu 50.000 de
studenÆi înscriçi, iar anul trecut numårul înscrierilor a crescut cu 70 la sutå. Pe lângå dife-
renÆierea datå de faptul cå furnizeazå servicii educaÆionale printr-un alt tip de canal – cursuri în
sistem online –, Apollo nu percepe decât 10.000 $ ca taxå anualå de studii, adicå aproximativ
55 la sutå din cât percepe un colegiu privat obiçnuit.20

DiferenÆierea prin imagine
Cumpåråtorii reacÆioneazå diferit la imaginea companiei çi la cea a mårcii. Principala
explicaÆie a remarcabilei cote de piaÆå deÆinute de Marlboro pe piaÆa mondialå a Æigå-
rilor (circa 30 la sutå) o constituie faptul cå imaginea cowboy-ului viril care personificå
marca Marlboro a atins „la coarda sensibilå“ o mare parte a publicului fumåtor. Firmele
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care comercializeazå vin çi båuturi spirtoase se stråduiesc çi ele, din toate puterile, så-çi
creeze o imagine distinctå pentru mårcile proprii.

Trebuie så facem înså distincÆie între identitate çi imagine. Identitatea se referå la
modul prin care o firmå cautå så se identifice sau så se poziÆioneze pe ea însåçi ori
produsul propriu. Imaginea este modul în care publicul percepe firma sau produsele ei.
O identitate eficace realizeazå trei lucruri. Mai întâi, stabileçte tråsåturile caracteristice
ale produsului çi propunerea valoricå fåcutå cumpåråtorului. În al doilea rând, comu-
nicå aceste tråsåturi într-un mod distinctiv. În al treilea rând, transmite o forÆå
emoÆionalå care depåçeçte reprezentarea mentalå. Pentru ca identitatea så aibå efectele
scontate, trebuie så fie transmiså prin toate canalele de comunicare disponibile çi prin
toate ocaziile de contact al cumpåråtorului cu marca. Trebuie så fie difuzatå în reclame,
dar çi prin rapoartele anuale ale firmei, prin broçurile, cataloagele, ambalajele çi designul
documentelor çi cårÆilor de vizitå ale firmei. Dacå „IBM înseamnå servire“, atunci acest
mesaj trebuie exprimat prin simbolurile folosite, prin mijloacele de preså scriså çi audio-
vizualå, prin atmosferå, prin evenimente organizate çi prin comportamentul angajaÆilor.

SpaÆiul fizic ocupat de firmå poate çi el så exercite multå influenÆå în generarea
imaginii. Hotelurile Hyatt Regency çi-au construit o imagine distinctivå cu ajutorul
arhitecturii interioare a holurilor de recepÆie, amenajate în stilul unui atrium roman.
Firmele îçi pot crea o imagine elocventå invitându-i pe clienÆii existenÆi çi pe cei
potenÆiali så le viziteze sediile çi spaÆiile de producÆie, bine construite çi eficient
organizate. Boeing, Ben & Jerry’s, Hershey’s, Saturn çi Crayola sponsorizeazå cu toatele
excelente circuite de vizitare a firmei, care atrag anual milioane de oameni.21 Companii
cum ar fi Hallmark çi Kohler çi-au construit muzee la sediul central, unde prezintå
publicului, în mod cât mai spectaculos, istoria firmei çi activitatea de realizare çi
comercializare a produselor lor.

Caseta „Notå de marketing: Depåçirea açteptårilor clienÆilor“ descrie o metodologie
sistematicå de elaborare a unei oferte diferenÆiate çi orientate spre client.

Strategii de marketing pentru ciclul de viaÆå

al produsului

Strategia de poziÆionare çi diferenÆiere a unei firme trebuie så se modifice în timp, odatå
cu schimbårile prin care trec produsul, piaÆa çi concurenÆii de-a lungul ciclului de viaÆå
al produsului (CVP). A spune cå un produs are un ciclu de viaÆå echivaleazå cu a afirma
patru lucruri:

1. Produsele au o duratå de viaÆå finitå.

2. Vânzårile unui produs trec prin etape distincte, fiecare dintre ele ridicând dificultåÆi,
ocazii çi probleme diferite în faÆa vânzåtorului.
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3. Profiturile cresc çi scad în etape diferite ale ciclului de viaÆå al produsului.

4. În fiecare etapå a ciclului lor de viaÆå, produsele necesitå strategii diferite de
marketing, de finanÆare, de producÆie, de aprovizionare çi de resurse umane.

Cicluri de viaÆå ale produsului
În majoritate, curbele care reprezintå ciclul de viaÆå al produsului au o formå de clopot
(vezi figura 10.1). De regulå, aceastå curbå se împarte în patru etape sau stadii:
introducere, creçtere, maturitate çi declin.22

1. Introducere. O perioadå de creçtere lentå a vânzårilor, pe måsurå ce produsul este
introdus pe piaÆå. Profiturile sunt inexistente, din cauza cheltuielilor mari fåcute cu
introducerea produsului.

2. Creçtere. O perioadå de acceptare rapidå a produsului pe piaÆå çi de îmbunåtåÆire
substanÆialå a profitului.
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NOTÅ de marketing
Depåçirea açteptårilor clienÆilor
Crego çi Schiffrin au avansat ideea cå orga-
nizaÆiile concentrate pe clientelå ar trebui så
studieze ce anume prezintå valoare pentru
clienÆi, iar apoi så conceapå o ofertå care så le
depåçeascå açteptårile. Cei doi autori våd
acest lucru ca pe un proces în trei etape:

1. Definirea modelului valorii pentru client.
Firma începe prin a inventaria toÆi factorii
de produs çi serviciu care ar putea influenÆa
percepÆia clienÆilor vizaÆi în legåturå cu
valoarea.

2. Ierarhizarea factorilor de influenÆå a
valorii percepute de clienÆi (stabilirea
ierarhiei valorii pentru client). În aceastå
etapå, firma repartizeazå fiecare factor în
cadrul unei categorii valorice: factori ele-
mentari, açteptaÆi, dezirabili çi neantici-
paÆi. În cazul unui restaurant de lux, setul
de factori valorici ar fi urmåtorul:

� Factorii elementari: Mâncarea este co-
mestibilå çi aduså la timp. (Dacå restau-
rantul nu reuçeçte så facå bine decât
aceste douå lucruri, clientul nu va fi, de
regulå, satisfåcut.)

� Factorii açteptaÆi: Vesela çi tacâmurile
sunt de bunå calitate, la fel çi faÆa de
maså çi çervetele, pe maså sunt puse
flori, serviciul este discret, iar mâncarea
bine pregåtitå. (Aceçti factori asigurå ca-
racterul acceptabil al ofertei, dar fårå s-o
facå excepÆionalå.)

� Factorii dezirabili: Restaurantul are o
ambianÆå plåcutå çi liniçtitå, iar mân-
carea este deosebit de bunå çi de inte-
resantå.

� Factorii neanticipaÆi: Între felurile de
mâncare, clienÆii primesc din partea
casei un bol cu çerbet, iar la sfârçit sunt
serviÆi, tot din partea casei, cu bom-
boane de ciocolatå finå.

3. Stabilirea combinaÆiei valorice oferite
clientului. În aceastå etapå, compania
alege o combinaÆie de bunuri tangibile çi
intangibile, experienÆe çi rezultate, con-
ceputå în ideea de a depåçi performanÆele
concurenÆilor çi de a cuceri preferinÆele çi
fidelitatea clienÆilor.

Sursa: Edwin T. Crego Jr. çi Peter D. Schiffrin, Cus-
tomer Centered Reengineering (Homewood, IL:
Irwin, 1995).



3. Maturitate. O perioadå de încetinire a creçterii vânzårilor, deoarece produsul a fost
acceptat de majoritatea cumpåråtorilor potenÆiali. Profiturile se stabilizeazå sau
încep så scadå, din cauza concurenÆei mai mari.

4. Declin. Vânzårile manifestå o tendinÆå pronunÆatå de scådere, iar profiturile se
diminueazå.

Conceptul ciclului de viaÆå al produsului poate fi utilizat pentru a analiza o categorie de
produse (de exemplu, båuturile spirtoase), o formå de produse (spirtoasele albe), un produs
(vodca) sau o marcå (Smirnoff). Nu toate produsele parcurg un CVP a cårui alurå are formå
de clopot.23 Trei dintre cele mai des întâlnite aluri sunt prezentate în figura 10.2.

În figura 10.2 (a) puteÆi vedea un model de creçtere-pråbuçire-declin, ce caracterizeazå
adesea evoluÆia aparatelor electrocasnice de mici dimensiuni, cum ar fi mixerele cu
baterie çi aparatele de fåcut pâine. Vânzårile cresc rapid, atunci când produsul este
introdus pentru prima oarå pe piaÆå, dupå care coboarå la un nivel „încremenit“,
susÆinut de adoptanÆii târzii, care cumpårå produsul pentru prima oarå, çi de adoptanÆii
timpurii, care înlocuiesc produsul cumpårat mai demult cu altul nou.

Modelul cu ciclu repetat, din figura 10.2 (b), caracterizeazå adesea evoluÆia vânzårilor la
medicamentele noi. Compania farmaceuticå îçi promoveazå agresiv noul medicament,
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ceea ce då naçtere primului ciclu. Ulterior, vânzårile încep så scadå çi compania îi då
medicamentului un nou impuls promoÆional, ceea ce då naçtere unui al doilea ciclu (de
obicei mai modest ca volum al vânzårilor çi de duratå mai scurtå).24

O altå alurå des întâlnitå este cea a modelului CVP în trepte (dantelat), pe care îl
puteÆi vedea în figura 10.2 (c). În acest caz, vânzårile parcurg succesiv mai multe cicluri
de viaÆå, având la bazå descoperirea unor caracteristici de produs noi ori a unor tipuri
noi de utilizåri sau de utilizatori. Vânzårile la materialul nailon, de pildå, au o alurå
dantelatå din cauza multelor utilizåri noi – paraçute, ciorapi, cåmåçi, mochete, pânze de
ambarcaÆiune, anvelope – ce continuå så fie descoperite în timp.25

Cicluri de viaÆå pentru stiluri, mode çi capricii
Trebuie så facem distincÆie între trei categorii speciale de cicluri de viaÆå ale produsului:
stiluri, mode çi capricii (figura 10.3). Un stil este un mod de de exprimare fundamental
çi distinctiv, care apare în domeniul activitåÆii umane. Stilurile se manifestå, de pildå, în
designul locuinÆelor (stil colonial, stil rustic, stil clasic); în vestimentaÆie (stil sobru,
lejer, extravagant) çi în artå (realist, suprarealist, abstract). Un stil poate så reziste timp
de mai multe generaÆii, intrând çi ieçind din actualitate. O modå este un stil dintr-un
anumit domeniu, care este acceptat sau popular la un moment dat. Modele trec prin
patru stadii: originalitate, emulaÆie, modå de maså çi declin.26

Lungimea unui ciclu al modei este greu de previzionat. Un punct de vedere este acela
cå modele iau sfârçit fiindcå reprezintå un compromis de cumpårare, iar consumatorii
încep så caute atributele care lipsesc.27 De exemplu, pe måsurå ce automobilele îçi reduc
dimensiunile, devin tot mai puÆin confortabile, ceea ce face ca tot mai mulÆi cumpåråtori
så-çi doreascå o maçinå mai mare. În plus, faptul cå existå prea multå lume care adoptå
moda în cauzå începe så-i îndepårteze pe alÆi cumpåråtori. O altå observaÆie este aceea cå
lungimea unui ciclu dat al modei depinde de måsura în care moda respectivå satisface o
nevoie veritabilå, concordå cu alte tendinÆe din evoluÆia societåÆii, respectå normele çi
valorile societale çi nu depåçeçte limitele tehnologiei pe måsurå ce se dezvoltå.28

Capriciile sunt mode care intrå repede în atenÆia publicului, sunt adoptate cu mult
zel, ajung repede la un punct culminant, dupå care intrå într-un declin vertiginos.
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Ciclul lor de acceptare este scurt çi capriciile tind så atragå un numår restrâns de adepÆi,
dintre oamenii care cautå tot timpul ceva nou çi incitant sau vor så fie tot timpul altfel
decât ceilalÆi. Capriciile nu rezistå în timp, fiindcå, în mod normal, nu satisfac o nevoie
puternicå. În materie de marketing, câçtigåtori vor fi aceia care sesizeazå din timp
apariÆia capriciilor çi le exploateazå în comercializarea unor produse apte så reziste în
timp. Iatå un exemplu de succes în aceastå privinÆå, de firmå care a reuçit så extindå
durata de viaÆå a unui capriciu:

T R I V I A L P U R S U I T

De la debutul såu din 1982, în cadrul Târgului InternaÆional al Jucåriilor, jocul de maså Trivial
Pursuit s-a vândut în 65 de milioane de exemplare, create în 18 limbi çi distribuite în 32 de Æåri,
råmânând în continuare unul dintre cele mai bine vândute jocuri pentru adulÆi. Firma producå-
toare, Parker Brothers, a menÆinut popularitatea produsului scoÆând pe piaÆå, în fiecare an, o
variantå nouå a jocului, cu întrebåri actualizate. Totodatå, continuå så conceapå tot felul de
produse derivate: rucsacuri, o variantå pentru copii a jocului çi Trivial Pursuit Genus IV, un
CD-ROM interactiv de la Virgin Entertainment Interactive. Jocul îçi are çi propriul site Web
(www.trivialpursuit.com), care a fost vizitat de 100.000 de oameni în cele douå luni ale
perioadei iniÆiale de probå. Dacå nu prea çtiÆi ce så vorbiÆi cu persoana pe care aÆi invitat-o
pentru prima oarå la o cinå în doi, nici o problemå: NTN Entertainment Network a instalat
Trivial Pursuit în aproximativ 3 000 de restaurante.29

Strategiile de marketing: etapa de introducere çi avantajul
pionierului
Deoarece este nevoie de timp pentru a scoate pe piaÆå un produs nou, a rezolva pro-
blemele tehnice, a umple canalele de distribuÆie çi a obÆine acceptarea consumatorilor,
creçterea vânzårilor tinde så fie lentå în aceastå etapå.30 Vânzårile la produsele noi
scumpe, de exemplu televizoarele cu înaltå densitate a imaginii, sunt întârziate de
factori suplimentari, cum ar fi complexitatea produsului çi existenÆa unui numår mai
mic de potenÆiali cumpåråtori.

Profiturile sunt negative sau scåzute în etapa de introducere. Cheltuielile promo-
Æionale ating cel mai înalt raport faÆå de vânzåri, deoarece: (1) trebuie fåcutå informarea
potenÆialilor consumatori, (2) trebuie stimulatå cumpårarea de probå çi (3) trebuie
asiguratå distribuÆia prin magazine.31 Firmele îçi concentreazå efortul de vânzare asupra
cumpåråtorilor cu cel mai înalt grad al intenÆionalitåÆii de cumpårare – de obicei,
grupuri cu venituri mari. PreÆurile tind så fie ridicate, din cauza costurilor mari.

Firmele care plånuiesc så introducå un produs nou trebuie så decidå momentul
intrårii pe piaÆå. A fi primul pe piaÆå poate aduce câçtiguri însemnate, dar este riscant çi
costisitor. A intra mai târziu are sens doar dacå firma poate veni cu o tehnologie
superioarå, cu calitate mai bunå sau cu o marcå puternicå.
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Accelerarea procesului de inovare este esenÆialå, în aceastå erå în care produsele au
cicluri de viaÆå tot mai scurte. Câçtigå cine ajunge mai devreme, nu mai târziu.
Conform unui studiu, produsele care au ajuns pe piaÆå cu çase luni mai târziu decât data
planificatå, dar în limitele bugetului stabilit, au pierdut în medie 33 la sutå din
profiturile planificate pentru primii cinci ani de viaÆå; produsele care au ajuns pe piaÆå la
timp, dar cu cheltuieli depåçind cu 50 la sutå bugetul planificat, au înregistrat o
reducere a profitului planificat de numai 4 procente.

Majoritatea studiilor indicå faptul cå pionierul de piaÆå se bucurå de cel mai mare
avantaj. Firme ca Amazon.com, Campbell, Coca-Cola, çi Hallmark çi-au creat în timp
o poziÆie durabilå de dominaÆie a pieÆei.32 Carpenter çi Nakamoto au descoperit cå 19
din 25 de companii care erau lideri de piaÆå în anul 1923 continuau så deÆinå aceeaçi
poziÆie çi 60 de ani mai târziu, în 1983.33 Robinson çi Min au constatat cå, dintr-un
eçantion de firme axate pe bunuri industriale, 66 la sutå din pionieri au supravieÆuit cel
puÆin 10 ani, faÆå de numai 48 la sutå din grupul imitatorilor timpurii.34

Care sunt sursele avantajului pentru firma-pionier?35 Utilizatorii timpurii îçi vor
aminti marca pionierului, dacå au fost satisfåcuÆi de ea. De asemenea, marca pionierului
este aceea care consacrå atributele necesare pentru toatå clasa produselor în cauzå. În
mod normal, marca pionierului îi vizeazå pe cumpåråtorii din eçalonul de mijloc al
pieÆei, adjudecându-çi astfel mai mulÆi utilizatori. Çi inerÆia consumatorului joacå un
anume rol; totodatå, existå çi avantajele specifice producåtorului: economii de scarå,
supremaÆie tehnologicå, deÆinerea unor active rare çi alte bariere de intrare pe piaÆå.
Pionierii pot avea o eficacitate mai bunå a cheltuielilor de marketing çi se pot bucura de
rate superioare ale repetårii achiziÆiei de cåtre consumatori. Un pionier de piaÆå foarte
atent la ce se întâmplå în jur îçi poate påstra pe termen nelimitat supremaÆia, aplicând
diverse strategii.36

Avantajul pionierului nu este înså inevitabil.37 Nu trebuie decât så ne gândim la exem-
ple de produse cum au fost Bowmar (minicalculatoare de buzunar), Newton de la Apple
(agendå digitalå personalå), Netscape (browser de Web), Reynolds (pixuri) çi Osborne
(calculatoare portabile), adicå pionieri de piaÆå care s-au våzut depåçiÆi de concurenÆi
intraÆi ulteriori. Steven Schnaars a studiat 28 de sectoare în care imitatorii i-au surclasat pe
inovatori38 çi a descoperit o serie întreagå de slåbiciuni ale pionierilor, printre care: pro-
duse noi prea puÆin finisate, poziÆionate necorespunzåtor sau lansate înainte så existe o ce-
rere suficient de puternicå; costuri de dezvoltare a produsului nou care au epuizat complet
resursele inovatorului; lipsa resurselor necesare pentru a concura împotriva firmelor mai
mari intrate ulterior; incompetenÆå managerialå sau indolenÆå. Imitatorii au reuçit så se
bucure de mai mult succes oferind preÆuri mai mici, îmbunåtåÆind mai des produsul sau
apelând pur çi simplu la forÆå brutalå de piaÆå pentru a-l depåçi pe pionier. Nici una dintre
firmele care dominå acum în producÆia de calculatoare personale – inclusiv Dell, Gateway
çi Compaq – nu s-a numårat printre pionierii de piaÆå ai acestui produs.39
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Golder çi Tellis ridicå çi ei dubii în privinÆa avantajului firmei-pionier.40 Cei doi
autori fac distincÆie între un inventator (prima firmå care breveteazå ceva nou într-o
categorie de produse), un pionier de produs (prima firmå care realizeazå un model
funcÆional) çi un pionier de piaÆå (prima firmå care vinde produsul nou din categoria
respectivå). În plus, Golder çi Tellis îi includ în eçantionul studiat çi pe pionierii care
n-au supravieÆuit pe piaÆå. Concluzia celor doi este cå, deçi pionierii se pot bucura de un
oarecare avantaj, numårul pionierilor de piaÆå care s-au confruntat cu un eçec este mai
mare decât cel raportat, la fel ca çi numårul liderilor de piaÆå timpurii (chiar dacå nu
sunt pionieri) care se bucurå de succes. Exemple de nou-intraÆi ulterior care i-au depåçit
pe pionierii de piaÆå ar fi: IBM în faÆa firmei Sperry, în domeniul calculatoarelor
mainframe; Matsushita în faÆa firmei Sony, în domeniul videocasetofoanelor; General
Electric în faÆa celor de la EMI, în domeniul tomografelor medicale. Într-un studiu ceva
mai recent, Tellis çi Golder identificå urmåtorii cinci factori, ca elemente din care
rezultå supremaÆia de piaÆå pe termen lung: viziunea unei pieÆe de maså, persistenÆa,
inovarea neîncetatå, angajamentul financiar çi exploatarea activelor.41

Pionierul trebuie så vizualizeze diversele pieÆe de produs pe
care ar putea intra iniÆial, conçtient fiind cå nu poate intra pe
toate deodatå. Så presupunem cå analiza de segmentare a
pieÆei conduce la segmentele de piaÆå prezentate în figura
10.4. Pionierul ar trebui så analizeze potenÆialul de profit al
fiecårei pieÆe de produs, luatå separat çi în combinaÆie cu
celelalte, çi abia apoi så decidå calea de urmat în expansiunea
pe piaÆå. Astfel, pionierul din figura 10.4 îçi planificå så intre
mai întâi pe piaÆa de produs P1M1, apoi så ducå acest prim
produs pe o a doua piaÆå (P1M2), apoi så-çi surprindå concu-
renÆa prin dezvoltarea unui al doilea produs pentru cea de a
doua piaÆå (P2M2), apoi så aducå al doilea produs pe prima
piaÆå (P2M1), dupå care så lanseze un al treilea produs pentru
prima piaÆå (P3M1). Dacå acest plan de båtaie va reuçi, pionie-
rul de piaÆå va deveni ståpân pe o porÆiune însemnatå a pri-
melor douå segmente, servindu-le cu douå sau trei produse.

Strategiile de marketing: etapa de creçtere
Etapa de creçtere se caracterizeazå printr-o ascensiune rapidå a cifrei vânzårilor. Adop-
tanÆilor timpurii le place produsul, iar alÆi consumatori încep çi ei så-l cumpere. Atraçi
de ocaziile favorabile, pe piaÆå intrå concurenÆi noi, care introduc atribute noi ale
produsului çi extind distribuÆia.

PreÆurile råmân acolo unde sunt sau scad foarte puÆin, în funcÆie de cât de repede
creçte cererea. Firmele îçi menÆin cheltuielile promoÆionale la acelaçi nivel sau îl
majoreazå foarte puÆin, pentru a face faÆå concurenÆei çi a continua så educe piaÆa.
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Vânzårile cresc mult mai repede decât cheltuielile promoÆionale, provocând un bine-
venit declin al raportului promovare-vânzåri. Profiturile cresc în aceastå etapå, deoarece
costurile promoÆionale se împart la un volum mai mare de producÆie çi costurile unitare
de fabricaÆie scad mai repede decât preÆurile, graÆie efectului de experienÆå a produ-
cåtorului. Firmele trebuie så fie atente la apariÆia punctului de inflexiune din curba
vânzårilor, când rata de creçtere se transformå din acceleratå în descrescåtoare, pentru
a-çi putea pregåti alte strategii.

În aceastå etapå, firma foloseçte mai multe strategii pentru a susÆine creçterea rapidå
a pieÆei:

� ÎmbunåtåÆeçte calitatea produsului, adaugå produsului atribute noi çi o stilizare mai
bunå.

� Adaugå modele noi çi produse de flancare (adicå variante diferite de mårime, aromå
etc. ale produsului principal, menite så-l protejeze pe acesta).

� Intrå pe segmente noi de piaÆå.

� Îçi måreçte sfera de acoperire a distribuÆiei çi intrå pe noi canale.

� RenunÆå la publicitatea de informare çi trece la cea de creare a preferinÆei pentru
produs.

� Îçi micçoreazå preÆurile, pentru a atrage påtura urmåtoare de cumpåråtori sensibili la
preÆ.

Aceste strategii de expansiune pe piaÆå consolideazå poziÆia competiÆionalå a firmei.
Iatå cum çi-a accelerat creçterea firma Yahoo!:

Y A H O O !

ÎnfiinÆatå în 1994 de un grup de studenÆi de la Universitatea Stanford pasionaÆi de surfingul pe
Web, firma Yahoo! a devenit aståzi cel mai cåutat loc de pe Web, cu o medie de 120 de
milioane de vizitatori pe lunå. Mai mult decât un simplu motor de cåutare, Yahoo! a devenit un
portal care oferå un pachet complet de informaÆii çi servicii, de la e-mail la cumpåråturi prin
mall-uri online. Încasårile firmei Yahoo!, care au depåçit 1,3 miliarde $ în 2003, provin dintr-o
serie întreagå de surse: baniere de reclamå, cåutare contra cost, abonamente la servicii cum
ar fi anunÆuri personale çi un parteneriat de comunicare în bandå largå cu SBC Communi-
cations. Cumpårarea de cåtre Yahoo!, contra sumei de 1,6 miliarde $, a firmei Overture
Services, adicå principalul concurent al motorului de cåutare Google, a contribuit la întårirea
poziÆiei Yahoo! ca opÆiune idealå pentru firmele care vor så-çi facå publicitate în maximum de
modalitåÆi posibile. Yahoo! a continuat så creascå çi la nivel mondial, cu un accent deosebit
pe Europa çi Asia.42

Firma aflatå într-o etapå de creçtere se confruntå cu o situaÆie dilematicå, având de
ales între o cotå de piaÆå mai mare sau un profit curent mai ridicat. Cheltuind mai mult
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pe îmbunåtåÆirea produsului, pe promovare çi pe distribuÆie, poate så-çi adjudece o
poziÆie dominantå, adicå renunÆå la un maximum de profituri curente în speranÆa cå va
obÆine profituri mai mari în etapa urmåtoare.

Strategiile de marketing: etapa de maturitate
La un moment dat, rata de creçtere a vânzårilor va începe så scadå, iar produsul va intra
într-o etapå de relativå maturitate. În mod normal, aceastå etapå dureazå mai mult
decât cele precedente çi ridicå foarte mari dificultåÆi pentru managementul marketin-
gului. Majoritatea produselor se aflå în etapa de maturitate a ciclului lor de viaÆå çi
majoritatea managerilor de marketing trebuie så facå faÆå aceleiaçi probleme: marketingul
unui produs matur.

Etapa de maturitate se împarte în trei faze: maturitate în creçtere, maturitate stabilå
çi maturitate în regres. În prima fazå, rata de creçtere a vânzårilor începe så scadå. Nu
mai existå canale noi de distribuÆie care så poatå fi alimentate. În faza a doua, cifra
vânzårilor raportatå la numårul cumpåråtorilor nu mai evolueazå deloc, din cauza
saturårii pieÆei. Majoritatea consumatorilor potenÆiali au încercat deja produsul, iar
cifra vânzårilor viitoare este dictatå de creçterea numericå a populaÆiei çi de cererea de
înlocuire. În faza a treia, cea a maturitåÆii în regres, nivelul absolut al vânzårilor începe så
scadå, iar clienÆii încep så treacå la alte produse.

Încetinirea ritmului de creçtere a vânzårilor creeazå supracapacitate în domeniu, ceea
ce duce la intensificarea concurenÆei. ConcurenÆii se luptå så gåseascå niçe de piaÆå. Se
lanseazå frecvent în acÆiuni de reducere a preÆurilor. Îçi sporesc eforturile de publicitate
çi promovare, atât în faÆa consumatorilor, cât çi a distribuitorilor. Îçi majoreazå bugetele
de cercetare-dezvoltare, pentru a realiza îmbunåtåÆiri ale produsului çi extensii ale liniei.
Încheie acorduri de furnizare a unor produse care så fie vândute sub marca distribuito-
rului. Are loc un fenomen de selecÆie economicå naturalå a concurenÆilor, în cadrul
cåreia cei mai slabi se retrag. În final, pe piaÆå råmân numai concurenÆii bine ancoraÆi, al
cåror scop fundamental este så câçtige cotå de piaÆå sau så çi-o påstreze pe cea existentå.

Sectorul este dominat de câteva firme-gigant – probabil un lider în materie de
calitate, un lider în materie de serviciu çi un lider în materie de costuri – care servesc
toatå piaÆa çi realizeazå profit în principal pe seama volumului ridicat de producÆie çi a
costurilor mai scåzute. În jurul acestor firme dominante se aflå nenumårate firme de
niçå: firme specializate pe un tip de piaÆå, specializate pe un tip de produs sau
specializate pe adaptare la comandå. Problema cu care se confruntå o firmå pe o piaÆå
maturå este dacå så se lupte så devinå unul dintre „cei trei mari“, obÆinând profit graÆie
producÆiei în cantitate mare çi la un cost scåzut, ori så urmåreascå o strategie de niçå,
realizându-çi profiturile prin producÆie în volum redus çi cu marjå de profit mai mare.

Unele firme renunÆå la produsele mai slabe, concentrându-se pe cele mai profitabile
çi pe produse noi. Dar, procedând astfel, riscå så scape din vedere potenÆialul ridicat pe
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care încå îl mai au multe pieÆe mature çi multe produse mai vechi. Japonezii, de pildå, au
dovedit cå multe sectoare despre se credea, în general, cå ar fi mature – automobile, mo-
tociclete, televiziune, ceasuri de mânå, aparate de fotografiat – nu sunt nici pe departe
aça, gåsind modalitåÆi de a oferi consumatorilor noi forme de valoare. Mårci aparent
muribunde, cum ar fi RCA, Jell-O çi Ovaltine, au înregistrat în mai multe rânduri o
revitalizare a vânzårilor, prin punerea la treabå a imaginaÆiei de marketing.43 Renaçterea
popularitåÆii mårcii Hush Puppies, în categoria produselor de încålÆåminte, reprezintå
un exemplu concludent în materie de revigorare a mårcilor vechi çi aproape uitate.

H U S H P U P P I E S

Mocasinii din piele întoarså Hush Puppies, având ca simbol un cåÆeluç ciufulit çi cu ochii blegi,
erau preferaÆii copiilor din anii 1950 çi 1960. Apoi, odatå cu schimbårile din modå çi din cauza
unor decizii neinspirate de marketing, imaginea mårcii a devenit anacronicå çi vânzårile au
început så scadå. Compania producåtoare, Wolverine World, a fåcut înså câteva schimbåri
de marketing la începutul deceniului 1990, pentru a inversa tendinÆa vânzårilor. Noile modele
scoase pe piaÆå, în culori foarte la modå în perioada respectivå, cum ar fi albastru pråfuit,
verde praz çi portocaliu fluorescent, au readus în actualitate caracterul atrågåtor al mårcii.
Designeri de modå foarte cunoscuÆi au început så foloseascå mocasinii Hush Puppies în
prezentårile lor. Totodatå, Wolverine a urcat brusc preÆul unei perechi, de la 40 $ la 70 $, çi nu
s-a codit så ofere Hush Puppies pe gratis celebritåÆilor de la Hollywood. Când a considerat cå
s-a fåcut suficient tam-tam çi toatå lumea este la curent cu noile sale modele, Wolverine
World a lårgit sfera de distribuÆie, comercializându-le çi prin intermediul magazinelor univer-
sale de lux. Vânzårile mårcii Hush Puppies au crescut ameÆitor: de la 30.000 de perechi în
1994, la peste 1,7 milioane în 1996. Când moda s-a schimbat din nou, dupå câÆiva ani, Hush
Puppies s-a extins în domeniul sandalelor çi al pantofilor de stradå, plus câteva pieÆe inter-
naÆionale, vânzårile atingând un nou record în anul 2002.44

MODIFICAREA PIEæEI Firma ar putea încerca så extindå piaÆa pentru marca sa maturå,
acÆionând asupra celor doi factori care determinå volumul vânzårilor:

Volumul vânzårilor = Numårul utilizatorilor mårcii x Rata de utilizare pe utilizator

Firma poate încerca så-i converteascå pe neutilizatori. Cheia creçterii în serviciile de
transport aerian de marfå o reprezintå permanenta cåutare a unor noi utilizatori, cårora
så li se demonstreze avantajele transportului de marfå pe calea aerului, în comparaÆie cu
cel terestru.

A æ A D E N T A R Å

În ciuda faptului cå Academia de Stomatologie Generalå promoveazå periajul dinÆilor çi utili-
zarea aÆei dentare ca metode optime de combatere a cariilor, numai 24 la sutå din gospo-
dåriile americane folosesc aÆa dentarå. Mai mulÆi marketeri ai produselor de igienå oralå
considerå cå aceastå proporÆie reprezintå o ocazie uriaçå, prin convertirea celor care
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deocamdatå evitå aÆa dentarå. Aquafresh, marca deÆinutå de GlaxoSmithKline, a creat
modelul Aquafresh Floss ‘N’ Cap, care combinå pasta de dinÆi çi aÆa dentarå, prin intermediul
unui dispozitiv care serveçte çi de capac al tubului cu pastå, çi de rezervor pentru aÆa dentarå.
Johnson & Johnson, liderul de piaÆå al acestei categorii, a realizat un dispozitiv special pentru
aÆa dentarå, manevrabil cu ambele mâini, denumit Reach Access Daily Flosser. Glide, marca
pe care o recomandå cei mai mulÆi dentiçti çi care a fost de curând cumpåratå de Procter &
Gamble, are probabil cea mai uçoarå sarcinå în a-i convinge pe oameni så foloseascå aÆa
dentarå: vânzårile firmei au crescut masiv, dupå ce Jerry Seinfeld cel veçnic obsedat de igienå
a fost våzut cu Glide într-unul dintre episoadele foarte popularului såu serial de televiziune.45

De asemenea, poate încerca så intre pe segmente noi de piaÆå. Când Goodyear a decis
så-çi vândå anvelopele prin Wal-Mart, Sears çi Discount Tire, cota de piaÆå i-a crescut
cu 2 procente în primul an, ajungând la 16 procente.46 În ultimii ani, AARP çi-a
încercat çi ea norocul în abordarea unor noi segmente de piaÆå.47

A A R P

AsociaÆia Americanå pentru ProtecÆia Pensionarilor (American Association for Retired Per-
sons – AARP) este o marcå maturå nu doar din punctul de vedere al consumatorilor pe care-i
serveçte. AsociaÆia, care numårå 35 de milioane de membri çi are o cifrå de afaceri în valoare
de 625 de milioane $, se ocupå så le ofere americanilor cu vârste de peste 50 de ani servicii
de susÆinere a intereselor colective, produse, servicii çi avantaje. OrganizaÆia suferå înså de
handicapul de a fi perceputå ca destinatå numai persoanele în vârstå, care tråiesc în comu-
nitåÆi de pensionari. În condiÆiile în care se preconizeazå cå numårul pensionarilor se va dubla
pe parcursul urmåtorilor 30 de ani, AARP se repoziÆioneazå de aça manierå încât så-i atragå
pe cvincvagenarii care duc încå o viaÆå activå. Scopul urmårit este så recruteze, pânå în anul
2003, jumåtate din numårul americanilor care au cel puÆin 50 de ani, çi pentru aceasta gåz-
duieçte o serie întreagå de activitåÆi: triatloane în mai multe oraçe mari ale Americii, pentru a
promova întreÆinerea condiÆiei fizice; o expoziÆie itinerantå de picturå naivå cu tablourile Måi-
cuÆei Moses, menitå så stimuleze spiritul creator; çi o campanie de educaÆie care så previnå
înçelåtoriile imobiliare cårora le cad cu predilecÆie victimå båtrânii. Pentru AARP, mare dificul-
tate constå în a crea o singurå marcå aptå nu doar så-i atragå pe noii membri, ci çi så continue
så-i atragå pe cei din segmentul „65 de ani çi peste“. În cadrul acestui efort, AARP a început
så publice mai multe ediÆii diferite ale revistei sale, AARP: The Magazine (anterior denumitå
Modern Maturity): una pentru membrii generaÆiei explozive, care au acum între 50 çi 59 de
ani, o altå ediÆie pentru cei cu vârste între 60 çi 69 de ani, çi o a treia pentru persoane de peste
70 de ani.

Un al treilea mod prin care se poate majora numårul utilizatorilor mårcii este
cucerirea clienÆilor concurenÆilor. Existå nenumårate exemple de acest fel: marketerii
batistelor din hârtie Puffs îi curteazå tot timpul pe utilizatorii batistelor Kleenex.
Volumul poate fi majorat çi prin convingerea utilizatorilor curenÆi ai mårcii så-çi
sporeascå rata de utilizare a mårcii. (1) Utilizarea produsului cu mai multe ocazii.
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ConsumaÆi supå Campbell în loc de gustare. FolosiÆi oÆetul Heinz la curåÆatul geamu-
rilor. FotografiaÆi-vå animalele de companie cu Kodak. (2) Utilizarea unei cantitåÆi mai
mari cu fiecare ocazie. BeÆi suc de portocale dintr-un pahar mai mare. (3) ModalitåÆi noi
de utilizare a produsului. FolosiÆi pastilele antiacide Tums ca supliment de calciu pentru
organism.48

MODIFICAREA PRODUSULUI Managerii încearcå så stimuleze creçterea vânzårilor çi
prin modificarea caracteristicilor produsului, îmbunåtåÆindu-i calitatea, atributele sau stilul.

ÎmbunåtåÆirea calitåÆii are ca scop sporirea performanÆei funcÆionale a produsului.
Un producåtor poate adesea så-çi depåçeascå rivalii prin lansarea unui produs „nou çi
îmbunåtåÆit“. În limbajul firmelor din domeniul alimentar, aceasta este o „plus-lansare“,
promovând un element nou adåugat sau fåcând reclamå unui lucru ca fiind „mai tare“,
„mai mare“ sau „mai bun“. Eficacitatea acestei strategii depinde de måsura în care
calitatea este într-adevår îmbunåtåÆitå, cumpåråtorii acceptå pretenÆia de calitate mai
bunå çi existå suficienÆi cumpåråtori dispuçi så plåteascå pentru o calitate mai bunå. În
cazul cafelei ambalate în cutii din tablå, producåtorii folosesc „prospeÆimea“ pentru a-çi
poziÆiona mai bine mårcile în faÆa concurenÆei acerbe din partea rivalilor cu produse
superioare, cum ar fi mårcile distribuitorilor, în cazul cårora consumatorii îçi macinå
singuri boabele în râçniÆele din magazin. Marca Maxwell House a celor de la Kraft îçi va
låuda noul ambalaj etanç, Fresh Seal, „care påstreazå aroma cafelei“, iar reclamele la
cafeaua Folger’s, una dintre mårcile P&G, vor aråta cum cutiile AromaSeal – fåcute din
plastic çi cu un capac etanç, care se reaplicå perfect la loc dupå prima deschidere – vor
påstra mai multå vreme aroma cafelei râçnite.

Dar clienÆii nu vor fi întotdeauna dispuçi så accepte un produs „îmbunåtåÆit“, aça
cum o demonstreazå aceastå clasicå poveste a produsului „Noua Coke“:

C O C A - C O L A

Sâcâitå la culme de concurenÆa pe care i-o fåcea Pepsi-Cola cu produsul ei ceva mai dulce,
Coca-Cola a hotårât în 1985 så-çi înlocuiascå vechea formulå cu o versiune mai dulce,
botezatå „Noua Coke“ („New Coke“). Compania a cheltuit 4 milioane de dolari pe cercetare de
piaÆå. Deçi testele oarbe de degustare au indicat cå båutorii de Coke preferau formula nouå çi
mai dulce, lansarea pe piaÆå a mårcii Noua Coke a provocat o adevåratå „revoltå naÆionalå“.
Cercetåtorii evaluaserå gustul, dar neglijaserå ataçamentul afectiv al consumatorilor faÆå de
Coca-Cola. S-au primit scrisori furioase, s-au organizat proteste, ba au existat chiar çi ame-
ninÆåri cu darea în judecatå, pentru a forÆa påstrarea „produsului adevårat“. Zece såptåmâni
mai târziu, compania a retras Noua Coke çi a reintrodus formula veche de un secol, sub denu-
mirea Classic Coke, conferindu-i astfel un statut încå çi mai puternic pe piaÆå.

ÎmbunåtåÆirea atributelor are ca scop adåugarea unor atribute noi (de exemplu:
mårime, greutate, materiale componente, elemente adåugate, accesorii), graÆie cårora
produsul devine mai funcÆional, mai versatil, mai sigur în utilizare sau mai comod de
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folosit. În 1998, dupå mulÆi ani de cercetare-dezvoltare, firma Vlasic a creat un castra-
vecior de zece ori mai mare decât tradiÆionalul corniçon pentru muråturi. Noile rondele
de castraveciori muraÆi, vândute sub denumirea „Hamburger Stackers“, sunt suficient
de mari pentru a acoperi întreaga suprafaÆå a unui hamburger çi se vând la borcane cu o
duzinå de rondele clådite una peste cealaltå.50

Çi Pfizer s-a angajat într-un efort de îmbunåtåÆire a atributelor pentru marca de apå
de gurå Listerine.

P F I Z E R I N C .

„Evident cå oamenilor le-ar veni foarte greu så meargå pe stradå cu o sticluÆå de Listerine, så
tragå o duçcå, så-çi clåteascå gura çi pe urmå så scuipe“, observå Dermot Boden, vicepre-
çedintele pentru linii globale de produse destinate îngrijirii gurii de la Pfizer Inc., firma
deÆinåtoare a mårcii Listerine. Acesta a çi fost motivul pentru care s-a trecut la dezvoltarea
produsului Cool Mint Listerine PocketPak – benzi medicamentate pentru igiena oralå, care se
dizolvå instantaneu în gurå, permiÆându-Æi så le foloseçti çi când nu eçti acaså. Dupå çase ani
de proiectare, aceastå nouå çi comod de folosit formå de Listerine nu doar cå a permis mårcii
så ajungå çi la consumatorii mai tineri, ci a generat çi vânzåri consistente, în valoare de 120
de milioane $, în mai puÆin de un an de la lansare.51

Aceastå strategie are mai multe avantaje. Atributele noi consolideazå imaginea de
companie inovatoare çi câçtigå fidelitatea segmentelor de piaÆå care pun preÆ pe aceste
atribute. Ele asigurå posibilitåÆi de publicitate gratuitå çi genereazå entuziasm în rândul
forÆei de vânzare çi al distribuitorilor. Marele dezavantaj îl reprezintå faptul cå îmbu-
nåtåÆirea atributelor caracteristice poate fi imitatå cu uçurinÆå; dacå nu existå un câçtig
permanent din a fi primul, s-ar putea ca îmbunåtåÆirea în materie de atribute så nu fie
rentabilå pe termen lung.52

O strategie de îmbunåtåÆire stilisticå are ca scop creçterea atractivitåÆii estetice a
produsului. Introducerea periodicå a modelelor noi de automobile echivaleazå cu
concurenÆa prin stil, la fel ca introducerea noilor tipuri de ambalaje în cazul produselor
de consum. O strategie axatå pe stil poate conferi produsului o identitate unicå pe piaÆå.
Totuçi, concurenÆa prin stil ridicå anumite probleme. În primul rând, e greu de
prevåzut dacå oamenii – çi care dintre ei – vor agrea stilul nou introdus. În al doilea
rând, introducerea unui stil presupune, de obicei, renunÆarea la cel vechi, iar firma riscå
så-i piardå pe clienÆii ataçaÆi de vechiul stil.

MODIFICAREA PROGRAMULUI DE MARKETING Managerii de produs ar putea în-
cerca så stimuleze vânzårile çi prin modificarea altor elemente din programul de
marketing. În acest scop, este bine så-çi punå urmåtoarele întrebåri:

� PreÆurile. O reducere a preÆului ar atrage cumpåråtori noi? Dacå da, cum e mai bine
så se facå acest lucru: prin reducerea preÆului de catalog; prin oferte speciale de preÆ; prin
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rabaturi la achiziÆia în cantitate mare sau fåcutå pânå la o anumitå datå; prin absorbirea
costurilor de transport; sau prin modificarea condiÆiilor de creditare în avantajul
cumpåråtorului? Sau ar fi mai bine så se majoreze preÆul, pentru a semnala o calitate mai
înaltå?

� DistribuÆia. Poate firma så obÆinå un grad mai ridicat de susÆinere çi de expunere a
produsului în debuçeele de vânzare existente? Pot fi penetrate çi alte debuçee? Poate
firma så introducå produsul çi în alte canale de distribuÆie?

� Reclama. Este cazul så se facå o majorare a cheltuielilor de reclamå? Ar trebui
schimbat mesajul sau textul reclamei? Ar trebui schimbat mixul mediatic? Ar trebui
schimbaÆi parametrii de difuzare (planificarea în timp, frecvenÆa, mårimea reclamelor)?

� Promovarea vânzårilor. Este cazul ca firma så-çi intensifice acÆiunile promoÆionale:
oferte avantajoase pentru distribuitori, cupoane de reducere a preÆului, deduceri,
garanÆii, cadouri, concursuri?

� Vânzarea personalå. Este cazul så se majoreze efectivul sau calitatea personalului de
vânzare? Ar trebui schimbatå baza de specializare a forÆei de vânzare? Ar trebui revizuite
teritoriile de vânzare? Ar trebui revizuite stimulentele oferite reprezentanÆilor de vân-
zåri? Poate fi îmbunåtåÆitå planificarea vizitelor de vânzare?

� Serviciile. Poate compania så accelereze procesul de livrare? Poate så-çi extindå
asistenÆa tehnicå oferitå clienÆilor? Poate så-çi extindå sfera posibilitåÆilor de creditare?

Marketerii se contrazic adesea pe tema instrumentelor celor mai eficace în etapa de
maturitate. De pildå, ar avea firma mai mult de câçtigat dacå çi-ar spori bugetul de
publicitate sau bugetul de promovare a vânzårilor? Promovarea vânzårilor are un impact
mai mare în aceastå etapå, deoarece consumatorii au ajuns într-un punct de echilibru al
obiceiurilor çi preferinÆelor de cumpårare, iar persuasiunea psihologicå (publicitatea)
nu este tot atât de eficace ca persuasiunea financiarå (ofertele avantajoase din cadrul
acÆiunilor de promovare a vânzårilor). Multe firme din domeniul produselor preamba-
late de consum îçi cheltuiesc în prezent peste 60 la sutå din totalul bugetului promo-
Æional pe acÆiuni de promovare a vânzårilor la produsele mature. AlÆi marketeri sunt înså
de pårere cå mårcile ar trebui gestionate ca active de patrimoniu çi susÆinute constant cu
publicitate. Sau, altfel spus, cheltuielile cu publicitatea ar trebui tratate ca investiÆii pe
termen lung, nu ca çi cheltuieli curente. Managerii de marcå, înså, utilizeazå promo-
varea vânzårilor deoarece efectele sunt mai rapide çi mai vizibile în faÆa superiorilor lor.
Pe de altå parte, activitatea excesivå de promovare a vânzårilor poate dåuna imaginii
mårcii, afectând çi rezultatele de profit pe termen lung.

Strategiile de marketing: etapa de declin
Vânzårile intrå în declin din mai multe motive, printre care cele mai importante sunt
progresele tehnologice, modificarea gusturilor consumatorilor çi gradul mai mare de
concurenÆå autohtonå çi stråinå. Toate acestea duc la supracapacitate, la reducerea

> PoziÆionarea mårcii < Capitolul 10 483

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



preÆurilor çi la erodarea profiturilor. Declinul poate fi lent, cum s-a întâmplat în cazul
maçinilor de cusut, sau rapid, ca în cazul dischetelor de 5,25 inci. Vânzårile pot så
„plonjeze“ spre nivelul zero, sau pot så „încremeneascå“ la un nivel scåzut.

Pe måsurå ce vânzårile scad, unele firme se vor retrage de pe piaÆå. Cele care råmân îçi
vor reduce numårul produselor din ofertå. În unele cazuri, se vor retrage de pe
segmentele de piaÆå mai mici çi din canalele de distribuÆie mai slabe, iar uneori îçi vor
diminua bugetul promoÆional çi îçi vor reduce çi mai mult preÆurile. Din nefericire,
majoritatea companiilor nu au o politicå special gânditå pentru gestionarea produselor
îmbåtrânite.

Cu excepÆia cazului în care existå motive foarte întemeiate, påstrarea unui produs
slab este o opÆiune foarte costisitoare pentru firmå – çi nu doar prin costurile de regie
neacoperite çi prin lipsa profiturilor: existå çi multe costuri ascunse. Produsele slabe
consumå adesea o cantitate disproporÆionat de mare din timpul managerilor; necesitå
ajuståri frecvente în materie de preÆ çi dimensionare a stocurilor; presupun, în general,
serii scurte de producÆie care au pe deasupra çi timp îndelungat de pregåtire; necesitå un
efort publicitar çi al forÆei de vânzare care ar putea fi folosit pentru a spori profitabi-
litatea produselor cu o poziÆie bunå pe piaÆå; çi pot provoca resentimente din partea
clienÆilor, aruncând o umbrå defavorabilå asupra imaginii companiei. Iar costul cel mai
mare s-ar putea så aparå în viitor. Refuzul de a elimina produsele slabe întârzie efortul
energic de cåutare a unor produse de înlocuire. Produsele slabe creeazå un mix de ofertå
dezechilibrat: prea „greu“ în partea cu sursele de câçtig ale zilei de ieri çi prea „uçor“ în
cea cu sursele de câçtig ale zilei de mâine.

Pentru a-çi gestiona judicios produsele pe cale de îmbåtrânire, firma trebuie så ia o
serie întreagå de måsuri çi de decizii. Prima måsurå constå în instituirea unui sistem de
depistare a produselor slabe. Multe companii îçi înfiinÆeazå un comitet de analizå a
produsului, alcåtuit din reprezentanÆi ai departamentelor de cercetare-dezvoltare, mar-
keting, producÆie çi financiar. Compartimentul de control financiar furnizeazå datele
necesare pentru fiecare produs, indicând tendinÆele de evoluÆie pe mai multe direcÆii:
mårimea pieÆei, cota de piaÆå, preÆurile, costurile çi profiturile. Apoi, un program pe
calculator analizeazå toate aceste informaÆii, iar managerii produselor incerte com-
pleteazå formulare de evaluare în care aratå ce direcÆie considerå ei cå vor urma vânzårile
çi profiturile, cu çi fårå modificarea strategiei de marketing. Comitetul de analizå a
produsului emite o recomandare pentru fiecare produs incert: så fie låsat aça, så i se
modifice strategia de marketing sau så fie abandonat.53

Unele firme vor abandona mai devreme decât altele pieÆele intrate în declin. În cea
mai mare parte, decizia depinde de prezenÆa çi de mårimea barierelor de ieçire din
sector.54 Cu cât sunt mai mici barierele de ieçire, cu atât le este mai uçor firmelor så
påråseascå domeniul çi cu atât mai tentate vor fi celelalte firme så råmânå pe loc çi så-i
atragå pe clienÆii celor care s-au retras de pe piaÆå. De exemplu, Procter & Gamble a
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råmas pe piaÆa în declin a såpunurilor lichide çi profiturile sale au crescut odatå cu
retragerea concurenÆilor.

Într-un studiu pe tema strategiilor aplicate de firmele din sectoare aflate în declin,
s-au identificat cinci tipuri de strategii posibile:

1.· Majorarea investiÆiilor fåcute de firmå (pentru a domina piaÆa sau pentru a-çi
consolida poziÆia competitivå).

2. MenÆinerea la acelaçi nivel a investiÆiilor firmei, pânå la dispariÆia incertitudinilor cu
privire la viitorul sectorului.

3. Diminuarea în mod selectiv a investiÆiilor firmei, prin renunÆarea la grupurile
neprofitabile de clienÆi, în paralel cu consolidarea investiÆiilor firmei în niçele
rentabile.

4. Fructificarea investiÆiilor firmei, pentru recuperarea rapidå a lichiditåÆilor.

5. Lichidarea rapidå a afacerii, prin vânzarea activelor firmei în cel mai avantajos mod
posibil.55

Strategia adecvatå depinde de atractivitatea relativå a sectorului çi de forÆa compe-
titivå a firmei în cadrul sectorului respectiv. O firmå aflatå într-un sector neatrågåtor,
dar care dispune de forÆå competiÆionalå, ar trebui så ia în considerare ideea restrângerii
selective. O firmå aflatå într-un sector atrågåtor çi care deÆine forÆå competitivå ar trebui
så se gândeascå la consolidarea investiÆiilor. Iatå cum a procedat Quaker Oats cu fulgii
de ovåz pentru påsat:

Q U A K E R O A T S

Dupå ce ani de zile lumea i-a uitat în cåmarå, fulgii de ovåz instant çi-au regizat o revenire
spectaculoaså, cu campanii care puneau accentul pe ideea de „aliment sånåtos“ (pentru
toatå lumea) çi „simpatic“ (pentru copii), fåcând ca vânzårile så creascå puternic în ultimii ani
ai deceniului 1990. Revenirea în forÆå a acestei categorii de produse a început în ianuarie
1997, când AdministraÆia pentru Alimente çi Medicamente le-a permis producåtorilor så
afirme cå: „regimurile alimentare cu conÆinut scåzut de gråsimi saturate çi de colesterol, care
cuprind çi fibrele solubile din ovåz, pot så reducå riscul de îmbolnåvire a inimii“. Quaker Oats,
care deÆine aproape douå treimi din produsele categoriei, a valorificat aceastå ocazie pentru
a-i viza pe copii, adåugând elemente distractive atributului „nutriÆie“, prin noi produse pe bazå
de fulgi de ovåz, cum ar fi Sea Adventures çi Dinosaur Eggs.56

Dacå firma are de ales între a fructifica sau a lichida afacerea, strategiile sale vor fi
mult diferite. Fructificarea impune reducerea treptatå a costurilor unui produs sau ale
unei activitåÆi, în paralel cu un efort de menÆinere la acelaçi nivel a vânzårilor. Primul
pas constå în reducerea masivå a costurilor de cercetare-dezvoltare, precum çi a investi-
Æiilor în utilaje çi instalaÆii de producÆie. Totodatå, compania ar putea reduce calitatea
produsului, mårimea forÆei de vânzare, serviciile periferice çi cheltuielile de publicitate.

> PoziÆionarea mårcii < Capitolul 10 485

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



Toate aceste costuri e bine så fie diminuate fårå ca angajaÆii, clienÆii çi concurenÆii så çtie
de ce. Fructificarea este o strategie dificil de aplicat. Cu toate acestea, multe produse ma-
ture impun, realmente, o asemenea strategie. Fructificarea poate så sporeascå substan-
Æial fluxul de lichiditåÆi al companiei.57

Companiile care reuçesc så revitalizeze sau så reîntinereascå un produs matur ajung
adesea la acest rezultat adåugând valoare produsului original. HaideÆi så vedem exem-
plul firmei Pitney Bowes Inc., care dominå piaÆa automatelor de francat:

P I T N E Y B O W E S

În 1996, atât voci din afara firmei, cât çi dinåuntru, au prezis cå faxurile vor elimina expediÆiile
poçtale clasice, pe care se bazeazå activitatea companiei Pitney Bowes. Apoi, au prezis cå
poçta electronicå va duce la dispariÆia faxurilor çi cå toate aceste progrese tehnologice
combinate vor duce la dispariÆia profiturilor pentru Pitney. Realitatea a dovedit cå sporirea
masivå a ofertelor directe çi a facturilor legate de Internet a generat mai multe expediÆii poç-
tale, nicidecum mai puÆine, dar Internetul a permis çi intrarea pe teritoriul firmei Pitney a unor
noi concurenÆi, cum ar fi e-Stamps çi stamps.com, care oferå modalitåÆi de descårcare a tim-
brelor pe Internet. Pitney s-a „reinventat“ ca firmå de transfer al mesajelor, nu doar de expe-
diÆii poçtale – sloganul ei a devenit „Retehnologizarea fluxului de comunicare“. A proiectat
produse informatice care le permit clienÆilor så urmåreascå intrårile de materiale çi ieçirile de
produse, så converteascå facturi çi alte fiçiere în format compatibil cu expedierea prin fax çi
e-mail çi så verifice când anume s-a fåcut prelucrarea unui document. Pitney furnizeazå çi
servicii de facturare electronicå pentru firmele de comerÆ electronic, ba chiar çi-a înfiinÆat o
unitate de francare electronicå, pentru a concura cu noile timbre apårute pe Internet.
Atitudinea care salveazå compania Pitney e simplå: Internetul nu este un inamic, ci mijlocul
de a deveni o companie cu profil larg de activitate în domeniul transferului de mesaje.58

Când o firmå decide så renunÆe la un produs, se confruntå cu o serie întreagå de alte
decizii. Dacå produsul beneficia de o distribuÆie solidå çi de o bunå reputaÆie în rândul
clientelei, firma va putea, probabil, så-l vândå altei firme. Dacå nu reuçeçte så gåseascå
nici un cumpåråtor, trebuie så decidå dacå så lichideze marca mai repede sau mai încet.
De asemenea, trebuie så decidå în ce måsurå este cazul så påstreze stocuri de rezervå çi
posibilitåÆi de service pentru clienÆii existenÆi.

Conceptul ciclului de viaÆå al produsului: o analizå criticå
Conceptul CVP îi ajutå pe marketeri så interpreteze dinamica produsului çi a pieÆei.
CVP poate fi utilizat ca instrument de planificare çi control, dar este mai puÆin util ca
instrument de prognozå. Teoria CVP îçi are çi ea criticii ei, care susÆin cå modelul
ciclului de viaÆå comportå prea multe variante diferite de alurå a curbei çi de duratå a
etapelor. Criticii contestå posibilitatea ca marketerii så-çi dea seama în ce etapå de viaÆå
se aflå un produs – cu foarte rare excepÆii. Un produs poate pårea matur, când, de fapt,
se aflå doar temporar într-o zonå de palier, înainte de a intra iar pe o curbå ascendentå.
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Criticii susÆin cå modelul CVP rezultå din strategiile de marketing, mai degrabå decât så
reprezinte evoluÆia inevitabilå pe care trebuie s-o aibå vânzårile:

Så presupunem cå o marcå este consideratå acceptabilå de consumatori, dar a
avut câÆiva ani slabi din cauza altor factori – de pildå: publicitate neinspiratå,
eliminarea sa din oferta unui mare lanÆ de distribuÆie sau intrarea pe piaÆå a unui
produs „mimetic“, susÆinut cu acÆiuni insistente de testare gratuitå. În loc så se
gândeascå la måsuri de remediere a situaÆiei, conducerea managerialå are senti-
mentul cå marca respectivå a intrat într-o etapå de declin. Prin urmare, începe så
retragå fonduri din bugetul promoÆional al mårcii, pentru a finanÆa realizarea
unor produse noi. În anul urmåtor, marca respectivå are rezultate încå çi mai
slabe, iar panica sporeçte ... În mod evident, CVP-ul este o variabilå dependentå,
pe care o determinå acÆiunile de marketing, nicidecum o variabilå independentå,
la care companiile ar trebui så-çi adapteze programele de marketing.59

În tabelul 10.3 sunt prezentate sintetic caracteristicile, obiectivele de marketing çi
strategiile de marketing corespunzåtoare celor patru etape ale unui CVP.

EvoluÆia pieÆei

Deoarece CVP se concentreazå asupra a ceea se întâmplå cu un anumit produs sau cu o
anumitå marcå, mai degrabå decât så arate ce se petrece pe toatå piaÆa, furnizeazå o imagine
orientatå spre produs, nu una orientatå spre piaÆå. Firmele, înså, trebuie så vizualizeze dina-
mica evolutivå a pieÆei, aça cum este aceasta influenÆatå de factorii nou apåruÆi în materie de
nevoi ale clientului, concurenÆå, tehnologie, canale de distribuÆie çi aça mai departe.60

Pe tot parcursul existenÆei sale, un produs sau o marcå trebuie så-çi schimbe
poziÆionarea în funcÆie de evoluÆiile pieÆei. Iatå cazul Lego:

L E G O G R O U P

LEGO Group, firma danezå de jucårii, deÆinea într-o vreme 72 la sutå din piaÆa globalå a
jocurilor modulare de construit, dar copiii au început så dedice mai mult timp jocurilor video,
calculatorului çi privitului la televizor, în detrimentul jucåriilor tradiÆionale. Lego çi-a dat seama,
deci, cå trebuie fie så-çi schimbe, fie så-çi extindå spaÆiul de piaÆå. În consecinÆå, l-a redefinit
cu formula „divertisment educativ pentru întreaga familie“, ceea ce includea jucårii, educaÆie,
tehnologie interactivå, software, calculatoare çi electronice pentru piaÆa de consum – toate
presupunând exerciÆiul minÆii, dar çi amuzament. Parte din planul firmei LEGO Group este så
capteze o cotå mai mare din cheltuielile clientului, pe måsurå ce copilul se transformå în tânår
adult çi apoi, la rândul lui, în pårinte.

La fel ca produsele, çi pieÆele evolueazå de-a lungul a patru etape: emergenÆå sau
formare, creçtere, maturitate çi declin.
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TABELUL 10.3 Rezumatul caracteristicilor, obiectivelor çi strategiilor
aferente ciclului de viaÆå al produsului

Introducere Creçtere Maturitate Declin

Caracteristici
Vânzårile Vânzåri scåzute Vânzåri în creçtere

rapidå
Vânzåri maxime Vânzåri în scådere

Costurile Cost ridicat pe
client

Cost mediu pe
client

Cost scåzut pe
client

Cost scåzut pe
client

Profiturile Profit negativ Profituri în
creçtere

Profituri mari Profituri în scådere

ClienÆii Inovatori AdoptanÆi timpurii Majoritatea de
mijloc

AdoptanÆi
întârziaÆi

ConcurenÆii PuÆini În numår tot mai
mare

Numår stabil, care
începe så scadå

Numår în scådere

Obiective de marketing
Cunoaçterea çi
cumpårarea de
probå a produ-
sului

Maximizarea cotei
de piaÆå

Maximizarea pro-
fitului, în paralel
cu apårarea cotei
de piaÆå

Reducerea
cheltuielilor çi
fructificarea mårcii

Strategii
Produsul Se oferå un produs

de bazå
Se oferå extensii
ale produsului,
serviciu, garanÆii

Se diversificå
mårcile çi
elementele gamei

Se eliminå
modelele slabe

PreÆul Se percepe o
marjå peste costul
de producÆie

PreÆ de penetrare
a pieÆei

PreÆ la nivelul
concurenÆei sau
mai bun

Se reduce preÆul

DistribuÆia Crearea unei
distribuÆii selective

Crearea unei
distribuÆii intensive

Amplificarea
distribuÆiei
intensive

Selectivitate ma-
ximå: eliminarea
debuçeelor de
desfacere nepro-
fitabile

Publicitatea Cunoaçterea pro-
dusului printre
adoptanÆii timpurii
çi distribuitorii mari

Cunoaçterea çi
stimularea inte-
resului pe piaÆa de
maså

Accent pe
diferenÆele çi
avantajele mårcii

Reducere la
nivelul necesar
pentru påstrarea
loialiçtilor absoluÆi

Promovarea
vânzårilor

Promovare masivå
a vânzårilor, pen-
tru a determina
cumpårarea de
probå

Reducere, pentru
a profita de ce-
rerea masivå din
partea consuma-
torilor

Sporire, pentru a
încuraja schim-
barea mårcii

Reducere la
minimum necesar

Sursa: Chester R. Wasson, Dynamic Competitive Strategy and Product Life Cycles (Austin, TX: Austin Press,
1978); John A. Weber, „Planning Corporate Growth with Inverted Product Life Cycles“, Long Range
Planning, octombrie 1976, p. 12-29; Peter Doyle, „The Realities of the Product Life Cycle“, Quarterly
Review of Marketing, vara 1976.



EMERGENæA (FORMAREA) Înainte ca o piaÆå så se materializeze în realitatea practicå,
ea existå sub formå de piaÆå latentå. De exemplu, oamenii çi-au dorit timp de secole
mijloace de calcul mai rapide. Aceastå nevoie a fost satisfåcutå imperfect de abace, de
riglele de calcul inginereçti çi de aritmometre (maçinile de adunat). Så presupunem cå
un întreprinzåtor sesizeazå aceastå nevoie çi imagineazå o soluÆie tehnologicå sub forma
unui mic calculator electronic de buzunar. În acest moment, întreprinzåtorul nostru
trebuie så stabileascå atributele produsului, inclusiv mårimea obiectului fizic çi numårul
de funcÆii matematice. Deoarece are o orientare spre piaÆå, stå mai întâi de vorbå cu
potenÆialii cumpåråtori, constatând cå existå mari diferenÆe între preferinÆele clienÆilor
vizaÆi. Unii vor un minicalculator cu patru funcÆii (adunare, scådere, înmulÆire çi
împårÆire), iar alÆii vor mai multe funcÆii (procent, radicali, logaritmi). Unii vor un
calculator care så încapå în palmå, alÆii vor så fie mai mare. Acest tip de piaÆå, în care
preferinÆele sunt dispersate uniform, se numeçte piaÆå cu preferinÆe difuze.

Problema întreprinzåtorului constå în a proiecta produsul optim pentru aceastå
piaÆå, scop în care poate opta pentru una din urmåtoarele strategii:

1. Noul produs poate fi proiectat så satisfacå preferinÆele unuia dintre cele patru colÆuri
ale pieÆei (o strategie a niçei unice).

2. Se pot lansa concomitent douå sau trei produse, pentru a ocupa douå sau mai multe
sectoare ale pieÆei (o strategie a niçelor multiple).

3. Noul produs poate fi proiectat pentru porÆiunea de mijloc a pieÆei (o strategie a pieÆei
de maså).

Pentru firmele mici, cea mai indicatå este strategia niçei unice. O firmå micå nu
dispune de resursele necesare pentru a-çi adjudeca çi påstra piaÆa de maså. O firmå mai
mare ar putea så urmåreascå ocuparea pieÆei de maså, proiectând un produs de mårime
medie çi având un numår mediu de funcÆii matematice. Vom considera cå firma-pio-
nier este una mare çi cå îçi proiecteazå produsul pentru piaÆa de maså. Odatå cu lansarea
produsului, începe etapa de emergenÆå sau de formare a pieÆei.61

CREÇTEREA Dacå vânzårile la noul produs merg bine, pe piaÆå vor intra çi alte firme,
declançând astfel o etapå de creçtere a pieÆei. Aici se pune o întrebare interesantå: unde va
încerca så intre o a doua firmå debutantå, presupunând cå prima s-a poziÆionat în
centrul pieÆei? Cea de-a doua firmå, dacå este micå, va evita probabil o înfruntare
directå cu pionierul çi îçi va lansa marca într-unul dintre colÆurile pieÆei. Dacå este mare,
s-ar putea så-çi lanseze marca în centru, împotriva pionierului. Cele douå firme s-ar
putea foarte bine så sfârçeascå prin a-çi împårÆi între ele piaÆa de maså. Sau, dacå a doua
firmå este mare, ar putea încerca så implementeze o strategie a niçelor multiple prin care
så-l încercuiascå pe pionier çi så-i restricÆioneze libertatea de manevrå.

MATURITATEA În cele din urmå, concurenÆii ajung så acopere çi så serveascå toate
marile segmente, iar piaÆa intrå în etapa de maturitate. De fapt, concurenÆii merg çi mai
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departe, invadându-çi reciproc segmentele çi, drept rezul-
tat, provocând o reducere a profiturilor pentru toatå lumea.
Pe måsurå ce ritmul de creçtere se încetineçte, piaÆa începe
så se împartå în segmente tot mai mici çi are loc un
fenomen de fragmentare a pieÆei. Aceastå situaÆie este ilus-
tratå în figura 10.5 (a), unde literele reprezintå companii
diferite care aprovizioneazå diverse segmente. RemarcaÆi cå
douå segmente nu sunt acoperite de nimeni, fiindcå sunt
prea mici ca så aducå vreun profit.

Fragmentarea pieÆei este adesea urmatå de un fenomen
de unificare sau de consolidare a pieÆei, provocat de apariÆia
unui atribut nou care îi atrage puternic pe cumpåråtori.
Aceastå situaÆie este ilustratå în figura 10.5 (b) prin terito-
riul marcat cu X.

Caseta „Idee de marketing: EvoluÆia dinamicå a concu-
renÆei prin atribute“ aratå cum apar pe piaÆå noile atribute.
Dar nici starea de piaÆå unificatå nu va dura prea mult. Alte
firme vor copia atributele unei mårci de succes, iar piaÆa va
ajunge, în cele din urmå, så se fragmenteze din nou. PieÆele
mature penduleazå între fragmentare çi consolidare. Frag-
mentarea este provocatå de concurenÆå, iar consolidarea
este provocatå de inovare. GândiÆi-vå la modul în care a
evoluat piaÆa pentru prosoape din hârtie.

P R O S O A P E L E D I N H Â R T I E

La început, gospodinele foloseau în bucåtårie prosoape çi cârpe din bumbac sau din in. O
firmå producåtoare de hârtie, aflatå în cåutare de pieÆe noi, a conceput prosoapele din hârtie.
Aceastå iniÆiativå a cristalizat o piaÆå latentå. AlÆi producåtori au intrat çi ei pe piaÆå. Numårul
mårcilor a crescut foarte mult çi a provocat fragmentarea pieÆei. Excesul de capacitate
productivå i-a împins pe fabricanÆi så caute atribute noi. Unul dintre ei, auzindu-i pe consu-
matori cå se plâng de slaba putere de absorbÆie a prosoapelor, a introdus prosoapele din
hârtie „absorbante“, reuçind astfel så-çi majoreze cota de piaÆå. Aceastå consolidare a pieÆei
n-a durat mult, fiindcå firmele concurente au venit çi ele cu propriile versiuni de prosoape
absorbante. PiaÆa s-a fragmentat din nou. Apoi, un alt fabricant a introdus prosopul din hârtie
„super-rezistent“, care a fost copiat fårå întârziere. Apoi, un alt fabricant a introdus prosopul
din hârtie „care nu laså scame“. Çi aceastå inovaÆie a fost curând copiatå de alÆii. Astfel,
prosoapele din hârtie au evoluat de la un produs cu un singur tip la unul cu diverse caracte-
ristici în materie de capacitate absorbantå, rezistenÆå la rupere çi mod de folosinÆå. EvoluÆia
pieÆei a fost determinatå de douå forÆe: inovarea çi concurenÆa.
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(a) Etapa de fragmentare a pieÆei
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(b) Etapa de unificare a pieÆei

FIGURA 10.5

Strategii pentru etapa
de fragmentare a
pieÆei çi pentru cea de
unificare
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IDEE de marketing
EvoluÆia dinamicå a concurenÆei prin atribute
ConcurenÆa då naçtere unui çir neîntrerupt de
atribute noi ale produsului. Dacå un atribut
nou se bucurå de succes, foarte curând vor
începe så-l ofere çi alÆi concurenÆi. Dacå toate
companiile petroliere oferå posibilitatea de a
plåti cu cartea de credit la pompa de benzinå,
atunci metodele de platå nu mai constituie un
criteriu pentru alegerea benzinåriei. Açteptå-
rile clientului evolueazå ascendent. Acest lucru
subliniazå importanÆa strategicå pe care o are
påstrarea avansului în introducerea atribu-
telor noi. Fiecare atribut nou, dacå are succes,
creeazå un avantaj competitiv pentru firmå,
ducând la obÆinerea temporarå a unei cote de
piaÆå peste medie çi a unor profituri la fel.
Liderul de piaÆå trebuie så înveÆe så-çi rutini-
zeze procesul de inovare.

Poate o firmå så priveascå în viitor çi så
anticipeze succesiunea atributelor care au cele
mai mari çanse så câçtige preferinÆa clienÆilor
çi, în acelaçi timp, så fie çi fezabile? Cum poate
firma så descopere atribute noi? Iatå patru
metode posibile de abordare a problemei.

1. Un proces de chestionare a clienÆilor.
Compania îi întreabå pe consumatori ce
avantaje suplimentare le-ar plåcea så aibå
produsul çi în ce måsurå îçi doresc fiecare
avantaj. Totodatå, firma analizeazå çi cos-
tul pe care îl presupune realizarea fiecårui
atribut nou, precum çi reacÆiile probabile
din partea concurenÆilor.

2. Un proces intuitiv. Micii întreprinzåtori
acÆioneazå pe baza propriei intuiÆii çi se
apucå så creeze produse noi, fårå prea
multå cercetare de marketing. SelecÆia na-
turalå este aceea care îi împarte, apoi, în
câçtigåtori çi perdanÆi. Dacå un producåtor
a intuit un atribut pe care piaÆa îl doreçte,
este considerat deçtept – sau norocos.

3. Un proces dialectic. Inovatorii n-ar trebui
så urmeze direcÆia de înaintare a masei, ci
så se orienteze în direcÆia opuså. Blugii, de
exemplu, care au debutat ca îmbråcåminte
ieftinå, au devenit în timp o îmbråcåminte

la modå çi mult mai scumpå. Aceastå de-
plasare unidirecÆionalå, înså, poartå în sine
germenii propriei distrugeri. În cele din
urmå, preÆul scade din nou, sau un alt
fabricant de îmbråcåminte introduce un alt
material ieftin pentru pantaloni.

4. Un proces de ierarhizare a nevoilor (vezi
teoria lui Maslow, în capitolul 6). Putem
spune, de exemplu, cå primele automobile
au fost proiectate având în vedere douå
atribute: så furnizeze un mijloc de trans-
port çi transportul så se facå în condiÆii de
siguranÆå. Ulterior, automobilele au înce-
put så facå apel la nevoile de acceptare
socialå çi de statut. Mai apoi, automobilele
au început så fie proiectate în ideea de a-i
ajuta pe oameni så se simtå „împliniÆi“.
Prin urmare, sarcina inovatorului constå în
a aprecia când este piaÆa pregåtitå pentru
satisfacerea unei nevoi de ordin superior.

ApariÆia efectivå pe o piaÆå a atributelor noi
este mai complexå, înså, decât ar sugera teo-
riile simple. Nu trebuie så subestimåm rolul
tehnologiei çi al proceselor societale. De
exemplu, dorinÆa puternicå a consumatorilor
de a avea calculatoare portabile a råmas nesa-
tisfåcutå pânå în momentul în care tehnologia
miniaturizårii a devenit suficient de dezvol-
tatå. EvoluÆii cum ar fi creçterea inflaÆiei, cri-
zele de aprovizionare, ecologismul, consume-
rismul çi noile stiluri de viaÆå îi fac pe consu-
matori så reevalueze atributele unui produs.
InflaÆia stimuleazå dorinÆa de a avea o maçinå
mai micå, iar dorinÆa de a avea o maçinå mai
sigurå stimuleazå dorinÆa de a avea o maçinå
mai grea. Utilizând cercetarea de marketing,
firma inovatoare trebuie så evalueze câtå
putere de influenÆå asupra cererii are fiecare
atribut, çi astfel så determine cea mai bunå
miçcare pe care ar putea s-o facå.

Sursa: Marnik G. Dekimpe çi Dominique M.
Hanssens, „Empirical Generalizations about Mar-
ket Evolution and Stationarity“, Marketing Science
14, no. 3, pt. 1, 1995, pp. G109-121.



DECLINUL În final, cererea pentru produsele actuale va începe så scadå, iar piaÆa va
intra în etapa de declin. Fie nivelul total de necesitate al societåÆii începe så scadå, fie
apare o tehnologie nouå care o înlocuieçte pe cea veche. De exemplu, schimbarea în
timp a tradiÆiilor çi tendinÆa în favoarea incinerårii au determinat firmele producåtoare
de sicrie çi firmele de pompe funebre så-çi reconsidere modul de a face afaceri.62

REZUMAT
1. Decizia privind poziÆionarea impune determinarea unui cadru de referinÆå – prin identi-

ficarea pieÆei vizate çi a tipului de concurenÆå – çi a asociaÆiilor mårcii care reprezintå puncte
de paritate çi puncte de diferenÆiere ideale. Pentru a determina cadrul de referinÆå adecvat,
trebuie så înÆelegem comportamentul consumatorului çi considerentele dupå care se
ghideazå consumatorii atunci când îçi aleg mårcile cumpårate.

2. Punctele de diferenÆiere sunt acele asociaÆii care råmân proprii mårcii, a cåror elocvenÆå
pentru consumator este intenså çi pe care consumatorii le apreciazå favorabil. Punctele de
paritate sunt acele asociaÆii nu neapårat proprii numai mårcii în cauzå, ci, eventual,
împårtåçite în comun cu alte mårci. AsociaÆiile care reprezintå puncte de paritate categoriale
sunt cele pe care consumatorii le considerå necesare, pentru ca o ofertå de produs din
categoria respectivå så fie legitimå çi credibilå. AsociaÆiile care reprezintå puncte de paritate
competitive sunt cele menite så nege punctele de diferenÆiere ale concurenÆilor.

3. Cheia obÆinerii avantajului competitiv o reprezintå diferenÆierea produsului. O ofertå de
piaÆå poate fi diferenÆiatå prin cinci elemente: produsul (forma, atributele caracteristice,
performanÆa calitativå, conformanÆa calitativå, durabilitatea, fiabilitatea, reparabilitatea,
stilul, proiectarea); serviciile (uçurinÆa comenzii, livrarea, instalarea, instruirea clientului,
consultanÆa pentru client, serviciile de întreÆinere çi reparaÆii, diverse servicii); personalul,
canalul de distribuÆie sau imaginea (simboluri, mijloace de comunicare, atmosferå çi
evenimente).

4. Deoarece condiÆiile economice se schimbå, iar activitatea competitiÆionalå variazå, firmele
constatå de obicei cå este necesar så-çi reformuleze strategia de marketing de mai multe ori
pe parcursul ciclului de viaÆå al produsului. Tehnologiile, formele de produs çi mårcile
prezintå çi ele cicluri de viaÆå cu etape distincte. Succesiunea generalå a etapelor, în orice
ciclu de viaÆå, este urmåtoarea: introducere, creçtere, maturitate çi declin. Majoritatea
produselor de aståzi se aflå în etapa de maturitate.

5. Fiecare etapå din ciclul de viaÆå al produsului impune strategii de marketing diferite. Etapa
de introducere se caracterizeazå prin ritm lent de creçtere çi profituri minimale. Dacå are
succes, produsul intrå într-o etapå de creçtere, caracterizatå printr-o majorare rapidå a
vânzårilor çi a profiturilor. Urmeazå apoi o etapå de maturitate, în care creçterea vânzårilor
se face mai lent, iar profiturile de stabilizeazå. În sfârçit, produsul intrå într-o etapå de declin.
Firma trebuie acum så identifice produsele realmente slabe; så elaboreze pentru fiecare o
anumitå strategie; çi, în final, så elimine produsele slabe în aça fel încât så reducå la
minimum efectele negative asupra profiturilor, a angajaÆilor çi a clienÆilor companiei.

6. La fel ca produsele, çi pieÆele trec prin patru etape: emergenÆå (formare), creçtere,
maturitate çi declin.
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: Au mårcile o duratå de viaÆå finitå?

Adeseori, dupå ce o marcå începe så-çi piardå din cota de piaÆå sau dispare cu totul de pe
piaÆå, comentatorii spun: „Pentru toate mårcile vine çi ziua asta“. Argumentul lor este acela cå,
într-un anumit sens, toate mårcile au o duratå de viaÆå finitå çi nu le poÆi cere så fie lider la
nesfârçit. AlÆi experÆi contrazic înså aceastå opinie, spunând cå mårcile pot så tråiascå la nesfârçit
çi cå succesul lor pe termen lung depinde în aceeaçi måsurå de priceperea çi imaginaÆia
marketerilor care le gestioneazå.

AdoptaÆi o poziÆie: „Mårcile nu pot så dureze la nesfârçit“ sau „Nu existå nici un motiv
pentru ca o marcå så devinå vreodatå depåçitå“.

DiscuÆie de marketing

IdentificaÆi alte atribute çi avantaje corelate negativ, care nu au fost cuprinse în tabelul 10.2.
Ce strategii folosesc firmele pentru a se poziÆiona pe baza perechilor de atribute çi avantaje?

MARKETING sub reflector
Krispy Kreme
Krispy Kreme face 2,7 miliarde de gogoçi pe an, dar a fost
nevoie de mai mult decât de gogoçi proaspåt fåcute, pentru
ca aceastå marcå så fie declaratå „cea mai fierbinte“ din
America în anul 2003. PreÆul acÆiunilor Krispy Kreme a
crescut de mai mult de patru ori, în cei trei ani de dupå oferta
publicå iniÆialå pe burså, lansatå în anul 2000, iar întreg
lanÆul genereazå acum peste un miliard de dolari încasåri pe
an, prin cele peste 300 de puncte de vânzare.

Cum a reuçit Krispy Kreme så transforme gogoçile în
dolari? ExplicaÆia ne-o dau poziÆionarea atentå a mårcii çi
marketingul local. „Avem o marcå modestå çi un produs la
fel“, declarå directorul general al firmei, Scott Livengood.
„Nu avem nimic ostentativ.“ Firma nu este nouå – s-a înfiin-
Æat în 1937 – çi, în parte, imaginea mårcii sale are la bazå un
subtext de modå veche. Culorile simple, roçu, verde çi alb,
çi grafica retro evocå atmosfera de „curåÆenie lunå“ a seria-
lului Happy Days din anii 1950, la fel ca çi ambianÆa localu-
rilor, cu mese simple ca de bucåtårie çi personal prietenos
cu copiii. „Vrem ca experienÆa fiecårui client så fie asociatå
cu vremurile bune çi cu amintirile frumoase“, adaugå Liven-
good.

Imaginea mårcii firmei este susÆinutå çi de calitåÆile
produsului: gogoçi proaspete çi fierbinÆi – o prospeÆime care
se måsoarå în ore. Într-o lume dominatå de alimente proce-
sate çi preambalate, nimic nu se comparå cu o gogoaçå
proaspåtå çi fierinte! Marketingul firmei este orientat local çi
primar – „la firul ierbii“. Krispy Kreme nu are un buget de
publicitate pentru mass media clasice; „managerii de mar-
keting comunitar“ îçi asigurå sprijinul grupurilor civice çi al
asociaÆiilor caritabile locale. De exemplu, firma ajutå aceste
asociaÆii så obÆinå fonduri vânzându-le gogoçi la jumåtate
de preÆ, pe care apoi asociaÆiile pot så le revândå la preÆ

întreg. Astfel, vânzårile locale de deserturi în scopuri filantro-
pice devin un instrument promoÆional pentru Krispy Kreme.

O altå tacticå ar fi aceea de a oferi gratuit gogoçi posturilor
de televiziune, posturilor de radio çi ziarelor, înainte de intrarea
pe o piaÆå nouå. Krispy Kreme a dat o adevåratå loviturå
publicitarå în 1996, când çi-a deschis primul local din oraçul
New York. Firma a livrat cutii cu gogoçi emisiunii Today Show,
obÆinând o expunere mediaticå naÆionalå în valoare de milioane
de dolari, în schimbul câtorva gogoçi. Chiar çi ziua lansårii
ofertei publice iniÆiale de acÆiuni s-a bazat pe rumoarea stârnitå
de gogoçile Krispy Kreme printre brokerii bursei de valori.

Fiecare local se constituie într-un emisar al mårcii, iar
spectacolul denumit „Teatrul Gogoçilor“ defineçte imaginea
mårcii Krispy Kreme. O experienÆå realmente multisenzo-
rialå, „Teatrul Gogoçilor“ are loc de câteva ori pe zi în fiecare
local. Când se aprinde semnalul luminos care spune „Go-
goçi fierbinÆi acum“, înseamnå cå reprezentaÆia este pe cale
så înceapå. ClienÆii pot så urmåreascå întregul proces prin-
tr-un perete din sticlå groaså.

ExperienÆa „Teatrul Gogoçilor“ acÆioneazå la trei nive-
luri. La un nivel direct, reprezentaÆia îi distreazå pe clienÆi çi îi
atrage în interiorul experienÆei „pregåtitul gogoçilor“. La un
nivel indirect, aratå cå produsele sunt proaspete çi pregåtite
într-un mediu curat. La un nivel subliminal, aça cum descrie
lucrurile directorul general Livengood: „Deplasarea produ-
selor pe banda rulantå, privitå prin peretele de sticlå incasa-
bilå, are un efect relaxant çi aproape hipnotic. Singurul lucru
cu care l-aç putea compara ar fi ca atunci când stai pe malul
oceanului çi se te uiÆi cum vine fluxul. Este acelaçi gen de
miçcare consecventå çi relaxantå, cu un efect realmente
pozitiv asupra oamenilor.“ Oamenii se înghesuie så vadå
cum ies gogoçile, val dupå val, fierbinÆi çi delicios de proas-
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pete. Nu-i deranjeazå så stea la coadå în picioare, lângå
localurile de curând deschise, doar ca så adulmece mi-
reasma de vanilie a gogoçilor care atunci se fac, ca så vadå
cum cad cascadele de glazurå çi så simtå adierea caldå a
gogoçilor care „Æi se topesc în gurå çi au un gust atât de bun“,
spune Livengood.

„Teatrul Gogoçilor“ este un pic de „show-biz“, care îi
atrage pe clienÆi în interiorul experienÆei de producÆie a
gogoçilor çi îi face så se simtå participanÆi la proces. Un alt
aspect spectacular îl reprezintå plasarea publicitarå a pro-
dusului în emisiuni de mare succes, cum ar fi serialele
Clanul Soprano çi Will & Grace, çi în filme ca Dumnezeu
pentru o zi. În fine, expansiunea internaÆionalå este susÆi-
nutå de contribuÆia unor celebritåÆi ca Dick Clark, Hank
Aaron çi Jimmy Buffet, care au afirmat sus çi tare cå-çi
doresc francize Krispy Kreme pentru ei înçiçi. Krispy Kreme
nu acordå chiar oricui drepturi de francizå.

În proporÆie de 65 la sutå, Krispy Kreme îçi realizeazå
veniturile din vânzarea directå cåtre public a gogoçilor, prin
cele 106 localuri pe care le deÆine. Alte 31 de procente vin
din vânzarea de fåinå cu adaosuri, maçini de fåcut gogoçi çi
diverse consumabile cåtre cele 186 de localuri în francizå.
Ultimele 4 procente vin din taxele de contractare çi din
redevenÆele de francizå.

Krispy Kreme se extinde în continuare çi a început så-çi
vândå gogoçile çi prin magazinele generale de cartier. Nu
cumva marca va avea de suferit? Stan Parker, vicepre-
çedintele coordonator al activitåÆii de marketing, spune cå
nu, fiindcå firma continuå så punå accentul pe prospeÆimea
produsului: gogoçile ambalate sunt reaprovizionate zilnic
din localul Krispy Kreme cel mai apropiat, iar cutiile råmase
nevândute sunt scoase din stoc. PrezenÆa mårcii în maga-
zinele de mårfuri generale le va reaminti încå o datå oame-
nilor ce gust au gogoçile Krispy Kreme proaspete, îndem-
nându-i så revinå în localurile firmei.

Succesul firmei Krispy Kreme a fost un adevårat sem-
nal de deçteptare pentru firma concurentå Dunkin’ Donuts,
care devenise indolentå. „Croçeul“ administrat de Krispy
Kreme pe piaÆa gogoçilor, alåturi de magistrala loviturå a

mårcii Starbucks pe piaÆa cafenelelor, au determinat-o pe
Dunkin’ Donuts så-çi restructureze radical meniul çi am-
bianÆa din localuri – nici unul dintre aceste elemente nefiind
schimbat de ani de zile. Dar, mai degrabå decât så inoveze,
Dunkin’ Donuts s-a uitat la ce consumå deja clienÆii prin alte
pårÆi çi a adus înapoi produse de bazå, cum ar fi covrigii,
brioçele cu conÆinut scåzut de gråsimi çi sendviçurile pentru
micul dejun. În termenii mårimii, Dunkin’ Donuts continuå
s-o domine de departe pe concurenta Krispy Kreme, cu
încasåri în anul 2003 de 3 miliarde $, dar trebuie så facå
eforturi serioase ca så gåseascå noi modalitåÆi de creare a
interesului viu care-i face pe clienÆi så se simtå mândri de
marca preferatå, fiindcå un lucru e sigur: Krispy Kreme
refuzå så fie banalå.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Krispy

Kreme?
2. Unde este vulnerabilå Krispy Kreme? Care sunt peri-

colele de care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei Krispy Kreme, pentru activitatea lor în
viitor? Ce anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în
desfåçurarea activitåÆii de marketing?
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CAPITOLUL 11 CONCURENÞA

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Cum îçi identificå marketerii concurenÆii primari?

2. Cum trebuie så analizåm strategiile, obiectivele, atuurile çi slåbiciunile concurenÆilor?

3. Cum pot liderii de piaÆå så extindå piaÆa totalå çi så-çi apere cota de piaÆå?

4. Cum trebuie så-i atace çalangerii pe liderii de piaÆå?

5. Cum pot face o concurenÆå eficace imitatorii de piaÆå sau specialiçtii de niçå?

Pentru crearea unor mårci puternice, este nevoie de o foarte bunå cunoaçtere a concurenÆei –
concurenÆå care devine tot mai crâncenå, de la an la an. Noi tipuri de concurenÆå apar din toate
direcÆiile: din partea concurenÆilor globali, neråbdåtori så obÆinå vânzåri pe noi pieÆe; din partea
concurenÆilor online, care cautå modalitåÆi cu costuri eficiente de a-çi extinde distribuÆia; din partea
mårcilor private ale distribuitorilor çi a mårcilor de magazin, menite så ofere alternative cu preÆuri
mai scåzut; çi din partea unor extensii ale megamårcilor puternice, care îçi valorificå atuurile pentru
a intra în noi categorii. Så ne gândim cum s-a intensificat concurenÆa pe piaÆa blugilor.

Levi Strauss çi-a våzut vânzårile scåzând continuu, de la un vârf care atinsese 7,1 miliarde $ în 1996, la
aproximativ 4 miliarde $ în 2003, parÆial din cauza concurenÆei acerbe. Mårcile sale de blugi,
exemplificate prin clasicul model 501, sunt lovite din toate pårÆile: de sus, din partea liniilor mai

scumpe çi în mare vogå ale designerilor de modå gen Calvin Klein çi Tommy Hilfiger, dar çi ale magazinelor
GAP; de jos, din partea mårcilor private mai ieftine çi foarte populare, cum ar fi Arizona, a detailistului JC
Penney, çi Canyon River Blues, a detailistului Sears; dintr-o parte, de mårci tradiÆionale çi bine ancorate pe
piaÆå, cum ar fi Wrangler çi Lee; çi din cealaltå parte, de linii moderne çi cu mare succes printre tineri, cum ar
fi American Eagle, Bugle Boy, JNCO, Lucky çi Diesel. Marca Levi’s se vede atacatå din atât de multe direcÆii,
încât firma nici nu mai çtie în ce parte så se întoarcå! Pentru a putea concura mai bine, de curând a introdus
linia Signature, care urmeazå så fie vândutå prin magazine cu rabat cum ar fi Wal-Mart, çi linia ceva mai
scumpå Premium Red Line, pentru magazine universale de lux, cum ar fi Nordstrom çi Neiman Marcus.
Multe voci cu autoritate din domeniul marketingului s-au întrebat, înså, dacå nu cumva era cam târziu çi
dacå marca Levi’s va mai reuçi vreodatå så-çi recapete poziÆia de lider.1

Pentru a-çi concepe çi implementa cele mai bune strategii posibile în privinÆa poziÆionårii mårcilor,
firmele trebuie så acorde cea mai mare atenÆie concurenÆilor lor.2 PieÆele au devenit pur çi simplu
mult prea competitive, pentru ca firmele så-çi permitå så se concentreze numai asupra consuma-
torului. Acest capitol analizeazå rolul jucat de concurenÆå çi modul în care marketerii îçi pot gestiona
cel mai bine mårcile, în funcÆie de poziÆia ocupatå pe piaÆå.
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ForÆele concurenÆei

Michael Porter a identificat cinci forÆe care determinå atractivitatea intrinsecå pe
termen lung a unei pieÆe sau a unui segment de piaÆå: concurenÆii din ramura de
activitate, concurenÆii potenÆiali, substitutele (produsele sau serviciile înlocuitoare),
cumpåråtorii çi furnizorii. Modelul lui Porter este prezentat în figura 11.1. Pericolele
sau ameninÆårile asociate acestor forÆe sunt urmåtoarele:

1. AmeninÆarea unei rivalitåÆi acerbe în
cadrul segmentului. Un segment este ne-
atrågåtor dacå pe el activeazå deja con-
curenÆi numeroçi, puternici sau agresivi.
Devine încå çi mai neatrågåtor, dacå este
stabil sau în declin, dacå suplimentårile
de capacitate productivå se fac în pro-
porÆii mari, dacå nivelul costurile fixe este
ridicat, dacå barierele de ieçire sunt mari
sau dacå firmele concurente au mari inte-
rese så nu påråseascå segmentul. Aceste
condiÆii vor conduce la frecvente råzboaie
ale preÆurilor, la båtålii publicitare çi la
introduceri de produse noi, fåcând costi-
sitoare competiÆia pe piaÆå. Pe piaÆa tele-
foanelor mobile s-a manifestat o concu-
renÆå acerbå, din cauza rivalitåÆilor de seg-
ment.

2. AmeninÆarea intrårii unor concurenÆi
noi. Gradul de atractivitate al unui seg-
ment variazå cu înålÆimea barierelor de
intrare çi de ieçire.3 Segmentul cel mai
atrågåtor este segmentul în care barierele de intrare sunt mari çi cele de ieçire sunt
mici. PuÆine firme noi pot så intre în ramura de activitate, iar cele mai puÆin
performante pot så iaså uçor. Când atât barierele de intrare, cât çi cele de ieçire sunt
mari, potenÆialul de profit este çi el ridicat, dar firmele se confruntå cu mai multe
riscuri, deoarece concurenÆii neperformanÆi nu pot så iaså din segment çi se luptå så
supravieÆuiascå. Când atât barierele de intrare, cât çi cele de ieçire sunt mici, firmele
intrå çi ies din ramura de activitate fårå dificultåÆi, iar câçtigurile sunt stabile çi
scåzute. Cazul cel mai neatrågåtor este atunci când barierele de intrare sunt mici, iar
cele de ieçire mari, fiindcå firmele intrå pe segment în timpul perioadelor de
prosperitate, dar le este greu så iaså în perioadele de dificultate. Rezultatul este o
cronicizare a excedentului de capacitate çi câçtiguri reduse pentru toÆi. Sectorul
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companiilor aeriene are bariere de intrare mici, dar bariere de ieçire mari, forÆând
toate companiile så se lupte din råsputeri în perioadele de declin economic.

3. AmeninÆarea produselor de substituÆie. Un segment este neatrågåtor atunci când
existå sau pot så aparå produse înlocuitoare (substitute). Substitutele limiteazå
preÆurile çi profiturile. Firma trebuie så Æinå sub supraveghere atentå tendinÆele
preÆurilor. Dacå tehnologia avanseazå sau concurenÆa se intensificå în aceste ramuri
de substituÆie, este probabil ca preÆurile çi profiturile din segmentul de referinÆå så
scadå. Autocarele Greyhound çi trenurile Amtrak çi-au våzut profitabilitatea ame-
ninÆatå de dezvoltarea cålåtoriilor cu avionul.

4. AmeninÆarea puterii crescânde de negociere a cumpåråtorilor. Un segment este
neatrågåtor atunci când cumpåråtorii au multå putere de negociere sau puterea lor
de negociere este pe cale så creascå. Ascensiunea giganÆilor din comerÆul cu amå-
nuntul, cum ar fi Wal-Mart, i-a fåcut pe unii analiçti så conchidå cå profitabilitatea
potenÆialå a producåtorilor de bunuri de consum preambalate se va vedea reduså.
Puterea de negociere a cumpåråtorilor creçte atunci când aceçtia devin mai concen-
traÆi sau mai organizaÆi, când produsul reprezintå o fracÆiune semnificativå din
costurile cumpåråtorului, când produsul este nediferenÆiat, când costurile suportate
de cumpåråtor pentru schimbarea furnizorului sunt mici, când cumpåråtorii sunt
sensibili la preÆ din cauza profiturilor scåzute sau când cumpåråtorii pot så se
integreze în amonte. Pentru a se proteja, vânzåtorii pot så-i aleagå pe cumpåråtorii
cu putere minimå de negociere sau care îçi permit cel mai puÆin så-çi schimbe
furnizorii. O apårare mult mai bunå constå în elaborarea unor oferte superioare, pe
care cumpåråtorii puternici så nu le poatå refuza.

5. AmeninÆarea puterii crescânde de negociere a furnizorilor. Un segment este
neatrågåtor dacå furnizorii firmei au posibilitatea så majoreze preÆurile sau så
diminueze cantitatea furnizatå. Companiile petroliere, cum ar fi ExxonMobil, Shell,
BP çi Chevron-Texaco, sunt dependente de mårimea rezervelor de ÆiÆei çi de
acÆiunile cartelurilor furnizoare, cum ar fi OPEC. Furnizorii tind så fie puternici
atunci când sunt concentraÆi sau organizaÆi, când existå puÆine substitute, când
produsul furnizat este un factor de producÆie important, când costurile de schimbare
a furnizorului sunt mari çi când furnizorii pot så se integreze în aval. Cele mai bune
metode de apårare le reprezintå relaÆiile reciproc avantajoase cu furnizorii sau utili-
zarea unor surse multiple de aprovizionare.

Identificarea concurenÆilor

Identificarea concurenÆilor unei firme poate pårea o chestiune simplå. PepsiCo çtie cå
Dasani, de la Coca-Cola, este principalul mare concurent pentru marca sa de apå
îmbuteliatå, Aquafina; Citigroup çtie cå Bank of America este un concurent major în
sectorul serviciilor bancare; iar PetSmart.com çtie cå marele såu concurent online
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pentru mâncarea de animale çi alte articole auxiliare este Petco.com. Dar gama concu-
renÆilor efectivi çi potenÆiali ai unei firme poate fi, în realitate, mult mai amplå. O firmå
riscå så aibå mai mult de suferit din partea unor concurenÆi în curs de afirmare sau a
unor tehnologii nou apårute pe piaÆå, decât din partea concurenÆilor curenÆi. Indubi-
tabil aça s-a întâmplat în cazul firmei Toys “R” Us çi al altor mari detailiçti de jucårii:

T O Y S “ R ” U S Ç I K B T O Y S

Presiunile în direcÆia reducerii preÆurilor, venite din partea detailiçtilor cu rabat gen Wal-Mart
sau Target çi chiar din partea unor magazine de electronice gen Best Buy çi Circuit City, au
izbit puternic lanÆurile detailiçtilor de jucårii, pe unii dintre ei trimiÆându-i chiar în faliment. În
perioada sårbåtorilor de iarnå ale anului 2004, Wal-Mart a fåcut cea mai agresivå miçcare
våzutå vreodatå în sectorul jucåriilor, reducându-çi drastic preÆurile, pânå la cu 20 de procente
mai puÆin decât cele practicate de Toys “R” Us çi KB Toys. La Wal-Mart, una dintre cele mai
cåutate jucårii ale sezonului, Hokey-Pokey Elmo, s-a vândut cu 19,46 $, în timp ce la KB Toys
costa 24,99 $. GraÆie preÆurilor aproape derizorii, detailiçtii cu rabat au vânzåri mai mari, plus
cå deÆin mai multe locaÆii, precum çi flexibilitatea necesarå ca så iaså la pragul de rentabilitate
sau chiar så piardå bani, dacå e nevoie, în domenii cum ar fi cel al jucåriilor, fiindcå se pot
compensa din încasårile aduse de alte produse. Drept rezultat, unii detailiçti de jucårii, cum ar
fi venerabilul lanÆ de magazine FAO Schwartz, au fåcut cerere de intrare în faliment, în timp ce
alÆii, cum ar fi Toys “R” US, îçi reduc dimensiunile. Firma a închis 182 de magazine autonome
Kids “R” Us, precum çi lanÆul Imaginarium. KB Toys s-ar putea så încerce specializarea de
piaÆå, pentru a putea supravieÆui, transformându-se în furnizor de niçå.4

Multe firme au neglijat så priveascå spre Internet, ca loc de apariÆie a celor mai
periculoçi concurenÆi. Site-urile Web care oferå locuri de muncå çi prezintå cereri çi
oferte imobiliare sau de automobile ameninÆå existenÆa ziarelor – ale cåror venituri se
sprijinå în proporÆie foarte mare pe anunÆurile de micå publicitate. Firmele care au cel
mai mult a se teme de tehnologia Internet sunt intermediarii lumii. Cu câÆiva ani în
urmå, lanÆurile de librårii Barnes & Noble çi Borders se båteau între ele care så
construiascå mai multe megamagazine, unde amatorii de cårÆi pot så råsfoiascå un volum
dupå altul, tolåniÆi pe canapele confortabile çi sorbind alene dintr-un cappuccino. În
timp ce ele hotårau ce produse så ofere, Jeffrey Bezos edifica un imperiu online denumit
Amazon.com. Libråria din ciberspaÆiu a lui Bezos avea avantajul cå oferea o varietate
aproape nelimitatå de cårÆi, fårå cheltuieli de gestiune a stocurilor. Acum, atât Barnes &
Noble, cât çi Borders se stråduiesc din råsputeri så vinå tare din urmå, construindu-çi
propriile magazine online. Din påcate, „miopia concurentului“ – concentrarea atenÆiei
asupra concurenÆilor existenÆi, mai degrabå decât asupra celor latenÆi – a dus la
dispariÆia unor afaceri altådatå înfloritoare:5
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E N C Y C L O P A E D I A B R I T A N N I C A

În 1996, o editurå veche de 230 de ani, Encyclopaedia Britannica, çi-a concediat întreaga forÆå de
vânzare autohtonå, dupå ce lansarea abonamentului de 5 $ pe lunå la site-ul de Internet al edi-
turii i-a fåcut pe pårinÆi så-çi piardå interesul în setul de 32 de volume al enciclopediei, care costå
1.250 $. Britannica a hotårât så-çi creeze un site online dupå ce çi-a dat seama cå puçtanii,
pentru care calculatorul nu mai are secrete, cautå cel mai adesea informaÆii pe Internet sau pe
CD-ROM-uri gen Microsoft Encarta, care costå 50 $. Culmea ironiei este cå Encyclopaedia
Britannica a avut ocazia unui parteneriat cu Microsoft, în crearea conÆinutului pentru Encarta,
dar a refuzat. În 1999, Britannica çi-a pus la dispoziÆie în sistem online tot conÆinutul enciclo-
pediei, pe gratis, începând så încaseze venituri din vânzarea de spaÆiu publicitar pe Web.6

Putem face analiza concurenÆei atât din punctul de vedere al sectorului de activitate,
cât çi al concepÆiei de marketing.7

Conceptul concurenÆei din perspectiva sectorului economic
Ce este de fapt un sector economic? Un sector economic este un grup de firme care
oferå acelaçi produs sau o claså de produse ce reprezintå substitute apropiate unul
pentru celålalt. Sectoarele economice se pot clasifica dupå numårul de firme vânzåtoare;
dupå gradul de diferenÆiere a produsului; dupå prezenÆa sau absenÆa barierelor de
intrare, de mobilitate sau de ieçire; dupå structura costurilor; dupå gradul de integrare
pe verticalå çi dupå gradul de globalizare.

NUMÅRUL DE VÂNZÅTORI ÇI GRADUL DE DIFERENæIERE Punctul de pornire în
descrierea unui sector îl reprezintå specificarea numårului de vânzåtori çi dacå produsul
este omogen sau extrem de diferenÆiat. Aceste caracteristici dau naçtere la patru tipuri de
structuri ale sectorului:

1. Monopolul pur: O singurå firmå furnizeazå un anumit produs sau serviciu într-o
anumitå Æarå sau zonå (o companie localå de gaz sau de televiziune prin cablu). Un
monopolist nereglementat ar putea så perceapå preÆuri mari, så-çi facå puÆinå
publicitate sau deloc çi så ofere un serviciu minimal. Dacå existå substitute parÆiale çi
un oarecare pericol de concurenÆå, s-ar putea ca monopolistul så investeascå în mai
multe servicii çi în tehnologie. Un monopolist reglementat este obligat så perceapå
un preÆ mai scåzut çi så asigure un grad mai mare de servire, activitatea lui fiind
consideratå de interes public.

2. Oligopolul: Câteva firme (de obicei) mari produc bunuri care variazå între extrem
de diferenÆiate çi standardizate. Oligopolul pur constå în câteva firme care produc, în
esenÆå, aceeaçi marfå (petrol, oÆel). Firmele de acest gen nu prea pot så schimbe
altceva decât preÆul curent. Dacå firmele concurente le egaleazå la capitolul preÆului
çi la cel al serviciilor, singurul mod în care se poate câçtiga avantaj competitiv este
prin scåderea costurilor. Oligopolul diferenÆiat constå în câteva firme care produc
bunuri (automobile, aparate de fotografiat) parÆial diferenÆiate prin aspecte care Æin
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de calitate, de atribute caracteristice, de design stilistic sau de servicii. Fiecare
concurent ar putea încerca så devinå lider pentru unul dintre aceste atribute majore,
så-i atragå pe clienÆii care dau întâietate atributului respectiv çi så perceapå o primå
de preÆ pentru atributul oferit.

3. ConcurenÆa monopolistå: Existå mulÆi concurenÆi care îçi pot diferenÆia ofertele în
întregime sau în parte (restaurante, saloane de frumuseÆe). ConcurenÆii se con-
centreazå pe segmentele de piaÆå unde pot så satisfacå nevoile clienÆilor într-un mod
superior, putând astfel så impunå un preÆ mai mare.

4. ConcurenÆa purå: Existå numeroçi concurenÆi care oferå acelaçi produs çi serviciu
(piaÆa acÆiunilor, bursele de mårfuri). Deoarece nu existå nici o bazå de diferenÆiere,
preÆurile concurenÆilor vor fi aceleaçi. Nici un concurent nu-çi face publicitate, decât
dacå publicitatea poate så creeze diferenÆiere pe baze psihologice (Æigåri, bere), caz în
care ar fi mai adecvat så descriem sectorul respectiv ca fiind caracterizat prin
concurenÆå monopolistå.

Structura competitivå a unui sector se poate modifica în timp. De pildå, sectorul
media a continuat så se aglutineze, transformându-se dintr-unul monopolist, într-un
oligopol diferenÆiat:

S E C T O R U L M E D I A

Pentru mai mult de un deceniu, sectorul firmelor de media s-a aglutinat constant, ajungând
pânå în punctul în care patru mari imperii mediatice îçi pot integra acum pe verticalå conÆinutul
çi distribuÆia: News Corp., firma în valoare de 30 de miliarde $ a lui Rupert Murdoch; Time
Warner, cu 39,9 miliarde $; Viacom, cu 26,6 miliarde $ çi, cea mai micå, NBC, care nu
valoreazå decât 6,9 miliarde $. CombinaÆia dintre studiouri producåtoare de programe çi
unitåÆi de difuzare prin cablu çi în reÆea, care distribuie conÆinutul mediatic, le aduce economii
çi avantaje acÆionarilor. Consumatorii, înså, sunt îngrijoraÆi de efectele reducerii concurenÆei.
Când tot mai puÆini oameni decid asupra programelor, calitatea çi varietatea riscå så aibå de
suferit, iar diminuarea concurenÆei ar putea însemna preÆuri mai mari pentru abonaÆii la cablu
çi la programe prin satelit. De asemenea, un aspect foarte important este acela cå, dacå
numai câÆiva giganÆi media controleazå conÆinutul çi distribuÆia, programele mai mici çi mai
inovatoare s-ar putea vedea constrânse så iaså de pe piaÆå.8

BARIERELE DE INTRARE, DE MOBILITATE ÇI DE IEÇIRE Sectoarele economice se
deosebesc foarte mult între ele din punctul de vedere al uçurinÆei de intrare. E uçor de
deschis un restaurant nou, dar dificil de påtruns în industria aeronauticå. Principalele
bariere de intrare sunt: necesarul mare de capital; economiile de scarå; cerinÆele de
brevetare çi de autorizare; posibilitåÆile limitate de amplasare, de aprovizionare cu
materii prime sau de distribuÆie; cerinÆele de reputaÆie. Chiar çi dupå ce a påtruns
într-un sector, o firmå se poate confrunta cu bariere de mobilitate, atunci când încearcå
så intre pe segmente de piaÆå mai atrågåtoare.
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Firmele se confruntå adesea cu bariere de ieçire, cum ar fi: obligaÆii legale sau morale
faÆå de clienÆi, creditori çi angajaÆi; restricÆii impuse de guvern; valoarea scåzutå de
valorificare a activelor, din cauza supraspecializårii sau a uzurii fizice çi/sau morale; lipsa
de ocazii alternative; gradul mare de integrare verticalå; çi bariere emoÆionale.9 Multe
firme råmân într-un sector de activitate atâta timp cât reuçesc så-çi acopere costurile
variabile çi costurile fixe, în parte sau în totalitate. PrezenÆa lor, înså, diminueazå
profiturile pentru toatå lumea din sector. Chiar dacå unele firme nu vor så iaså de pe
piaÆå, ar putea încerca så-çi reducå mårimea. Companiile pot încerca så diminueze
barierele din calea restrângerii, pentru a-i ajuta pe concurenÆii aflaÆi în mare dificultate
så devinå mai mici în mod elegant.10

STRUCTURA DE COST Fiecare sector îçi are propria încårcåturå de costuri, care îi
modeleazå în mare parte conduita strategicå. De exemplu, siderurgia presupune costuri
masive de producÆie çi de aprovizionare cu materii prime; producÆia de jucårii presu-
pune costuri mari de distribuÆie çi de marketing. Firmele se stråduiesc så-çi diminueze
costurile cele mai mari. Producåtorul integrat de oÆel care are combinatul cel mai
eficient din punctul de vedere al costurilor va deÆine un mare avantaj în faÆa altor firme
integrate din industria sa, dar chiar çi aça va avea costuri mai mari decât noile tipuri de
mini oÆelårii.

GRADUL DE INTEGRARE VERTICALÅ Firmele considerå cå este avantajos så se inte-
greze în amonte sau în aval (integrare verticalå). Marii producåtori de petrol desfåçoarå
activitåÆi de prospecÆie, de foraj, de rafinare, de producÆie petrochimicå çi de adminis-
trare a benzinåriilor. Integrarea verticalå duce adesea la scåderea costurilor, iar firma câç-
tigå o cotå mai mare din valoarea adåugatå de-a lungul lanÆului ofertei. În plus, firmele
integrate pe verticalå pot så manipuleze preÆurile çi costurile din porÆiuni diferite ale
lanÆului valorii, pentru a-çi realiza profiturile acolo unde nivelul de impozitare este cel
mai scåzut. Pot exista çi unele dezavantaje, cum ar fi costuri mari în anumite porÆiuni ale
lanÆului valorii çi o anume lipså de flexibilitate. Tot mai multe firme se întreabå cât de
verticale ar trebui så fie. Multe îçi externalizeazå un numår suplimentar de activitåÆi –
mai ales pe acelea care pot fi fåcute mai bine çi mai ieftin de firme specializate.

GRADUL DE GLOBALIZARE Unele sectoare sunt extrem de locale (de exemplu: servi-
ciile de îngrijire a gazonului); altele au acoperire globalå (cum ar fi industria petrolierå,
industria motoarelor de avion, sectorul aparatelor de fotografiat). Firmele din sectoare
globale trebuie så concureze la nivel global, dacå vor så obÆinå economii de scarå çi så
Æinå pasul cu progresul tehnologic.11

Conceptul concurenÆei din perspectiva pieÆei
Pe lângå abordarea din perspectiva sectorului de activitate economicå, îi putem iden-
tifica pe concurenÆi çi din perspectiva pieÆei: concurenÆii sunt firmele care satisfac
aceeaçi nevoie a clientului. De exemplu, un client care cumpårå un pachet informatic
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pentru procesarea de texte doreçte, de fapt, „capacitate de scriere“ – o nevoie care poate
fi satisfåcutå cu ajutorul creioanelor, al stilourilor sau al maçinilor de scris. Marketerii
trebuie så depåçeascå stadiul „miopiei de marketing“ çi så înceteze definirea concurenÆei
în termenii clasici ai categoriei.12 Coca-Cola, concentratå pe afacerea cu båuturi
råcoritoare, n-a observat ce se întâmplå pe piaÆa cafenelelor çi a localurilor unde se
servesc sucuri de fructe proaspete, care în cele din urmå au ajuns så-i afecteze vânzårile
de båuturi råcoritoare.

Conceptul concurenÆei din perspectiva pieÆei reveleazå un ansamblu mai vast çi mai
divers de concurenÆi efectivi çi potenÆiali. Rayport çi Jaworski propun ca identificarea
specificå a concurenÆilor direcÆi çi indirecÆi ai unei firme så se facå prin cartografierea
etapelor parcurse de cumpåråtor în obÆinerea çi utilizarea produsului. Figura 11.2
ilustreazå o asemenea hartå de reprezentare a concurenÆilor, pentru firma Eastman Kodak
din sectorul filmelor fotografice. În centrul figurii se aflå o listå a activitåÆilor desfåçurate
de consumator: cumpårarea unui aparat de fotografiat, cumpårarea unui film, fotogra-
fierea çi aça mai departe. În urmåtorul cerc concentric se aflå principalii concurenÆi ai
firmei Kodak, la capitolul fiecårei activitåÆi desfåçurate de consumator: Olympus
pentru cumpårarea aparatului foto, Fuji pentru cumpårarea filmelor çi aça mai departe.
Al doilea cerc concentric îi conÆine pe concurenÆii indirecÆi – HP, Intel, camera-
works.com – care, în cazul firmei Kodak, devin în tot mai mare måsurå concurenÆi
direcÆi. Acest tip de analizå scoate în evidenÆå atât ocaziile, cât çi ameninÆårile care stau
în faÆa unei firme.13
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Analizarea concurenÆilor

Dupå ce çi-a identificat concurenÆii primordiali, firma trebuie så le determine strate-
giile, obiectivele, atuurile çi slåbiciunile.

Strategiile
Un grup de firme care aplicå aceeaçi strategie pe o

piaÆå-Æintå datå poartå denumirea de grup strate-
gic.14 Så presupunem cå o firmå vrea så intre în in-
dustria aparatelor electrocasnice mari. Care este gru-
pul ei strategic? Firma traseazå diagrama prezentatå
în figura 11.3 çi descoperå patru grupuri strategice
definite dupå nivelul calitåÆii çi dupå gradul de inte-
grare verticalå. În grupul A existå un singur concu-
rent (Maytag); în grupul B existå trei (General Elec-
tric, Whirlpool çi Sears); în grupul C existå patru; çi
în grupul D existå doi. Din acest exerciÆiu de identi-
ficare se pot trage câteva concluzii importante. Mai
întâi, faptul cå înålÆimea barierelor de intrare este alta
pentru fiecare grup. În al doilea rând, dacå firma
noastrå reuçeçte så påtrundå în oricare din grupuri,
membrii grupului respectiv devin principalii såi con-
curenÆi.

Obiectivele
Dupå ce çi-a identificat principalii concurenÆii çi le-a
determinat strategiile, firma trebuie så dea råspuns la
urmåtoarele întrebåri: ce cautå så obÆinå fiecare con-
curent de pe piaÆå? Care este forÆa motrice a compor-
tamentului såu? MulÆi sunt factorii care modeleazå obiectivele unui concurent, inclusiv
mårimea, experienÆa din trecut, managementul curent çi situaÆia financiarå. Dacå firma
concurentå este o diviziune a unei corporaÆii mai mari, este important de çtiut dacå
firma-mamå o exploateazå în scopuri de creçtere, de obÆinere a unui profit sau de
asigurare cu lichiditåÆi.15

O ipotezå iniÆialå pertinentå este aceea cå toÆi concurenÆii se stråduiesc så-çi maxi-
mizeze profiturile. Pe de altå parte, nu toÆi acordå aceeaçi pondere de importanÆå
profiturilor pe termen scurt, faÆå de cele realizabile pe termen lung. Multe firme din
Statele Unite au fost criticate cå urmeazå un model de maximizare a profitului pe
termen scurt, în mare parte fiindcå performanÆa lor curentå face obiectul atenÆiei
acÆionarilor, care, dacå îçi pierd încrederea, s-ar putea så-çi vândå acÆiunile, provocând o
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creçtere a costului capitalului pentru companie. Firmele japoneze acÆioneazå, în cea mai
mare parte, pe baza unui model de maximizare a cotei de piaÆå. O porÆiune importantå
din fondurile pe care le utilizeazå este asiguratå, la dobânzi scåzute, de båncile japoneze,
care în trecut au acceptat fårå probleme çi profituri mai mici. O ipotezå alternativå ar
putea fi aceea cå fiecare concurent urmåreçte o combinaÆie de obiective: profitabilitate
curentå, creçterea cotei de piaÆå, flux de numerar pozitiv, supremaÆie tehnologicå sau
supremaÆie în materie de serviciu.

În fine, o firmå trebuie så Æinå sub observaÆie planurile de expansiune ale concurenÆilor
såi. În figura 11.4 puteÆi vedea o „hartå a teatrului de operaÆiuni“, în coordonatele pro-
dus-piaÆå, pentru industria calculatoarelor personale. Dell, care a demarat ca forÆå redu-
tabilå în vânzarea de calculatoare personale cåtre utilizatorii individuali, a devenit acum o
forÆå importantå çi pe piaÆa comercialå, çi pe cea industrialå. AlÆi concurenÆi deja existenÆi
pe piaÆå ar putea încerca så ridice bariere de mobilitate în calea expansiunii firmei Dell.

Atuurile çi slåbiciunile
O firmå trebuie så culeagå informaÆii despre atuurile çi slåbiciunile fiecårui concurent.
Tabelul 11.1 prezintå rezultatele anchetei întreprinse de o firmå care le-a cerut clienÆilor
så-i evalueze pe cei trei concurenÆi ai ei: A, B çi C, în funcÆie de cinci atribute.
Concurentul A se dovedeçte a fi o firmå bine cunoscutå çi respectatå pentru produsele
sale de înaltå calitate, distribuite prin intermediul unei forÆe de vânzare bine pregåtite.
Concurentul A este slab în materie de asigurare a disponibilitåÆii produsului çi a
asistenÆei tehnice. Concurentul B este bun la toate capitolele çi excelent în materie de
disponibilitate a produsului çi de calitate a forÆei de vânzare. Concurentul C are note
proaste la aproape toate atributele. Aceste informaÆii sugereazå cå firma noastrå ar putea
så-l atace pe concurentul A la disponibilitatea produsului çi la asistenÆå tehnicå, iar pe
concurentul C la aproape toate capitolele, dar nu este cazul så-l atace pe concurentul B,
care nu manifestå nici o slåbiciune foarte evidentå.

În general, o firmå trebuie så monitorizeze trei variabile, atunci când îçi analizeazå
concurenÆii:

1. Cota de piaÆå: Cota deÆinutå de concurent din totalul pieÆei-Æintå.
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2. Cota raÆionalå: Procentajul de clienÆi care l-au numit pe concurent, atunci când au
råspuns la întrebarea: „Care este prima firmå care vå vine în minte, atunci când se
menÆioneazå acest sector de activitate?“.

3. Cota afectivå: Procentajul de clienÆi care l-au numit pe concurent, atunci când au
råspuns la întrebarea: „De la ce firmå aÆi prefera så cumpåraÆi acest produs?“.

Existå o corelaÆie interesantå între aceste trei criterii de evaluare. Tabelul 11.2 aratå
valorile corespunzåtoare acestor trei criterii, pentru cei trei concurenÆi din tabelul 11.1.
Concurentul A se bucurå de cea mai mare cotå de piaÆå, dar aceasta este în scådere. Cota
raÆionalå çi cea afectivå sunt çi ele în scådere, probabil fiindcå firma nu asigurå în grad
suficient de mare disponibilitatea produsului çi asistenÆå tehnicå. Concurentul B câçtigå
constant cotå de piaÆå, probabil graÆie unor strategii care îi majoreazå cota raÆionalå çi
cea afectivå. Concurentul C pare så se fi blocat la un nivel coborât al cotei de piaÆå, al
cotei mentale çi al cotei afective, probabil din cauza unor atribute slabe în privinÆa
produsului çi a marketingului. Am putea generaliza fenomenul sub forma enunÆului
urmåtor: Firmele care realizeazå creçteri constante ale cotei raÆionale çi ale cotei afective vor
ajunge inevitabil la creçteri ale cotei de piaÆå çi ale profitabilitåÆii.

Pentru a-çi îmbunåtåÆi cota de piaÆå, multe firme fac evaluarea comparativå a celor
mai buni concurenÆi, precum çi a performerilor de claså mondialå. Metoda evaluårii
comparative çi avantajele sale sunt descrise în caseta „Notå de marketing: ÎmbunåtåÆirea
performanÆei competitive cu ajutorul evaluårii optim-comparative“.
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TABELUL 11.1 Evaluarea concurenÆilor de cåtre clienÆi, dupå
factorii-cheie ai succesului
Cunoaçterea
de cåtre client

Calitatea
produsului

Disponibilitate
a produsului

AsistenÆa
tehnicå

Personalul
de vânzare

Concurentul A E E S S B

Concurentul B B B E B E

Concurentul C M S B M M

Notå: E = Excelent, B = Bun, M = MulÆumitor, S = Slab

TABELUL 11.2 Cota de piaÆå, cota raÆionalå çi cota afectivå

Cota de piaÆå (%) Cota raÆionalå (%) Cota afectivå (%)

2000 2001 2002 2000 2001 2002 2000 2001 2002

Concurentul A 50 47 44 60 58 54 45 42 39

Concurentul B 30 34 37 30 31 35 44 47 53

Concurentul C 20 19 19 10 11 11 11 11 8



SelecÆia concurenÆilor
Dupå ce firma a efectuat analiza valorii pentru client çi i-a studiat cu atenÆie pe con-
curenÆi, îçi poate concentra atacul asupra unui concurent care aparÆine oricåreia dintre
urmåtoarele perechi de clase antonimice: concurenÆi puternici, faÆå de concurenÆi slabi;
concurenÆi apropiaÆi, faÆå de concurenÆi depårtaÆi; çi concurenÆi „buni“ faÆå de concu-
renÆi „råi“.

� ConcurenÆi puternici – concurenÆi slabi. Majoritatea firmelor îçi dirijeazå loviturile
spre concurenÆii slabi, fiindcå este nevoie de mai puÆine resurse pe punct de cotå
câçtigat. Totuçi, firma ar trebui så-çi måsoare forÆele çi cu concurenÆi puternici, fiindcå
numai aça se poate Æine pasul cu cei mai buni. Pânå çi concurenÆii puternici au unele
slåbiciuni.

� ConcurenÆi apropiaÆi – concurenÆi îndepårtaÆi. Majoritatea firmelor se întrec cu
concurenÆii care le seamånå cel mai mult. Chevrolet îçi måsoarå forÆele cu Ford, nu cu
Ferrari. Totuçi, firmele ar trebui så-i recunoascå çi pe concurenÆii îndepårtaÆi. Coca-Cola
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NOTÅ de marketing
ÎmbunåtåÆirea performanÆei competitive cu ajutorul evaluårii
optim-comparative
Evaluarea optim-comparativå („benchmarking”)
este arta de a învåÆa de la firmele care executå
unele activitåÆi mai bine decât altele. Poate så
existe o diferenÆå çi de zece ori mai mare între
performanÆa calitativå, de vitezå çi de cost a
unei firme de claså mondialå çi cea a unei
firme de nivel mediu. Scopul evaluårii op-
tim-comparative este acela de a copia sau de
a îmbunåtåÆi „cele mai bune practici“, fie din
interiorul unui sector anume, fie din mai
multe sectoare diferite. Evaluarea optim-com-
parativå se face în çapte etape:

1. Determinarea funcÆiilor supuse evaluårii
optim-comparative;

2. Identificarea variabilelor-cheie de perfor-
manÆå ce trebuie evaluate;

3. Identificarea celor mai bune firme din
„clasa“ celei care face evaluarea;

4. Måsurarea performanÆei acestor firme;
5. Måsurarea performanÆei firmei care face

evaluarea;
6. Elaborarea unor programe çi måsuri de na-

turå så elimine diferenÆa de performanÆå;

7. Implementarea programelor çi monitori-
zarea rezultatelor.

Cum se pot identifica firmele cu cele mai bune
practici? Un punct de plecare pertinent îl re-
prezintå chestionarea clienÆilor, a furnizorilor
çi a distribuitorilor, pe care îi puteÆi ruga så vå
spunå ce firmå considerå ei cå face cea mai
bunå treabå.

Sursele: Robert C. Camp, Benchmarking: The Search
for Industry-Best Practices that Lead to Superior
Performance (White Plains, NY: Quality Resources,
1989); Michael J. Spendolini, The Benchmarking
Book (New York: Amacom, 1992); Stanley Brown,
„Don’t Innovate – Imitate!“, Sales & Marketing Ma-
nagement, ianuarie 1995, pp. 24-25; Tom Stem-
erg, „Spies Like Us“, Inc., august 1998, pp. 45-49.
Vezi çi www.benchmarking.org/; Michael Hope,
„Contrast and Compare“, Marketing, 28 august
1997, pp. 11-13; Robert Hiebeler, Thomas B.
Kelly çi Charles Ketteman, Best Practices: Building
Your Business with Customer-Focused Solutions (New
York: Arthur Andersen/Simon & Schuster, 1998).



spune cå apa de la robinet este rivala ei numårul unu, nu Pepsi. Compania siderurgicå
U.S. Steel se teme mai mult de concurenÆa produselor din mase plastice çi aluminiu,
decât de rivala Bethlehem Steel; iar muzeele au început acum så-çi facå griji din pricina
parcurilor tematice de divertisment çi a mall-urilor.

� ConcurenÆi „buni“ – concurenÆi „råi“. În fiecare sector de activitate existå concu-
renÆi „buni“ çi concurenÆi „råi“.16 O firmå ar trebui så-çi sprijine concurenÆii „buni“ çi
så-i atace pe cei „råi“. ConcurenÆii „buni“ respectå regulile jocului; pleacå de la ipoteze
realiste în privinÆa potenÆialului de creçtere al sectorului; îçi fixeazå preÆurile în pro-
porÆie rezonabilå cu costurile; sunt în favoarea unui climat sånåtos în cadrul sectorului;
se limiteazå la o porÆiune sau un segment al sectorului; îi motiveazå pe ceilalÆi så-çi
diminueze costurile sau så-çi îmbunåtåÆeascå diferenÆierea; çi acceptå nivelul general al
cotei çi profiturilor ce le revin. ConcurenÆii „råi“ încearcå så cumpere cotå, mai degrabå
decât s-o câçtige prin efort propriu; îçi asumå riscuri foarte mari; fac investiÆii în
supracapacitate; çi deranjeazå echilibrul la nivel de sector.

Strategii competiÆionale pentru liderii de piaÆå

Putem så ne facem o idee mai clarå, dacå împårÆim firmele pe cate-
gorii în funcÆie de rolul pe care îl joacå pe piaÆa-Æintå: lider, çalanger,
imitator sau specialist de niçå. Så presupunem cå o piaÆå este ocupatå
de firmele prezentate în figura 11.5. Patruzeci la sutå din piaÆå se aflå
în mâinile unui lider de piaÆå; alte 30 de procente se aflå în mâinile
unui çalanger de piaÆå; alte 20 de procente sunt în mâinile unui imi-
tator de piaÆå – o firmå care vrea så-çi påstreze cota çi „så nu facå va-
luri“; iar restul de 10 procente se aflå în mâinile unor specialiçti de
niçå – firme care servesc segmente mici de piaÆå ignorate de firmele
mai mari.

În multe sectoare existå o singurå firmå care este recunoscutå
drept liderul de piaÆå. Aceastå firmå are cea mai mare cotå de pe piaÆa
produsului în cauzå çi, de regulå, ia iniÆiativa înaintea celorlalte
firme, din punctul de vedere al schimbårilor aduse produsului, al
introducerii de produse noi, al acoperirii distribuÆiei çi al intensitåÆii
promoÆionale. CâÆiva lideri de piaÆå dintre cei mai renumiÆi ar fi
Microsoft (programe informatice), Intel (microprocesoare), Gatorade (båuturi energi-
zante pentru sportivi), Best Buy (comerÆ en detail cu aparaturå electronicå), McDo-
nald’s (fast-food), Gillette (lame de ras), UnitedHealth (asiguråri medicale) çi Visa
(cårÆi de credit).

Ries çi Trou susÆin cå, în general, produsele bine cunoscute deÆin o poziÆie distinc-
tivå în mintea consumatorilor. Totuçi, cu excepÆia cazului în care deÆine un monopol
legal, firma dominantå nu are deloc o viaÆå uçoarå çi trebuie så se arate în permanenÆå
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vigilentå. Liderul de piaÆå poate fi serios afectat de apariÆia unei inovaÆii a produsului
(cum s-a întâmplat când telefoanele celulare digitale ale firmelor Nokia çi Ericsson au
preluat conducerea de la modelele analogice ale firmei Motorola). S-ar putea ca liderul
så cheltuiascå moderat, în timp ce un çalanger nu se uitå la câÆi bani cheltuieçte (cum s-a
întâmplat dupå al Doilea Råzboi Mondial, când Montgomery Ward çi-a pierdut poziÆia
dominantå în distribuÆia cu amånuntul, în favoarea firmei Sears). S-ar putea ca liderul
så-çi aprecieze greçit concurenÆa çi så se trezeascå depåçit (cum a påÆit Sears, când i-a
subestimat pe concurenÆii Kmart çi ulterior Wal-Mart). S-ar putea ca firma dominantå
så parå demodatå, în comparaÆie cu rivalii mai „tineri“ çi mai energici (Pepsi a încercat
så-i råpeascå din cotå rivalei Coke, promovându-çi o imagine de marcå mai tinereascå).
Costurile firmei dominante ar putea creçte excesiv, afectându-i profiturile, sau un
concurent cu costuri mai mici ar putea oferi preÆuri semnificativ mai reduse. În caseta
„Idee de marketing: Când un concurent furnizeazå mai mult, cerând mai puÆin“ se aratå
cum pot liderii de piaÆå så reacÆioneze la atacurile unui concurent care practicå agresiv
politica preÆurilor reduse.

Iatå cât efort depune Hershey ca så-çi menÆinå poziÆia conducåtoare de pe piaÆa
americanå a dulciurilor pe bazå de ciocolatå:17

H E R S H E Y

Permanent presatå de creçterea rapidå a firmelor care produc tot felul de guståri preamba-
late, Hershey Foods Corp. a constatat cå dominaÆia pe piaÆa americanå a dulciurilor din
ciocolatå nu-i mai este de ajuns. Din ce în ce mai mulÆi consumatori renunÆå la dulciurile
Hershey, în favoarea chipsurilor, a batoanelor energizante, a batoanelor din cereale sau a
batoanelor combinate, din cereale, fructe uscate çi seminÆe. Pentru a-çi putea realiza Æintele
de profit, Hershey çi-a redus costurile; a eliminat liniile de produse neperformante, cum ar fi
dropsurile Luden; çi-a redus cu sutele tipodimensiunile de ambalaj care se vindeau greu; çi-a
îmbunåtåÆit distribuÆia, prin creçterea prezenÆei în magazinele generale cu marjå mare de
profit; çi a introdus extensii ale celor mai puternice mårci ale sale, cum ar fi Reese’s Inside Out
Cups. Pentru a putea concura la un nivel mai diversificat çi a-çi susÆine creçterea, Hershey a
început chiar så ia în considerare çi alte produse de tip „gustare preambalatå“.

Pentru a råmâne pe primul loc, este nevoie de acÆiune pe trei fronturi. Mai întâi,
firma trebuie så gåseascå modalitåÆi prin care så extindå cererea totalå a pieÆei. În al
doilea rând, firma trebuie så-çi protejeze cota curentå de piaÆå, prin acÆiuni judicioase
defensive çi ofensive. În al treilea rând, firma poate încerca så-çi majoreze mai departe
cota, chiar dacå mårimea pieÆei råmâne constantå.

Extinderea pieÆei totale
În mod normal, firma dominantå câçtigå cel mai mult atunci când piaÆa totalå se
extinde. Dacå americanii încep så consume mai mult ketchup, cel mai mult de câçtigat
va avea firma Heinz, fiindcå vinde aproape douå treimi din tot ketchup-ul consumat în
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IDEE de marketing
Când un concurent furnizeazå mai mult, cerând mai puÆin
Firmele care oferå redutabila combinaÆie a
preÆurilor scåzute cu calitatea superioarå reu-
çesc så-çi adjudece preferinÆa afectivå çi conÆi-
nutul portofelelor consumatorilor din Europa
çi din Statele Unite, unde peste jumåtate din
populaÆie face acum såptåmânal cumpåråturi
în magazinele comercianÆilor de maså cum ar
fi Wal-Mart çi Target, faÆå de numai un sfert în
1996. Cei doi giganÆi ai comerÆului cu amå-
nuntul, alåturi de alÆi jucåtori care merg pe
ideea valorii avantajoase pentru client, cum ar
fi Aldi, ASDA, Dell, E*TRADE Financial, Jet-
Blue Airways, Ryanair çi Southwest Airlines,
au început så transforme modul în care consu-
matori de aproape toate vârstele çi din
aproape toate categoriile de venit cumpårå
alimente, îmbråcåminte, bilete de avion, ser-
vicii financiare çi calculatoare.

Punctele de cotå de piaÆå pe care le câçtigå
jucåtorii axaÆi pe valoare ieftinå pentru client
reprezintå categoric un motiv de alarmå pen-
tru rivalii cu preÆuri mai mari. Dupå ani întregi
de dominaÆie aproape exclusivå asupra tuturor
consumatorilor, cu excepÆia celor realmente
deciçi så obÆinå cele mai scåzute preÆuri, multe
firme consacrate pe piaÆå se confruntå acum cu
dezavantaje clare la capitolul costurilor çi le
lipseçte superioritatea în materie de calitate a
produsului çi a serviciului care altådatå le dife-
renÆia net de concurenÆii lor cu preÆuri mai
mici. Aståzi, pe måsurå ce firmele axate pe
valoare ieftinå dintr-un numår crescând de
sectoare renunÆå la concurenÆa bazatå numai
pe preÆuri çi cautå så avanseze la capitolul unor
atribute cum ar fi calitatea, serviciul çi como-
ditatea pentru client, jucåtorii tradiÆionali au
dreptate så se simtå ameninÆaÆi.

Pentru a putea concura cu rivalii care oferå
valoare ieftinå, firmele consacrate trebuie så-çi
reconsidere cåile perene cåtre succes: pås-
trarea costurilor la un nivel scåzut, identi-
ficarea unor noi surse de diferenÆiere çi gestio-
narea eficace a preÆurilor. Ca så se poatå
bucura de succes pe pieÆe orientate spre va-
loarea ieftinå, firmele sunt obligate så confere

o nouå intensitate acestor strategii fårå vârstå,
så se concentreze asupra lor çi apoi så le punå
în executare fårå nici cea mai micå greçealå.
DiferenÆierea, de pildå, se referå mai puÆin la
Æelul abstract de a te ridica deasupra puzderiei
zgomotoase de oferte competitive, cât la cel
de a identifica ocaziile favorabile pe care le-au
låsat deschise modelele de afaceri ale jucåto-
rilor axaÆi pe valoare ieftinå. O politicå eficace
de stabilire a preÆurilor se traduce prin pur-
tarea tranzacÆie cu tranzacÆie a unei båtålii a
percepÆiilor, pentru a-i cuceri pe acei consu-
matori care sunt predispuçi så creadå cå rivalii
axaÆi pe valoare avantajoaså au întotdeauna
oferte mai ieftine.

Rezultatele båtåliilor competiÆionale vor fi
decise, ca întotdeauna, pe teren: în raioanele
de produse, pe listele mercantologilor, în re-
evaluårile proceselor çi pe etichetele de preÆ.
Când vine vorba de concurenÆa prin valoare,
jucåtorii tradiÆionali nu-çi pot permite så lase
nici un ochi neprins – altfel riscå så vadå toatå
Æesåtura cum se deçirå! ConcurenÆii axaÆi pe
valoare ieftinå au schimbat açteptårile consu-
matorilor în privinÆa raportului de proporÆio-
nalitate directå dintre calitate çi preÆ. MutaÆia
respectivå capåtå elan çi inerÆie, punând un
accent sporit – çi adåugând noi valenÆe suges-
tive – tradiÆionalelor imperative ale diferen-
Æierii çi execuÆiei.

DiferenÆierea
Pentru contracararea jucåtorilor orientaÆi spre
valoare ieftinå, va fi necesarå o concentrare a
atenÆiei pe zone în care modelele lor de activi-
tate laså spaÆiu de manevrå altor firme. De
exemplu, în loc så încerce så concureze prin
preÆuri cu Wal-Mart çi cu alÆi detailiçti care
oferå valoare avantajoaså, Walgreens pune
accentul pe comoditatea achiziÆiei în privinÆa
tuturor elementelor din activitatea sa: s-a ex-
tins rapid, pentru ca magazinele sale så de-
vinå omniprezente, asigurându-se în paralel
cå aproape toate se aflå în amplasamente de
colÆ, unde se poate parca uçor. Walgreens çi-a



Æarå. Dacå firma Heinz reuçeçte så convingå mai mulÆi americani så utilizeze ketchup-ul
sau så-l utilizeze cu mai multe feluri de mâncare sau så utilizeze o cantitate mai mare de
ketchup cu fiecare ocazie de consum, va obÆine un câçtig considerabil. În general, liderul
de piaÆå ar trebui så caute clienÆi noi sau un grad mai mare de utilizare a produselor sale
din partea clienÆilor existenÆi.

CLIENæI NOI Fiecare claså de produse are posibilitatea så atragå cumpåråtori care fie nu
cunosc produsul, fie nu vor så-l cumpere, din cauza preÆului sau din cauzå cå îi lipsesc
anumite atribute. O firmå poate så caute utilizatori noi în cadrul a trei grupuri de
cumpåråtori: cei care ar putea så foloseascå produsul, dar încå n-o fac (strategia
penetrårii pieÆei), cei care nu l-au folosit niciodatå (strategia segmentului de piaÆå nou) çi
cei care tråiesc în altå parte (strategia extinderii geografice).
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reconfigurat interiorul magazinelor, pentru a
gråbi accesul çi ieçirea consumatorilor, pla-
sând în apropierea intrårii categorii-cheie de
articole, cum ar fi alimentele de uz general çi
serviciile de procesare rapidå a fotografiilor.
În ideea de a proteja vânzårile produselor
farmaceutice, firma a implementat un sistem
simplu de pre-comandå la telefon çi online, a
fåcut mai uçoarå transferarea reÆetelor între
locaÆii diferite din Æarå çi a instalat ghiçee de
servire din maçinå la majoritatea magazinelor
aflate în clådiri separate. Aceste måsuri au
ajutat Walgreens så-çi dubleze veniturile între
1998 çi 2002 – de la 15 miliarde $, la 32 de
miliarde $.

ExecuÆia
PieÆele care vor valoare ieftinå acordå de ase-
menea importanÆå execuÆiei, mai ales în ceea
ce priveçte preÆurile çi costurile. Dezastruoasa
experienÆå a detailistului Kmart, care a încer-
cat så concureze frontal cu Wal-Mart, eviden-
Æiazå dificultatea pe care o prezintå provo-
carea liderilor de valoare avantajoaså folosind
propriile lor mijloace. Faptul cå egalezi sau
chiar cobori sub preÆurile unui jucåtor axat pe
valoare avantajoaså – aça cum a fåcut pentru
scurtå vreme Kmart – nu-Æi garanteazå neapå-
rat cå vei câçtiga båtålia în percepÆia consu-
matorilor, împotriva firmelor deja reputate cå
au preÆurile cele mai scåzute. Jucåtorii cu va-
loare ieftinå tind så aplice o politicå agresivå
de preÆuri scåzute asupra produselor çi a ser-
viciilor achiziÆionate frecvent çi uçor de com-

parat, compensându-çi pierderile de marjå
prin perceperea unor preÆuri mai mari la ofer-
tele lor de lux. Prin publicitatea concentratå
pe evidenÆierea „ofertelor speciale“ çi utili-
zarea unor mijloace simple, dar proeminente,
de semnalare a acestora, detailiçtii au posi-
bilitatea så-çi aroge meritul pentru valoarea
pe care o oferå çi vor deveni probabil un ele-
ment mereu mai vizibil al peisajului com-
petiÆional.

Fireçte cå, în ultimå instanÆå, capacitatea
de a oferi preÆuri încå çi mai selectiv com-
petitive depinde de reuçita în a menÆine cos-
turile la un nivel scåzut. ÎmbunåtåÆirea con-
tinuå este absolut necesarå, sugerând un rol
tot mai important, într-o varietate de sectoare
economice, pentru metodele de producÆie ra-
Æionalizatå ale firmei Toyota, care urmåresc så
diminueze costurile çi så majoreze calitatea în
mod constant çi simultan. În cazul serviciilor
financiare, de exemplu, båncile au folosit teh-
nici de raÆionalizare a procedurilor operaÆio-
nale pentru a accelera verificarea cecurilor çi
aprobarea creditelor ipotecare, precum çi
pentru a îmbunåtåÆi performanÆa centrelor de
apel. OperaÆiunile raÆionalizate vor apårea
probabil în tot mai multe sectoare. Firmele nu
au de ales: cele care nu reuçesc så-çi elimine
constant din costuri s-ar putea så piarå.

Sursa: Adaptare dupå Robert J. Frank, Jeffrey P.
George çi Laxman Narasimhan, „When Your Com-
petitor Delivers More for Less“, McKinsey Quarterly,
iarna 2004, pp. 48-59.



Cafeaua Starbucks este una dintre cele mai cunoscute mårci din lume. Starbucks
reuçeçte så vândå ceçcuÆa cu cafea la preÆul de 3 $, pe când localul de peste drum nu
reuçeçte så obÆinå decât 1 $. Iar dacå doriÆi popularul sortiment „caffé latte“, atunci vå
costå 4 $. Starbucks deÆine peste 7.200 de locaÆii în America de Nord, Bazinul
Pacificului, Europa çi Orientul Mijlociu, iar veniturile sale pe anul 2002 au atins suma
de 3,3 miliarde $. Site-ul Web al firmei ne oferå o imagine conciså asupra strategiei
multidirecÆionale prin care este abordat obiectivul creçterii.18

Starbucks cumpårå çi pråjeçte cafea boabe integralå de înaltå calitate, pe care o
vinde alåturi de cafea proaspåt pregåtitå, în combinaÆii sortimentale alese, în stil
italienesc, plus o mare varietate de produse de patiserie çi de cofetårie, dar çi
accesorii çi aparate pentru prepararea cafelei – în principal prin intermediul
magazinelor proprii. Pe lângå toate acestea, Starbucks vinde cafea boabe integralå
çi printr-un grup de magazine specializate çi de supermarketuri. Ca element
suplimentar, Starbucks produce çi vinde o linie de båuturi îmbuteliate pe bazå de
cafea, sub marca Frappuccino®, çi o linie de îngheÆatå superioarå, prin interme-
diul parteneriatelor încheiate cu alte firme, çi oferå o linie inovatoare de ceaiuri,
produse de subsidiara în proprietate exclusivå Tazo Tea Company. Obiectivul
urmårit este acela ca Starbucks så devinå cea mai cunoscutå çi cea mai respectatå
firmå din lume. Pentru atingerea acestui obiectiv, firma are în plan så-çi extindå
în continuare cu rapiditate reÆeaua magazinelor cu amånuntul, så-çi dezvolte
vânzårile de linii specializate çi alte operaÆiuni, çi så exploateze în mod selectiv
ocaziile de valorificare a mårcii Starbucks, prin introducerea unor noi produse çi
prin dezvoltarea unor noi canale de distribuÆie.

UN GRAD SPORIT DE UTILIZARE Utilizarea poate fi sporitå prin creçterea nivelului
sau a cantitåÆii consumului sau prin creçterea frecvenÆei consumului.

Cantitatea consumatå poate fi uneori sporitå prin intermediul ambalajului sau al
designului produsului. S-a demonstrat cå mårimile mai mari ale ambalajului duc la
creçterea cantitåÆii de produs pe care consumatorii o utilizeazå o datå.19 Utilizarea
produselor care se consumå „din impuls“, cum ar fi båuturile råcoritoare çi gustårile
preambalate, creçte atunci când existå o mai mare cantitate disponibilå.

Creçterea frecvenÆei de utilizare, pe de altå parte, presupune identificarea unor ocazii
suplimentare cu care så fie folositå marca în acelaçi mod fundamental sau identificarea
unor moduri complet noi çi diferite de utilizare a mårcii. În unele cazuri, produsul poate
fi considerat util numai în anumite locuri çi în anumite momente, mai ales dacå are
asociaÆii puternice ale mårcii cu anumite situaÆii de utilizare sau tipuri de utilizatori.

Pentru a genera ocazii suplimentare de utilizare a produsului, un program de
marketing poate så comunice caracterul adecvat çi avantajele utilizårii mai frecvente a
mårcii, în situaÆii noi sau existente, çi/sau så le aducå aminte consumatorilor s-o
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foloseascå efectiv cât mai aproape de situaÆiile respective. Industria vinului a lansat mai
multe iniÆiative la sfârçitul deceniului 1990, pentru a-i atrage pe membrii generaÆiei X çi
a-i convinge cå vinul este „o libaÆie normalå çi cotidianå, exact la fel ca apa îmbuteliatå,
berea sau sifonul“.20

O altå posibilå ocazie de a spori frecvenÆa utilizårii apare atunci când percepÆiile
consumatorilor privind modurile de utilizare diferå, în realitate, de utilizarea efectivå.
Pentru multe produse cu durate de viaÆå relativ scurte, consumatorii neglijeazå uneori så
înlocuiascå produsul, atunci când ar trebui, fiindcå au tendinÆa så-i supraestimeze
durata de utilizare productivå.21 Una din strategiile prin care se poate accelera înlocuirea
produsului constå în a corela acÆiunea înlocuirii cu un anumit eveniment, cu o anumitå
perioadå de sårbåtoare sau cu un anumit moment al anului. O altå strategie ar putea fi
aceea de a le oferi consumatorilor informaÆii mai bune despre: (1) când a fost utilizat
produsul prima datå sau când va trebui så fie înlocuit; (2) nivelul curent de performanÆå
la care se aflå produsul. Fiecare cartuç de rezervå al aparatului de ras Gillette Mach 3 are
o dungå albastrå care se decoloreazå treptat, dupå fiecare utilizare. Cam dupå douåspre-
zece çedinÆe de bårbierit, dunga albastrå devine aproape albå, semnalându-i utili-
zatorului cå este cazul så treacå la urmåtorul cartuç.

A doua abordare constå în identificarea unor aplicaÆii complet noi çi diferite. De
exemplu, firmele producåtoare de alimente fac de multå vreme reclamå unor reÆete noi,
care utilizeazå marca lor în moduri total diferite. Dat fiind cå americanul mediu
månâncå fulgi de cereale la micul dejun de trei ori pe såptåmânå, fabricanÆii ar avea de
câçtigat, dacå ar putea promova consumul fulgilor de cereale çi cu alte ocazii – de
exemplu, ca gustare între mesele principale ale zilei.

A R M & H A M M E R

Dupå ce a descoperit cå Arm & Hammer, marca de bicarbonat de sodiu, era folositå ca
dezodorizant pentru frigider, fabricantul ei a lansat o masivå campanie promoÆionalå concen-
tratå exclusiv pe acest mod de utilizare. Iar dupå ce a reuçit så convingå jumåtate din gos-
podåriile americane så-çi punå o cutiuÆå cu bicarbonat de sodiu în frigider, marca a fost
extinså într-o mare varietate de noi categorii de produse, cum ar fi pasta de dinÆi, antiper-
spirantele çi detergentul de rufe.

Dezvoltarea produsului poate så stimuleze apariÆia unor noi moduri de utilizare.
Producåtorii de gumå de mestecat exploreazå acum metode de a fabrica produse
„nutriceutice“ (combinaÆii între suplimente nutritive çi produse farmaceutice), ca
mecanism ieftin çi eficace de administrare a medicamentelor. Majoritatea sortimentelor
de gumå de mestecat marca Adam’s (numårul doi în lume) susÆin cå sunt benefice
pentru sånåtate. Aquafresh çi Arm & Hammer sunt douå mårci de gumå dentarå care
s-au bucurat de un oarecare succes.22
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Apårarea cotei de piaÆå
În paralel cu încercarea de a extinde mårimea totalå a pieÆei, firma dominantå trebuie
så-çi apere în permanenÆå poziÆia curentå. Liderul poate fi comparat cu un elefant pe
care îl asalteazå un roi de albine. Tropicana trebuie så se påzeascå în permanenÆå de
sucul de portocale Minute Maid; Duracell, de bateriile Energizer; Herz, de serviciile de
închiriere auto Avis; Kodak, de filmele Fuji.23 Uneori, concurentul este autohton;
alteori, el este stråin.

Ce poate face liderul de piaÆå pentru a-çi apåra terenul? Cel mai constructiv råspuns
îl reprezintå inovarea continuå. Liderul conduce sectorul în privinÆa dezvoltårii de
produse noi çi a serviciilor pentru clienÆi, a eficacitåÆii distribuÆiei çi a reducerii
costurilor. Liderul îçi sporeçte continuu forÆa competitivå çi valoarea pentru clienÆi.

Putem lua ca exemplu modul în care a reuçit Caterpillar så domine industria
utilajelor pentru construcÆii, în ciuda faptului cå percepe un preÆ mai mare çi cå s-a
våzut atacat de mai mulÆi concurenÆi foarte capabili, printre care John Deere, J. I. Case,
Komatsu çi Hitachi. Câteva au fost politicile combinate care pot explica succesul firmei
Caterpillar:24

� PerformanÆå de prima claså. Caterpillar produce utilaje de înaltå calitate, renumite
pentru fiabilitatea çi durabilitatea lor – douå criterii esenÆiale pentru cumpåråtori, când
îçi aleg echipamentele industriale grele.

� Sistem extins çi eficient de reprezentanÆe. Caterpillar are cel mai mare numår de
concesionari independenÆi din industria utilajelor de construcÆii, toÆi aprovizionând
linia completå a produselor Caterpillar.

� Service superior. Caterpillar çi-a edificat un sistem mondial de service çi aprovizio-
nare cu piese de schimb, neegalat încå de nimeni din sectorul såu de activitate.

� O strategie a liniei complete. Caterpillar produce o linie completå de utilaje de
construcÆii, pentru a le permite clienÆilor så-çi facå achiziÆiile dintr-un singur loc.

� FinanÆare bunå. Caterpillar oferå o gamå diverså de condiÆii financiare pentru
clienÆii care-i cumpårå utilajele.

În satisfacerea nevoilor clienÆilor, se poate face distincÆie între marketingul reactiv,
marketingul anticipativ çi marketingul creativ. Un marketer care reacÆioneazå identificå
o nevoie explicitå çi o satisface. Un marketer care anticipeazå priveçte în viitor,
încercând så-çi dea seama ce nevoi s-ar putea så aibå în curând clienÆii. Un marketer
creativ descoperå çi produce soluÆii pe care clienÆii nu le-au cerut, dar la care vor
reacÆiona cu entuziasm.

Sony este un exemplu edificator de marketing creativ. Aceastå firmå a introdus
multe produse noi de suces, pe care clienÆii nu le ceruserå niciodatå sau nici nu se gân-
diserå cå ar fi posibil så existe: walkman-ul, videocasetofonul, videocamera, compact-disc-ul.
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Sony este o firmå care dirijeazå piaÆa, nu doar o firmå dirijatå de piaÆå. Akio Morita,
fondatorul ei, a declarat odatå cå Sony nu serveçte pieÆe; Sony creeazå pieÆe.25 Walk-
man-ul este un exemplu clasic: la sfârçitul anilor 1970, Akio Morita lucra la un proiect
personal, menit så revoluÆioneze modul în care ascultå oamenii muzicå – un casetofon
portabil pe care Morita l-a denumit „walkman“. Inginerii din firmå au încercat så-l
convingå cå nu prea existå cerere pentru un asemenea produs, dar Morita a refuzat så le
împårtåçeascå pårerea. La a douåzecea aniversare a existenÆei walkmannului, Sony
vânduse peste 250 de milioane de bucåÆi, în aproape 100 de modele diferite.26

Chiar çi atunci când nu lanseazå ofensive, liderul de piaÆå nu are voie så-çi lase expuse
nici unul dintre flancuri. Trebuie så analizeze cu atenÆie ce porÆiuni de teren este
important så fie apårate, chiar çi cu preÆul unor pierderi, çi ce poziÆii pot fi cedate
inamicului.27 Scopul unei strategii defensive este acela de a reduce probabilitatea de
atac, de a devia atacurile spre zone mai puÆin vulnerabile çi de a le diminua intensitatea.
Viteza de reacÆie a celui care se apårå conteazå foarte mult pentru repercusiunile asupra
profiturilor. O firmå dominantå poate så utilizeze cele çase strategii defensive rezumate
în figura 11.6.28

APÅRAREA POZIæIEI Apårarea poziÆiei presupune ocuparea celui mai de dorit spaÆiu
de piaÆå în mintea consumatorilor çi consolidarea puterii de piaÆå a mårcii, astfel încât så
devinå aproape inexpugnabilå, aça cum este detergentul de rufe Tide la capitolul
folosinÆei „curåÆare“; pasta de dinÆi Crest în „combaterea cariilor“; çi marca de scutece
Pampers în ce priveçte „absorbÆia perfectå a umezelii“.

APÅRAREA PE FLANC Deçi apårarea poziÆiei råmâne importantå, liderul de piaÆå
trebuie de asemenea så-çi ridice avanposturi, care så protejeze un front vulnerabil sau,
eventual, care så serveascå drept bazå de invazie pentru un posibil contraatac. Când
marca Smirnoff a firmei Heublein, care deÆinea 23 la sutå din piaÆa americanå de vodcå,
a fost atacatå de marca mai ieftinå Wolfschmidt, Heublein a majorat preÆul la Smirnoff,
în loc så-l scadå çi ea, investind plusul de încasåri în publicitate. În paralel, Heublein a
mai introdus o marcå, Relska, la concurenÆå cu Wolfschmidt, çi o a doua, Popov,
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vândutå la un preÆ mai mic decât cel al mårcii Wolfschmidt. Aceastå strategie a încolÆit
efectiv Wolfschmidt din douå pårÆi, apårând totodatå flancurile mårcii Smirnoff.

APÅRAREA PRIN ATAC PREVENTIV O manevrå mai agresivå este aceea de a ataca
înainte ca inamicul så-çi înceapå ofensiva. O firmå poate så lanseze un atac preventiv în
mai multe moduri. Poate så întreprindå acÆiuni de gherilå pe tot teritoriul pieÆei – lovind
un concurent aici, altul dincolo, ca så Æinå pe toatå lumea în dezechilibru – sau poate
încerca så realizeze o învåluire de mare amploare a pieÆei. De exemplu, cele 13.000 de
bancomate çi 4 500 de sucursale Bank of America de pe tot teritoriul Statelor Unite
asigurå acum o concurenÆå serioaså la adresa båncilor locale çi regionale. O altå variantå ar
fi ca firma så trimitå semnale de marketing prin care så descurajeze intenÆiile de atac ale
concurenÆilor.29 Poate så introducå o serie întreagå de noi produse, având grijå så le
preceadå cu anunÆuri prealabile – comunicaÆii deliberate despre acÆiuni viitoare.30 Anun-
Æurile prealabile pot så le semnaleze concurenÆilor cå vor fi obligaÆi så lupte, pentru a
câçtiga cotå de piaÆå.31 Dacå Microsoft anunÆå planuri de dezvoltare a unui nou produs
anume, firmele mai mici ar putea alege så-çi concentreze eforturile proprii de dezvoltare în
alte direcÆii, pentru a evita o concurenÆå frontalå cu Microsoft. Unele firme de înaltå
tehnologie chiar au fost acuzate de „aerianism“ deliberat, în sensul cå anunÆå prealabil
produse care nu ies pe piaÆå la termen sau nici måcar nu sunt introduse vreodatå.32

APÅRAREA PRIN CONTRAOFENSIVÅ Când se våd atacaÆi, majoritatea liderilor de
piaÆå vor råspunde cu un contraatac. Contraatacurile pot så îmbrace multe forme. În
cadrul unei contraofensive, liderul poate så-l înfrunte frontal pe atacator, poate så-l
loveascå în flanc sau poate lansa o manevrå de prindere în cleçte. Un contraatac eficace
constå în invadarea teritoriului principal al inamicului, pentru a-l obliga så se retragå în
apårare. Dupå ce UPS a invadat cu succes sistemul de livrare prin avion al firmei FedEx,
aceasta din urmå a investit masiv în serviciul de livrare prin mijloace terestre, cu ajutorul
unei serii de achiziÆii, atacând-o pe rivala UPS în cadrul propriului teritoriu de ope-
raÆiuni.33 O altå formå des întâlnitå de apårare prin contraofensivå constå în exercitarea
unor presiuni economice sau politice, pentru descurajarea adversarului. Liderul poate
încerca så punå la podea un concurent, subvenÆionând preÆuri mai mici la produsul
vulnerabil, cu fonduri provenite din încasårile aduse de produsele mai profitabile; lide-
rul poate så anunÆe prematur lansarea pe piaÆå a unei versiuni îmbunåtåÆite a produsului
propriu, pentru a-i împiedica pe consumatori så cumpere produsul concurentului; sau
liderul poate face lobby pe lângå legislatori, så întreprindå acÆiuni politice care i-ar putea
intimida pe concurenÆi.

APÅRAREA MOBILÅ În cadrul apårårii mobile, liderul îçi extinde raza de acÆiune
asupra unor teritorii noi, care i-ar putea servi drept baze viitoare de atac çi de apårare,
prin extinderea domeniului de piaÆå sau prin diversificarea domeniului de piaÆå.
Extinderea domeniului de piaÆå presupune ca firma så renunÆe la abordarea concentratå
pe oferirea produsului curent çi så se concentreze pe nevoia genericå satisfåcutå de
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acesta. Firma se angajeazå într-un efort de cercetare-dezvoltare care acoperå întreaga
gamå a tehnologiilor asociate cu nevoia respectivå. De exemplu, companiile „petroliere“
au încercat så se redefineascå drept companii „energetice“. În mod implicit, aceastå
schimbare le-a obligat så depunå eforturi de cercetare-dezvoltare în mai multe domenii:
petrol, cårbune, energie nuclearå, energie hidraulicå çi industrie chimicå. Diversificarea
domeniului de piaÆå presupune intrarea în ramuri neînrudite cu cea curentå. Când
companiile americane de tutun gen Reynolds çi Philip Morris çi-au dat seama cå
restricÆiile impuse asupra fumatului vor fi din ce în ce mai dure, nu s-au mulÆumit doar
cu apårarea poziÆiei, çi nici måcar cu cåutarea unor substitute pentru Æigåri, ci s-au
orientat rapid spre alte domenii de activitate, cum ar fi sectorul berii, al båuturilor
spirtoase, al båuturilor råcoritoare çi al alimentelor congelate.

APÅRAREA PRIN REPLIERE Firmele mari îçi dau seama uneori cå nu mai sunt
capabile så-çi apere în întregime teritoriul. Cea mai bunå cale de ieçire din aceastå
situaÆie pare så fie replierea planificatå (denumitå çi retragere strategicå): renunÆarea la
anumite teritorii çi realocarea resurselor astfel eliberate cåtre alte teritorii mai solide.
Diageo a cumpårat majoritatea mårcilor firmei Seagram în anul 2001 çi a låsat mårcile
Pillsbury çi Burger King så se desprindå, pentru a se putea concentra pe mårcile sale
foarte puternice çi rentabile din domeniul båuturilor alcoolice, cum ar fi vodca Smir-
noff, whisky-ul J&B çi ginul Tanqueray.34

Extinderea cotei de piaÆå
Liderii de piaÆå îçi pot îmbunåtåÆi profitabilitatea prin creçterea cotei de piaÆå. Pe multe
pieÆe, un singur procent de cotå valoreazå zeci de milioane de dolari. O creçtere de un
procent pe piaÆa cafelei valoreazå 48 de milioane $, iar pe piaÆa båuturilor råcoritoare,
120 de milioane $! Deloc surprinzåtor cå, în condiÆii normale, concurenÆa s-a transfor-
mat într-un adevårat råzboi de marketing.

ObÆinerea unei cote mai mari din piaÆa servitå nu garanteazå înså producerea
automatå a unor profituri mai mari – mai ales în cazul firmelor de servicii, cu un
consum intensiv de capital uman, care s-ar putea så nu câçtige cine çtie ce economii de
scarå. Multe depind de strategia firmei.

Deoarece costul cumpårårii unei cote de piaÆå superioare s-ar putea så depåçeascå
mult valoarea acesteia, în termenii potenÆialului de venit, o firmå ar trebui så ia în
considerare patru factori, înainte de a-çi propune ca obiectiv majorarea cotei de piaÆå:

� Posibilitatea de a declança o acÆiune antitrust, cum s-a întâmplat recent cu investi-
gaÆiile la care au fost supuse firmele Microsoft çi Intel. Este foarte probabil ca unii
concurenÆi invidioçi så strige în gura mare: „Monopol!“, dacå o firmå dominantå îçi
adjudecå plusuri de cotå pe piaÆå. Aceastå creçtere a riscului va reduce atractivitatea
posibilelor câçtiguri rezultate din împingerea exageratå în sus a cotei de piaÆå.
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� Costul economic. În figura 11.7 se poate vedea cå
profitabilitatea ar putea începe så scadå, dupå ce se
atinge un anumit nivel în creçterea cotei de piaÆå. În
acest grafic, cota optimå de piaÆå a firmei este de 50 la
sutå. Costul obÆinerii unor procente suplimentare
s-ar putea så depåçeascå valoarea cotei majorate.
ClienÆii „rezervaÆi“ pot avea mai multe motive pen-
tru care så refuze oferta firmei: le displace firma în
sine, sunt fideli unor furnizori concurenÆi, au nevoi
singulare sau preferå så aibå de-a face cu furnizori
mai mici. Costul activitåÆii de consultanÆå juridicå,
de relaÆii publice çi de lobby creçte în paralel cu cota
de piaÆå. InsistenÆa în a dobândi o cotå mai mare de piaÆå nu prea se justificå, atunci
când ocaziile de realizare a unor economii de scarå sau de experienÆå sunt puÆine, când
segmentele de piaÆå sunt neatrågåtoare, când cumpåråtorii doresc surse multiple de
aprovizionare çi când barierele de ieçire sunt mari. Unii lideri de piaÆå chiar çi-au
majorat profitabilitatea, prin diminuarea selectivå a cotei de piaÆå în zonele mai slabe.35

� Aplicarea unei strategii greçite a mixului de marketing. Miller Brewing a cheltuit 1,5
miliarde $ pe publicitate måsuratå, în deceniul 1990, çi tot a ajuns så piardå cotå de
piaÆå! Campaniile sale de reclamå au fost extrem de distinctive, dar, din påcate, çi în
mare måsurå irelevante pentru baza de clienÆi vizatå.36 Când firma a fost cumpåratå de
SAB, în 2002, noua conducere managerialå a restructurat complet operaÆiunile de
marketing.37 De regulå, firmele care reuçesc så-çi majoreze cota de piaÆå îçi depåçesc
concurenÆii în trei domenii: activitatea de realizare a unor produse noi, calitatea relativå
a produsului çi cheltuielile de marketing.38 Firmele care-çi reduc preÆurile mai mult
decât concurenÆii nu vor dobândi, de regulå, câçtiguri prea mari, fiindcå vor exista
suficienÆi rivali care så egaleze reducerile de preÆ, iar alÆii vor oferi alte elemente valorice,
astfel încât cumpåråtorii så nu dezerteze la alÆi furnizori. Rivalitatea competitivå çi
reducerea preÆurilor s-au demonstrat a avea maximum de intensitate în sectoarele unde
existå costuri fixe mari, costuri mari cu stocurile çi o cerere primarå stagnantå, cum ar fi
metalurgia, producÆia de automobile, producÆia de hârtie çi industria chimicå.39

� Efectul cotei de piaÆå majorate asupra calitåÆii efective çi a celei percepute.40 Existå
riscul ca prea mulÆi clienÆi så exercite o presiune excesivå asupra resurselor firmei,
prejudiciind valoarea produsului çi prestarea serviciului. America Online a trecut prin
„dureri de creçtere“, atunci când baza sa de clienÆi s-a extins puternic, ducând la
întreruperi în sistem çi la probleme de acces. Consumatorii s-ar putea çi så tragå implicit
concluzia cå „dacå e mai mare, nu poate fi mai bun“, considerând cå extinderea firmei
va conduce la deteriorarea calitåÆii. Dacå „exclusivitatea“ constituie un avantaj-cheie al
mårcii, atunci clienÆii existenÆi nu vor privi cu ochi buni apariÆia unor clienÆi noi.
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Alte strategii competiÆionale

Firmele care ocupå locul al doilea, al treilea çi cele imediat urmåtoare în ierarhia unui
sector sunt adesea denumite „firme secondante“ sau „firme de pluton“. Unele, cum ar fi
Colgate, Ford, Avis çi PepsiCo, sunt çi ele destul de mari. Firmele din aceastå categorie
pot så adopte una din douå atitudini: fie lanseazå atacuri împotriva liderului çi a altor
concurenÆi în ideea de a-çi adjudeca o cotå mai mare de piaÆå (postura çalangerului de
piaÆå), fie îçi våd de treabå în liniçte çi pace çi nu tulburå în nici un fel echilibrul de pe
piaÆå (postura imitatorului de piaÆå).

Strategiile çalangerului de piaÆå
MulÆi çalangeri de piaÆå au câçtigat teren în faÆa liderului sau chiar l-au depåçit. Toyota
produce aståzi mai multe maçini decât General Motors, iar British Airways transportå
mai mulÆi pasageri pe curse internaÆionale decât fostul lider, Pan Am, în zilele lui de
glorie ca transportator aerian internaÆional. Airbus furnizeazå mai multe aparate de zbor
decât Boeing.

B O E I N G Ç I A I R B U S

Când çi-a închis situaÆiile contabile la 31 decembrie 2003, firma Airbus, care debutase în 1970
sub forma unei greoaie confederaÆii de firme europene din domeniul aeronautic, îi luase locul
liderului Boeing, prezent pe piaÆå de 89 de ani, ca fabricantul cel mai mare din lume de
avioane civile. Airbus era pe cale så livreze 300 de avioane noi în 2003, faÆå de 280, câte avea
în fabricaÆie Boeing – cu doar cinci ani mai devreme, în 1998, Boeing livrase de douå ori mai
multe decât Airbus. Ce s-a întâmplat? Çalangerul Airbus a pornit de la zero. A creat un produs
nou çi inovator, echipat cu atribute moderne: masivul avion A380, proiectat så transporte 555
de pasageri la un cost de numai 1,5 cenÆi pe kilometrul de zbor. În contrast, Boeing avea un
sistem de producÆie arhaic, dezvoltat în timpul celui de-al Doilea Råzboi Mondial, çi n-ar fi
putut så egaleze progresele rivalei Airbus, fårå a-çi reproiecta aparatele de zbor – la costuri
de-a dreptul prohibitive! Altådatå fabricantul-minune admirat de toatå lumea, Boeing a råmas
în urmå atât la capitolul tehnologiei, cât çi la cel al eficienÆiei în producÆie, pe parcursul
deceniului 1990. „Un nou jucåtor care se aratå agresiv çi concentrat va câçtiga aproape
întotdeauna teren în faÆa unuia consacrat“, declarå Dean Headley, coautorul unui raport de
calitate a serviciilor naÆionale de transport aerian. Iar în domeniul aeronautic, unde poate fi
nevoie chiar çi de un deceniu pentru a se ajunge de la plança de proiectare la lansare, terenul
pierdut poate fi îngrozitor de greu de recâçtigat.41

Çalangerii ca Airbus îçi fixeazå Æeluri ambiÆioase, exploatându-çi în mod judicios
resursele mai modeste, în timp ce liderii de piaÆå se mulÆumesc adeseori så facå exact
ceea ce fåceau de obicei. Iatå de ce directorul general de la Airbus, Noel Foregard, a jurat
så nu renunÆe la ceea ce el numeçte „mentalitatea de çalanger“. Så examinåm acum
strategiile de atac competitiv care stau la dispoziÆia çalangerilor de piaÆå.
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DEFINIREA OBIECTIVULUI STRATEGIC ÇI A ADVERSARILOR Un çalanger de piaÆå
trebuie mai întâi så-çi defineascå obiectivul strategic. Majoritatea Æintesc så-çi majoreze
cota de piaÆå. Çalangerul trebuie så decidå pe cine så atace:

� Poate så-l atace pe liderul de piaÆå. Este o strategie foarte riscantå, dar care poate
aduce mari câçtiguri çi are sens atunci când liderul nu serveçte bine piaÆa. Cealaltå
strategie posibilå constå în depåçirea liderului la gradul de inovare, pe toatå låÆimea
segmentului. Xerox le-a smuls celor de la 3M supremaÆia pe piaÆa fotocopiilor, reuçind
så conceapå un proces de copiere mai bun. Ulterior, firma Canon a pus çi ea mâna pe o
bucatå mare din piaÆa firmei Xerox, prin introducerea copiatoarelor mici, de pupitru.

� Çalangerul poate så atace firme de aceeaçi mårime cu el, dar care nu-çi fac bine
datoria çi sunt insuficient finanÆate. Aceste firme fie au produse îmbåtrânite, fie
practicå preÆuri mai mari, fie nu reuçesc så-i mulÆumeascå în alte moduri pe clienÆi.

� Poate så atace mici firme locale sau regionale. Câteva bånci importante au ajuns la
mårimea lor de azi „înghiÆind peçti mai mici“, adicå bånci regionale mai mici.

Dacå firma atacatoare îl vizeazå pe lider, obiectivul ei ar putea fi acela de a-i smulge o
anumitå cotå de piaÆå. Miller Brewing nu-çi face nici un fel de iluzii cå ar putea s-o ia
înaintea mårcii Budweiser a firmei Anheuser-Busch, pe piaÆa sortimentelor superioare
de bere – pur çi simplu cautå så-çi adjudece o cotå mai mare de piaÆå. Dacå firma
atacatoare vizeazå o firmå micuÆå, cu razå de acÆiune localå, obiectivul ar putea fi acela
de a scoate firma respectivå de pe piaÆå.

ALEGEREA UNEI STRATEGII GENERALE DE ATAC Dupå stabilirea clarå a adversarilor
çi a obiectivelor, ce opÆiuni de atac are la dispoziÆie çalangerul? Putem face distincÆie
între cinci strategii: atac frontal, atac pe flanc (lateral), atac prin încercuire, atac prin
ocolire çi atac de gherilå.

A t a c u l f r o n t a l Într-un atac frontal pur, firma agresoare copiazå întocmai perfor-
manÆa de piaÆå a adversarului såu, în materie de produse, publicitate, preÆ çi distribuÆie.
Principiul forÆei spune cå tabåra cu efectivul uman cel mai numeros (cu cele mai mari
resurse) va învinge. Un atac frontal modificat, cum ar fi reducerea preÆului faÆå de cel al
adversarului, poate så dea rezultate dacå liderul de piaÆå nu riposteazå çi dacå firma
atacatoare convinge piaÆa cå produsul ei este la fel de bun ca al liderului. Compania
Helene Curtis se dovedeçte o adevåratå maestrå în a convinge piaÆa cå mårcile ei – cum
ar fi Suave çi Finesse – sunt de aceeaçi calitate cu mårcile mai scumpe, dar, evident, oferå
o valoare mai avantajoaså.

A t a c u l p e f l a n c Punctele slabe ale adversarului sunt Æinte naturale. Un atac pe
flanc poate fi dirijat în funcÆie de douå dimensiuni strategice: dimensiunea geograficå çi
cea de segment al pieÆei. În cadrul unui atac teritorial, çalangerul depisteazå zonele
geografice în care adversarul are o performanÆå mai slabå. De exemplu, unii dintre foçtii
rivali ai companiei IBM în domeniul calculatoarelor mainframe, cum ar fi Honeywell,
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au decis så-çi înfiinÆeze sucursale puternice de vânzare în oraçe mici çi mijlocii relativ
neglijate de IBM. Cealaltå strategie de atac lateral constå în a servi nevoi ale pieÆei
neacoperite de adversar – cum s-a întâmplat când fabricanÆii japonezi de automobile au
conceput modele cu consum mai scåzut de combustibil.

Strategia atacului pe flanc este o altå denumire pentru identificarea spaÆiilor råmase
goale pe piaÆå dupå mutaÆiile petrecute la nivelul cerinÆelor unor segmente, urmatå de
servirea rapidå a acestor cerinÆe çi transformarea lor în segmente de piaÆå solide.

L E A P F R O G E N T E R P R I S E S I N C .

Acest mic „David“ al producåtorilor de jucårii, cu sediul în oraçul Emeryville, statul California, a
reuçit så utilizeze un atac de flanc împotriva „Goliatului“ care este Mattel. În 1999, când
categoria jucåriilor educative nici cå putea fi mai monotonå çi mai deprimantå, LeapFrog a
lansat un produs despre care spunea cå: „pe dinafarå are forma unei jucårii, dar în spirit este
un produs educativ“. Jucåria celor de la LeapFrog, denumitå LeapPad, este un dispozitiv de
forma unui calculator laptop, cu care copiii între 4 çi 8 ani pot învåÆa, amuzându-se, cititul çi
ortografia, dar çi noÆiuni de aritmeticå çi de geografie. PårinÆii au plåtit fericiÆi cei 50 $ pentru
consolele LeapPad, plus 15 $ pentru cartuçurile de conÆinut. În decembrie 2000, produsul a
depåçit trotineta Razor, devenind cea mai bine vândutå jucårie: era pentru prima oarå, în cel
puÆin 15 ani, când o jucårie educativå ocupa primul loc! În 2001, LeapPad era jucåria cu cele
mai mari vânzåri la nivel naÆional çi, pânå în prezent, firma producåtoare a vândut peste 8,6
milioane de sisteme. Fireçte cå acest succes i-a dat pinteni liderului Mattel så concureze
frontal, lansându-çi propria versiune de LeapPad: un sistem de învåÆare uçor de utilizat,
denumit Power Touch.42

Atacul pe flanc este în cea mai bunå tradiÆie a marketingului modern, care susÆine cå
marketingul are ca scop så descopere nevoi çi så le satisfacå. Atacurile pe flanc sunt
deosebit de atrågåtoare pentru un çalanger care dispune de mai puÆine resurse decât
adversarul såu çi, faÆå de atacurile frontale, au mult mai multe çanse de reuçitå.

A t a c u l p r i n î n c e r c u i r e Manevra de încercuire este tentativa de a captura o
porÆiune cât mai vastå din teritoriul adversarului, prin intermediul unui „atac-fulger“.
Aceastå manevrå presupune lansarea unei mari ofensive pe mai multe fronturi. Încer-
cuirea are sens atunci când çalangerul dispune de resurse superioare çi este convins cå o
încercuire rapidå va distruge moralul adversarului. În încercarea de a-i Æine piept
eternului rival Microsoft, firma Sun Microsystems çi-a cedat sub licenÆå platforma Java
cåtre sute de firme çi cåtre milioane de specialiçti în dezvoltarea de softuri, pentru tot
felul de aparate çi dispozitive destinate pieÆei de consum. Pe måsurå ce produsele
electronice destinate pieÆei de consum s-au digitalizat, limbajul Java a început så aparå
în cea mai diverså gamå imaginabilå de „jucårele tehnologice“.

A t a c u l p r i n o c o l i r e Cea mai indirectå strategie de asalt este cea a ocolirii, care se
referå la evitarea unei ciocniri cu inamicul çi atacarea pieÆelor mai facile, în ideea lårgirii
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bazei de resurse. Aceastå strategie permite trei direcÆii de abordare: diversificarea în
domenii de produse fårå legåturå cu produsul curent, diversificarea în cadrul unor pieÆe
geografice noi çi saltul tehnologic, adicå adoptarea unor tehnologii noi çi complet
diferite, pentru a înlocui produsele existente. PepsiCo a utilizat o strategie de ocolire
împotriva rivalei Coca-Cola, cumpårând urmåtoarele firme: (1) gigantul sucurilor de
portocale Tropicana, care deÆinea o cotå de piaÆå de aproape douå ori mai mare decât
marca Minute Maid a firmei Coca-Cola, contra sumei de 3,3 miliarde $ în 1998; çi
(2) firma Quaker Oats, contra sumei de 14 miliarde $ în 2001. (Quaker Oats deÆine
marca Gatorade Thirsty Quenchers, care se luadå cu un avans foarte mare de piaÆå
asupra mårcii Powerade, deÆinute de Coca-Cola.)43

Saltul tehnologic este o strategie de ocolire practicatå în sectoarele de înaltå tehno-
logie. Çalangerul se ocupå råbdåtor de cercetare-dezvoltare, pânå când reuçeçte så dez-
volte urmåtoarea tehnologie din domeniu, dupå care lanseazå un atac çi mutå terenul de
luptå pe teritoriul propriu, unde deÆine un avantaj. Atacul reuçit de Nintendo pe piaÆa
jocurilor video exact în aceasta a constat: smulgerea de la adversari a unor procente de
piaÆå, prin introducerea unei tehnologii superioare çi redefinirea „spaÆiului competi-
Æional“. Apoi, Sega/Genesis a fåcut exact acelaçi lucru cu o tehnologie ceva mai avansatå,
iar acum sistemul Playstation al firmei Sony este cel care ia conducerea în materie de
tehnologie, adjudecându-çi aproape 60 la sutå din piaÆa jocurilor video.44 Çalangerul
Google a folosit saltul tehnologic pentru a-l depåçi pe liderul Yahoo!, devenind liderul
de piaÆå în segmentul serviciilor de cåutare. Acum, o altå firmå foloseçte aceeaçi tacticå,
în tentativa de a deveni un „Google“ al serviciilor de e-mail:

S T A T A L A B S

Dacå lui Raymie Stata, cofondatorul firmei Stata Labs din San Mateo, îi „iese pasienÆa“, atunci
s-ar putea „så faceÆi Bloomba“ cu e-mailurile dumneavoastrå exact la fel cum „daÆi Google“
aståzi pe Internet cu numele unei firme sau cu denumirea unui produs! Raymie Stata a creat
sistemul Bloomba de management al comunicaÆiilor prin e-mail, ca råspuns la hibele siste-
mului Microsoft Outlook, pe care-l folosesc 50 la sutå dintre angajaÆii firmelor. Stata este de
pårere cå oamenii pierd timp preÆios, adaptându-se la ceea ce el considerå a fi un sistem
„contraintuitiv“ de management al mesajelor e-mail. În loc så foloseascå foldere sau alte
sisteme complicate de organizare a fiçierelor, Bloomba are o foarte eficientå funcÆie de
cåutare, care vå indexeazå toate mesajele – inclusiv ataçamentele – çi vå då rezultatul
cåutårii în câteva secunde. Deçi încå mai are de luptat pânå så depåçeascå poziÆia ocupatå
de Microsoft Outlook, jurnaliçtii de specialitate aclamå deja tehnologia Bloomba ca „valul
viitorului“, pentru cine are treabå serioaså de fåcut prin e-mail.45

R å z b o i u l d e g h e r i l å Råzboiul de gherilå constå în lansarea unor atacuri de
micå amploare çi intermitente, pentru hårÆuirea çi demoralizarea adversarului, care så
conducå pânå la urmå la obÆinerea unor poziÆii stabile çi permanente pe teritoriul
acestuia. Çalangerul care practicå atacurile de gherilå recurge atât la mijloace de luptå
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convenÆionale, cât çi la mijloace neconvenÆionale. Printre acestea se numårå: reduceri
selective de preÆuri, campanii-fulger de publicitate intenså çi intentarea unor procese
sau sesizarea autoritåÆilor de reglementare. Princeton Review a atacat cu succes Centrele
EducaÆionale Kaplan, cea mai mare firmå din Statele Unite specializatå în servicii de
pregåtire a candidaÆilor la examene de studii, prin mesaje pe e-mail cu „poveçti de
groazå“ despre Kaplan çi prin reclame de-a dreptul impertinente – „Stanley (Kaplan) e
un mototol“ sau „Prietenul adevårat nu te laså la Kaplan“ –, låudând în paralel sistemul
de la Princeton Review, cu clase de pregåtire mai restrânse numeric çi mai animate.

În mod normal, råzboiul de gherilå este practicat de o firmå mai micå împotriva unei
firme mai mari. Firma mai modestå lanseazå un baraj de mici atacuri promoÆionale çi de
preÆuri, în diverse colÆuri ale pieÆei ocupate de adversar, de o manierå calculatå så
slåbeascå treptat puterea de piaÆå a acestuia. Dogma militarå susÆine cå, de obicei, un
baraj neîntrerupt de atacuri minore creeazå în tabåra inamicului un efect cumulat de
dezorganizare çi confuzie mai mare decât cel pe care l-ar putea produce câteva atacuri
majore. O campanie de gherilå se poate dovedi costisitoare, chiar dacå, dupå toate
probabilitåÆile, ar fi mai puÆin costisitoare decât un atac frontal, unul prin încercuire sau
unul pe flanc. Råzboiul de gherilå este mai mult o pregåtire în vederea ostilitåÆilor, decât
un råzboi în sine. În ultimå instanÆå, trebuie susÆinut cu un atac mult mai puternic, dacå
çalangerul sperå så-l învingå pe adversar.

ALEGEREA UNEI STRATEGII DE ATAC Çalangerul nu trebuie så se rezume la vreuna
dintre cele cinci strategii generice, ci trebuie så-çi conceapå strategii mai concrete:

� Un preÆ cu rabat. Çalangerul poate så ofere un produs comparabil, dar la un preÆ mai
mic. Aceasta este strategia detailiçtilor cu rabat. Existå trei condiÆii care trebuie îndepli-
nite. În primul rând, çalangerul trebuie så-i convingå pe cumpåråtori cå produsul çi
serviciul pe care le oferå sunt comparabile cu cele ale liderului. În al doilea rând,
cumpåråtorii trebuie så fie sensibili la preÆ. În al treilea rând, liderul de piaÆå trebuie så
refuze så-çi reducå preÆul, în ciuda atacului lansat de concurent.

� Bunuri mai ieftine. Çalangerul poate så ofere un produs de calitate medie sau
scåzutå, la un preÆ mult mai mic. Dulciurile marca Little Debbie au avut un preÆ la
jumåtatea celor marca Drake’s çi s-au vândut în proporÆie de 20 la unu. Firmele care se
instaleazå pe piaÆå prin intermediul acestei strategii pot fi înså uçor atacate de alte firme,
cu preÆuri încå çi mai mici.

� Bunuri çi servicii cu preÆuri avantajoase pentru client (politica „valorii ief-
tine“). În ultimii ani, o mulÆime de firme, începând cu detailiçti ca Target çi terminând
cu linii aeriene de pasageri ca Southwest, combinå preÆurile scåzute cu înalta calitate,
pentru a le smulge cotå liderilor de piaÆå. În Marea Britanie, detailiçtii de lux ca Boots çi
Sainsbury se zbat acum så facå faÆå concurenÆei tot mai intense la capitolul preÆurilor –
dar çi al calitåÆii – din partea lanÆurilor ASDA çi Tesco.46
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� Bunuri de prestigiu. Un çalanger de piaÆå poate så lanseze un produs de calitate
superioarå çi så perceapå un preÆ mai mare decât liderul. Mercedes a luat-o înaintea
mårcii Cadillac pe piaÆa Statelor Unite, oferind un automobil de calitate superioarå, la
un preÆ mai ridicat.

� Proliferarea produsului. Çalangerul poate så-l atace pe lider prin lansarea unei game
mai variate de sortimente ale produsului, oferindu-le astfel cumpåråtorilor mai multe
opÆiuni. Baskin-Robbins a reuçit så se dezvolte pe piaÆa îngheÆatei prin promovarea mai
multor arome – respectiv 31 – decât concurenÆii såi mai mari.

� InovaÆii de produs. Çalangerul poate så aplice inovarea produsului. Pentru 3M este
tipic så intre pe pieÆe noi cu o variantå îmbunåtåÆitå a unui produs sau cu o inovaÆie totalå.

� Serviciu îmbunåtåÆit. Çalangerul poate så le ofere clienÆilor servicii noi sau mai
bune. Faimosul atac lansat de Avis împotriva firmei Hertz – „Noi nu suntem decât
pe locul doi. Deci, noi ne stråduim mai mult“ – s-a bazat pe promisiunea de a
asigura maçini mai curate çi servicii mai rapide decât Hertz, çi pe onorarea acestei
promisiuni.

� Inovarea în distribuÆie. Un çalanger çi-ar putea crea un canal nou de distribuÆie.
Avon a devenit o mare companie de cosmetice prin perfecÆionarea vânzårii din uçå în
uçå, în loc så se batå cu alte firme de cosmetice în magazinele clasice.

� Reducerea costurilor de producÆie. Çalangerul ar putea ajunge la costuri de pro-
ducÆie mai mici decât cele ale concurenÆilor såi, prin aprovizionare mai eficientå, costuri
de muncå mai scåzute çi instalaÆii de producÆie mai moderne.

� Promovare publicitarå intensivå. Unii çalangeri îl atacå pe lider prin creçterea
cheltuielilor de publicitate çi de promovare. De obicei, înså, cheltuielile promoÆionale
foarte mari nu reprezintå o strategie raÆionalå decât dacå produsul sau mesajul publicitar
al çalangerului este superior.

Succesul unui çalanger depinde de combinarea mai multor strategii care så-i îmbu-
nåtåÆeascå poziÆia de-a lungul timpului.

S A M S U N G

Gigantul coreean Samsung al aparaturii electronice pentru piaÆa de consum a utilizat multe
dintre strategiile çalangerului de piaÆå, pentru a-i ajunge din urmå pe fabricanÆii japonezi çi a
începe så-i depåçeascå la capitolul vânzårilor într-o foarte variatå gamå de produse. La fel ca
multe alte companii asiatice, çi Samsung obiçnuia så punå accentul pe volumul vânzårilor çi
pe dominarea pieÆei, mai degrabå decât pe profitabilitate. Dar, dupå criza financiarå asiaticå
de la sfârçitul deceniului 1990, când multe alte chaobol coreene s-au pråbuçit sub povara
munÆilor de datorii acumulate, Samsung a ales o abordare diferitå: çi-a redus costurile çi a pus
accentul pe flexibilitatea producÆiei, ceea ce le permite bunurilor sale electronice pentru piaÆa
de consum så parcurgå distanÆa dintre plançeta de proiectare çi rafturile magazinelor în
maximum çase luni. De asemenea, a început så se concentreze serios çi pe inovare, utilizând
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saltul tehnologic pentru a produce terminale de telefon mobil ultramoderne, care se vând
extraordinar de bine nu doar în toatå Asia, ci çi în Europa çi în Statele Unite.47

Caseta „Notå de marketing: Cum se face ceva mai mic çi mai bun“ vå oferå câteva
idei utile suplimentare în privinÆa mårcilor-çalanger.

Strategiile imitatorului de piaÆå
Cu ceva ani în urmå, Theodore Levitt a scris un articol intitulat „Imitarea inovatoare“,
în care susÆinea cå o strategie de imitare a produsului se poate dovedi tot atât de
profitabilå ca o strategie de inovare a produsului.48 Inovatorul suportå cheltuielile de
dezvoltare a produsului, de aducere a lui în canalele de distribuÆie çi de informare çi
educare a pieÆei. Recompensa pentru toatå aceastå muncå çi toate aceste riscuri este, de
regulå, poziÆia de lider al pieÆei. Dar se poate întâmpla så aparå o firmå concurentå care
så copieze sau så îmbunåtåÆeascå produsul. Chiar dacå nu-l va depåçi, probabil, pe lider,
imitatorul poate så realizeze profituri mari, fiindcå nu a suportat nici una dintre
cheltuielile de inovare.
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NOTÅ de marketing
Cum se face ceva mai mic çi mai bun
Adam Morgan vine cu opt sugestii pentru mår-
cile mai mici care vor så concureze mai bine:

1. RupeÆi cu trecutul imediat al mårcii –
Nu vå fie teamå så puneÆi întrebåri „ab-
surde“, pentru a contesta convenÆiile înrå-
dåcinate çi a privi din alte unghiuri marca
dumneavoastrå.

2. EdificaÆi-i mårcii o identitate de „far cå-
låuzitor“ – InstituiÆi valori fundamentale çi
comunicaÆi clar ce reprezintå marca çi de ce
(exemplu: Apple).

3. AsumaÆi-vå poziÆia de lider concep-
tual-creator al categoriei – RupeÆi cu
convenÆiile, în ceea ce priveçte reprezen-
tarea (ceea ce spuneÆi despre marca dum-
neavoastrå), unde o spuneÆi (mijlocul de
comunicare) çi experienÆa (ceea ce faceÆi,
nu doar ceea ce spuneÆi).

4. CreaÆi simboluri ale reevaluårii – O ra-
chetå îçi consumå jumåtate din combustibil
în primul kilometru çi jumåtate de zbor,
pentru a învinge atracÆia gravitaÆionalå –

s-ar putea så fie nevoie så-i polarizaÆi pe
oameni.

5. FaceÆi sacrificii – ConcentraÆi-vå Æinta, me-
sajul, acoperirea çi frecvenÆa, distribuÆia çi
extensiile de linie, admiÆând cå „mai puÆin“
poate însemna uneori „mai mult“.

6. SupraangajaÆi-vå – Chiar dacå s-ar putea
så faceÆi mai puÆine lucruri, faceÆi lucruri
„grandioase“, atunci când le faceÆi.

7. ApelaÆi la propagandå çi la publicitate,
pentru a påtrunde în cultura popularå –
ComunicaÆiile neconvenÆionale îi pot stârni
pe oameni så vorbeascå.

8. ConcentraÆi-vå atenÆia pe idee, nu pe
consumator – SusÆineÆi elanul çalangeru-
lui, având grijå så nu pierdeÆi din vedere ce
este marca çi ce poate så fie, çi redefiniÆi
susÆinerea de marketing çi centrul firmei,
pentru a oglindi aceastå viziune.

Sursa: Adam Morgan, Eating the Big Fish: How
Challenger Brands Can Compete Against Brand
Leaders (New York: John Wiley & Sons, 1999).



S & S C Y C L E

S&S Cycle este cel mai mare furnizor de motoare complete çi de componente principale ale
motorului, pentru mai mult de 15 companii care produc anual câteva mii de motociclete
similare mårcii Harley-Davidson. Aceçti producåtori de clone percep nu mai puÆin de 30.000
de dolari pentru creaÆiile lor adaptate. Firma S&S çi-a clådit reputaÆia pe îmbunåtåÆirea
rezultatelor muncii celor de la Harley-Davidson. În multe cazuri, clienÆii ei îçi doreau iniÆial o
motocicletå Harley, dar s-au såturat de açteptat la coadå pe lista distribuitorilor, iar alÆi clienÆi
îçi doresc, pur çi simplu, motoarele incredibil de puternice ale acestei firme. S&S are grijå så
nu råmânå niciodatå în urma pieÆei sale, care evolueazå permanent, comandând în fiecare an
cel mai recent model de motocicletå Harley çi demontându-i motorul ca så vadå ce îmbu-
nåtåÆiri i-ar mai putea aduce.49

Multe firme preferå så-l imite pe liderul de piaÆå, mai degrabå decât så-l atace.
Atitudinile de „paralelism conçtient“ sunt ceva obiçnuit în cadrul ramurilor cu produse
omogene çi consum intensiv de capital, cum ar fi siderurgia, producÆia de îngråçåminte
çi producÆia de chimicale. Nu prea existå posibilitåÆi de diferenÆiere prin produs çi de
diferenÆiere prin imagine; calitatea serviciului este adesea comparabilå, iar sensibilitatea
la preÆ a clienÆilor este ridicatå. Starea de spirit, în sectoarele de acest tip, este în
defavoarea încercårilor de a „înhåÆa“ pe termen scurt bucåÆi din cota de piaÆå a concu-
renÆilor, fiindcå aceastå strategie nu face altceva decât så ducå la represalii. Majoritatea
firmelor se opun ideii de a-çi fura una alteia clienÆii, optând, în schimb, pentru oferte
asemånåtoare, de regulå prin copierea liderului. Cotele de piaÆå manifestå un grad înalt
de stabilitate.

Ceea ce nu înseamnå cå imitatorii de piaÆå ar duce lipså de strategii. Un imitator de
piaÆå trebuie så çtie cum så-çi påstreze clienÆii curenÆi çi så câçtige o proporÆie acceptabilå
de clienÆi noi. Fiecare imitator încearcå så vinå cu avantaje distinctive pe piaÆa sa Æintå:
amplasare, servicii, finanÆare. Çi, deoarece imitatorul este adesea o Æintå predilectå de
atac pentru çalangeri, trebuie så-çi menÆinå costurile de producÆie la un nivel scåzut, iar
calitatea produselor çi a serviciilor, la un nivel ridicat. De asemenea, trebuie så intre pe
pieÆele noi care încep så devinå accesibile. Imitatorul trebuie så-çi defineascå o cale de
dezvoltare care så nu declançeze represalii din partea concurenÆilor. Putem deosebi
patru strategii generale:

1. Imitatorul prin contrafacere („falsificatorul“) este cel care copiazå întocmai pro-
dusul liderului de piaÆå, inclusiv ambalajul, çi îl vinde pe piaÆa neagrå sau prin dis-
tribuitori cu o reputaÆie îndoielnicå. Firmele de înregistråri muzicale, Apple Com-
puter çi Rolex au mari probleme cu imitatorii prin contrafacere, mai ales în Asia.

2. Imitatorul prin clonare este cel care copiazå, cu unele mici diferenÆe, produsele,
denumirea çi ambalajele liderului. De exemplu, Ralcorp Holding Inc. vinde imitaÆii
dupå fulgii de cereale de marcå, în cutii aproape identice cu ale acestora. Cutiile sale
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de Tasteeos, Fruit Rings çi Corn Flakes se vând la preÆuri cu aproape un dolar mai
mici decât cele ale mårcilor recunoscute.

3. Imitatorul propriu-zis copiazå anumite lucruri de la lider, dar påstreazå o diferen-
Æiere în termeni de ambalaj, de publicitate, de preÆuri çi aça mai departe. Liderul nu
se considerå deranjat de imitator, atât timp cât acesta nu încearcå så-l atace agresiv.
Fernandez Pujals a crescut în oraçul Fort Lauderdale din Florida çi a dus ideea lan-
Æului Domino’s, de livrare la domiciliu a produsului pizza, în Spania, unde a împru-
mutat 800.000 $ ca så-çi deschidå primul punct de lucru la Madrid. LanÆul Tele-
Pizza exploateazå acum aproape 1.000 de debuçee în Europa çi în America Latinå.

4. Imitatorul prin adaptare ia produsele liderului çi le adapteazå sau le îmbunåtåÆeçte.
Uneori, va alege så le vândå pe pieÆe diferite de cele ale liderului, dar în foarte multe
cazuri se dezvoltå pânå la a deveni çalangerul acestuia – aça cum au fåcut multe firme
japoneze, dupå ce au adaptat çi au îmbunåtåÆit produse dezvoltate în altå parte.

Cât câçtigå un imitator de piaÆå? În mod normal, mai puÆin decât liderul. De pildå,
conform unui studiu în rândul firmelor de procesare a alimentelor, cea mai mare dintre
ele realizeazå o rentabilitate medie a investiÆiei de 16 procente; firma plasatå pe locul doi,
6 procente; firma de pe locul trei, minus un procent, iar firma de pe locul patru, minus
6 procente. În acest caz, numai primele douå firme înregistreazå profit. Deloc sur-
prinzåtor, açadar, cå Jack Welch, fostul director executiv de la GE, le-a ordonat unitåÆilor
sale de activitate så ocupe locul întâi sau al doilea pe pieÆele servite – altfel, e de råu! De
multe ori, calitatea de imitator nu aduce recompense pe måsura eforturilor depuse.

Strategiile specialistului de niçå
O alternativå la poziÆia de imitator pe o piaÆå mare este calitatea de lider pe o piaÆå micå
sau pe o niçå de piaÆå. În mod normal, firmele mai mici evitå så concureze cu firmele
mai mari, abordând pieÆe mici sau care prezintå prea puÆin interes, dacå nu deloc,
pentru firmele mai mari. Iatå un exemplu:

L O G I T E C H I N T E R N A T I O N A L

La valoarea de 1,3 miliarde $, firma Logitech a devenit un exemplu de succes la nivel mondial,
graÆie faptului cå produce orice variantå imaginabilå de mouse. Logitech scoate mouse-uri
pentru stângaci çi dreptaci; mouse-uri fårå fir care funcÆioneazå cu unde radio; mouse-uri în
formå de çoricei, pentru copii; mouse-uri în spaÆiu tridimensional, care îi dau utilizatorului
impresia cå se miçcå în spatele obiectelor de pe ecranul calculatorului. Logitech face vânzare
atât cåtre furnizori de echipamente originale, cât çi sub marca proprie, prin puncte de comerÆ
cu amånuntul. DominaÆia globalå pe piaÆa mouse-urilor a permis firmei så se extindå çi în alte
categorii de periferice, cum ar fi cåçti pentru PC, accesorii pentru staÆiile de jocuri çi camere
video pentru Internet.50
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Pânå çi firmele mari îçi înfiinÆeazå unitåÆi de activitate sau companii pentru servirea
niçelor de piaÆå.

I T W

Illinois Tools Works (ITW) produce mii de articole: cuie, çuruburi, folii din plastic rigid pentru
ambalarea în grupuri de câte çase a cutiilor metalice de båuturi råcoritoare, cåçti pentru
bicicliçti, rucsacuri, catarame din plastic pentru zgårdiÆele de animale, ambalaje resigilabile
pentru alimente çi multe altele. Din ultimii ani ai deceniului 1980 încoace, ITW a fåcut între 30
çi 40 de achiziÆii de firme pe an, care i-au adåugat noi çi noi produse în linia existentå. ITW are
peste 500 de diviziuni descentralizate, cu grad mare de autonomie. Când una dintre ele
începe så comercializeze un produs nou, personalul çi dotårile aferente produsului respectiv
se desprind çi formeazå o entitate nouå.51

Prin specializare inteligentå de niçå, firmele cu cote mici din piaÆa totalå pot så devinå
extrem de profitabile. A. T. Cross çi-a creat o niçå proprie pe piaÆa instrumentelor de scris
foarte scumpe, cu faimoasele sale stilouri din aur çi din argint. Tire-Rack, care este o firmå
administratå „în familie“, vinde 2 milioane de anvelope speciale pe an din punctul de
lucru pe care-l are la South Bend, statul Indiana, prin Internet, prin telefon çi prin
e-mail.52 Companiile de acest fel tind så ofere o valoare ridicatå pentru client, så perceapå
preÆuri mai mari, så realizeze costuri de producÆie scåzute çi så-çi creeze o culturå
corporatistå bine conturatå çi o viziune la fel. New Balance este un exemplu clasic de firmå
micå, ale cårei strategii de niçå i-au adus o puternicå poziÆie de piaÆå.

N E W B A L A N C E

În ciuda faptului cå nu are celebritåÆi care så-i gireze publicitar produsele çi cå îçi face relativ
puÆinå reclamå, New Balance a reuçit så-çi atragå mai multå fidelitate din partea clienÆilor
decât oricare altå marcå de încålÆåminte sportivå. Secretul? Un produs cu adevårat ieçit din
comun. New Balance le oferå clienÆilor pantofi de atletism cu låÆimi variabile; vizeazå
segmentul relativ nelgijat al sportivilor serioçi, dar ceva mai vârstnici, între 25 çi 45 de ani; iar
reclamele sale discrete apar în reviste de niçå ca Outside, New England Runner çi Preven-
tion, çi pe canale de televiziune prin cablu cum ar fi CNN, Golf Channel çi A&E. ConsecvenÆa
çi concentrarea çi-au aråtat curând roadele: cu doar 3,7 la sutå din piaÆå în 1999, vânzårile
mårcii au crescut la aproape un miliard de dolari în anul 2002, aducând-o pe locul al treilea din
categorie.53

Într-un studiu efectuat asupra a sute de unitåÆi economice, Institutul de Planificare
Strategicå (Strategic Planning Institute – SPI) a constatat cå rentabilitatea medie a
investiÆiei atingea 27 la sutå pe pieÆele mai mici çi numai 11 la sutå pe pieÆele mai mari.54

De ce este specializarea de niçå atât de profitabilå? Principalul motiv îl reprezintå faptul
cå specialistul de niçå ajunge så-i cunoascå atât de bine pe clienÆii vizaÆi, încât le satisface
nevoile mai bine decât toate firmele care nu se ocupå în mod special de niça respectivå.
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În consecinÆå, specialistul de niçå poate percepe un preÆ substanÆial mai mare decât
costurile înregistrate. Specialistul de niçå realizeazå o marjå mare, pe când marketerul de
maså realizeazå un volum mare.

Specialiçtii de niçå au în faÆå trei sarcini: så-çi creeze niçe de piaÆå, så le extindå çi så le
protejeze. Specializarea de niçå este o strategie extrem de riscantå, fiindcå niça se poate
epuiza destul de repede în timp sau poate fi atacatå, iar compania care o serveçte se va
trezi împovåratå cu resurse extrem de specializate, pe care nu e sigur dacå le poate folosi
la altceva.

Z I P P O

În condiÆiile în care numårul fumåtorilor scade pe zi ce trece, firma Zippo Manufacturing din
Bradford, statul Pennsylvania, constatå cå piaÆa pentru emblematica sa brichetå din metal îçi
secåtuieçte constant rezervele de cerere. Marketerii mårcii Zippo s-au trezit acum în postura
de a fi obligaÆi så-i diversifice aria de cuprindere, concentrându-se pe „vânzarea dispozitivelor
de aprins“: în scopul de a-çi reduce dependenÆa de produsele legate de tutun, pânå la maxi-
mum 50 la sutå în anul 2010, firma a introdus în 2001 un model nou de brichetå multifunc-
Æionalå, mai lunguieÆ çi mai uçor, cu care se pot aprinde lumânåri, gråtare pe cårbuni çi focul
din çeminee; a luat în considerare aranjamente de cedare a licenÆei cåtre furnizori de produse
pentru aprins focul în aer liber; çi a cumpårat firma Case Cutlery, care produce cuÆite.55

Deoarece niçele pot så-çi piardå din potenÆial, firma trebuie så creeze în permanenÆå
altele noi. În caseta „Notå de marketing: Rolurile specialistului de niçå“ sunt descrise pe
scurt câteva opÆiuni. E bine ca firma „så råmânå pe bucåÆica ei“, dar „bucåÆica“ nu
trebuie så fie întotdeauna aceeaçi. Iatå de ce specializarea pe niçe multiple este preferabilå
specializårii pe o singurå niçå. Dacå devine puternicå pe douå sau mai multe niçe,
compania îçi sporeçte çansele de supravieÆuire.

Firmele care intrå pe o piaÆå ar trebui så abordeze iniÆial un segment de niçå, mai
degrabå decât toatå piaÆa. (Vezi caseta „Notå de marketing: Strategii pentru intrarea pe
pieÆe deja ocupate de alte firme“.) Sectorul telefoniei mobile a înregistrat o perioadå de
creçtere fenomenalå, dar acum se confruntå cu o concurenÆå acerbå, pe måsurå ce nu-
mårul potenÆialilor noi utilizatori scade. Printr-un marketing de facturå inovatoare,
Boost Mobile çi Virgin au reuçit så valorifice unul dintre puÆinele segmente råmase în zona
de creçtere rapidå: clienÆii din generaÆia Y care abia acum încep så facå parte din piaÆå.56

V I R G I N G R O U P L T D .

Virgin se numårå printre marii jucåtori din industria muzicalå, din sectorul liniilor aeriene
pentru pasageri çi din alte domenii, dar în cel al telefoniei fårå fir abia dacå çi-a fåcut un nume.
Totuçi, în loc så se lanseze într-un atac frontal împotriva unora ca AT&T, Verizon sau
Cingular, Virgin Mobile îi vizeazå pe tinerii utilizatori de telefoane mobile, fiind prima firmå care
så-çi dirijeze explicit ofertele spre acest grup. Virgin Mobile oferå unul dintre cele mai simple
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planuri de servicii preplåtite, fårå nici un contract çi fårå comisioane ascunse. Firma îçi face
reclamå cu atribute cum ar fi „soneria de salvare“, care „te scapå dintr-o întâlnire plicticoaså“,
sau vocea lui Isaac Hayes ori a lui Grandpa Munster, pentru fondul sonor de întâmpinare. Çi,
pentru a scoate în evidenÆå faptul cå planul de servicii „nu are nimic de ascuns“, Virgin ruleazå
reclame provocatoare cu actori în pielea goalå. Branson însuçi s-a aråtat de jumåtate gol în
piaÆa Times Square din New York, la lansarea pe piaÆå a societåÆii înfiinÆate în parteneriat egal
cu Sprint PCS Group. Strategia de niçå pare så funcÆioneze: într-o foarte scurtå perioadå de
timp, Virgin Mobile çi-a atras peste un milion de utilizatori.57
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NOTÅ de marketing
Rolurile specialistului de niçå
În cadrul concentrårii pe o niçå de piaÆå, ideea
de bazå este specializarea. Iatå câteva posibile
roluri pentru specialistul de niçå:

� Specializarea pe o categorie de utili-
zatori finali. Firma se specializeazå în ser-
virea unui singur tip de client final. De
exemplu, un revânzåtor cu valoare adåugatå
adapteazå componente de calculator çi
programe pentru anumite segmente de
clienÆi, obÆinând astfel un adaos de preÆ la
produsele vândute.

� Specializarea pe verticalå. Firma se spe-
cializeazå pe una dintre verigile lanÆului
vertical al valorii din producÆie-distribuÆie.
O firmå din industria cuprului, de exemplu,
se poate concentra pe producÆia de cupru
brut, pe cea a componentelor de cupru sau
pe cea a produselor finite din cupru.

� Specializarea pe clienÆi de o anumitå
mårime. Firma se concentreazå pe vân-
zarea cåtre clienÆi mici, medii sau mari.
MulÆi specialiçti de niçå se axeazå pe ser-
virea unor clienÆi mici, neglijaÆi de firmele
importante ale sectorului.

� Specializarea pe client individual. Firma
se limiteazå la a servi doar unul sau câÆiva
clienÆi. Multe firme îçi vând întreaga pro-
ducÆie unui singur client organizaÆional,
cum ar fi lanÆul de distribuÆie Sears sau
compania General Motors.

� Specializarea pe arie geograficå. Firma
nu face vânzare decât într-o anumitå loca-
litate, regiune a Æårii sau zonå a lumii.

� Specializarea pe un produs sau pe o li-
nie de produse. Firma distribuie sau fa-
bricå o singurå linie de produse sau un
singur produs. De exemplu, o firmå poate
så producå numai lentile de microscop, iar
un detailist poate så vândå numai cravate.

� Specializarea pe un atribut al produ-
sului. Firma se specializeazå pe a oferi un
singur tip de produs sau de atribut.
Rent-a-Wreck, de exemplu, este o agenÆie
californianå de închiriere a automobilelor
unde se pot gåsi numai „rable veritabile“.

� Specializarea pe serviciu de adaptare.
Firma îçi adapteazå produsele la cerinÆele
individuale ale clienÆilor.

� Specializarea pe raportul calitate-preÆ.
Firma opereazå numai pe eçaloanele ex-
treme de calitate ale pieÆei, respectiv pe cel
al calitåÆii înalte sau pe cel al calitåÆii scå-
zute. Hewlett-Packard este specializatå în
eçalonul de calitate superioarå çi de preÆ
ridicat al pieÆei calculatoarelor de buzunar.

� Specializarea pe servicii. Firma oferå unul
sau mai multe servicii pe care nu le mai
oferå nici o altå firmå. De exemplu: o su-
cursalå bancarå care så primeascå solici-
tårile de credit prin telefon çi så trimitå
clienÆilor prin curier numerarul solicitat.

� Specializarea pe canal. Firma se specia-
lizeazå în servirea unui singur canal de dis-
tribuÆie. De exemplu, o companie de båu-
turi råcoritoare decide så distribuie numai
prin benzinårii o båuturå råcoritoare îmbute-
liatå în recipiente de foarte mare capacitate.



Orientarea spre client çi orientarea spre concurenÆå –

påstrarea unui raport de echilibru

Am evidenÆiat deja cât este de important ca o firmå så se poziÆioneze competiÆional, ca
lider de piaÆå, çalanger, imitator sau specialist de niçå. Dar, pe de altå parte, firma nu
trebuie så-çi consume toate resursele de timp concentrându-se asupra concurenÆilor.

Firmele cu atenÆia concentratå pe concurenÆi
O firmå orientatå spre concurenÆi îçi stabileçte direcÆia de acÆiune dupå cum urmeazå:

SituaÆie

� Concurentul W se då peste cap så ne zdrobeascå în Miami.

� Concurentul X îçi îmbunåtåÆeçte acoperirea de distribuÆie în Houston, ceea ce ne
afecteazå nouå vânzårile.
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NOTÅ de marketing
Strategii pentru intrarea pe pieÆe deja ocupate de alte firme
Carpenter çi Nakamoto au examinat strate-
giile de lansare a unui produs nou pe o piaÆå
dominatå de o singurå marcå, de exemplu
Jell-O sau FedEx. (Aceste mårci, multe dintre
ele reprezentând foste inovaÆii absolute la
vremea lansårii pe piaÆå, sunt deosebit de
dificil de atacat, fiindcå multe dintre ele con-
stituie norma pe baza cåreia sunt judecate
celelalte mårci de pe piaÆå.) Cei doi autori au
identificat patru strategii cu mare potenÆial de
profit în aceastå situaÆie:

1. DiferenÆierea. PoziÆionare la mare distanÆå
de marca dominantå, cu un preÆ compa-
rabil sau superior çi cheltuieli masive de
publicitate, pentru a consacra noua marcå
drept alternativå credibilå la cea existentå.
Exemplu: motocicleta Honda la concurenÆå
cu motocicleta Harley-Davidson.

2. PoziÆia de çalanger. PoziÆionare la micå
distanÆå de marca dominantå, cu cheltuieli
masive de publicitate çi preÆ comparabil
sau superior, pentru a contesta poziÆia
mårcii dominante ca normå de referinÆå în
cadrul categoriei. Exemplu: Pepsi la con-
curenÆå cu Coke.

3. Specializarea de niçå. PoziÆionare la mare
distanÆå de marca dominantå, cu preÆ mare
çi buget mic de publicitate, pentru a ex-
ploata o niçå profitabilå. Exemplu: pasta
de dinÆi „complet naturalå“ marca Tom’s of
Maine, contra mårcii Crest.

4. PreÆul mai mare. PoziÆionare în apropie-
rea mårcii dominante, cu buget modest de
publicitate, dar preÆ mai mare, pentru a
deplasa produsul deasupra mårcii domi-
nante, într-un eçalon superior de preÆ-cali-
tate al pieÆei. Exemple: ciocolata Godiva çi
îngheÆata Häagen-Dazs, la concurenÆå cu
mårcile standard.

Sursele: Gregory S. Carpenter çi Kent Nakamoto,
„Competitive Strategies for Late Entry Into a Market
with a Dominant Brand“, Management Science,
octombrie 1990, pp. 1268-1278; Gregory S. Car-
penter çi Kent Nakamoto, „The Impact of Consumer
Preference Formation on Marketing Objectives and
Competitive Second Mover Strategies“, Journal of
Consumer Psychology 5, no. 4, 1996, pp. 325-358;
Venkatesh Shankar, Gregory S. Carpenter çi Laksh-
man Krishnamurthi, „Late Mover Advantage: How
Innovative Late Entrants Outsell Pionieers“, Journal of
Marketing Research 25, februarie 1998, pp. 54-70.



� Concurentul Y çi-a redus preÆul în Denver çi, din cauza aceasta, am pierdut trei
puncte de cotå.

� Concurentul Z a introdus un atribut nou de serviciu în New Orleans çi din cauza
aceasta pierdem vânzåri.

ReacÆii

� Ne vom retrage de pe piaÆa oraçului Miami, fiindcå nu ne putem permite så ducem
aceastå båtålie.

� Ne vom majora cheltuielile de publicitate în Houston.

� Vom coborî çi noi preÆul în Denver, la nivelul practicat de concurentul Y.

� Ne vom majora bugetul de promovare a vânzårilor în New Orleans.

Acest tip de planificare are atât câteva plusuri, cât çi unele minusuri. Partea pozitivå
este cå firma îçi creeazå o orientare combativå. Îçi instruieçte marketerii så fie mereu la
pândå, så urmåreascå eventualele slåbiciuni ale concurenÆilor, dar çi punctele slabe ale
propriei poziÆii. Partea negativå este cå firma se aratå prea dependentå de stimulii
exteriori. În loc så-çi formuleze o strategie consecventå orientatå spre client, pe care s-o
punå la fel de consecvent în aplicare, firma îçi hotåråçte acÆiunile în funcÆie de cele ale
concurenÆilor. Nu se miçcå hotårât în direcÆia propriilor Æeluri çi nu çtie unde va ajunge,
fiindcå prea multe lucruri depind de ce vor face concurenÆii.

Firmele cu atenÆia concentratå pe clienÆi
O firmå orientatå spre clienÆi acordå mai multå atenÆie evoluÆiilor de pe piaÆa abordatå,
atunci când îçi formuleazå strategiile.

SituaÆie

� PiaÆa totalå creçte într-un ritm de 4 la sutå anual.

� Segmentul sensibil la calitate creçte cu 8 la sutå anual.

� Segmentul clienÆilor cu predilecÆie spre ofertele speciale de preÆ creçte çi el rapid, dar
aceçti clienÆi nu råmân prea multå vreme fideli aceluiaçi furnizor.

� Tot mai mulÆi clienÆi se aratå interesaÆi de o linie fierbinte accesibilå nonstop, adicå
un serviciu pe care nu-l oferå nimeni din sectorul nostru.

ReacÆii

� Vom depune mai mult efort în a ajunge la segmentul de calitate al pieÆei çi în a-i
satisface cerinÆele. Vom cumpåra componente mai bune, vom îmbunåtåÆi controlul
calitåÆii çi ne vom deplasa tema publicitarå spre ideea calitåÆii.

� Vom evita så facem reduceri de preÆuri çi oferte speciale de preÆ, fiindcå nu ne dorim
genul de client care îçi face cumpåråturile de aceastå manierå.
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� Vom instala o linie fierbinte nonstop, dacå pare o iniÆiativå promiÆåtoare.

În mod evident, compania concentratå pe clientelå este mai aptå så sesizeze posibi-
litåÆile nou apårute çi så-çi stabileascå o direcÆie de acÆiune cu potenÆial de profit pe
termen lung. Prin Æinerea sub observaÆie a nevoilor clientului, poate så decidå ce grupuri
de clienÆi çi ce nevoi în curs de formare este cel mai important så serveascå, date fiind
resursele de care dispune çi obiectivele pe care çi le-a propus. Jeff Bezos, fondatorul
firmei Amazon.com, se declarå adeptul convins al orientårii spre clientelå. „Mantra
firmei Amazon.com a fost aceea cå ne vom låsa obsedaÆi de clientul nostru, nu de
concurenÆii noçtri. Ne uitåm la concurenÆii noçtri, învåÆåm de la ei, observåm ce lucruri
au fåcut bine pentru clienÆi çi copiem cât de mult putem aceste lucruri. Dar nu ne låsåm
obsedaÆi de ei“.58

REZUMAT
1. Pentru a-çi pregåti o strategie eficace de marketing, o firmå trebuie så-çi studieze atât

concurenÆii, cât çi clienÆii efectivi çi potenÆiali. Firmele trebuie så identifice strategiile,
obiectivele, atuurile çi slåbiciunile concurenÆilor.

2. Cei mai apropiaÆi concurenÆi ai unei firme sunt cei care cautå så satisfacå aceiaçi clienÆi çi
aceleaçi nevoi ale pieÆei, çi care vin cu oferte asemånåtoare. O firmå trebuie så acorde atenÆie
çi concurenÆilor latenÆi, care ar putea veni cu modalitåÆi noi sau diferite de a satisface aceleaçi
nevoi. Firma trebuie så-çi identifice concurenÆii utilizând atât analiza ramurii de activitate, cât
çi analiza pieÆei.

3. Un lider de piaÆå deÆine cea mai mare cotå din piaÆa produsului respectiv. Pentru a-çi påstra
poziÆia dominantå, liderul cautå metode de extindere a cererii de pe piaÆa totalå, încearcå
så-çi apere cota curentå de piaÆå çi, eventual, încearcå så-çi majoreze cota de piaÆå.

4. Un çalanger de piaÆå este o firmå secondantå sau „de pluton“ care îl atacå pe lider, la fel ca çi
pe alÆi concurenÆi, într-o încercare agresivå de a-çi majora cota de piaÆå. Çalangerii au de ales
între cinci tipuri generale de atac; de asemenea, trebuie så-çi aleagå strategii precise de atac.

5. Un imitator de piaÆå este o firmå din plutonul urmåritor al liderului, care vrea så-çi påstreze
cota de piaÆå çi så nu facå valuri. Imitatorul poate juca unul din patru roluri: imitator prin
contrafacere, imitator prin clonare, imitator propriu-zis çi imitator prin adaptare.

6. Un specialist de niçå serveçte mici segmente de piaÆå care nu sunt servite de firmele mai
mari. Cheia succesului în concentrarea pe niçå este specializarea. Specialiçtii de niçå îçi
dezvoltå oferte cu care så satisfacå în totalitate nevoile unui anume grup de clienÆi, reuçind
cu aceastå ocazie så impunå un preÆ mai mare.

7. Oricât de importantå ar fi orientarea axatå pe concurenÆå în cadrul pieÆelor globale din ziua
de azi, firmele nu trebuie så acorde o atenÆie exageratå concurenÆilor, ci trebuie så påstreze
un echilibru judicios între monitorizarea concurenÆilor çi cea a clientelei.
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: Cum se atacå un lider de categorie?

Atacarea unui lider este întotdeauna dificilå. Unii specialiçti în strategie recomandå ca
liderul så fie atacat „frontal“, vizându-i-se direct slåbiciunile. AlÆii spun cå nu, dimpotrivå, liderul
trebuie atacat pe flanc çi cu grijå, evitându-i-se atuurile.

AdoptaÆi o poziÆie: „Cea mai bunå cale de a ataca un lider este prin atacarea atuurilor sale“
sau „Cea mai bunå cale de a ataca un lider este prin evitarea unui asalt frontal çi adoptarea unei
strategii de flanc“.

DiscuÆie de marketing

AlegeÆi un sector de activitate. ClasificaÆi firmele din sectorul respectiv în funcÆie de rolurile
pe care credeÆi cå le joacå: lider, çalanger, imitator, specialist de niçå. Cum aÆi caracteriza tipul
concurenÆei din sector? Respectå firmele principiile descrise în acest capitol?

MARKETING sub reflector
Accenture
Accenture çi-a început existenÆa ca ramurå de consultanÆå a
firmei de contabilitate Arthur Andersen. De-a lungul anilor,
consultanÆii çi-au schimbat progresiv numele, pentru a-çi
consolida imaginea mårcii. IniÆial au fost Grupul de Conta-
bilitate Administrativå, dupå care s-au transformat în Divi-
ziunea de ConsultanÆå pentru Managementul InformaÆiilor.
În 1989, Andersen Consulting s-a separat de Arthur Ander-
sen, ca så se poatå poziÆiona în raport cu concurenÆii direcÆi
din domeniul serviciilor informaÆionale. La vremea aceea,
firma Andersen Consulting avea deja încasåri de un miliard
de dolari pe an, dar nu era un nume cunoscut în tehnologia
informaÆionalå çi lumea o asocia în mod eronat cu contabi-
litatea. Firma nou-desprinså avea nevoie så-çi promoveze
numele ca un inovator în consultanÆa informaÆionalå çi så se
separe de tradiÆia firmei-mamå, axatå pe servicii de con-
tabilitate.

Pe piaÆa serviciilor de consultanÆå informaÆionalå era
mare înghesuialå: începând cu concurenÆi ca IBM care fur-
nizau tot pachetul de tehnologie informaÆionalå, adicå çi
hardware/software, nu numai consultanÆå, çi terminând cu
mari firme specializate în strategie, cum ar fi McKinsey çi
Boston Consulting Group. Pentru a-çi putea face un nume în
domeniu, Andersen Consulting a lansat prima campanie de
publicitate la scarå mare înregistratå vreodatå în domeniul
serviciilor de specialitate profesionalå. Cåtre sfârçitul dece-
niului, devenise cea mai mare organizaÆie din lume specia-
lizatå în consultanÆå de management çi tehnologie.

În anul 2000, dupå un arbitraj împotriva fostei fir-
me-mamå, Andersen Consulting a primit dreptul la indepen-
denÆå totalå faÆå de Arthur Andersen – dar cu preÆul de a
renunÆa la numele Andersen. Andersen Consulting avea la
dispoziÆie trei luni de zile, ca så gåseascå, så implementeze
çi så prezinte lumii un nou nume de firmå. Acest efort avea

så devinå una dintre cele mai ample çi mai reuçite campanii
de re-aplicare a mårcii din istoria corporatistå.

Un consultant angajat al biroului de la Oslo a venit cu
denumirea Accenture, fiindcå rima cu „adventure“ çi avea o
conotaÆie de „accent on the future“ („accent pe viitor“).
Aceasta a fost în final denumirea preferatå de toÆi, fiindcå
mai era çi distinctivå, uçor de memorat çi exprima atât ideea
de „creçtere îndråzneaÆå“, cât çi de „inovare“. În plus, påstra
çi cele douå litere iniÆiale ale fostei denumiri: Andersen
Consulting (ecou la site-ul www.ac.com de pe Internet),
ceea ce ar fi ajutat la preluarea unei pårÆi din capitalul de
piaÆå al mårcii, creat cu denumirea iniÆialå. Campania de
impunere a numelui Accenture, demaratå în 2001, a adus
rezultate: publicului i-au fost aduse la cunoçtinÆå raza de
acoperire çi nivelul de profunzime ale serviciilor oferite de
firmå. Ca efect al campaniei de publicitate, numårul firmelor
care se gândeau så apeleze la serviciile consultantului
Accenture a crescut cu 350 al sutå.

În anul 2002, Accenture a lansat campania intitulatå
„Inovare puså în aplicare“, pentru a se distinge de concu-
renÆå. ConcurenÆilor din sectorul tehnologiei informaÆionale
ca IBM çi EDS le lipseau competenÆele experte în materie
de consultanÆå de afaceri mai generalå çi nu erau conside-
raÆi mari specialiçti în strategie economicå çi în procesele
firmei. De regulå, aceçti concurenÆi abordau problema clien-
tului la nivelul activitåÆilor de tehnologie informaÆionalå,
nicidecum la cel al activitåÆilor desfåçurate de responsabilii
manageriali (sau „nivelul D“ – directorul general, directorul
financiar, directorul de informaÆii). ConcurenÆii din dome-
niul consultanÆei pentru firme, în schimb, ca McKinsey,
posedau atuul unei mårci puternice, asociate cu gândirea
strategicå: erau consideraÆi lideri în materie de abordare
conceptualå, dar nu ca parteneri activi çi implicaÆi direct,
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dispuçi så-çi suflece mânecile çi så implementeze ideile pe
care le sugerau.

Accenture çi-a dat seama cå factorul såu de diferen-
Æiere poate fi capacitatea de a oferi idei inovatoare – anco-
rate atât în procesele de activitate ale firmei, cât çi în tehno-
logia informaÆionalå – combinatå cu capacitatea de a pune
în practicå ideile respective. Ian Watmore, çeful diviziunii
pentru Marea Britanie a firmei Accenture, a explicat necesi-
tatea de a avea atât strategie, cât çi capacitate de execuÆie:
„Dacå nu poÆi så furnizezi atât consultanÆå transformatoare,
cât çi capabilitate în materie de externalizare a activitåÆilor
necesare transformårii, n-ai cum så ieçi câçtigåtor. ClienÆii le
vor pe amândouå. Tocmai de-aceea ne-am dezvoltat posi-
bilitåÆile de preluare a activitåÆilor externalizate çi tocmai de
aceea firme ca IBM çi EDS încearcå så-çi dezvolte capa-
bilitåÆi transformatoare.“ Este exact lucrul pe care l-a fåcut
IBM, cumpårând ramura de consultanÆå a firmei Price-
WaterhouseCooper’s çi devenind astfel un concurent mult
mai serios pentru Accenture.

Accenture a chestionat mai mulÆi manageri superiori din
ramuri economice çi din Æåri diferite, iar rezultatele anchetei
au confirmat cå, în opinia directorilor, incapacitatea de a
executa punerea în practicå a ideilor reprezintå principala
barierå în calea succesului. Cu campania sa de „Inovare
puså în aplicare“, Accenture s-a poziÆionat ca firmå care va
aduce rezultate çi va transforma planurile în acÆiuni con-
crete: „De la inovaÆie la execuÆie, Accenture vå accelereazå

materializarea viziunii“. Recompensatå çi cu premii de spe-
cialitate, campania a asigurat o rentabilitate ridicatå a inves-
tiÆiei. De exemplu, firma estimeazå cå rentabilitatea inves-
tiÆiei pentru activitåÆile de marketing ale diviziunii sale din
Marea Britanie a fost de 215 la sutå.

În anul 2002, atmosfera generalå s-a schimbat. Dupå
pråbuçirea dot-com-urilor çi criza economicå rezultatå, ino-
varea nu mai era suficientå. Directorii voiau rezultate clare la
capitolul profiturilor. Accenture çi-a lansat atunci campania
intitulatå „Înaltå performanÆå puså în aplicare“, avându-l ca
reprezentant public pe Tiger Woods. Succesul continuu al
firmei Accenture este demonstrat de mårimea veniturilor
realizate (11,8 miliarde $ în 2003) çi de poziÆia cu numårul
52 pe care o ocupå în topul 100 BusinessWeek al celor mai
bune mårci din lume.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru

Accenture?
2. Unde este vulnerabilå Accenture? Care sunt pericolele

de care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei Accenture, pentru activitatea lor în viitor?
Ce anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în
desfåçurarea activitåÆii de marketing?
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PARTEA

5 FORMAREA OFERTEI DE PIAÞÃ

CAPITOLUL 12 STABILIREA STRATEGIEI
PRODUSULUI

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Care sunt caracteristicile produselor çi cum pot fi ele clasificate?

2. Cum pot firmele så-çi diferenÆieze produsele?

3. Cum poate o firmå så-çi conceapå çi så-çi gestioneze mixul de produse çi liniile de produse?

4. Cum pot firmele så-çi combine produsele, pentru a-çi crea mårci mai puternice, mårci
multiple sau mårci de componentå?

5. Cum pot fi folosite ambalarea, etichetarea çi garanÆiile ca instrumente de marketing?

La baza unei mårci cu adevårat remarcabile stå un produs cu adevårat remarcabil. Produsul este un ele-
ment esenÆial din oferta de piaÆå. Liderii de piaÆå oferå în general produse çi servicii de calitate superioarå.

Probabil cå nici un alt produs de lux nu reuçeçte mai bine decât pianele cu coadå Steinway så
combine arta profesionalå cu dominaÆia pieÆei çi cu longevitatea. Veche de o sutå cincizeci de ani,
aceastå firmå de familie îçi påstreazå çi azi multe dintre procesele de fabricaÆie originale, de la

începuturile sale umile, în oraçul New York. Deçi pentru fabricarea unui pian obiçnuit, de serie, este nevoie
de aproximativ 20 de zile, construirea unui Steinway dureazå între nouå luni çi un an. Un pian Steinway are
12 000 de piese componente, majoritatea executate manual, iar realizarea lui se bazeazå pe 120 de patente
çi inovaÆii tehnice. În ciuda faptului cå poate så producå doar câteva mii de piane pe an çi cå nu deÆine decât
2 procente din volumul vânzårilor de instrumente cu claviaturå din Statele Unite, mårcii Steinway îi revin 25
de procente din valoarea totalå a vânzårilor çi 35 de procente din valoarea profiturilor! Deloc surprinzåtor,
Steinway conduce autoritar piaÆa pianelor de concert (unde deÆine o cotå de peste 95 la sutå) çi a pianelor
comandate de compozitori çi muzicieni.1
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Planificarea marketingului începe cu formularea unei oferte
care så satisfacå nevoile sau dorinÆele clienÆilor-Æintå. Clientul va
judeca oferta în funcÆie de trei elemente fundamentale: atri-
butele caracteristice çi calitatea produsului, mixul çi calitatea
serviciilor, çi preÆul (vezi figura 12.1). În capitolul de faÆå, vom
analiza produsul; în capitolul 13, serviciile; iar în capitolul 14,
preÆurile. Toate cele trei elemente trebuie så se armonizeze sub
forma unei oferte atrågåtoare în plan competitiv.

Produsele – caracteristici

çi moduri de clasificare

MulÆi oameni cred cå un produs este o ofertå concretå çi materialå, dar un produs poate
fi mai mult decât atât. Un produs este orice lucru care poate fi oferit pe o piaÆå pentru a
satisface o dorinÆå sau o nevoie. Produsele care se oferå pe o piaÆå sunt: bunuri fizice, ser-
vicii, experienÆe, evenimente, persoane, locuri, proprietåÆi, organizaÆii, informaÆii çi idei.

Nivelurile produsului çi ierarhia valoricå a clientului
Când îçi planificå oferta de piaÆå, marketerul trebuie så analizeze cinci niveluri ale
produsului (vezi figura 12.2).2 Fiecare nivel adaugå mai multå valoare pentru client, iar
cele cinci niveluri constituie o ierarhie a valorii pentru client. Nivelul primordial este
avantajul fundamental: folosinÆa sau beneficiul pe care îl cumpårå, de fapt, clientul.
Oaspetele unui hotel cumpårå „odihnå çi somn“. Achizitorul unei bormaçini cumpårå
„gåuri“. Marketerii trebuie så se considere furnizori de avantaje.

La cel de-al doilea nivel, marketerul tre-
buie så transforme avantajul de bazå într-un
produs elementar. Astfel, camera de hotel va
cuprinde un pat, o salå de baie, prosoape, o
måsuÆå de scris, o måsuÆå de toaletå cu oglin-
då çi un dulap pentru haine.

La al treilea nivel, marketerul creeazå un
produs açteptat, adicå un set de atribute çi
condiÆii la care se açteaptå cumpåråtorii, în
mod normal, atunci când cumpårå acest pro-
dus. OaspeÆii hotelului se açteaptå la un pat
curat, la prosoape curate, la lumini care så se
aprindå çi la un oarecare grad de liniçte.
Deoarece majoritatea hotelurilor pot så
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îndeplineascå aceste condiÆii minime açteptate, cålåtorul va alege, în mod normal,
hotelul care îi este cel mai la îndemânå sau pe care îl considerå cel mai puÆin scump.

La cel de-al patrulea nivel, marketerul creeazå un produs augmentat, care depåçeçte
açteptårile clientului. În zilele de azi, poziÆionarea mårcilor çi concurenÆa au loc
esenÆialmente la nivelul de augmentare a produsului. În Æårile mai puÆin dezvoltate çi pe
pieÆele emergente cum ar fi China çi India, înså, concurenÆa are loc, în majoritate, la
nivelul produsului açteptat.

DiferenÆierea se face pe baza augmentårii produsului. Augmentarea produsului îl
conduce pe marketer çi la o analizå a sistemului de consum total al utilizatorului:
modul în care utilizatorul efectueazå operaÆiunile de obÆinere çi de folosire a produsului,
plus serviciile aferente.3 Aça cum observa Levitt cu multå vreme în urmå:

Noua concurenÆå nu se poartå între ceea ce produc firmele în fabricile lor, ci între
ceea ce adaugå ele peste produsul ieçit din fabricå, sub forma ambalajului, a servi-
ciilor, a publicitåÆii, a asistenÆei pentru client, a finanÆårii, a aranjamentelor de li-
vrare, a sistemelor de depozitare çi a altor lucruri care au valoare pentru oameni.4

Se cuvin remarcate unele aspecte, în privinÆa strategiei de augmentare a produsului.
Mai întâi, fiecare adåugire presupune un cost suplimentar. În al doilea rând, avantajele
adåugate devin curând avantaje açteptate çi puncte de paritate necesare. OaspeÆii
hotelurilor din ziua de azi se açteaptå så existe un televizor cu telecomandå în camera lor,
programe prin cablu sau prin satelit, çi acces de mare vitezå la Internet sau douå linii
telefonice. Aceasta înseamå cå firmele concurente trebuie så caute mereu alte atribute çi
avantaje. În al treilea rând, pe måsurå ce companiile måresc preÆul produsului lor
augmentat, unii concurenÆi vor oferi o variantå „denudatå“ a produsului, adicå având
un minimum de atribute, dar contra unui preÆ mult mai mic. Astfel, în paralel cu
extinderea hotelurilor elegante gen Four Seasons çi Ritz Carlton, asiståm çi la apariÆia
unor hoteluri çi moteluri mai ieftine, ca Motel 6 çi Comfort Inn, destinate clienÆilor
care nu vor nimic altceva decât produsul elementar.

J A M E S T O W N C O N T A I N E R C O .

Ce poate fi mai greu de diferenÆiat decât cartonul ondulat?! Çi totuçi, Jamestown Container
Company, principalul furnizor de produse din carton ondulat pentru firme ca 3M, a încheiat
parteneriate strategice cu fabricanÆi zonali, pentru a asigura toate componentele sistemului
de expediÆie. Firma furnizeazå nu doar cutii, ci çi bandå adezivå, folie din plastic pentru
împachetare în vid çi orice altceva de care ar fi nevoie pentru expunerea sau transportul
produsului final al unui client. „E o combinaÆie pentru supravieÆuire“, declarå directorul de
operaÆiuni al firmei. „Tot mai mulÆi clienÆi vor så ia dintr-un singur loc tot ce le trebuie. Trebuie
så ne reinventåm permanent çi så stabilim genul acesta de relaÆii, pentru a råmâne com-
petitivi.“5
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La cel de-al cincilea nivel se aflå produsul potenÆial, care cuprinde toate posibilele
augmentåri çi transformåri prin care ar putea trece produsul sau oferta în viitor. Acesta
este nivelul la care cautå firmele modalitåÆi noi de a-i mulÆumi pe clienÆi çi de a-çi
diferenÆia oferta. De pildå, într-o erå în care clienÆii cer conexiuni tot mai rapide la
Internet prin telefonie fixå çi mobilå, Verizon îçi investeçte capitalul în crearea unei
platforme vaste de produse potenÆiale:

V E R I Z O N

Mai degrabå decât så fie våzutå ca un imitator, în extrem de competitiva industrie a teleco-
municaÆiilor, Verizon înainteazå în forÆå çi cu toatå viteza pe un teritoriu complet nou. Una la
mânå, Verizon çi-a propus så instaleze în urmåtorii 10-15 ani conexiuni pe fibrå opticå pentru
toate locuinÆele çi sediile de firmå din cele 29 de state ale teritoriului pe care-l acoperå. Acest
lucru va permite transmisia cu viteza fulgerului a oricårui tip de comunicaÆie, de la servicii
clasice de telefonie, la televiziune de înaltå definiÆie. Firma nu se aratå cu nimic mai puÆin
agresivå, când vine vorba de tehnologia fårå fir: Verizon a acoperit districtul Manhattan cu
peste 1 000 de puncte de conectare Wi-Fi, graÆie cårora orice abonat la serviciile prin bandå
largå Verizon se poate conecta fårå fir la Internet, cu ajutorul unui laptop, atunci când se aflå
în apropierea unui telefon cu platå Verizon. Totodatå, firma se ocupå så ofere çi serviciul de
telefonie mobilå 3G, tehnologia de a treia generaÆie care le permite clienÆilor så se conecteze
la Internet în condiÆii de supervitezå prin telefoanele lor mobile. Pe scurt, firma Verizon
investeçte miliarde de dolari în servicii pe care clienÆii nici måcar nu çtiu, deocamdatå, cå le
doresc, dar care – pune pariu Verizon – vor stabili norma generalå pentru întreaga industrie.6

GândiÆi-vå çi la platformele de adaptare la comandå pe care le oferå acum site-urile
de comerÆ electronic çi din care firmele pot afla ce preferå categorii diferite de clienÆi.
Procter & Gamble, de exemplu, çi-a creat site-ul Reflect.com cu produse cosmetice
adaptate la comandå, rezultate din dialogul interactiv cu clienÆii care intrå pe site.

Clasificarea produselor
Prin tradiÆie, marketerii au clasificat produsele pe baza caracteristicilor urmåtoare:
durabilitate (rezistenÆå), tangibilitate (corporalitate) çi mod de utilizare (pentru consum
sau de uz industrial). Fiecare tip de produse comportå o strategie corespunzåtoare a
mixului de marketing.7

DURABILITATEA ÇI TANGIBILITATEA În funcÆie de durabilitate çi tangibilitate, pro-
dusele pot fi clasificate în trei grupe:

1. Bunurile consumabile sunt bunuri tangibile care se consumå în mod normal dupå
una sau câteva utilizåri, cum ar fi berea çi såpunul. Deoarece aceste bunuri se
consumå rapid çi se cumpårå frecvent, strategia corespunzåtoare este aceea de a le
face disponibile în foarte multe locuri, a aplica doar un adaos modest de preÆ çi a le
face reclamå intenså, pentru stimularea cumpårårii de probå çi crearea preferinÆei.
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2. Bunurile durabile (de uz îndelungat) sunt bunuri tangibile care, în mod normal,
rezistå la numeroase utilizåri: frigiderele, maçinile-unelte çi îmbråcåmintea, de
exemplu. Produsele de uz îndelungat necesitå, de regulå, un grad mai amplu de vân-
zare personalå çi de service, impun o marjå mai mare çi îl obligå pe vânzåtor så ofere
mai multe garanÆii.

3. Serviciile sunt produse intangibile, indivizibile, variabile çi perisabile. Ca urmare,
ele necesitå în mod normal un grad mai mare de control al calitåÆii, de credibilitate a
furnizorului çi de adaptabilitate. Exemple: serviciile de frizerie, serviciile de consul-
tanÆå juridicå çi serviciile de reparaÆii.

CLASIFICAREA BUNURILOR DE CONSUM Gama vastå a bunurilor pe care le cumpårå
consumatorii poate fi clasificatå pe baza obiceiurilor de cumpårare. Astfel, putem face
deosebire între bunuri de uz curent, bunuri de alegere (achiziÆionate prin comparaÆie),
bunuri de specialitate (specialitåÆi) çi bunuri fårå cåutare.

Bunurile de uz curent sunt bunuri pe care, de obicei, clientul le achiziÆioneazå
frecvent, fårå o analizå prealabilå çi cu minimum de efort. Câteva exemple ar fi
produsele din tutun, såpunurile çi ziarele. Bunurile de uz curent pot fi împårÆite çi pe
subcategorii. Bunurile pentru consumul de bazå (de larg consum) sunt bunuri cumpå-
rate în mod regulat de clienÆi. Un cumpåråtor ar putea, de exemplu, så cumpere în mod
obiçnuit ketchup Heinz, pastå de dinÆi Crest çi biscuiÆi såraÆi Ritz. Bunurile cumpårate
din impuls sunt cele pe care clientul le cumpårå fårå nici un efort prealabil de planificare
sau de cåutare. Batoanele de ciocolatå çi revistele sunt bunuri cumpårate din impuls.
Bunurile de urgenÆå (cumpårate de nevoie) se cumpårå atunci când o anumitå nevoie
devine imperioaså: umbrele atunci când plouå, cizme çi lopeÆi odatå cu prima ninsoare
abundentå a iernii. Producåtorii vor distribui bunurile de urgenÆå prin foarte multe
magazine, pentru a nu rata vânzarea lor, atunci când clientul are nevoie de ele.

Bunurile de alegere sunt bunuri pe care clientul, în cursul procesului de alegere çi
de achiziÆionare, le comparå în mod caracteristic dupå criterii cum ar fi adecvarea,
calitatea, preÆul çi stilul. Câteva exemple ar fi mobilierul, îmbråcåmintea, automobilele
la mâna a doua çi aparatura electrocasnicå de mari dimensiuni. Bunurile de alegere pot
fi çi ele împårÆite în subcategorii. Bunurile de alegere omogene sunt asemånåtoare din
punctul de vedere al calitåÆii, dar suficient de diferite ca preÆ pentru a justifica alegerea
prin comparaÆie. Bunurile de alegere eterogene se deosebesc prin caracteristici ale produ-
sului çi servicii care ar putea fi mai importante decât preÆul. Vânzåtorul de bunuri
eterogene va avea o ofertå foarte variatå, pentru a satisface cât mai multe gusturi
individuale, çi trebuie så aibå un personal de vânzare bine pregåtit, care så-i informeze çi
så-i sfåtuiascå pe clienÆi.

Bunurile de specialitate (specialitåÆile) au caracteristici singulare sau o identitate
definitå prin marcå, pentru care existå un numår suficient de cumpåråtori dispuçi så
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facå un efort special în vederea achiziÆiei. Exemple ar fi automobilele, componentele
stereo, aparatura de fotografiat çi costumele pentru bårbaÆi. Un autoturism Mercedes
este un bun de specialitate, deoarece cumpåråtorii interesaÆi sunt dispuçi så facå drum
lung ca så-l cumpere. Bunurile de specialitate nu presupun efectuarea unor comparaÆii;
cumpåråtorii investesc timp numai în a ajunge la distribuitorii care oferå produsele
dorite. Distribuitorii nu au nevoie de amplasamente convenabile pentru clienÆi; totuçi,
trebuie så le dea de çtire cumpåråtorilor unde pot fi gåsiÆi.

Bunurile fårå cåutare sunt bunuri despre a cåror existenÆå consumatorul nu çtie
nimic sau pe care nu se gândeçte, în mod normal, så le cumpere – cum ar fi detectoarele
de fum. Exemple clasice de bunuri cunoscute, dar fårå cåutare, ar fi asigurårile de viaÆå,
locurile de veci, pietrele funerare çi enciclopediile. Bunurile fårå cåutare necesitå
susÆinere prin publicitate çi vânzare personalå.

CLASIFICAREA BUNURILOR INDUSTRIALE Bunurile industriale pot fi clasificate dupå
modul în care påtrund în procesul de producÆie çi dupå mårimea relativå a costului.
Putem face deosebire între trei categorii de bunuri industriale: materiale çi componente,
bunuri de capital çi consumabile çi servicii industriale sau economice. Materialele çi
componentele sunt bunuri care intrå în totalitate în componenÆa produsului fabricat
cu ajutorul lor çi pot fi împårÆite în douå clase: materii prime çi, respectiv, materiale sau
componente fabricate. Materiile prime se împart în douå mari clase: produse agricole (de
exemplu: cereale, bumbac, çeptel, fructe, legume) çi produse naturale (de exemplu: peçte,
cherestea, ÆiÆei, minereu de fier). Produsele agricole sunt furnizate de mulÆi producåtori,
care le predau intermediarilor de marketing, iar aceçtia asigurå serviciile de însilozare,
sortare calitativå, depozitare, transport çi vânzare. Natura lor perisabilå çi sezonierå då
naçtere unor practici speciale de marketing. Caracterul lor de marfå nediferenÆiatå are ca
rezultat o activitate relativ reduså de publicitate çi promovare – cu foarte rare excepÆii.
Din când în când, unii producåtori de mårfuri vor lansa campanii de promovare a
produsului lor – cartofi, brânzå, carne de vitå. Unii producåtori îçi aplicå o marcå asupra
produsului lor: salatele Dole, merele Mott, bananele Chiquita.

Produsele naturale existå în rezerve limitate. De obicei, se furnizeazå în cantitate
foarte mare, dar cu o valoare unitarå reduså, çi trebuie transportate de la producåtor la
utilizator. De foarte multe ori, existå producåtori mai puÆini çi mai mari, care le vând
direct utilizatorilor industriali. Deoarece utilizatorii depind de aceste materiale, se
practicå în mod obiçnuit contractele de aprovizionare pe termen lung. Omogenitatea
materialelor naturale limiteazå activitatea îndreptatå spre crearea cererii. PreÆul çi
siguranÆa livrårii sunt principalii factori care influenÆeazå alegerea furnizorilor.

Materialele çi componentele fabricate se împart în douå categorii: materiale compo-
nente (fier, fire textile, ciment, cabluri) çi pårÆi componente (motoare mici, anvelope,
piese turnate). Materialele componente sunt de regulå prelucrate mai departe – fonta se
transformå în oÆel, iar firele textile, în Æesåturi. Natura standardizatå a materialelor
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componente face, de regulå, ca factorii-cheie ai achiziÆionårii så fie preÆul çi seriozitatea
furnizorului. Piesele componente çi subansamblurile intrå în alcåtuirea produsului finit
fårå nici un fel de modificare a formei – motoarele se instaleazå în aspiratoare,
anvelopele se monteazå pe automobile. Majoritatea materialelor çi a pieselor fabricate se
vând direct utilizatorilor industriali. PreÆul çi serviciul sunt considerente majore de cåtre
marketing, iar aplicarea mårcii çi publicitatea tind så fie mai puÆin importante.

Bunurile de capital sunt bunuri cu duratå mare de funcÆionare care faciliteazå
realizarea sau gestionarea produsului finit. Aici intrå douå grupe de bunuri: instalaÆiile
de producÆie sau exploatare çi echipamentele. InstalaÆiile de producÆie sau exploatare
constau din clådiri (fabrici, birouri) çi utilaje (generatoare electrice, prese de gåurit,
calculatoare mainframe, ascensoare). InstalaÆiile sunt achiziÆii majore. De obicei, sunt
cumpårate direct de la producåtor, vânzarea fiind de regulå precedatå de o perioadå
îndelungatå de negociere. ForÆa de vânzare a producåtorului cuprinde personal speciali-
zat tehnic. Producåtorii trebuie så fie dispuçi så facå proiectarea în funcÆie de specifi-
caÆiile clientului çi så asigure servicii post-vânzare. Publicitatea este mult mai puÆin
importantå decât vânzarea personalå.

Echipamentele sunt dotårile mobile de fabricå (scule çi dispozitive, motostivuitoare)
çi dotårile de birou (calculatoare personale, pupitre). Aceste tipuri de dotåri nu intrå în
componenÆa unui produs finit çi au o duratå de funcÆionare mai scurtå decât cea a
instalaÆiilor, dar mai lungå decât cea a consumabilelor. Deçi unii fabricanÆi îçi vând
echipamentele direct, cel mai adesea vor apela la intermediari, deoarece piaÆa este
dispersatå geografic, cumpåråtorii sunt numeroçi, iar comenzile sunt mici. Calitatea,
atributele, preÆul çi serviciul reprezintå considerente majore. ForÆa de vânzare tinde så
fie mai importantå decât publicitatea, chiar dacå aceasta din urmå poate fi folositå cu
foarte bune rezultate.

Consumabilele çi serviciile economice sunt bunuri çi servicii fårå amortizare, care
faciliteazå realizarea sau gestionarea produsului finit. Consumabilele sunt de douå feluri:
articole de întreÆinere çi reparaÆii (vopsea, cuie, måturi) çi consumabile operaÆionale sau de
producÆie çi exploatare (lubrifianÆi, combustibil de încålzire, hârtie de scris, creioane).
Luate împreunå, sunt cunoscute sub denumirea de „articole MRO“, adicå utilizate în
scopuri de mentenanÆå, reparaÆii çi operaÆiuni. Consumabilele sunt echivalentul indus-
trial al bunurilor de uz curent; de obicei se cumpårå cu minimum de efort, decizia fiind
una de achiziÆionare repetatå directå. În mod normal, vor fi comercializate prin
intermediari, din cauza valorii unitare scåzute çi a numårului foarte mare de clienÆi
dispersaÆi geografic. PreÆul çi serviciul sunt considerente importante, deoarece furnizorii
sunt standardizaÆi, iar preferinÆa pentru marcå deloc pronunÆatå.

Serviciile pentru firme (economice) includ serviciile de întreÆinere çi reparaÆii (spå-
latul geamurilor, repararea copiatoarelor) çi serviciile de specialitate profesionalå pentru
firme (juridice, de consultanÆå managerialå, de publicitate). Serviciile de întreÆinere çi
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reparaÆii sunt de obicei furnizate în baza unor contracte încheiate cu mici prestatori sau
sunt asigurate de furnizorii echipamentului original. Serviciile de specialitate profesio-
nalå pentru firme sunt de regulå achiziÆionate pe baza reputaÆiei furnizorului çi a
personalului acestuia.

DiferenÆierea

Pentru a li se putea aplica o marcå, produsele trebuie så fie diferenÆiate. Produsele în
formå materialå se deosebesc mult între ele, din punctul de vedere al potenÆialului de
diferenÆiere. La una dintre extreme vom gåsi produsele care nu permit decât un grad
redus de variaÆie: carnea de pui, aspirina, oÆelul. Dar chiar çi aici este posibilå o oarecare
diferenÆiere: carnea de pui Perdue, aspirina Bayer çi oÆelul indian Tata çi-au reliefat
identitåÆi distincte în cadrul categoriilor lor. Procter & Gamble produce mårcile de
detergent de rufe Tide, Cheer çi Gain, fiecare cu o identitate a mårcii separatå. La
cealaltå extremå se aflå produsele capabile de diferenÆiere pronunÆatå, cum ar fi
automobilele, clådirile comerciale çi mobilierul. Aici, vânzåtorul are de ales între
nenumåraÆi parametri de proiectare: formå, atribute caracteristice, performanÆå calita-
tivå, conformitate calitativå, durabilitate, fiabilitate, reparabilitate, stil çi design.8

Marketerii sunt permanent în cåutarea unor noi criterii de diferenÆiere. Otis Ele-
vator Company a ridicat standardul în categoria de produse în care opereazå, proiectând
ascensoare mai inteligente:

O T I S E L E V A T O R C O M P A N Y

Odatå intrat într-o clådire obiçnuitå de birouri çi ajuns în faÆa ascensoarelor de la parter, apeçi
pe butonul de urcare çi iei primul lift care-çi deschide uçile, fårå så ai idee de câte ori se va opri
pânå la etajul unde vrei så cobori. Acum înså Otis a dezvoltat un ascensor „inteligent“: apeçi
pe cifra corespunzåtoare etajului dorit, în cadrul unui panou centralizat, iar afiçajul panoului îÆi
spune care dintre cabine urmeazå så te ducå acolo. Urci în cabinå, aceasta te duce drept la
etajul etajul dorit, dupå care coboarå imediat la parter. Cu aceastå simplå modificare, Otis a
reuçit så transforme fiecare ascensor într-un mijloc de transport ultrarapid. Acest remarcabil
factor de diferenÆiere accelereazå transportul cu liftul çi înseamnå mai puÆinå enervare din
partea utilizatorilor, dar le aduce mari avantaje çi constructorilor. Clådirile au astfel nevoie de
mai puÆine ascensoare, pentru o densitate datå de utilizatori umani, deci constructorii pot
folosi spaÆiul suplimentar ca suprafaÆå utilå pentru oameni, nu pentru mijloace de transportat
oameni.9

DiferenÆierea produsului
FORMA Multe produse pot fi diferenÆiate prin formå, respectiv prin mårimea, prin
conturul sau prin structura lor fizicå. GândiÆi-vå doar la multele forme pe care le pot lua
produse cum ar fi aspirina. Deçi aspirina este în esenÆå un produs uniform, poate fi
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diferenÆiatå prin lucruri cum ar fi mårimea dozajului, forma pastilei, culoarea pastilei,
textura înveliçului exterior sau durata în care îçi face efectul.

ATRIBUTELE CARACTERISTICE Majoritatea produselor pot fi oferite cu diverse atri-
bute caracteristice, care le suplimenteazå funcÆionalitatea de bazå. O firmå poate så
identifice çi så aleagå noi atribute adecvate chestionându-i pe cumpåråtorii recenÆi çi
apoi calculând valoarea pentru client în comparaÆie cu costul pentru firmå al fiecårui
potenÆial atribut. De asemenea, firma trebuie så analizeze câÆi cumpåråtori doresc
fiecare atribut, cât de mult va dura pentru a-l introduce çi dacå firmele concurente îl vor
putea copia cu uçurinÆå. Firmele trebuie totodatå så priveascå problema çi în termenii
unui ansamblu sau pachet de atribute. Companiile auto îçi produc adeseori maçinile în
mai multe variante de „nivel al finisårii“, ceea ce le diminueazå costurile de producÆie çi
de întreÆinere a stocurilor. Fiecare firmå trebuie så decidå dacå este cazul så ofere
adaptarea atributelor la un cost mai mare sau dacå så ofere câteva pachete standard de
atribute la un cost mai scåzut.

PERFORMANæA CALITATIVÅ Majoritatea produselor se plaseazå la unul din patru
niveluri posibile de performanÆå: scåzut, mediu, înalt çi superior. PerformanÆa calita-
tivå sau calitatea în performanÆå se referå la nivelul la care funcÆioneazå caracteristicile
primare ale produsului. Firmele nu trebuie neapårat så-çi proiecteze produsele la cel mai
înalt nivel posibil de performanÆå. Producåtorul trebuie så-çi propunå un nivel de
performanÆå care så corespundå cu piaÆa vizatå çi cu nivelurile de performanÆå ale
concurenÆilor. De asemenea, firma trebuie så-çi gestioneze de-a lungul timpului perfor-
manÆa calitativå. ÎmbunåtåÆirea continuå a produsului duce adesea la rentabilitate
maximå çi la obÆinerea celei mai mari cote de piaÆå. Reducerea calitåÆii, în încercarea de
a reduce costurile, are adeseori consecinÆe dezastruoase. Schlitz, marca de bere numårul
doi în Statele Unite pe parcursul anilor 1960 çi 1970, çi-a fåcut praf cota de piaÆå,
fiindcå echipa managerialå a adoptat o strategie motivatå financiar, de creçtere a
profiturilor pe termen scurt, pentru a råmâne în graÆiile acÆionarilor. În realitate,
calitatea devine un parametru de importanÆå crescândå pentru diferenÆiere, pe måsurå
ce firmele adoptå un model axat pe valoare ieftinå çi furnizeazå o calitate mai înaltå la un
preÆ mai scåzut. Detailistul prin catalog J. Crew ridicå preÆul la mårfurile pe care le
vinde, în paralel cu ridicarea çtachetei calitåÆii:

J . C R E W

J. Crew se întoarce la o tradiÆie a bunurilor de calitate selectå: adaugå cute la platca din spate
a cåmåçilor çi le comandå în Italia, nu în China; pantofii pe care-i vinde sunt çi ei fåcuÆi tot în
Italia, iar pantalonii sunt adaptaÆi dupå måsurå, ca så cadå mai bine pe client. Coperta
catalogului de toamnå al anului 2003 reflectå accentul pus pe calitate, prin reproducerea
fidelå çi de înaltå definiÆie a puloverului fotografiat: se vede clar fiecare nuanÆå de culoare,
fiecare ochi tricotat çi fiecare nåsturaç cu perlå de la gât.10
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CONFORMANæA CALITATIVÅ Cumpåråtorii se açteaptå ca produsele så aibå un grad
ridicat de conformanÆå calitativå sau de calitate conformå, adicå så îndeplineascå
într-un grad cât mai mare condiÆia ca unitåÆile de produs så fie identice unele cu altele çi
så respecte specificaÆiile promise. Så zicem cå un autoturism Porsche 944 este proiectat
så accelereze pânå la viteza de 90 de kilometri pe orå în maximum 10 secunde. Dacå
fiecare maçinå Porsche 944 care iese de pe linia de montaj reuçeçte så facå acest lucru,
putem spune despre modelul Porsche 944 cå are un grad înalt de conformanÆå
calitativå. Problema cu gradul scåzut de conformanÆå calitativå este cå unii cumpåråtori
vor fi dezamågiÆi.

DURABILITATEA Indicator al duratei standard de funcÆionare a produsului în condiÆii
normale sau solicitante de exploatare, durabilitatea este un atribut foarte preÆuit în cazul
anumitor produse. În general, cumpåråtorii vor fi dispuçi så plåteascå mai mult pentru
autovehiculele çi aparatele electrocasnice despre care se çtie cå rezistå foarte mult în timp.
Totuçi, aceastå regulå prezintå unele condiÆionåri. Suplimentul de preÆ nu trebuie så fie
exagerat. Mai mult, produsul nu trebuie så fie supus unui risc ridicat de uzurå moralå
rapidå, aça cum se întâmplå în cazul calculatoarelor personale çi al camerelor video.

FIABILITATEA În mod normal, cumpåråtorii vor fi dispuçi så plåteascå mai mult
pentru un produs fiabil. Fiabilitatea este un indicator al probabilitåÆii ca, în cadrul unei
perioade de timp precizate, produsul så nu se deregleze ori så se defecteze. Firma
Maytag, care produce aparaturå electrocasnicå, se bucurå de o remarcabilå reputaÆie în
privinÆa fiabilitåÆii produselor sale.

REPARABILITATEA Reparabilitatea este un indicator al uçurinÆei cu care se poate
remedia un produs, atunci când se deregleazå sau nu mai funcÆioneazå deloc. Repara-
bilitatea idealå ar fi atunci când utilizatorii ar putea så repare singuri produsul, cu
costuri minime sau cu un consum minim de timp. Unele produse au un atribut de
diagnostic în caz de dereglare, care le permite reparatorilor så remedieze problema prin
telefon sau så le spunå utilizatorilor cum poate fi soluÆionatå. Multe companii de
hardware çi software le oferå clienÆilor asistenÆå tehnicå la telefon, prin fax sau prin
e-mail. Cisco çi-a creat pe propriul site Web o bazå generalå de soluÆii pentru „întrebåri
puse frecvent“ (IPF-uri), cu care estimeazå cå rezolvå cam 80 la sutå din cele aproxi-
mativ 4 milioane de solicitåri de informaÆii înregistrate lunar, ceea ce înseamnå o
economie de aproximativ 250 de milioane $ pe an. Fiecare apel primit çi fiecare soluÆie
nouå se duc la un redactor tehnic, care adaugå soluÆia în baza de IPF-uri, reducând astfel
numårul viitoarelor apeluri telefonice.11

STILUL Stilul descrie aspectul exterior al unui produs çi impresia pe care o produce
asupra cumpåråtorului. Cumpåråtorii plåtesc un preÆ mai mare pentru automobilele
Jaguar, datoritå aspectului lor atât de ieçit din comun. Estetica a jucat un rol esenÆial în
succesul unor mårci cum ar fi vodca Absolut, calculatoarele Apple, stilourile Mont-
blanc, ciocolata Godiva çi motocicletele Harley-Davidson.12 Stilul are avantajul cå
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asigurå un caracter suficient de distinctiv încât så nu poatå fi copiat decât cu mare
greutate. Partea negativå este cå stilul nu înseamnå întotdeauna çi o performanÆå ridi-
catå. Un automobil poate så arate absolut senzaÆional, dar çi så stea mult timp în
atelierul de reparaÆii.

ConcepÆia de proiectare ca factor integrator
Pe måsurå ce concurenÆa devine tot mai intenså, concepÆia de proiectare oferå un mod
eficace de diferenÆiere çi poziÆionare a produselor çi serviciilor unei firme.13 Dat fiind
ritmul de evoluÆie tot mai accelerat al pieÆelor contemporane, preÆul çi tehnologia nu
mai sunt de ajuns. ConcepÆia de proiectare reprezintå factorul care va oferi, în multe
cazuri, avantajul concurenÆial al unei firme. ConcepÆia de proiectare este totalitatea
atributelor caracteristice ce influenÆeazå modul în care aratå çi funcÆioneazå un produs,
din punctul de vedere al cerinÆelor clientului.

ConcepÆia de proiectare este deosebit de importantå în activitatea de producÆie çi
marketing pentru servicii destinate consumatorilor individuali, îmbråcåminte, bunuri
ambalate çi aparaturå de uz îndelungat. Toate însuçirile despre care am discutat pânå
aici sunt parametri de proiectare. Proiectantul trebuie så vadå cât de mult trebuie
investit în formå, în conceperea atributelor, în performanÆå çi în conformanÆå, în
durabilitate, fiabilitate, reparabilitate çi stil. Pentru firmå, un produs bine proiectat este
un produs care poate fi fabricat çi distribuit cu uçurinÆå. Pentru client, un produs bine
proiectat este un produs cu aspect agreabil çi care este uçor de desfåcut, de instalat, de
utilizat, de reparat çi de îndepårtat dupå utilizarea completå. Proiectantul trebuie så Æinå
cont de toÆi aceçti factori.

Argumentele în favoarea unei concepÆii de proiectare care så fie de bunå calitate
devin deosebit de pertinente în cazul firmelor mai mici de pe piaÆa produselor de
consum çi pentru întreprinderile nou-înfiinÆate, care nu dispun de prea mulÆi bani
pentru publicitate. Iatå cum a reuçit un mic producåtor de bere så se facå remarcat:

F L Y I N G F I S H B R E W I N G C O .

Înainte de a-çi demara activitatea, Gene Miller, fondatorul firmei Flying Fish Brewing Co., le-a
trimis celor de la Pentagram Design Company o ladå cu sticle de bere, pe a cåror etichetå nu
apårea nimic, decât o notå însoÆitoare: „SpaÆiu disponibil pentru un design de bunå calitate“.
Miller i-a spus lui Michael Beirut, unul dintre partenerii biroului de proiectare çi design Pen-
tagram, cå voia ceva cu totul deosebit de „motivul tematic cu munÆi în zare“, pe care toatå lumea
pårea så-l prefere în prezent pe etichetele de bere. Designul propus de Pentagram, care i-a
plåcut cel mai mult lui Miller çi l-a ales drept siglå pentru noua lui afacere, a fost un avion cu elice
lung çi zvelt ca un peçte zburåtor. Aça s-a nåscut Flying Fish Brewing Company. Imaginea
respectivå, care atrage imediat privirea, nu doar cå a ajutat la vânzarea produsului principal al
firmei: berea, ci, în plus, vânzårile de articole auxiliare sub licenÆa mårcii (tricouri, çepci, halbe)
s-au dovedit çi ele suprinzåtor de bune, mai ales la festivalurile de muzicå.14
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Existå Æåri care çi-au fåcut un nume în domeniul concepÆiei de proiectare: Italia, în
materie de îmbråcåminte çi mobilier; Æårile scandinave, în materie de funcÆionalitate,
esteticå çi responsabilitate ecologicå. Braun, o diviziune germanå a firmei Gillette, a
ridicat designul la rangul de artå, pentru aparatele electrice de ras pe care le produce,
filtrele de cafea, uscåtoarele de pår çi aparatura de bucåtårie. Departamentul de design çi
proiectare funcÆionalå se bucurå de un statut egal cu cel al departamentelor de proiec-
tare tehnologicå çi de producÆie. Firma danezå Bang & Olufsen a primit numai laude
pentru designul aparatelor stereo pe care le produce, al receptoarelor TV çi al telefoa-
nelor. Caseta „Idee de marketing: Designul ca redutabil instrument de marketing“ pre-
zintå câteva exemple de succese, dar çi de insuccese, în materie de design.

DiferenÆierea serviciilor
Atunci când produsul fizic nu poate fi diferenÆiat cu uçurinÆå, cheia succesului compe-
titiv ar putea fi adåugarea unor servicii percepute ca având valoare çi îmbunåtåÆirea
calitåÆii lor. Principalii factori de diferenÆiere în cazul serviciilor sunt: uçurinÆa co-
menzii, livrarea, instalarea, instruirea clientului, consultanÆa acordatå clientului çi
serviciile de întreÆinere çi reparaÆii.

UÇURINæA COMENZII UçurinÆa comenzii se referå la cât de uçor îi va fi unui client så
comande ceva de la o firmå. Baxter Healthcare çi-a simplificat procesul de comandå
dotând spitalele pe care le aprovizioneazå cu terminale de calculator, prin care acestea îçi
trimit comenzile direct la Baxter. Multe bånci asigurå în prezent software de operaÆiuni
bancare la domiciliu, pentru a-i ajuta pe clienÆi så obÆinå informaÆii çi så facå tranzacÆii
în mod mai eficient. Consumatorii au acum posibilitatea så comande çi så primeascå
acaså produse alimentare fårå så se mai deplaseze la supermarket.

LIVRAREA ÇI PRESTAREA Livrarea çi prestarea se referå la cât de bine i se furnizeazå
clientului produsul sau serviciul comandat. În cadrul acestei noÆiuni intrå rapiditatea,
exactitatea çi atenÆia cu care se deruleazå procesul de livrare. Consumatorii din ziua de
azi s-au obiçnuit så pretindå rapiditate în livrare: pizza livratå într-o jumåtate de orå,
filme developate înr-o orå, ochelari fåcuÆi într-o orå, maçini cu uleiul schimbat în 15
minute. Levi Strauss, Benetton çi The Limited au adoptat sisteme de reacÆie rapidå (SRR)
computerizate, care fac legåtura între sistemele informatice ale furnizorilor, ale fabri-
cilor, ale centrelor de distribuÆie çi ale magazinelor cu amånuntul din reÆeaua lor de
marketing. Cemex, o firmå-gigant producåtoare de ciment cu sediul în Mexic, a
revoluÆionat afacerile cu ciment promiÆând så-l livreze mai repede decât pizza! Cemex
îçi echipeazå fiecare autospecialå de transport al cimentului cu un sistem de poziÆionare
globalå (GPS), astfel încât så i se cunoascå în timp real localizarea, iar dispecerilor çi
çoferilor så li se poatå pune la dispoziÆie toate informaÆiile necesare. Cemex îçi poate
permite så promitå cå, dacå transportul dumneavoastrå ajunge cu 10 minute întârziere,
veÆi obÆine o reducere cu 20 la sutå a preÆului comenzii.15
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IDEE de marketing
Designul ca redutabil instrument de marketing
Producåtorii, furnizorii de servicii çi detailiçtii
cautå ca, prin noile concepÆii de proiectare
introduse, så creeze diferenÆiere çi o legåturå
mai diversificatå cu clienÆii. Marketerii holiçti
cunosc prea bine forÆa emoÆionalå a desig-
nului çi çtiu câtå importanÆå acordå consu-
matorii felului în care aratå un lucru çi mo-
dului în care îi face så se simtå. Designul este
acum mai bine integrat în procesul de mana-
gement al marketingului. De exemplu:

� Dupå ce a våzut cum unele dintre mårcile
sale pierd cotå de piaÆå în favoarea altora
concurente cu un design funcÆional çi este-
tic mai bine gândit, Procter & Gamble çi-a
înfiinÆat în anul 2001 postul de director ge-
neral pentru design, iar în prezent acordå
anual, în fiecare toamnå, un premiu pentru
design „A. G. Lafley“, dupå numele direc-
torului general care are meritul de a fi insis-
tat ca mai multe produse så fie dezvoltate
Æinându-se cont de design ca aspect primor-
dial – nicidecum ca un aspect secundar,
abordat în ultimå instanÆå. Aceste produse,
cum ar fi benzile de albire a dinÆilor Crest
Whitestrips, çerveÆelele demachiante Olay
Daily Facials çi întreaga linie a produselor
de menaj Swiffer Quick Clean, au generat
mai multe cumpåråri de probå, mai multe
achiziÆii repetate çi mai multe vânzåri.

� Firma suedezå IKEA a devenit unul dintre
cei mai buni detailiçti de mobilier din lume,
în parte çi datoritå capacitåÆii sale de a
proiecta çi de a fabrica mobilå ieftinå care
nu aratå ca un lucru ieftin. O altå firmå
scandinavå, Nokia din Finlanda, are meri-
tul de a fi luat un obiect mic, negru çi cu bu-
toane, çi de a-l fi transformat într-un obiect
al dorinÆei. Nokia a fost prima care a intro-
dus feÆele de schimb pentru telefonul mo-
bil, prima care så ofere telefoane de formå
ovoidalå, telefoane cu texturå moale çi tele-
foane „simpatice“, çi prima care a introdus
ecranul de dimensiuni mari. La începutul
deceniului 1990, Nokia nu controla decât

12 la sutå din piaÆa mondialå a telefoanelor
mobile. Aståzi, este liderul global al dome-
niului receptoarelor, cu 38 la sutå din piaÆå.

În condiÆiile în care cultura socialå este tot mai
orientatå spre vizualitate, traducerea în de-
sign a semnificaÆiei çi a poziÆionårii mårcii
devine de o importanÆå crucialå. „Pe o piaÆå
atât de aglomeratå“, scria Virginia Postrel în
cartea The Substance of Style („SubstanÆa sti-
lului“), „estetica este adeseori unicul mod în
care poÆi face un produs så iaså în evidenÆå.“
Designul poate så modifice percepÆiile consu-
matorului, astfel încât experienÆa contactului
cu marca så fie mai plåcutå. Så ne gândim
câte eforturi a fåcut Boeing pentru ca avionul
såu 777 så parå mai spaÆios çi mai confortabil:
compartimente centrale ridicate, spaÆii pentru
bagaje pe lateral, panouri despårÆitoare, ta-
vane foarte uçor arcuite çi fotolii mai ridicate
– toate acestea fac ca interiorul avionului så
parå mai mare. Cum bine observa un inginer
de la proiectare: „Dacå ne facem bine treaba,
oamenii nici nu bagå de seamå ce am fåcut.
Pur çi simplu spun cå se simt mai comod.“

Uneori, designerii le vor da o faÆå umanå
– literalmente! – produselor pe care le proiec-
teazå. Despre contururile rotunjite ale auto-
mobilului Porsche Boxster s-ar putea spune cå
sugereazå musculatura unui bårbat bine få-
cut; despre modelul de calculator Apple iMac,
un designer a spus cå îi inspirå „un cap de om
unit cu trupul printr-un braÆ lung çi subÆire“;
iar mouse-ul optic al firmei Microsoft poate fi
våzut ca o mânå întinså. Când cei de la Frog
Design çi-au propus så proiecteze un telefon
fårå fir pentru copii, sub licenÆå Disney, ideea
era ca designul så se ridice la înålÆimea ima-
gisticii Disney pe care o cunoaçte toatå lumea.
Dupå îndelungi studii, Frog a definit elemen-
tele componente ale unui personaj Disney çi
le-a aplicat telefonului: ochii au fost interpre-
taÆi sub forma afiçajului cu cristale lichide çi
fåcuÆi cât mai mari posibil; torsul a fost inter-
pretat în termenii receptorului, modelat în



INSTALAREA Instalarea se referå la operaÆiunile executate pentru a pune în funcÆiune
produsul, în locul desemnat de client. Cumpåråtorii de utilaje grele se açteaptå la servicii
bune de instalare. DiferenÆierea în acest punct din lanÆul de consum este deosebit de
importantå pentru firmele care oferå produse complexe. UçurinÆa instalårii devine un
real avantaj de vânzare, mai ales atunci când piaÆa-Æintå este alcåtuitå din novici în
materie de tehnologie, a cåror intoleranÆå la mesaje de eroare este notorie. Pentru
consumatorii care vor så se conecteze la Internet utilizând o linie telefonicå digitalå de
mare vitezå cu abonament (linie DSL), Pacific Bell a dezvoltat kituri de instalare care
cuprindeau çi un program de configurare cu instrucÆiuni precise, astfel încât clienÆii
så-çi finalizeze în mai puÆin de o orå instalarea conexiunii DSL.16

INSTRUIREA CLIENTULUI Instruirea clientului se referå la a-i învåÆa pe angajaÆii
clientului cum så utilizeze echipamentul cumpårat de la furnizor, în mod corect çi
eficient. General Electric, de pildå, nu numai cå vinde çi instaleazå aparaturå
scumpå de radiologie în spitale, ci le asigurå çi o instruire extensivå celor care
utilizeazå echipamentul respectiv. McDonald’s le impune noilor såi titulari de
francize så urmeze timp de douå såptåmâni cursurile faimoasei Hamburger Univer-
sity din Oak Brook, statul Illinois, ca så înveÆe cum så-çi administreze corespunzåtor
francizele McDonald’s.

CONSULTANæA PENTRU CLIENT ConsultanÆa pentru client se referå la datele,
sistemele informaÆionale çi serviciile de consiliere pe care vânzåtorul le oferå cumpå-
råtorilor.
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formå de S çi cu o porÆiune mai bombatå în
faÆå, la partea de sus, çi în spate, la partea de
jos; iar picioarele au fost „traduse“ în forma
bazei de sprijin çi de încårcare a receptorului,
cu o porÆiune suprapuså din plastic, care så
ducå cu gândul la o çosetå traså în sus pe
gleznå.

Pe de altå parte, un design neinspirat
poate så ruineze çansele de succes ale unui
produs. E-villa, dispozitivul de conectare la
Internet al celor de la Sony, era menit så le
permitå consumatorilor så intre pe Internet
din bucåtårie, dar, având aproape 15 kilo-
grame çi peste 40 de centimetri, elefantinul
produs era atât de greoi çi de stângaci alcå-
tuit, încât manualul de instrucÆiuni le reco-
manda clienÆilor så se aplece din genunchi,
nu din çale, ca så-l ridice – altfel s-ar putea så

råmânå aça, în echer! Dupå trei luni de la in-
troducere, produsul a fost retras de pe piaÆå.

Sursele: A. G. Lafley, „Delivering Delight“, Fast
Company, iunie 2002, p. 51; Frank Nuovo, „A Call
for Fashion“, Fast Company, iunie 2004, p. 52;
Bobbie Gossage, „Strategies: Designing Success“,
Inc. Magazine, mai 2004, pp. 27-29; Jim Hopkins,
„When the Devil Is in the Design“, USA Today, 21
decembrie 2001, p. 3B; J. Lynn Lunsford çi Daniel
Michaels, „Masters of Illusion“, Wall Street Journal,
25 noiembrie 2002, pp. B1, B5; Jerome Kathman,
„Building Leadership Brands by Design“,
Brandweek, 1 decembrie 2003, p. 20; Bob Parks,
„Deconstructing Cute“, Business 2.0, decembrie
2002/ianuarie 2003, pp. 47-50; Lisa Margonelli,
„How Ikea Designs Its Sexy Price Tags“, Business
2.0, octombrie 2002, pp. 106-112.



H E R M A N M I L L E R I N C .

Herman Miller, un mare furnizor de mobilier pentru birou, a format un parteneriat cu o firmå
californianå pentru a le aråta clienÆilor såi organizaÆionali cum ar putea så exploateze la
maximum avantajele dotårilor pe care le oferå. Firma în cauzå, Future Industrial Technolo-
gies, este specializatå în instruire pe tema ergonomiei muncii. Cu ajutorul reÆelei de concesio-
nari ai furnizorului Herman Miller, clienÆii pot så aranjeze sesiuni de instruire pentru grupuri de
câÆiva angajaÆi. Sesiunile sunt susÆinute de cei 1 200 de fizioterapeuÆi, terapeuÆi ocupaÆionali,
asistente medicale autorizate çi chiropracticieni care lucreazå pe bazå de contract cu Future
Industrial Technologies. Deçi instruirea în ergonomia muncii pentru clienÆi nu-i aduce furnizo-
rului Herman Miller decât câçtiguri modeste, în termenii veniturilor, sentimentul este cå
asimilarea unor obiceiuri sånåtoase de muncå creeazå niveluri mai înalte de satisfacÆie în
rândul clientelei corporatiste çi scoate în evidenÆå produsele firmei Herman Miller.17

SERVICIILE DE ÎNTREæINERE ÇI REPARAæII Componenta de întreÆinere çi reparaÆii
se referå la programul de servicii destinate så-i ajute pe clienÆi så-çi menÆinå produsele
cumpårate în stare bunå de funcÆionare. Hewlett-Packard le oferå clienÆilor asistenÆå
tehnicå în sistem online sau „service electronic“. Dacå apare o problemå de service,
clientul poate så utilizeze diverse instrumente online pentru a gåsi o soluÆie. Cei care çtiu
exact în ce constå problema pot så caute remediul într-o bazå de date online; cei care
nu-çi dau seama ce s-a întâmplat pot så utilizeze un soft de diagnostic, care depisteazå
problema çi cautå singur în baza de date online un remediu automat. ClienÆii pot cere
online çi ajutorul unui tehnician.18

B E S T B U Y

Dat fiind cå procesul de consolidare çi de concurenÆå prin preÆuri continuå în rândul detailiç-
tilor de produse electronice, aceçtia se våd tot mai mult nevoiÆi så gåseascå noi modalitåÆi de
a ieçi în evidenÆå faÆå de restul lumii. Iatå de ce a contractat Best Buy cu Geek Squad, o micå
firmå de servicii de reparaÆii la calculatoare pentru persoane fizice de pe piaÆa oraçe-
lor-gemene din statul Minnesota (locul de origine al acestui detailist-gigant), restructurarea
completå a serviciilor sale de reparaÆii la calculatoare. Înainte de contractul cu Geek Squad,
PC-urile erau trimise la centrele regionale de reparaÆii – un proces care dura mult çi, în ultimå
instanÆå, contribuia la creçterea gradului de nemulÆumire în rândul clienÆilor. Acum, cam
jumåtate din totalul reparaÆiilor se fac în incinta magazinelor Best Buy. Adevåratul factor de
diferenÆiere råmâne înså capacitatea firmei Geek Squad de a se deplasa la domiciliul
clientului (contra unei taxe suplimentare). Vizitele la domiciliu sunt denumite „Zborul Gân-
dacului“, dupå „Gândåceii“ Volkswagen din dotarea parcului auto al firmei Geek Squad –
care, la rândul lor, reprezintå încå un element modern çi inconfundabil. Mai mult decât atât,
angajaÆii Geek Squad se îmbracå altfel când fac vizite la domiciliu: poartå costume uçor
demodate, în ton cu ideea de „tehnicieni prea obsedaÆi de calculatoare, ca så-i mai preocupe
çi moda“, faÆå de tradiÆionala uniformå albastrå Best Buy pe care o poartå în centrele de
service din magazin.19
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CorelaÆiile dintre produse çi mårci

Orice produs poate fi raportat la alte produse.

Ierarhia produselor
Ierarhia produselor porneçte de la nevoile fundamentale çi ajunge la acele articole
particulare care satisfac nevoile respective. Putem distinge çapte niveluri ale ierarhiei
produselor (în cazul de faÆå, aplicatå la exemplul „asiguråri de viaÆå“):

1. Familia de nevoi: Nevoia fundamentalå care stå la baza existenÆei unei familii de
produse. Exemplu: nevoia de siguranÆå.

2. Familia de produse: Toate clasele de produse care pot så satisfacå o nevoie
fundamentalå, în condiÆii rezonabile de eficacitate. Exemplu: economiile çi venitul.

3. Clasa de produse: Un grup de produse din cadrul familiei de produse, acceptat ca
având o anumitå coerenÆå funcÆionalå. O denumire echivalentå este cea de „cate-
gorie de produse“. Exemplu: instrumentele financiare.

4. Linia de produse: Un grup de produse din cadrul clasei de produse, care sunt strâns
înrudite fiindcå îndeplinesc o funcÆie similarå, se vând cåtre aceleaçi grupuri de
clienÆi, se comercializeazå prin intermediul aceloraçi canale sau se încadreazå între
limite date de preÆ. O linie de produse poate fi compuså din mårci diferite, dintr-o
singurå familie de mårci sau dintr-o marcå individualå aplicatå asupra unor extensii
de linie. Exemplu: asigurårile de viaÆå.

5. Tipul de produse: Un grup de articole din cadrul liniei de produse, care au toate
aceeaçi formå, din mai multele forme posibile ale produsului. Exemplu: o asigurare
de viaÆå la termen.

6. Articolul (denumit çi unitate de stoc sau variantå de produs): O unitate distinctå
din cadrul unei linii de mårci sau de produse, care poate fi deosebitå prin mårime,
preÆ, aspect exterior sau un alt atribut. Exemplu: asigurarea de viaÆå la termen cu
posibilitate de reînnoire Prudential.

Sistemele çi mixurile de produse
Un sistem de produse este un grup de articole diferite, dar corelate între ele, care
funcÆioneazå de o manierå compatibilå. De exemplu, liniile de telefoane portabile cu
cartelå inteligentå PalmOne cuprind produse ataçabile cum ar fi: cåçti, fotocamere,
tastaturi, retroproiectoare, cårÆi electronice, lectoare de fiçiere MP3 çi dictafoane. Un
mix de produse (sau asortiment de produse) este combinaÆia tuturor produselor çi
articolelor pe care un anumit vânzåtor le oferå spre vânzare. Un mix de produse constå
dintr-o varietate de linii de produse. La General Electric, de pildå, în cadrul diviziei de
aparaturå electrocasnicå, existå manageri de linie pentru frigidere, plite çi maçini de
spålat. Mixul de produse al firmei japoneze NEC constå din produse de comunicaÆii çi
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produse de tehnicå de calcul. Michelin are trei linii de produse: anvelope, hårÆi çi servicii
de clasificare a restaurantelor. La Universitatea Northwestern existå câte un decan
pentru fiecare dintre facultåÆile componente ale universitåÆii: medicinå, drept, ingi-
nerie, muzicå, retoricå, jurnalism çi arte liberale.

Mixul de produse al unei firme are o anumitå amploare, o anumitå lungime, o anu-
mitå profunzime çi un anumit grad de omogenitate. Aceste concepte sunt ilustrate în ta-
belul 12.1, pentru cazul câtorva dintre produsele de consum ale firmei Procter &
Gamble.

� Amploarea unui mix de produse se referå la câte linii diferite de produse oferå firma în
cauzå. Tabelul 12.1 prezintå un mix de produse cu amploarea de cinci linii. (În realitate,
P&G produce multe alte linii suplimentare.)

� Lungimea unui mix de produse se referå la numårul total al articolelor ce alcåtuiesc
mixul respectiv. În tabelul 12.1, acest numår este 20. Se poate vorbi çi despre lungimea
medie a unei linii, care se obÆine împårÆind lungimea totalå (20 în acest caz) la numårul
de linii (5), rezultând o lungime medie de 4 produse.

� Profunzimea unui mix de produse se referå la numårul variantelor oferite pentru fie-
care produs din linie. Dacå detergentul Tide se oferå în douå variante de parfum
(Mountain Spring çi Regular), în douå forme (lichidå çi pulbere) çi cu douå tipuri de adi-
tivi (cu înålbitor sau fårå înålbitor), înseamnå cå profunzimea pentru Tide este de opt,
fiindcå existå opt variante distincte. Profunzimea medie a mixului de produse P&G
poate fi calculatå fåcând media numårului de variante din cadrul grupurilor de mårci.

� Omogenitatea mixului de produse se referå la cât de înrudite sunt între ele diversele
linii de produse, din punctul de vedere al utilizårii finale, al cerinÆelor de producÆie, al
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TABELUL 12.1 Amploarea mixului de produse çi lungimea liniei de
produse pentru produsele Procter & Gamble (cu anul
introducerii pe piaÆå)

AMPLOAREA MIXULUI DE PRODUSE

DetergenÆi
Pastå de
dinÆi

Såpunuri
(solide)

Scutece de
unicå folosinÆå

Produse din
hârtie

LUNGIMEA
LINIEI DE
PRODUSE

Ivory Snow (1930)
Dreft (1933)
Tide (1946)
Cheer (1950)
Dash (1954)
Bold (1965)
Gain (1966)
Era (1972)

Gleem (1952)
Crest (1955)

Ivory (1879)
Camay
(1926)
Zest (1952)
Safeguard
(1963)
Oil of Olay
(1993)

Pampers (1961)
Luvs (1976)

Charmin
(1928)
Puffs (1960)
Bounty
(1965)



canalelor de distribuÆie sau judecând dupå un alt criteriu. Liniile de produse P&G sunt
omogene dacå ne gândim cå sunt produse de consum çi cå trec prin aceleaçi canale de
distribuÆie, dar sunt mai puÆin omogene dacå ne gândim cå îndeplinesc funcÆii diferite
pentru cumpåråtori.

Aceste patru tipuri de dimensiuni ale mixului de produse îi permit firmei så-çi
extindå activitatea în patru moduri. Firma poate så adauge linii noi, lårgindu-çi astfel
mixul de produse. Poate så-çi prelungeascå fiecare linie de produse. Poate så adauge mai
multe variante ale fiecårui produs, sporind astfel profunzimea mixului. În fine, firma
poate så urmåreascå un grad mai mare de omogenitate a liniei de produse. Pentru a se
putea lua aceste decizii referitoare la produse çi la mårci, devine utilå efectuarea unei
analize a liniilor de produse.

Analiza liniei de produse
În cadrul liniei de produse oferite, firmele îçi elaboreazå de obicei o platformå de bazå çi
module suplimentare separate, care så poatå fi adåugate pentru a satisface cerinÆe
diferite din partea clienÆilor. FabricanÆii de automobile îçi construiesc maçinile în jurul
unei platforme de bazå a produsului. Constructorii de locuinÆe îi prezintå clientului o
locuinÆå-tip, cåreia i se pot adåuga diverse atribute suplimentare. Aceastå abordare
modularizatå îi permite firmei så ofere varietate, reuçind în acelaçi timp så-çi diminueze
costurile.

Managerii liniilor de produse trebuie så çtie ce vânzåri çi ce profituri aduce fiecare
articol din linia gestionatå, pentru a putea determina pe care dintre ele så le consolideze,
pe care så le menÆinå aça cum sunt, pe care så le fructifice çi pe care så le lichideze.20 De
asemenea, trebuie så cunoascå bine profilul pieÆei pentru fiecare linie de produse.

VÂNZÅRILE ÇI PROFITURILE În figura 12.3 puteÆi vedea distribuÆia vânzårilor çi a
profiturilor în cadrul unei linii de produse cu cinci articole. Primul articol asigurå 50 la
sutå din totalul vânzårilor çi 30 la sutå din totalul profiturilor. Primele douå articole
asigurå 80 la sutå din totalul vânzårilor çi 60 la sutå din totalul profiturilor. Dacå aceste
douå articole ar fi afectate brusc de atacul unui concurent, vânzårile çi profitabilitatea
întregii linii ar putea så se pråbuçeascå. Articolele în cauzå trebuie supravegheate çi
protejate cu mare atenÆie. La celålalt capåt, ultimul articol asigurå doar 5 la sutå din
vânzårile çi profiturile liniei. Managerul liniei de produse ar putea lua în considerare
eliminarea acestui articol, cu excepÆia cazului în care acesta dispune de un mare
potenÆial de creçtere.

Portofoliul de produse al oricårei firme conÆine produse cu marje diferite. Supermar-
keturile nu câçtigå aproape nimic din vânzarea pâinii çi a laptelui; câçtigå marje
rezonabile din alimentele conservate çi din cele congelate; çi marje mai bune de profit
din vânzarea florilor, a liniilor de produse alimentare cu specific etnic çi a produselor
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proaspete de panificaÆie çi patiserie. O companie de telefonie localå s-ar putea så obÆinå
marje diferite din serviciul telefonic de bazå, din serviciul de apel în açteptare, din cel de
identificare a apelantului çi din cel de cåsuÆå vocalå.

O firmå îçi poate clasifica produsele în patru categorii distincte, dupå marja brutå a
contribuÆiei, în funcÆie de volumul vânzårilor çi de promovare. Vom ilustra acest lucru
cu ajutorul exemplului „calculatoare personale“:

� Produsul de bazå. Calculatoare elementare, care se vând în cantitåÆi mari çi sunt intens
promovate, dar aduc marje scåzute, fiindcå sunt considerate produse nediferenÆiate.

� Componentele-marfå. Articole cu volum mai scåzut al vânzårilor çi fårå promovare,
cum ar fi unitåÆi centrale de procesare mai rapide sau memorii mai mari. Acestea aduc o
marjå ceva mai mare.

� SpecialitåÆile. Articole cu volum scåzut al vânzårilor, dar care s-ar putea så fie
intens promovate, de pildå echipamentul cinematografic digital; sau care ar putea
genera încasåri din servicii, cum ar fi livrare personalå, instalare sau instruire la faÆa
locului.

� Articolele uzuale. Periferice care se vând în cantitate mare, dar sunt mai puÆin
promovate, cum ar fi monitoare de calculator, imprimante, carduri superioare video çi
de sunet, çi software. Consumatorii tind så le cumpere atunci când cumpårå produsul
de bazå, fiindcå le este mai comod aça, decât så mai facå ulterior alte demersuri de
achiziÆie. Aceste articole pot så aducå marje de câçtig mai mari.

Ideea ce se cuvine subliniatå este urmåtoarea: firmele ar trebui så înÆeleagå cå existå
diferenÆe între aceste tipuri de articole, din punctul de vedere al posibilitåÆii de a li se
stabili un preÆ mai mare sau un buget de publicitate mai mare, ca metode de a li se
majora volumul vânzårilor, marja de profit sau çi una, çi alta.21

PROFILUL PIEæEI Managerul liniei de produse trebuie så analizeze modul în care este
poziÆionatå linia sa, faÆå de cele ale concurenÆilor. Så zicem cå avem firma X, cu o linie
de produse din domeniul colilor de hârtie de dimensiuni mari.22 Douå dintre atributele
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colii de hârtie sunt greutatea çi calitatea finisajului. Greutatea hârtiei se stabileçte, de
regulå, la nivelurile comerciale standard de 90, 120, 150 çi 180 de grame pe metrul
påtrat. Calitatea finisårii poate fi scåzutå, medie sau înaltå. Figura 12.4 indicå locali-
zarea diverselor articole din linia de produse a companiei X çi din cele ale concurenÆilor
A, B, C çi D. Concurentul A vinde douå articole de produs din clasa celor cu greutate
extra çi variind între un grad scåzut çi un grad mediu de finisaj. Concurentul B vinde
patru articole cu grade diverse de finisaj çi greutåÆi diferite. Concurentul C vinde trei
articole, al cåror grad de finisaj variazå direct proporÆional cu greutatea. Concurentul
D vinde trei articole, toate cu greutate micå, dar cu grade diverse de calitate a
finisajului. Compania X oferå trei articole cu greutåÆi diferite çi cu grade diferite de
calitate a finisajului.

Harta produsului aratå care dintre articolele concurenÆilor rivalizeazå cu articolele
firmei X. De exemplu, hârtia uçoarå çi de calitate medie a firmei X concureazå cu
sortimentele de hârtie ale concurenÆilor D çi B, dar hârtia cu greutate mare çi calitate
medie nu are nici un concurent direct. De asemenea, harta indicå çi posibile localizåri
pentru eventualele articole noi. Nici un fabricant nu oferå hârtie cu greutate mare çi
calitate scåzutå. Dacå firma X estimeazå o cerere substanÆialå nesatisfåcutå çi poate så
producå acest sortiment de hârtie cu un cost scåzut, ar putea lua în considerare
adåugarea acestui articol la linia sa de produse.

Un alt avantaj al hårÆii produsului este acela cå identificå segmentele de piaÆå. Figura
12.4 indicå tipurile de hârtie, dupå greutate çi calitate, pe care le preferå sectorul
tipografiilor cu profil general, sectorul furnizorilor de materiale promoÆionale la punc-
tul de vânzare çi sectorul furnizorilor de rechizite pentru birou. Harta aratå cå firma X
este bine poziÆionatå pentru a servi nevoilor industriei poligrafice, dar mai puÆin bine
poziÆionatå în servirea celorlalte douå sectoare de activitate.

558 Partea a V-a > Formarea ofertei de piaÆå <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005

Ridicatå

Materiale
promoÆionale

la punctul
de vânzare

Medie
Tipårituri
generale

Scåzutå

Rechizite
de birou

Micå (90) Medie (120) Mare (150) Extra (180)
Greutatea hârtiei

A

B

B

C

C

D

D

X X

A

B

B

C

D

XCa
lit

at
ea

 fi
ni

sa
ju

lu
i

FIGURA 12.4

Harta produ-
sului pentru o
linie de pro-
duse din hârtie

Sursa: Benson P.
Shapiro, Industrial
Product Policy:
Managing the
Existing Product
Line (Cambridge,
MA: Marketing
Science Institute
Report No.
77-110).



Analiza liniei de produse oferå informaÆiile necesare pentru luarea a douå decizii
importante: cea privitoare la lungimea liniei de produse çi cea privitoare la stabilirea
preÆurilor pentru mixul de produse.

Lungimea liniei de produse
Obiectivele firmei influenÆeazå lungimea liniei de produse. Un obiectiv este acela de a
crea o linie de produse care så inducå vânzarea „în sus“, adicå trecerea clientului la
articole mai scumpe ale liniei de produse: firma General Motors, de exemplu, ar fi foarte
mulÆumitå dacå i-ar putea determina pe clienÆii care cumpårå marca Chevrolet så treacå
la marca Buick çi apoi la marca superioarå Cadillac. Un obiectiv diferit este acela de a
crea o linie de produse care så faciliteze vânzarea încruciçatå, adicå adåugarea în
comanda clientului çi a altor articole din linia de produse: Hewlett-Packard vinde çi
imprimante, nu numai calculatoare. Iar un al treilea obiectiv este acela de a crea o linie
de produse care så protejeze firma de suiçurile çi coborâçurile climatului economic:
Electrolux oferå aparate electrocasnice „albe“, cum ar fi frigidere, maçini de spålat vase çi
aspiratoare, sub nume de marcå diferite, în segmentul preÆurilor scåzute, în cel de mijloc
al pieÆei çi în cel de lux, parÆial ca måsurå de prevedere în caz de oscilaÆii ale climatului
economic.23 Firmele care urmåresc o cotå mare de piaÆå çi creçterea pieÆei vor oferi, în
general, linii mai lungi. Firmele care urmåresc un grad înalt de profitabilitate vor oferi
linii mai scurte, alcåtuite din articole foarte atent alese.

Liniile de produse tind så se lungeascå în timp. Capacitatea de producÆie excedentarå
îl va presa pe managerul de linie så realizeze articole noi. ForÆa de vânzare çi distribui-
torii exercitå de asemenea presiuni asupra companiei så ofere o linie de produse mai
extinså, pentru a-çi satisface toÆi clienÆii. Dar, pe måsurå ce se adaugå articole noi, unele
costuri vor începe så creascå: costurile de concepÆie çi proiectare tehnicå, costurile de
gestionare a stocurilor, costurile de adaptare a procesului de producÆie, costurile de
prelucrare a comenzilor, costurile de transport çi costurile de promovare a noilor
articole. În cele din urmå, cineva va spune „Stop!“ – conducerea managerialå superioarå
poate opri procesul de dezvoltare, din cauza lipsei de fonduri sau a capacitåÆilor de
producÆie insuficiente. Responsabilul cu controlul financiar intern ar putea cere o
analizå a articolelor care aduc pierderi. Aceastå succesiune tipicå de evoluÆie a liniei –
întâi creçtere, apoi emondare masivå – se poate repeta de foarte multe ori.

O firmå îçi poate extinde linia de produse în douå feluri: prin prelungirea liniei sau
prin umplerea liniei.

PRELUNGIREA LINIEI Linia de produse a fiecårei companii acoperå o anumitå por-
Æiune a gamei totale posibile. De exemplu, automobilele BMW sunt localizate în
eçalonul superior de preÆuri al pieÆei automobilelor. Prelungirea liniei are loc atunci
când o firmå îçi extinde linia de produse în afara gamei sortimentale curente. Firma
poate så-çi prelungeascå linia în eçalonul superior al pieÆei, în eçalonul inferior sau în
ambele sensuri.

> Stabilirea strategiei produsului < Capitolul 12 559

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



P r e l u n g i r e a î n e ç a l o n u l i n f e r i o r a l p i e Æ e i O firmå poziÆionatå în eça-
lonul de mijloc al pieÆei ar putea dori så introducå o linie cu preÆ mai scåzut, din trei motive:

1. Firma ar putea remarca posibilitåÆi mari de creçtere în eçalonul inferior – aça cum fac
detailiçtii de maså gen Wal-Mart, Best Buy çi alÆii, care atrag numårul tot mai mare
al cumpåråtorilor interesaÆi de un raport avantajos calitate-preÆ.

2. Firma încearcå så-i blocheze pe concurenÆii aflaÆi în eçalonul inferior al pieÆei, care
altfel ar putea încerca så se deplaseze spre eçalonul imediat superior. Dacå firma a fost
atacatå de un concurent din eçalonul inferior, în multe cazuri va decide så contra-
atace påtrunzând în segmentul valoric inferior al pieÆei.

3. Firma constatå cå zona de mijloc a pieÆei stagneazå sau a intrat în declin.

Firma care hotåråçte så se deplaseze spre eçalonul inferior al pieÆei are mai multe
posibilitåÆi de alegere în privinÆa numelui pe care urmeazå så-l foloseascå. Sony, de
exemplu, a avut de ales între trei variante:

1. Så foloseascå numele Sony pentru toate articolele oferite. (Aceasta a fost varianta
aleaså de Sony.)

2. Så introducå ofertele cu preÆ mai scåzut folosind un nume de sub-marcå, de pildå
Sony Value Line. Alte companii aça au procedat – de exemplu Gillette, cu oferta
Gillette Good News, çi Ramada, cu oferta Ramada Limited. Riscurile sunt ca
numele Sony så-çi piardå din imaginea de calitate çi ca o parte din cumpåråtorii
produselor Sony så-çi schimbe preferinÆele, trecând la ofertele cu preÆ mai scåzut.

3. Så introducå ofertele cu preÆ mai scåzut sub un nume complet diferit, fårå a
menÆiona numele Sony. În acest caz, înså, Sony ar trebui så cheltuiascå foarte mulÆi
bani pentru a consacra noul nume de marcå, iar comercianÆii de maså s-ar putea
chiar så nici nu accepte marca nou-creatå, dacå nu include numele Sony.

Deplasarea spre eçalonul inferior al pieÆei comportå riscuri. Kodak a introdus filmul
Kodak Funtime pentru a contracara mårcile cu preÆuri mai mici, dar preÆul pe care l-a
stabilit n-a fost suficient de scåzut pentru a se alinia lângå filmele mai ieftine. În plus,
Kodak a constatat cå unii dintre clienÆii såi regulaÆi au început så cumpere sortimentul
Funtime, care astfel înghiÆea din cota de piaÆå a mårcii sale de bazå. În consecinÆå, a
decis så retragå filmul Funtime de pe piaÆå. În schimb, Mercedes a reuçit så-çi introducå
automobilele de claså C, la preÆul de numai 30.000 $, fårå a-çi prejudicia cu nimic
capacitatea de vânzare a automobilelor Mercedes cu preÆuri începând de la 100.000 $.
John Deere çi-a introdus linia de tractoraçe ieftine pentru îngrijirea gazonului sub
denumirea „Sabre de la John Deere“, continuând så vândå mai departe tractoarele mai
scumpe sub numele John Deere.

P r e l u n g i r e a î n e ç a l o n u l s u p e r i o r a l p i e Æ e i Firmele îçi pot propune så
intre pe eçalonul superior al pieÆei din diverse motive: pentru o creçtere mai accentuatå,

560 Partea a V-a > Formarea ofertei de piaÆå <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



pentru marje de profit mai mari sau pur çi simplu pentru a se poziÆiona ca producåtori
cu linie completå. Multe pieÆe au dat naçtere unor surprinzåtoare segmente de preÆ
superior, cum ar fi Starbucks pe piaÆa cafelei, Häagen-Dazs pe cea a îngheÆatei çi Evian
pe cea a apei îmbuteliate. Marile companii auto japoneze au introdus toate câte un
automobil destinat eçalonului superior: Toyota a lansat modelul Lexus; Nissan a lansat
modelul Infiniti, iar Honda a lansat modelul Acura. RemarcaÆi cå toate au inventat
denumiri complet noi, în loc så-çi utilizeze numele sau så-l includå în noua denumire.

Alte firme au ales så-çi includå numele în denumirea cu care au påtruns în porÆiunea
superioarå a pieÆei. Gallo a introdus sortimentele de vin denumite Gallo of Sonoma (cu
preÆuri între 10 $ çi 30 $ sticla), pentru a concura pe segmentul vinurilor de soi,
folosindu-i pe nepoÆii fondatorului firmei ca reprezentanÆi publicitari, într-o campanie
dublu orientatå: atât spre atragerea ofertei de la consumatori, cât çi spre promovarea
mårcii în faÆa distribuitorilor. Cu noua imagine modernå, tinereascå çi axatå pe ideea de
distracÆie sånåtoaså, volumul vânzårilor s-a triplat, ajungând la 680.000 de lådiÆe în
1999. General Electric a introdus marca GE Profile pentru ofertele de aparaturå
electrocasnicå destinate eçalonului de lux al pieÆei.24 Unele mårci au apelat la sintagme
modificatoare, pentru a semnala o îmbunåtåÆire observabilå – chiar dacå nu cine çtie ce
spectaculoaså – a calitåÆii, cum ar fi: Ultra Dry Pampers (Pampers „cu ultra-protecÆie
împotriva umezelii“), Extra Strength Tylenol (Tylenol „cu plus de eficacitate“) sau
PowerPro DustBuster Plus.

P r e l u n g i r e a î n a m b e l e s e n s u r i Firmele care servesc zona de mijloc a pieÆei
ar putea hotårî så-çi prelungeascå linia în ambele direcÆii. Texas Instruments (TI) çi-a
introdus primele calculatoare de buzunar în eçalonul de preÆ mediu çi de calitate medie
al pieÆei. Treptat, a adåugat modele noi în eçalonul valoric inferior, luând din cota de
piaÆå a firmei Bowmar, dar çi în eçalonul valoric superior, pentru a concura cu
Hewlett-Packard. GraÆie acestei prelungiri în ambele sensuri, TI a cucerit de timpuriu
poziÆia de lider pe piaÆa calculatoarelor de buzunar.

Compania hotelierå Holiday Inn Worldwide a efectuat çi ea o prelungire în
ambele sensuri a liniei sale de produse hoteliere. Holiday Inn çi-a împårÆit hotelurile
de pe piaÆa autohtonå a Statelor Unite în cinci lanÆuri separate, pentru a putea
exploata cinci segmente diferite de avantaje: luxosul Crowne Plaza, clasicul Holiday
Inn, economicosul Holiday Inn Express çi, în fine, lanÆurile pentru cei ce cålåtoresc în
interes de afaceri Holiday Inn Select çi Holiday Inn Suites & Rooms. Fiecare lanÆ sub
nume propriu de marcå are programe de marketing diferite çi o publicitate care
accentueazå o idee diferitå. Mårcii Holiday Inn Express, de exemplu, i s-a fåcut o
campanie de reclamå amuzantå, cu sloganul „Stay Smart“ (în traducere aproximativå:
„Stai (la noi çi eçti) pe fazå“ – Nota traducåtoarei), cu tot felul de realizåri ingenioase
pe care puteau încerca så le facå niçte oameni obiçnuiÆi, dupå ce ståteau la hotelul
Holiday Inn Express. Orientându-çi dezvoltarea acestor mårci dupå segmente distincte
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de clienÆi, cu nevoi unice, Holiday Inn are posibilitatea så evite suprapunerile între
domeniul de abordare al fiecårei mårci.

UMPLEREA LINIEI O linie poate fi prelungitå çi prin adåugarea mai multor articole la
gama actualå. Umplerea liniei se poate face din mai multe motive: încercarea de a obÆine
profituri din ce în ce mai mari; încercarea de a-i mulÆumi pe distribuitorii care se plâng
cå pierd vânzåri fiindcå le lipsesc articole din linia comercializatå; încercarea de a utiliza
excedentul de capacitate; încercarea de deveni lider pe segmentul firmelor care oferå
linii complete çi încercarea de a acoperi breçele prin care ar putea påtrunde concurenÆii.

B M W A G

În patru ani de zile, BMW s-a metamorfozat dintr-un fabricant cu o singurå marcå çi cinci
modele de automobile, într-un „superjucåtor“ de pe piaÆa auto, cu trei mårci çi 10 modele
profitabile! Nu doar cå çi-a extins gama de produse în eçalonul inferior al pieÆei, cu marca Mini
Cooper çi cu modelele compacte de seria 1 sub marca BMW, ci çi-a consolidat poziÆia çi în
eçalonul superior, cu marca Rolls-Royce, în paralel cu umplerea breçelor dintre cele douå
eçaloane prin introducerea modelului sport-utilitar X3 çi a unei decapotabile de seria 6. Firma
a utilizat cu succes umplerea liniei, pentru a-çi intensifica forÆa de atracÆie în faÆa celor care vor
så parå bogaÆi, a celor care sunt bogaÆi çi a celor super bogaÆi, fårå a se depårta nici måcar cu
un centimetru de la poziÆionarea iniÆialå, pur de calitate superioarå.25

Umplerea liniei este excesivå dacå are ca rezultat un fenomen de „auto-canibalizare“
în interiorul liniei de produse (când articolele aceleiaçi linii încep så-çi înghitå unul
altuia din cota de piaÆå) çi o stare de confuzie în mintea clienÆilor. Fiecare articol trebuie
så posede o diferenÆå abia sesizabilå. Conform legii lui Weber, clienÆii sunt mai sensibili
la diferenÆele relative, decât la cele absolute.26 Ei vor percepe diferenÆa dintre scândurile
de 2 çi 3 metri lungime, pe de o parte, çi scândurile de 20 çi 30 de metri lungime, pe de
alta, dar nu çi diferenÆa dintre scândurile de 29 metri çi cele de 30 de metri lungime.
Firma ar trebui så verifice çi dacå articolul propus satisface o nevoie a pieÆei, nu så fie
adåugat doar pentru a satisface o nevoie internå a firmei. Mult-hulitul automobil Edsel,
cu care Ford a pierdut 350 de milioane $, a satisfåcut nevoile interne de poziÆionare ale
companiei, prin crearea unei maçini care så se plaseze între linia Ford çi linia Lincoln –
dar nu çi nevoile pieÆei.

MODERNIZAREA, EVIDENæIEREA ÇI EMONDAREA LINIEI Liniile de produse au
nevoie så fie modernizate. Dacå maçinile-unelte ale unei firme aratå de parcå ar fi fost
fåcute în anii 1950, s-ar putea så piardå teren în faÆa liniilor rivale cu un aspect stilistic
mai modern. Problema este dacå så se modernizeze linia bucatå cu bucatå sau toatå
odatå. Abordarea „fracÆionatå“ îi permite firmei så vadå cum primesc clienÆii çi distri-
buitorii stilul cel nou. De asemenea, efortul financiar pe care-l presupune nu secåtuieçte
fluxul de numerar al firmei. Pe de altå parte, înså, le permite concurenÆilor så observe
schimbårile çi så treacå la reproiectarea liniilor proprii.

562 Partea a V-a > Formarea ofertei de piaÆå <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



Pe pieÆele de produse care se schimbå rapid, modernizarea se face în regim perma-
nent. Companiile aduc îmbunåtåÆiri pentru a încuraja migraÆia clienÆilor spre articole
de valoare mai mare çi cu preÆ mai ridicat. Companiile care fabricå microprocesoare,
cum ar fi Intel sau AMD, precum çi cele care dezvoltå programe de calculator, cum ar fi
Microsoft çi Oracle, introduc în permanenÆå versiuni mai avansate ale produselor lor. O
problemå majorå o constituie alegerea momentului pentru lansarea pe piaÆå a îmbu-
nåtåÆirilor, astfel încât så nu fie nici prea devreme (ca så nu dåuneze liniei curente), dar
nici prea târziu (dupå ce concurenÆii çi-au creat deja o reputaÆie solidå, ca furnizori de
echipamente mai avansate).

Managerul liniei de produse va alege, de regulå, unul sau mai multe articole din linie
pentru a fi scoase în evidenÆå. Sears va anunÆa cå oferå în mod special o maçinå de spålat
cu preÆ mai mic, ca så-i atragå pe clienÆi. În alte situaÆii, managerii vor scoate în evidenÆå
un articol din eçalonul valoric superior, pentru a împrumuta din prestigiul såu liniei de
produse. Uneori, o firmå va constata cå articolele de la unul din capetele liniei sale se
vând bine, dar cele de la capåtul opus se vând prost. Firma ar putea încerca så stimuleze
vânzarea articolelor cu desfacere lentå, mai ales dacå provin dintr-o unitate de producÆie
subutilizatå din cauza lipsei de cerere; pe de altå parte înså, se poate contraargumenta cå
firma ar trebui så-çi promoveze articolele care se vând bine, mai degrabå decât så încerce
så le sprijine pe cele nerentabile.

Managerii liniilor de produse trebuie så-çi reanalizeze periodic articolele, în cåutarea
„crengilor uscate“ care diminueazå profiturile. Caseta „Idee de marketing: RaÆio-
nalizarea portofoliilor de mårci pentru stimularea creçterii“ descrie câteva moduri de
aplicare a acestei strategii. Articolele nerentabile pot fi identificate printr-o analizå a
vânzårilor çi a costurilor. O firmå de produse chimice çi-a redus linia, de la 217 produse
la numai 93, påstrându-le doar pe cele cu volum maxim al vânzårilor, cu contribuÆie
maximå la profit çi cu potenÆial maxim de rentabilitate pe termen lung. Emondarea se
face çi atunci când firma nu dispune de suficientå capacitate de producÆie. De obicei,
firmele îçi vor scurta liniile de produse în perioadele cu cerere foarte reduså çi le vor
prelungi în perioadele cu cerere lentå.

Stabilirea preÆului în cadrul mixului de produse
Tratarea detaliatå a subiectului preÆurilor – concepte specifice, strategii çi tactici de
stabilire – constituie materia capitolului 14, dar este bine så analizåm çi aici câteva
dintre problemele fundamentale ale stabilirii preÆurilor pentru un mix de produse.
Logica stabilirii preÆului trebuie modificatå, atunci când produsul face parte dintr-un
mix de produse. În acest caz, firma va cåuta un set de preÆuri care så maximizeze profitul
pentru întreaga combinaÆie oferitå. Stabilirea preÆului este dificilå, fiindcå diversele
produse din cadrul mixului prezintå interdependenÆe diferite din punctul de vedere al
cererii çi al costurilor, çi sunt supuse la concurenÆå în grade diferite. Putem face
distincÆie între çase situaÆii de stabilire a preÆului pentru un mix de produse, respectiv
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atunci când este vorba de: o singurå linie de produse; atribute opÆionale; produse
captive; o situaÆie de tarifare compuså; produse secundare derivate; çi un pachet grupat
de ofertå.

STABILIREA PREæULUI ÎN CAZUL UNEI LINII DE PRODUSE De regulå, firmele
dezvoltå linii de produse, mai degrabå decât un produs unic, çi introduc trançe sau
intervale de preÆ.
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IDEE de marketing
RaÆionalizarea portofoliilor de mårci pentru stimularea creçterii
În 1999, Unilever deÆinea peste 1.600 de
mårci distincte. Câteva dintre cele mai fai-
moase mårci ale firmei Unilver ar fi: ceaiul
Lipton, balsamul de rufe Snuggle, sosurile
pentru paste Ragu, alimentele congelate
Bird’s Eye, pasta de dinÆi Close-Up, loÆiunile
parfumate Calvin Klein çi produsele de îngri-
jire personalå Dove. Dar peste 90 la sutå din
profituri erau date de numai 400 de mårci. În
anul acela, firma Unilever a anunÆat lansarea
programului „Calea spre creçtere“, menit så
valorifice la maximum portofoliul de mårci,
prin eliminarea a trei påtrimi din numårul lor
total pânå în anul 2003. IntenÆia era så fie
påstrate mårcile globale, cum ar fi Lipton,
precum çi cele regionale cu statut de „perle ale
coroanei“ la nivel local, cum ar fi Persil, care
dominå piaÆa detergenÆilor din Marea Britanie.
Niall Fitzgerald, copreçedinte al firmei Unile-
ver, a asemuit reducerea numericå a mårcilor
cu plivitul buruienilor dintr-o grådinå, astfel
încât „lumina çi aerul så ajungå la florile cu cele
mai mari çanse så creascå mari çi frumoase“.

Unilever nu este singura care a procedat
aça. În toatå lumea, firme cu mårci multiple
cautå så-çi optimizeze portofoliile. În multe
cazuri, emondarea a condus la o mai bunå
concentrare pe creçterea mårcii de bazå çi la
canalizarea resurselor çi a energiilor cåtre mår-
cile cele mai mari çi mai cunoscute. Hasbro a
desemnat un set restrâns de mårci-nucleu din
domeniul jucåriilor, printre care GI Joe, Trans-
formers çi My Little Pony, asupra cårora så-çi
concentreze eforturile de marketing. Strategia
de „revenire la fundamente“ a firmei Procter
& Gamble se concentreazå pe cele treispre-

zece mårci de cel puÆin un miliard de dolari,
cum ar fi Tide, Crest, Pampers çi Pringles.

În acelaçi timp, firmele trebuie så aibå
mare grijå çi så nu se bazeze prea mult pe
mårcile existente, în detrimentul unora noi. În
primii doi ani ai noului mileniu, Kraft s-a
ocupat så introducå una dupå alta extensii de
linie ale mårcilor sale consacrate, cum ar fi
biscuiÆii Oreo çi Ahoy çi deserturile Jell-O.
Unele extensii n-au avut succes pe piaÆå:
Gooey Warm ’n Chewy, o extensie sub marca
Ahoy, s-a dovedit prea greu de consumat fårå
så te murdåreçti çi prea scumpå. Proliferarea
extensiilor a fåcut ca firma så rateze exploa-
tarea unor tendinÆe importante de pe piaÆå,
determinate de interesul consumatorilor faÆå
de problematica nutriÆiei sånåtoase. Stag-
narea vânzårilor a dus în final la concedierea
codirectoarei generale Betsy Holden, în de-
cembrie 2003.

Sursele: John Willman, „Leaner, Cleaner, and
Healthier Is the Stated Aim“, Financial Times, 23
februarie 2000; John Thornhill, „A Bad Time to Be
in Consumer Goods“, Financial Times, 28 septem-
brie 2000; „Unilever’s Goal: ‘Power Brands’“,
Advertising Age, 3 ianuarie 2000; „Unilever Axes
25,000 Jobs“, CNNfn, 22 februarie 2000; Harriet
Marsh, „Unilever a Year Down the ‘Path’“, Marke-
ting, 22 februarie 2001, p. 30; Patricia O’Connell,
„A Chat with Unilever’s Niall Fitzgerald“,
BusinessWeek Online, 2 august 2001; Nirmalaya
Kumar, „Kill a Brand, Keep a Customer“, Harvard
Business Review, decembrie 2003, pp. 86-95; Sarah
Ellison, „Kraft’s Stale Strategy“, Wall Street Journal,
18 decembrie 2003, pp. B1, B6; Brad Stone, „Back
to Basics“, Newsweek, 4 august 2003, pp. 42-44.



I N T E L

Intel çi-a segmentat linia de produse în funcÆie de microprocesoarele dirijate spre anumite
pieÆe, cum ar fi piaÆa PC-urilor ieftine, piaÆa PC-urilor de performanÆå medie çi piaÆa serverelor
de mare putere pentru firme. Aceastå strategie a permis firmei Intel så-çi echilibreze situaÆia
profiturilor, combinând rezultatele mai slabe ale unor produse cum ar fi microprocesoarele
Celeron – care se vând cu doar 150 $ în variantele mai noi çi intrå în componenÆa PC-urilor
ieftine – cu profiturile unor „vaci de muls“ gen Itanium pentru staÆii de lucru çi servere, care se
vând cu preÆuri de pânå la 4 200 $ bucata. Cipurile cele mai profitabile ale companiei sunt
modelele Pentium 4, cu preÆuri între 300 $ çi 600 $, în funcÆie de viteza procesorului.27

În multe domenii de comerÆ, vânzåtorii se ghideazå dupå eçaloanele de preÆ deja
consacrate, pentru a-çi stabili preÆurile la produsele din linie. Un magazin de confecÆii
poate oferi costume bårbåteçti la trei niveluri de preÆ: 200 $, 350 $ çi 500 $. ClienÆii vor
asocia costumele de calitate scåzutå, medie çi ridicatå cu cele trei repere de preÆ. Sarcina
vânzåtorului constå în a institui diferenÆe de calitate perceputå care så justifice dife-
renÆele de preÆ.

STABILIREA PREæULUI ÎN CAZUL PRODUSELOR CU ATRIBUTE OPæIONALE Multe
companii oferå pe lângå produsul lor principal çi produse, atribute sau servicii opÆio-
nale. Cumpåråtorul unui automobil poate så comande un sistem electric de acÆionare a
geamurilor, faruri pentru ceaÆå, comutator automat de fazå çi o garanÆie extinså.
Stabilirea preÆului pentru aceste opÆiuni este o problemå spinoaså, deoarece firma
trebuie så decidå ce articole så includå în preÆul standard çi pe care så le ofere ca elemente
opÆionale. Timp de mulÆi ani, companiile auto americane çi-au fåcut reclamå la un
model de automobil „minim echipat“, la preÆul de 10.000 $, ca så-i atragå pe oameni în
magazinele de prezentare. Modelul „economic“ era atât de „minimal“ din punctul de
vedere al atributelor incluse, încât majoritatea cumpåråtorilor påråseau magazinul dupå
ce cheltuiserå 13.000 $.

Localurile de alimentaÆie publicå se confruntå cu aceeaçi problemå. În multe
restaurante, clienÆii pot så comande çi båuturi alcoolice în plus faÆå de meniu. Nume-
roase localuri îçi stabilesc un preÆ ridicat la alcool çi un preÆ scåzut la mâncarea pe care o
oferå. Venitul adus de preparatele culinare acoperå costurile, iar båutura asigurå
profiturile. Aça se explicå de ce chelnerii insistå adesea pe lângå clienÆi cå comande çi de
båut. Alte localuri îçi stabilesc un preÆ scåzut la båuturi çi un preÆ ridicat la mâncare,
pentru a-i atrage pe clienÆii mai „însetaÆi“.

STABILIREA PREæULUI ÎN CAZUL PRODUSELOR CAPTIVE Existå produse care im-
pun utilizarea unor articole auxiliare sau produse captive. Firmele care produc aparate
de ras sau aparate de fotografiat îçi stabilesc adesea un preÆ mic la produsul de bazå, dar
practicå adaosuri mari asupra lamelor de ras çi respectiv a rolelor de film. AT&T poate
så ofere un telefon mobil pe gratis, dacå persoana în cauzå se obligå så råmânå abonatå
timp de doi ani de zile.
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H E W L E T T - P A C K A R D

În 1996, Hewlett-Packard (HP) a început så-çi reducå drastic preÆurile la imprimante, în unele
cazuri chiar cu 60 la sutå. HP îçi putea permite så facå asemenea reduceri drastice fiindcå, de
regulå, clienÆii cheltuiesc de douå ori mai mult pe cartuçe de cernealå, pe toner çi pe hârtie
specialå, decât pe o imprimantå, de-a lungul duratei ei de funcÆionare. Pe måsurå ce preÆul
scådea, vânzårile la imprimante creçteau, la fel ca çi vânzårile consumabilelor aferente. HP
deÆine cam 40 la sutå din piaÆa mondialå a imprimantelor. Consumabilele de pe post-piaÆa
imprimantelor cu cernealå au marje de 35 la sutå çi au generat pentru HP 2,2 miliarde $ în
profituri operaÆionale, în anul 2002 – peste 70 la sutå din profitul anual al firmei.28

Practica stabilirii unui preÆ prea ridicat pentru produsul captiv în post-piaÆå (piaÆa
consumabilelor auxiliare produsului de bazå) poate fi periculoaså. Caterpillar, de pildå,
obÆine profituri mari în post-piaÆå stabilindu-çi preÆuri mari la piesele de schimb çi la
serviciile de întreÆinere çi reparaÆii. Aceastå practicå a dat naçtere la „piraÆi“, care
contrafac piesele de schimb çi le vând la un preÆ mult mai mic unor mecanici care
lucreazå „la negru“ çi care le instaleazå în multe cazuri fårå så împartå cu clienÆii
economia de cost. Evident, Caterpillar pierde vânzåri.29

STABILIREA PREæULUI ÎN CAZUL TARIFÅRII COMPUSE (ÎN DOUÅ PÅRæI) Firmele
de servicii apeleazå adesea la tarifare compuså (în douå pårÆi), care constå dintr-un
preÆ fix plus o taxå de utilizare variabilå. AbonaÆii telefonici plåtesc un abonament
minim lunar, plus preÆul apelurilor dincolo de o anumitå distanÆå-limitå. Parcurile de
distracÆii percep o taxå de intrare fixå, plus tarife separate pe ture care depåçesc un
anumit minimum. Firmele de servicii se confruntå cu aceeaçi problemå ca în cazul
preÆului la produsele captive: cât de mare så fie preÆul la serviciul de bazå çi cât de mare
så fie tariful de utilizare. Taxa fixå ar trebui så fie suficient de scåzutå pentru a-i atrage pe
clienÆi, iar profitul poate fi atunci realizat pe seama tarifelor de utilizare.

STABILIREA PREæULUI ÎN CAZUL PRODUSELOR SECUNDARE DERIVATE ProducÆia
anumitor bunuri – sortimente de carne, produse petroliere çi alte chimicale – are adesea
ca rezultat produse secundare derivate. Dacå produsele secundare derivate au valoare
pentru un grup de clienÆi, preÆul lor ar trebui stabilit pe baza acestei valori. Orice venit
realizat din vânzarea produselor secundare derivate va ajuta firma så practice un preÆ
mai mic asupra produsului såu de bazå, dacå o obligå concurenÆa. Firma australianå
CSR se numea iniÆial Rafinåria de Zahår Colonial çi devenise cunoscutå ca produ-
cåtoare de zahår. Apoi, firma a început så vândå produse secundare derivate din trestie
de zahår: fibrele de trestie råmase din procesul de rafinare se utilizau pentru fabricarea
plåcilor aglomerate folosite în construcÆii. Pe la mijlocul deceniului 1990, prin dezvol-
tarea produselor çi prin achiziÆionarea altor firme, CSR devenise una dintre cele mai
mari firme australiene care comercializeazå materiale de construcÆii.

STABILIREA PREæULUI ÎN CAZUL PACHETELOR DE OFERTÅ De multe ori, vânzå-
torii îçi grupeazå produsele çi atributele sub forma unui pachet de ofertå. Gruparea în
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pachet purå apare atunci când o firmå îçi oferå produsele numai sub formå de pachet
indivizibil. Fosta firmå lui Michael Ovitz, Artists Management Group, va aduce un
actor foarte la modå numai dacå producåtorul filmului este de acord så accepte çi alte
talente artistice reprezentate de Ovitz (regizori, scenariçti, autori), ceea ce constituie o
formå de vânzare condiÆionatå. Gruparea în pachet mixtå este atunci când vânzåtorul
oferå bunurile atât separat, cât çi împreunå. Când face o grupare la pachet mixtå,
vânzåtorul va percepe, de obicei, un preÆ mai mic pentru tot pachetul de articole, decât
dacå fiecare ar fi cumpårat separat. O companie auto ar putea oferi un pachet de
elemente opÆionale neseparabile, la un preÆ de cost mai scåzut decât dacå fiecare element
opÆional ar fi cumpårat separat. O companie teatralå va percepe pentru un abonament
de stagiune un preÆ mai mic decât costul biletelor pentru toate spectacolele luate
separat. Deoarece clienÆii s-ar putea så nu aibå în plan cumpårarea tuturor compo-
nentelor, economia realizatå prin achiziÆionarea pachetului complet trebuie så fie
suficient de mare pentru a-i determina så cumpere întreg pachetul.30

Unii clienÆi nu vor dori decât o parte a pachetului de ofertå. Så zicem cå oferta unui
furnizor de echipamente medicale cuprinde servicii gratuite de livrare çi de instruire a
utilizatorului. Un anumit client va cere så i se excludå din ofertå livrarea çi instruirea pe
gratis, în schimbul unei reduceri de preÆ. Clientul îi cere astfel furnizorului så-çi
„desfacå“ sau så-çi „regrupeze“ oferta. Dacå un furnizor economiseçte 100 $ prin aceea
cå nu livreazå produsul, iar preÆul oferit clientului îl reduce cu doar 80 $, reuçeçte çi så-l
mulÆumeascå pe client, dar çi så-çi sporeascå profitul propriu cu 20 $.

Studiile au demonstrat cå, pe måsurå ce activitatea promoÆionalå dedicatå articolelor
individuale din pachetul de ofertå creçte, cumpåråtorii nu mai percep economia aduså
de achiziÆionarea întregului pachet, devenind mai puÆin înclinaÆi så-l cumpere pe tot.
Cercetarea respectivå a oferit urmåtoarele trei reguli orientative, pentru implementarea
corectå a unei strategii de grupare la pachet a produselor:31

� Nu promovaÆi produsele individuale dintr-un pachet de ofertå tot atât de frecvent çi
de ieftin ca întregul pachet. PreÆul pachetului grupat trebuie så fie mult mai scåzut decât
suma produselor individuale, altfel consumatorul nu-i va percepe atractivitatea.

� LimitaÆi promoÆiile la un singur articol din mix, dacå vreÆi totuçi så promovaÆi
produse individuale. O altå posibilitate ar fi så alternaÆi acÆiunile de promovare, una
dupå alta, pentru a evita situaÆiile de conflict între promoÆii.

� Dacå hotårâÆi så oferiÆi rabaturi mari asupra unor produse individuale, acest lucru
trebuie så reprezinte o excepÆie absolutå çi fåcutå cu discreÆie. Altfel, consumatorul va
folosi preÆul redus al produsului individual ca bazå de referinÆå externå pentru întregul
pachet, care astfel îçi pierde valoarea.
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Mårcile multiple çi mårcile aplicate asupra componentelor
UTILIZAREA MÅRCILOR MULTIPLE În multe cazuri, produsele sunt combinate cu
alte produse, ale altor firme, în diverse moduri. Un fenomen tot mai des întâlnit pe
piaÆå este utilizarea mårcilor combinate (utilizarea mårcilor duble sau combinarea
mårcilor), când se combinå douå sau mai multe mårci deja foarte cunoscute pe piaÆå,
sub forma unui singur produs comun, çi/sau se promoveazå împreunå de o manierå sau
alta.32 O altå formå este utilizarea combinatå a mårcilor aceleiaçi firme, ca atunci când
General Mills îçi face reclamå la douå sortimente de iaurt: Trix çi Yoplait. O a treia
formå este utilizarea combinatå a mårcilor asociate, ca în cazul becurilor produse în
Japonia prin asociere între General Electric çi Hitachi, sau în cazul cårÆii de credit
Citibank AAdvantage. O a patra variantå este çi utilizarea combinatå a mårcilor cu mai
mulÆi titulari, ca în cazul Taligent, care este o alianÆå tehnologicå între companiile
Apple, IBM çi Motorola.33 În fine, ar mai fi utilizarea combinatå a mårcilor detailiçtilor,
când douå firme de comerÆ cu amånuntul, cum ar fi douå lanÆuri de fast-food, utilizeazå
aceeaçi locaÆie, ca mod de a-çi optimiza atât exploatarea spaÆiului, cât çi profiturile:

C I N N A B O N

Când ne gândim la Cinnabon, existå un singur lucru care ne vine în minte sau al cårui iz ne um-
ple nårile: chifle cu scorÆiçoarå. Çi totuçi, acest lanÆ de localuri cu o vechime de 18 ani pe piaÆå,
avea nevoie så-çi adauge o nouå dimensiune definitorie, pentru a-çi stimula vânzårile la nivelul
francizelor proprii – toate instalate în interiorul unor mall-uri. În acest scop, Cinnabon apeleazå
acum la aplicarea combinatå a mårcilor, împreunå cu Freshen, care vinde cocktailuri din lapte.
Cele douå concepte se potrivesc foarte bine împreunå, fiindcå oamenilor li se face sete când
månâncå o chiflå cu scorÆiçoarå, iar Freshen oferå o alternativå sånåtoaså la båuturile
carbogazoase. CombinaÆia a „împrospåtat“ deja vânzårile mårcii Cinnabon, care au crescut cu
3-4 procente în toate locaÆiile unde funcÆioneazå aplicarea combinatå a celor douå mårci.34

Principalul avantaj al combinårii este acela cå produsul în cauzå poate fi poziÆionat
în mod convingåtor, graÆie capitalului fiecårei mårci coparticipante. Aplicarea unei
combinaÆii de mårci poate så genereze vânzåri mai mari din partea pieÆei-Æintå existente,
dar poate çi så deschidå calea spre noi consumatori çi spre noi canale. Totodatå, poate så
reducå çi costul introducerii unui produs, fiindcå se combinå douå imagini deja bine
cunoscute, accelerând potenÆiala adoptare. În plus, aplicarea mårcilor combinate poate
fi un preÆios mijloc de a afla informaÆii despre consumatori çi despre modul în care îi
abordeazå alte firme. Toate aceste avantaje ale mårcilor combinate au fost din plin
exploatate de companiile din industria automobilelor.

PotenÆialul dezavantaj al aplicårii unor mårci combinate este dat de riscul lipsei de
control çi de riscul alinierii cu o altå marcå în mintea consumatorilor. Açteptårile
consumatorilor în ce priveçte gradul de implicare çi de angajament al firmelor coparti-
cipante este probabil så fie mari, deci performanÆa nesatisfåcåtoare ar putea avea
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repercusiuni negative pentru amândouå mårcile implicate. Dacå a doua marcå participå
deja la alte aranjamente de combinare, poate apårea riscul ca supraexpunerea så dilueze
transferul oricårei asociaÆii pozitive. De asemenea, poate avea ca rezultat un deficit de
concentrare asupra mårcilor existente.

O condiÆie necesarå pentru succesul unei combinaÆii între douå mårci individuale
este ca fiecare så aibå capital de piaÆå propriu – un grad adecvat de notorietate çi o
imagine suficient de pozitivå în faÆa publicului. Cea mai importantå cerinÆå este så
existe o potrivire logicå între cele douå mårci, în aça fel încât marca rezultantå
combinatå sau activitatea de marketing så maximizeze avantajele fiecårei mårci indivi-
duale, minimizându-i în paralel dezavantajele. Studiile de cercetare aratå cå, de obicei,
consumatorii vor fi mai înclinaÆi så perceapå favorabil cele douå mårci combinate, dacå
acestea se completeazå reciproc, mai degrabå decât så fie similare:35

G O D I V A Ç I S L I M - F A S T

Marca Godiva (ciocolatå finå) este foarte apreciatå la criteriul gustului çi la cel al conÆinutului
hrånitor, pe când marca Slim-Fast (produse pentru slåbit) este privitå favorabil la capitolul
conÆinutului scåzut de calorii çi la cel al valorii. În cadrul unui studiu de cercetare universitarå
având ca subiect ipotetica extindere a fiecåreia dintre cele douå mårci, luate separat, sub
forma unui praf de pråjiturå, s-a ajuns la concluzia cå eçantionul de consumatori considerå
extensia respectivå drept extrem de similarå cu marca-mamå. De exemplu, praful de pråjiturå
Godiva a fost judecat ca având gust bun, dar fiind foarte bogat în calorii, pe când praful de
pråjiturå Slim-Fast a fost perceput ca inferior atât la criteriul gustului, cât çi la cel al conÆinutului
de calorii. În schimb, aplicarea unei mårci combinate, cum ar fi „praf de pråjiturå Slim-Fast de
la Godiva“ sau „praf de pråjiturå Godiva de la Slim-Fast“, a fost consideratå ca având
atributele dorite din partea ambelor mårci.

Pe lângå aceste consideraÆii strategice, aranjamentele de creare a unei mårci combi-
nate trebuie încheiate cu prudenÆå çi executate atent. În plus faÆå de echilibrarea
adecvatå a capitalului de piaÆå pe care-l posedå fiecare marcå, trebuie så existe çi genul
adecvat de potrivire la capitolul valorilor, la cel al capabilitåÆilor çi la cel al obiectivelor
urmårite. Trebuie så existe planuri detaliate în ce priveçte înregistrarea juridicå a
contractelor, organizarea aranjamentelor financiare çi coordonarea programelor de
marketing. Cum bine spunea un director de la Nabisco: „Când îÆi dai marca pe mâna
cuiva e cam ca atunci când îÆi laçi copilul în grija altor oameni – trebuie så te asiguri cå
totul e perfect aranjat.“ Aranjamentele financiare practicate în cazul creårii unei mårci
combinate pot så varieze, dar abordarea uzualå constå în încasarea unei taxe de licenÆå,
urmatå de redevenÆe, din partea mårcii în mai mare måsurå implicatå în procesul de
producÆie.

Crearea unei alianÆe între mårci necesitå luarea mai multor decizii.36 Care sunt
capabilitåÆile pe care nu le avem? Cu ce constrângeri ne confruntåm în materie de
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resurse (umane, de timp, financiare etc.)? Ce obiective de creçtere sau ce necesar de
resurse avem? Când se evalueazå o ocazie de asociere în vederea aplicårii unei mårci
combinate, trebuie puse mai multe întrebåri: cât de profitabilå este aceastå asociere?
Cum ne ajutå så ne påstråm sau så ne consolidåm capitalul mårcii proprii? Existå vreun
risc de diluare a capitalului mårcii? Ne oferå vreun avantaj extrinsec (de exemplu: ocazii
de a învåÆa lucruri noi)?

MÅRCILE DE COMPONENTÅ (DE INGREDIENT) Utilizarea mårcilor de componentå
sau de ingredient reprezintå un caz particular de utilizare a mårcilor combinate çi
presupune crearea unui capital de marcå pentru materiale, elemente componente sau
piese care nu pot så lipseascå din conÆinutul altor produse comercializate sub un nume
de marcå. Câteva exemple de succes la capitolul mårcilor de ingredient ar fi reductoarele
de zgomot Dolby, fibrele impermeabile Gore-Tex çi materialele textile Scotchgard.
Câteva produse bine cunoscute care conÆin ingrediente sub nume de marcå ar fi
prafurile de pråjiturå marca Betty Crocker cu sirop de ciocolatå marca Hershey,
meniurile de prânz marca Lunchables cu turte mexicane taco marca Taco Bell, çi
chipsurile de cartofi Lay fåcute cu sos pentru gråtar marca KC Masterpiece.

O turnurå interesantå pe care poate s-o ia aplicarea unei mårci asupra componen-
telor este „endogamia mårcii“, când firmele îçi fac publicitate propriilor componente ori
ingrediente çi chiar le înregistreazå ca mårci de comerÆ. Compania Westin Hotels, de
pildå, îçi face reclamå la paturile „Heavenly Bed“ çi la duçurile „Heavenly Shower“.
Marca de ingredient Heavenly Bed s-a bucurat de atâta succes, încât Westin vinde acum
paturi, perne, cearçafuri çi påturi prin intermediul unui catalog online, alåturi de diverse
alte produse (cadouri, articole pentru baie etc.) sub aceeaçi marcå. Dacå puteÆi s-o faceÆi
bine, este mult mai raÆional så vå creaÆi mårci de componentå endogame, fiindcå aveÆi
mai mult control çi puteÆi så dezvoltaÆi componentele în conformitate cu scopurile
urmårite.37

Mårcile de componentå încearcå så creeze suficient de multå notorietate çi preferinÆå
pentru produsul pe care-l aclåtuiesc, încât consumatorii så nu cumpere nici un produs
„gazdå“ care nu conÆine componenta respectivå. DuPont s-a bucurat de mare succes în
marketingul produselor sale ca mårci componente.

D U P O N T

De-a lungul anilor, DuPont a introdus o serie întreagå de produse inovatoare, cum ar fi mate-
rialul de suprafaÆå compactå Corian®, pentru utilizare pe pieÆe dintre cele mai diverse: începând
cu îmbråcåminte çi terminând cu nave spaÆiale. Multe dintre aceste produse, cum ar fi Æesåturile
Lycra® çi Stainmaster®, stratul de protecÆie Teflon® çi fibrele Kevlar®, au devenit denumiri cunos-
cute în toate gospodåriile, ca mårci componente ale unor produse de consum fabricate de alte
firme. Câteva dintre mårcile componente recent apårute ar fi proteinele de soia izolate Supro®,
utilizate în produse alimentare, çi tehnologia de amprentare geneticå RiboPrinter®.38
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Multe firme produc componente sau materiale care intrå în alcåtuirea unui produs
finit comercializat sub un nume de marcå, dar a cåror identitate individualå ajunge, în
mod normal, så se piardå. Unul dintre puÆinii producåtori de componente cu nume de
marcå propriu care au reuçit så-çi edifice o identitate separatå este Intel. Campania de
promovare a mårcii Intel, dirijatå spre consumatori, i-a convins pe mulÆi cumpåråtori
de calculatoare personale så cumpere numai mårci de calculatoare care poartå inscripÆia
„Intel Inside“ – „interior Intel“. Drept rezultat, marii producåtori de PC-uri – IBM,
Dell, Compaq – preferå så se aprovizioneze cu cipuri de la Intel, deçi sunt mai scumpe,
decât så cumpere cipuri echivalente de la un producåtor necunoscut. Majoritatea
fabricanÆilor de componente nu reuçesc înså decât cu mare greutate så-çi creeze o marcå
de componentå care så aibå succes. Caseta „Notå de marketing: Metode eficace de
creare a mårcilor de componentå“ descrie succint caracteristicile unui demers reuçit de
aplicare a unei astfel de mårci.

Ambalarea, etichetarea çi garanÆiile

Majoritatea produselor fizice trebuie så fie ambalate çi etichetate. Unele ambalaje – cum ar
fi sticla de Coke çi cutia în care se vând ciorapii-pantalon L’eggs – au devenit faimoase în
toatå lumea. MulÆi marketeri considerå cå ambalajul este cel de-al cincilea element al
mixului promoÆional, alåturi de preÆ, de produs, de plasament çi de promovare. Cei mai
mulÆi marketeri, înså, trateazå ambalarea çi etichetarea ca pe un element al strategiei
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NOTÅ de marketing
Metode eficace de creare a mårcilor de componentå
Care sunt condiÆiile succesului, în crearea mår-
cilor de componentå?

1. Consumatorii trebuie så vadå cå elementul
component în cauzå conteazå pentru per-
formanÆa çi succesul produsului final. La
modul ideal, aceastå calitate intrinsecå este
imediat vizibilå sau uçor de experimentat.

2. Consumatorii trebuie så fie convinçi cå nu
toate mårcile de componentå sunt la fel çi
cå marca în cauzå este superioarå.

3. Un simbol distinctiv sau o siglå trebuie så le
semnaleze clar consumatorilor cå produ-
sul-gazdå conÆine componenta în cauzå. La
modul ideal, simbolul sau sigla va func-
Æiona ca un fel de „sigiliu al calitåÆii“, va fi
simplu çi versatil, çi va comunica în mod
credibil ideea de calitate çi de încredere.

4. Consumatorii trebuie ajutaÆi, cu un pro-
gram coordonat de promovare în faÆa pu-
blicului çi în faÆa distribuitorilor, så devinå
convinçi de importanÆa çi de avantajele
componentei sub nume de marcå. Mem-
brii canalului de distribuÆie trebuie så-çi
ofere susÆinerea deplinå. Adeseori, pentru
aceasta va fi nevoie de reclamå çi de pro-
movare în faÆa consumatorilor çi, în unele
cazuri prin colaborare cu producåtorii, de
programe de management al aprovizio-
nårii detailiçtilor çi de promovare a vân-
zårilor în magazin.

Sursele: Kevin Lane Keller, Strategic Brand Manage-
ment, ediÆia a 2-a (Upper Saddle River, NJ: Prentice
Hall, 2003); Paul F. Nunes, Stephen F. Dull çi
Patrick D. Lynch, „When Two Brands Are Better
Than One“, Outlook, no. 1, 2003, pp. 14-23.



produsului. GaranÆiile legate de performanÆå çi de satisfacÆia clientului pot fi çi ele un
element important al strategiei produsului, care adeseori apare inscripÆionat pe ambalaj.

Ambalarea
Noi definim ambalarea ca totalitate a activitåÆilor de concepere çi de producere a
ansamblului material destinat så conÆinå un produs. Ansamblul destinat så conÆinå
produsul se numeçte ambalaj çi poate så cuprindå trei niveluri de material. Apa de
colonie Paco Rabanne se aflå într-un flacon din sticlå (ambalaj primar), care este
introdus într-o cutiuÆå din carton subÆire (ambalaj secundar), care la rândul ei este
introduså într-o cutie din carton ondulat (ambalaj de transport) ce conÆine çase duzini
de cutiuÆe cu apå de colonie Paco Rabanne.

Ambalajele judicios concepute pot så creeze valoare pentru consumator, respectiv
comoditate în alegerea produsului, çi valoare promoÆionalå pentru producåtor. Amba-
lajul trebuie numårat printre armele stilistice ale unui producåtor, mai ales în cazul
produselor alimentare, al cosmeticelor, al articolelor de toaletå personalå çi al aparatelor
electrocasnice çi electronice mici pentru piaÆa de consum. În cazul ceaiului la gheaÆå
Arizona Iced Tea, ambalajul reprezintå indubitabil un element de atracÆie.39

A R I Z O N A I C E D T E A

Pentru firma Ferolito, Vultaggio & Sons, adicå marketerul ceaiului la gheaÆå Arizona Iced Tea,
succesul a venit atunci când a început så îmbutelieze un produs mai degrabå banal – ceaiul –
în sticle bizare, cu un design elaborat. Ciudatele sticle cu gât lung çi largi la gurå au impus o
nouå modå în categoria båuturilor moderniste, iar clienÆii cumpårå adesea aceastå marcå de
ceai doar pentru sticlå. De notorietate fiind faptul cå mulÆi consumatori nu se îndurå så arunce
sticlele goale, ba chiar le transformå în lampadare çi în tot felul de alte obiecte utile în caså,
firma apeleazå la forme singulare de sticlå pentru extinderile sale de linie. Pentru ceaiurile
speciale Arizona Rx Elixirs foloseçte o sticlå cu suprafaÆa våluritå; pentru sortimentele de
cafea frapatå Arizona Iced Coffees, cåni în miniaturå; iar pentru cafeaua cu lapte Blue Luna
Café Latte, un vas colorat în albastru-închis, de o mårime sub cea obiçnuitå.40

Factorii care au contribuit la dezvoltarea utilizårii ambalajului ca instrument de
marketing sunt extrem de variaÆi:

� Sistemul vânzårii cu autoservire. Un numår tot mai mare de produse se vând prin
sistemul cu autoservire. Într-un supermarket mediu, care are pe stoc 15 000 de articole,
cumpåråtorul tipic va trece pe lângå 300 de articole pe minut. Dat fiind cå 53 la sutå din
totalul achiziÆiilor au la bazå impulsul de moment, un ambalaj eficace trebuie så
îndeplineascå multe dintre sarcinile activitåÆii de vânzare: så atragå atenÆia, så descrie
atributele caracteristice ale produsului, så inspire încredere consumatorului çi så facå o
impresie generalå favorabilå. Un exemplu concludent avem în sectorul editurilor de
carte, unde clienÆii îçi aleg adeseori cårÆile literalmente dupå copertå: editura numårul
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unu în domeniul clasicilor literaturii, Penguin Books Ltd., îçi reambaleazå majoritatea
titlurilor çi cheltuieçte 500.000 $ ca så le promoveze sub sloganul: „CårÆi clasice, aspect
modern“. Vânzårile au crescut cu 400 la sutå pentru colecÆia povestirilor complete ale
autoarei Dorothy Parker, cu 50 al sutå pentru o nouå traducere a lui Don Quijote çi cu
43 la sutå pentru Mândrie çi prejudecatå.41

� Bunåstarea consumatorului. Creçterea bunåstårii consumatorilor înseamnå cå
aceçtia vor fi mai dispuçi så plåteascå în plus pentru comoditatea în manevrare, pentru
aspectul exterior mai plåcut, pentru rezistenÆa sporitå çi pentru prestigiul unui ambalaj
mai bun.

� Imaginea firmei çi a mårcii. Ambalajele contribuie la recunoaçterea instantanee a
firmei sau a mårcii.

� PosibilitåÆile de inovare. Ambalajul inovator poate så aducå mari beneficii consu-
matorilor çi mari profituri producåtorilor. Firmele încorporeazå în ambalaj materiale çi
componente unice, cum ar fi capace çi deschizåturi resigilabile. Singularul çi viu-colo-
ratul ambalaj EZ Squirt al ketchup-ului Heinz a revitalizat vânzårile mårcii. Dutch Boy
a dezvoltat un model original çi mult-premiat de cutie pentru vopsea, denumit Twist &
Pour, care este uçor de transportat, uçor de deschis çi de închis çi uçor de manevrat
pentru a turna vopseaua. Noul ambalaj nu numai cå a majorat vânzårile, ci i-a asigurat
mårcii Dutch Boy mai multå distribuÆie la preÆuri cu amånuntul mai mari.42

Realizarea unui ambalaj eficace pentru un produs nou necesitå mai multe decizii.
Atât din perspectiva firmei, cât çi din cea a consumatorilor, ambalajul trebuie så
îndeplineascå mai multe obiective:43

1. Så identifice marca.

2. Så comunice informaÆii descriptive çi persuasive.

3. Så faciliteze transportarea çi protejarea produsului.

4. Så uçureze depozitarea în spaÆiul din locuinÆa consumatorului.

5. Så nu complice consumarea produsului.

Pentru atingerea obiectivelor de marketing ale mårcii çi satisfacerea dorinÆelor
consumatorilor, componentele estetice çi funcÆionale ale ambalajului trebuie alese
corect. Considerentele estetice privesc mai multe elemente ale ambalajului: mårimea çi
forma, materialele din care urmeazå så fie confecÆionat, culoarea, grafica çi textul.
Culoarea trebuie aleaså cu mare grijå: albastrul este o culoare råcoroaså çi calmå, roçul
inspirå energie çi vioiciune, galbenul evocå scopuri medicinale çi slåbiciune, culorile
pastelate sunt mai feminine, iar cele închise, mai masculine. În plan funcÆional,
designul structural are o importanÆå crucialå: de exemplu, inovaÆiile aduse de-a lungul
anilor în materie de ambalare a produselor alimentare au avut ca rezultat ambalaje care
pot fi închise etanç la loc, sunt în aça fel sigilate încât så nu se poatå umbla la ele pânå în
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momenutl cumpårårii çi sunt comod de manevrat (uçor de Æinut în mânå, uçor de
deschis sau utilizabile prin apåsare). Schimbårile aduse în tehnologia de fabricaÆie a
conservelor au fåcut ca legumele så se påstreze mai tari çi mai gustoase, iar foliile speciale
de ambalaj au prelungit durata de valabilitate a alimentelor congelate.44

Diversele elemente ale ambalajului trebuie armonizate nu numai între ele, ci çi cu
deciziile în privinÆa preÆurilor, a publicitåÆii çi a celorlalte elemente de marketing.
Schimbårile aduse ambalajului pot avea un efect imediat asupra vânzårilor: cifra de
vânzare a batonului de ciocolatå Heath, de exemplu, a crescut cu 25 la sutå, dupå ce i s-a
modificat complet foiÆa de ambalaj.

Dupå ce ambalajul a fost conceput, trebuie så fie supus testårii. Testele tehnice se
efectueazå pentru a se verifica dacå ambalajul rezistå în condiÆii normale de utilizare;
testele vizuale, pentru a se verifica lizibilitatea inscripÆionårilor çi armonia cromaticå;
testele pe distribuitor, pentru a se verifica dacå distribuitorii considerå ambalajul atrå-
gåtor çi uçor de manipulat; çi testele pe consumator, pentru a se verifica reacÆia favorabilå a
cumpåråtorilor.

Realizarea unui ambalaj eficace poate ajunge så coste câteva sute de mii de dolari çi så
dureze câteva luni pânå la finalizare. Firmele trebuie så acorde mare atenÆie conside-
rentelor de protejare a mediului çi a sånåtåÆii consumatorilor, atunci când vine vorba de
conceperea unui ambalaj. Datå fiind reducerea continuå a rezervelor de hârtie, de
aluminiu çi de alte materiale, marketerii ar trebui så încerce så diminueze gradul de
ambalare. Multe ambalaje sfârçesc prin a deveni sticle sparte çi cutii turtite, care umplu
de gunoi stråzile oraçelor çi mediul natural. Toate acestea creeazå o mare problemå în
materie de eliminare a deçeurilor çi gunoaielor, necesitând un consum foarte mare de
muncå çi de energie electricå. Din fericire, multe companii au adoptat principiile
ecologismului responsabil.

T E T R A P A K

Tetra Pak, o mare companie multinaÆionalå suedezå, reprezintå un exemplu edificator de spirit
inovator în materie de ambalare çi bunå cunoaçtere a mentalitåÆii clientului. Tetra Pak a inventat
un ambalaj „aseptic“, graÆie cåruia laptele, sucul de fructe çi alte alimente lichide perisabile pot fi
distribuite fårå a fi nevoie de påstrare la rece. Astfel, producåtorii de lactate pot så le distribuie
pe o arie extrem de vastå, fårå så trebuiascå så investeascå în autodube frigorifice çi alte dotåri
de acest gen. Supermarketurile pot så etaleze produsele ambalate în Tetra Pak pe rafturile
normale, economisind astfel din spaÆiul de refrigerare mult mai costisitor pentru ele. Motto-ul
celor de la Tetra Pak este urmåtorul: „Ambalajul trebuie så aducå o economie mai mare decât
costul folosirii lui“. Reclama la avantajele asigurate de ambalajele Tetra Pak este adresatå
direct consumatorilor, iar compania iniÆiazå çi programe de reciclare pentru protejarea mediului
natural. Noul sediu american al firmei din oraçul Vernon, statul Illinois, a fost ridicat cu materiale
reciclate çi alte produse çi metode de construcÆie „eco-sensibile“.45
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Etichetarea
Vânzåtorii trebuie så-çi eticheteze produsele. Etichetarea se poate face sub forma unei
simple etichete de preÆ ataçate la produs sau poate fi sub forma unui element grafic
complex çi elaborat, inclus în ambalaj. Eticheta poate purta doar numele mårcii sau
poate så conÆinå foarte multe informaÆii. Chiar dacå vânzåtorul preferå o etichetå
simplå, s-ar putea ca legea så impunå inscripÆionarea acestor informaÆii.

Etichetele îndeplinesc mai multe funcÆii. Mai întâi, eticheta identificå produsul sau
marca – de pildå, numele Sunkist çtampilat pe portocale. De asemenea, eticheta poate
så indice clasa de calitate a produsului: cutiile cu compot de piersici sunt etichetate în
trei clase de calitate – A, B çi C. Eticheta poate så descrie produsul: cine l-a fåcut, unde a
fost fåcut, când a fost fåcut, ce anume conÆine, cum se poate folosi çi cum trebuie folosit
în condiÆii de siguranÆå. În fine, eticheta poate så promoveze produsul, prin aspectul
atrågåtor al elementelor sale grafice. Noua tehnologie permite acum ca recipientele så
fie trase complet în folie din plastic laminat extrasubÆire, imprimatå cu elemente grafice
viu colorate çi cu o mulÆime de informaÆii utile despre produsul conÆinut, înlocuind
etichetele din hârtie lipite pe cutii metalice çi pe sticle.46

Etichetele ajung în cele din urmå så se demodeze, çi trebuie modernizate. Eticheta la
såpunul Ivory a fost refåcutå de cel puÆin 18 ori din 1890 încoace, cu modificåri treptate
ale mårimii çi formei literelor. Eticheta de pe biscuiÆii pentru câini Milk Bone a fost
reproiectatå, pentru a se accentua elementele cele mai importante vizual reieçite din
cercetarea în rândul consumatorilor – câinele, biscuitul çi forma de os – çi rezultatul a
fost revitalizarea vânzårilor mårcii, care începuserå så scadå.47 Firmele ale cåror etichete
s-au transformat, de-a lungul timpului, în adevårate simboluri cu încårcåturå afectivå
pentru public, trebuie så aibå mare grijå când iniÆiazå un demers de reproiectare:

C A M P B E L L S O U P C O M P A N Y

Campbell Soup Company estimeazå cå, în medie, fiecare cumpåråtor îi vede familiara cutie
alb-roçie de 76 de ori pe an, ceea ce înseamnå echivalentul unei publicitåÆi în valoare de 26 de
milioane $. Eticheta supelor Campbell este un asemenea simbol cu încårcåturå afectivå
pentru americani, încât Andy Warhol, marele reprezentant al curentului pop din artele
plastice, a imortalizat-o pe una dintre pânzele sale din måtase în anii 1960. Varianta originalå
a etichetei Campbell Soup – cu denumirea-semnåturå scriså de mânå în alb çi roçu – a fost
creatå în 1898, iar firma nu a reproiectat-o decât cu un secol mai târziu, în 1990. În ideea de a
face ca eticheta så arate mai modernå çi de a-i ajuta pe clienÆi så gåseascå mai uçor
sortimentul de supå dorit, Campbell a redus dimensiunea faimoasei sigle scrise de mânå çi i-a
ataçat imaginea unui bol cu supå aburindå. Pe lângå noua graficå, firma a imprimat pe
ambalaj çi date despre valoarea nutritivå a conÆinutului, plus sugestii de servire, idei pentru
pregåtirea rapidå a mesei çi benzi divers coloorate, care identificå separat cele çase
subgrupe de supå condensatå: supå-cremå, ciorbiÆå etc.48
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Istoria preocupårilor legislative în materie de etichetare çi ambalare dateazå de multå
vreme. În 1914, legea Comisiei Federale pentru ComerÆ instituia regula cå utilizarea
etichetelor sau ambalajelor ce conÆin date false, inducåtoare în eroare sau mincinoase
constituie un act de concurenÆå neloialå. Prin legea de reglementare a activitåÆilor de
ambalare çi etichetare, votatå de Congresul S.U.A. în 1967, s-au stabilit cerinÆe
obligatorii în materie de etichetare, s-a încurajat iniÆiativa voluntarå a asociaÆiilor
patronale în materie de stabilire a normelor de ambalare çi s-a permis agenÆiilor federale
så impunå reglementåri în materie de ambalare asupra unor domenii de activitate
specifice. AdministraÆia S.U.A. pentru Produse Alimentare çi SubstanÆe Medicamen-
toase (Food and Drug Administration – FDA) îi obligå pe producåtorii de alimente
procesate så aplice etichete care precizeazå clar cantitåÆile de proteine, lipide, hidraÆi de
carbon çi calorii, precum çi conÆinutul de vitamine çi minerale, ca procentaj din porÆia
zilnicå recomandatå pentru o dietå sånåtoaså.49 De curând, FDA s-a lansat într-o
acÆiune hotårâtå de punere sub control a informaÆiilor de pe etichetele la produse
alimentare, luând måsuri împotriva utilizårii potenÆial înçelåtoare a unor termeni cum
ar fi „uçor“, „cu aport ridicat de fibre“ çi „cu aport scåzut de gråsimi“. Activiçtii miçcårii
consumeriste fac lobby în favoarea introducerii unor legi suplimentare, care så impunå
inscripÆionarea datei (pentru a preciza gradul de prospeÆime al produsului), precizarea
preÆului unitar (costul produsului exprimat în unitåÆi de måsurå standard), etichetarea
calitativå (precizarea pe etichetå a clasei de calitate) çi etichetarea procentualå (precizarea
pe etichetå a procentajului fiecårui ingredient important).

GaranÆiile
ToÆi vânzåtorii au obligaÆia legalå de a îndeplini açteptårile normale sau rezonabile ale
cumpåråtorilor. GaranÆiile sunt documente de certificare prin care producåtorul garan-
teazå performanÆa açteptatå a produsului oferit. Produsul aflat în garanÆie poate fi
înapoiat producåtorului sau adus la un centru autorizat de producåtor, pentru reparaÆii,
înlocuire sau returnare a banilor. Indiferent dacå se oferå explicit sau nu, garanÆiile sunt
obligatorii prin lege.

M I T S U B I S H I M O T O R S N O R T H A M E R I C A

Pentru a combate percepÆia din rândul consumatorilor cum cå Mitsubishi are råmâne în urma
concurenÆilor la calitate, firma a început så ofere o nouå garanÆie pe 10 ani çi pânå la 160.000
de kilometri, denumitå Powertrain. Aceastå garanÆie, care are valabilitate retroactivå asupra
tuturor autovehiculelor fabricate în anul 2004, o înlocuieçte pe cea anterioarå, de 7 ani çi
96.000 km. Mitsubishi sperå cå noua garanÆie pe termen mai lung le va semnala consumatorilor
faptul cå firma are deplinå încredere în calitatea çi fiabilitatea autovehiculelor sale.50

MulÆi vânzåtori oferå fie garanÆii generale, fie garanÆii specifice.51 O firmå ca Procter
& Gamble promite satisfacÆie generalå sau completå, fårå a intra în detalii specifice:
„Dacå nu sunteÆi mulÆumiÆi, indiferent din ce motiv, returnaÆi produsul pentru a fi
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înlocuit sau schimbat sau a vi se achita contravaloarea.“ Alte firme oferå garanÆii
specifice çi, în unele cazuri, garanÆii ieçite din comun:

� Diviziunea Saturn a companiei de automobile General Motors acceptå returnarea în
termen de 30 de zile a unei maçini noi, în cazul în care cumpåråtorul nu este mulÆumit.

� Motelurile Hampton Inn garanteazå „o noapte odihnitoare“, în caz contrar clientul
nefiind obligat så plåteascå.

� A. T. Cross oferå garanÆie pe viaÆå pentru stilourile çi creioanele sale. Clientul retur-
neazå stiloul prin poçtå (magazinele care vând instrumente de scris A. T. Cross sunt
aprovizionate çi cu plicuri speciale pentru astfel de returnåri), iar firma îl înlocuieçte sau
îl reparå gratuit.

� FedEx çi-a câçtigat un loc binemeritat în mintea çi inima oamenilor, promiÆând
livrarea corespondenÆei „absolut sigur pânå la ora 10.30 mâine dimineaÆå“.

� Oakley Millwork, un furnizor din Chicago de produse pentru industria construc-
Æiilor, a garantat clienÆilor cå vor primi pe gratis orice articol din catalog, dacå acesta nu
este disponibil pentru livrare imediatå.

� BBBK, o firmå de dezinsecÆie çi deratizare, oferå urmåtoarea garanÆie: (1) nici un ban
pânå nu sunt exterminaÆi toÆi dåunåtorii; (2) dacå operaÆiunea nu reuçeçte, clientul pri-
meçte suma integralå necesarå pentru plata altui prestator de servicii similare; (3) dacå
oaspeÆii clientului zåresc vreun dåunåtor în spaÆiile deratizate, BBBK va plåti cazarea
oaspetelui çi îi va trimite o scrisoare de scuze; (4) dacå spaÆiul de activitate al clientului
este închis din aceastå cauzå, BBBK îi va achita contravaloarea tuturor amenzilor
primite çi a profiturilor pierdute, plus o primå de 5.000 $.

GaranÆiile reduc riscul perceput de cumpåråtor, sugerând cå produsul este de înaltå
calitate çi cå firma este serioaså, cu o performanÆå în serviciu pe care te poÆi baza. Toate
acestea îi permit firmei så perceapå un preÆ mai mare decât concurentul care nu oferå o
garanÆie echivalentå.

GaranÆiile au eficacitate maximå în douå situaÆii. Prima este atunci când firma sau
produsul pe care îl oferå nu se bucurå încå de reputaÆie pe piaÆå. De exemplu, o
companie ar putea oferi o soluÆie de îndepårtare a petelor rebele. O garanÆie de tip
„banii înapoi dacå nu sunteÆi mulÆumiÆi“ le-ar putea inspira cumpåråtorilor un oarecare
sentiment de încredere, cå nu au nimic de pierdut dacå încearcå produsul. A doua
situaÆie este aceea în care calitatea produsului o depåçeçte pe cea a produselor concu-
rente. Firma poate så câçtige din garantarea performanÆei superioare, çtiind prea bine cå
produsele concurente nu pot veni cu garanÆii echivalente.
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REZUMAT
1. Produsul este primul çi cel mai important element al mixului de marketing. Strategia

produsului impune coordonarea deciziilor care privesc mixurile (combinaÆiile sortimentale)
de produse, liniile de produse, mårcile, ambalarea çi etichetarea.

2. Pentru a-çi planifica oferta de piaÆå, marketerul trebuie så analizeze cele cinci niveluri ale
produsului: avantajul fundamental, produsul elementar, produsul açteptat, produsul aug-
mentat çi produsul potenÆial, cuprinzând toate augmentårile çi transformårile prin care ar
putea trece pânå la urmå produsul respectiv.

3. Produsele pot fi clasificate în mai multe feluri. În termenii durabilitåÆii çi fiabilitåÆii,
produsele pot fi bunuri consumabile, bunuri de uz îndelungat sau servicii. În categoria
bunurilor de consum, produsele pot fi de uz curent (bunuri pentru consumul de bazå, bunuri
cumpårate din impuls, bunuri de urgenÆå), bunuri de alegere (omogene çi eterogene),
bunuri de specialitate sau bunuri fårå cåutare. În categoria bunurilor industriale, produsele
se pot împårÆi în trei subcategorii: materiale çi componente (materii prime çi materiale sau
componente fabricate), bunuri de capital (instalaÆii çi echipamente) çi consumabile çi servicii
economice (consumabile de producÆie sau exploatare, articole de întreÆinere çi reparaÆii,
servicii de întreÆinere çi reparaÆii, servicii de specialitate pentru firme).

4. Mårcile pot fi diferenÆiate pe baza mai multor elemente diferite de caracterizare a produsului
sau a serviciului: forma produsului, atributele caracteristice, performanÆa, conformanÆa,
durabilitatea, fiabilitatea, reparabilitatea, stilul çi designul, precum çi dimensiuni ale servi-
ciului cum ar fi: uçurinÆa comenzii, livrarea, instalarea, instruirea clientului, consultanÆa
pentru client çi programul de întreÆinere çi reparaÆii.

5. Majoritatea companiilor nu vând un singur produs, ci mai multe. Un mix de produse poate fi
clasificat în funcÆie de amploare, de lungime, de profunzime çi de omogenitate. Aceste patru
dimensiuni constituie instrumentele de care dispune firma pentru a-çi elabora strategia de
marketing çi a decide ce linii de produse så dezvolte, så påstreze, så fructifice sau så elimine.
Pentru a analiza o linie de produse çi a decide cât de multe resurse ar trebui investite în linia
respectivå, managerii liniilor de produse trebuie så studieze vânzårile, profiturile çi profilul
pieÆei.

6. O firmå poate så-çi schimbe componenta de produse a mixului såu de marketing prin
prelungirea liniei (spre eçalonul inferior al pieÆei, spre eçalonul superior sau în ambele
sensuri) sau prin umplerea liniei; prin modernizarea produselor; prin evidenÆierea anumitor
produse; çi prin emondarea (epurarea) liniei, pentru a elimina produsele cel mai puÆin
profitabile.

7. Mårcile sunt adeseori vândute sau promovate pe piaÆå în cooperare cu alte mårci. Mårcile de
componentå çi mårcile combinate pot så adauge valoare produsului, în condiÆiile în care
posedå valoare de capital çi sunt percepute ca potrivite în combinaÆie.

8. Multe produse fizice trebuie så fie ambalate çi etichetate. Ambalajele bine concepute pot så
creeze valoare de comoditate pentru clienÆi çi valoare promoÆionalå pentru producåtori.
Practic, ambalajele pot så acÆioneze ca „reclame-fulger“ pentru produsul pe care îl conÆin.
GaranÆiile pot oferi un element suplimentar de asigurare pentru consumatori.
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: Ce conteazå mai mult la un produs, forma

sau funcÆia?

Controversa ideaticå „formå contra funcÆie utilå“ se aplicå în multe domenii de interes,
inclusiv în domeniul marketingului. Unii marketeri sunt de pårere cå performanÆa produsului
este singurul lucru care conteazå, în fond çi la urma urmei. AlÆi marketeri susÆin cå aspectul
exterior, modul de stimulare a simÆurilor çi alte elemente ce Æin de designul produselor sunt cele
care conteazå practic çi pot så schimbe opÆiunea clientului.

AdoptaÆi o poziÆie: „FuncÆionalitatea produsului este cheia succesului mårcii“ sau „Desig-
nul produsului este cheia succesului mårcii“.

DiscuÆie de marketing

GândiÆi-vå la diversele mijloace prin care se poate face diferenÆierea produselor çi a
serviciilor. Care dintre ele au maximum de impact asupra alegerilor dumneavoastrå? De ce?
PuteÆi da exemple de mårci care exceleazå la capitolul câtorva dintre aceste mijloace de
diferenÆiere?

MARKETING sub reflector
Toyota
Se prea poate ca Toyota så-çi fi fåcut debutul în industria
auto ca imitator de piaÆå rapid, dar acum a ocupat poziÆia
inovatorului. În 1936, Toyota a recunoscut cå a urmat exem-
plul modelului de referinÆå Airflow al mårcii Chrysler çi cå
çi-a conceput motorul dupå un motor din 1933 al mårcii
Chevrolet, dar în 2000, când a introdus prima maçinå hi-
bridå, cu motor electric çi pe benzinå, modelul Prius, Toyota
a fost liderul! În anul 2002, când a doua generaÆie de „Priuçi“
a ajuns în saloanele concesionarilor, aceçtia primiserå deja
10.000 de comenzi de la consumatori, cu mult înainte ca
maçina så fie disponibilå; a urmat apoi çi General Motors, cu
anunÆul cå va påtrunde pe piaÆa automobilelor hibride cu
propriile modele.

Strategia aplicatå de Toyota pentru Prius a fost aceea
de a construi o maçinå „prietenoaså cu mediul natural“, care
så reducå efectul dåunåtor asupra mediului prin diminuarea
consumului de energie, a emisiilor de gaze nocive care
provoacå efectul de serå çi a emisiilor de fum. Preçedintele
firmei Toyota, Fujio Cho, considerå cå performanÆa ecolo-
gicå este esenÆialå pentru viitorul tuturor automobilelor.

Introducerea unor produse atât de avansate tehnologic
ridicå mai multe dificultåÆi de marketing. De exemplu, mesa-
jele de marketing trebuie så-i educe pe consumatori, expli-
cându-le cå maçina Prius nu trebuie bågatå în priza de
alimentare, aça cum se întâmplå cu un automobil electric
obiçnuit. Mesajele de marketing trebuie så comunice çi
valoarea consumului eficient de combustibil, dar nu numai
din perspectiva economiilor de bani pentru clienÆi, ci çi din
cea a protejårii mediului. „Fiecare litru de benzinå arså

elibereazå în atmosferå un kilogram çi jumåtate de bioxid de
carbon. Publicul larg încå nu-çi då seama, aça cum se
cuvine, ce semnificaÆie are acest lucru pentru încålzirea glo-
balå“, a spus Dave Hermance, inginer-çef pentru ingineria
mediului la centrul tehnic al firmei Toyota din Los Angeles.

Toyota oferå o linie completå de maçini pentru piaÆa
Statelor Unite, începând cu autoturisme break pentru toatå
familia, continuând cu maçini de teren clasice sau sport çi
terminând cu microbuzele compacte de tip „minivan“. To-
yota are produse çi pentru eçaloane diferite de preÆ,
începând cu modelele ieftine din linia Scion, continuând cu
modelele de preÆ mediu Camry çi terminând cu luxoasele
Lexus. Proiectarea unor produse atât de diferite nu e deloc
simplå: trebuie så asculÆi ce au de spus clienÆi diferiÆi, så
construieçti maçinile pe care çi le doresc ei çi apoi så
concepi un marketing care så întåreascå imaginea fiecårui
model separat. De exemplu, Toyota a petrecut patru ani de
zile ascultându-i cu atenÆie pe adolescenÆi, înainte de a lansa
linia Scion, destinatå celor care-çi cumpårå prentru prima
oarå o maçinå. Cu aceastå ocazie a aflat, de pildå, cå grupul
de vârstå pe care-l viza Toyota cu Scion, alcåtuit din per-
soane între 16 çi 21 de ani, îçi dorea „personalizare“. Pentru
a putea satisface aceastå preferinÆå, Toyota construieçte
maçina dupå o specificaÆie unicå în toate fabricile, dar apoi,
la nivelul concesionarilor, îi laså pe clienÆi så aleagå între 40
de elemente opÆionale adaptate la comandå: începând cu
modelul roÆilor, continuând cu dotårile stereo çi terminând
cu covoraçele din maçinå. Toyota îçi promoveazå modelul
Scion la concerte çi la alte evenimente muzicale, çi îçi
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amplaseazå saloanele de prezentare acolo unde „tinerilor le
place så petreacå timpul împreunå çi så se amuze, nu acolo
unde ar veni pur çi simplu ca så caçte gura la o maçinå“, a
declarat Jim Letz, vicepreçedintele diviziunii Scion.

În contrast, strategia de marketing a firmei Toyota pen-
tru linia Lexus se concentreazå pe ideea de „perfecÆiune“.
Sloganul strategiei globale exact aça çi spune: „Urmårirea
pasionatå a perfecÆiunii“. Concesionarii liniei Lexus le oferå
clienÆilor un tratament „regesc“. Toyota o promoveazå la
nivel global, dar înÆelegând prea bine cå fiecare Æarå defi-
neçte altfel perfecÆiunea. În Statele Unite, de exemplu, per-
fecÆiune çi lux înseamnå în primul rând confort, mårime
impunåtoare çi så te poÆi baza pe maçina ta în orice mo-
ment. În Europa, lux înseamnå atenÆie la detaliu çi o înde-
lungatå tradiÆie a mårcii. Prin urmare, marketingul care i se
face liniei Lexus råmâne în esenÆå acelaçi (din punctul de
vedere al consecvenÆei în materie de vocabular vizual, de
siglå, de caractere tipårite çi de comunicare generalå), dar
reclamele diferå de la Æarå la Æarå.

Principala explicaÆie a succesului de care se bucurå
Toyota poate fi gåsitå la capitolul fabricaÆiei. În cazul firmei
Toyota, combinaÆia dintre vitezå çi flexibilitate în producÆie
este de claså cu adevårat mondialå! Fabricile Toyota pot så
producå nu mai puÆin de opt modele diferite în acelaçi timp,
ceea ce înseamnå sporuri masive de productivitate çi creç-
terea receptivitåÆii la cerinÆele pieÆei. În prezent, Toyota se
aflå în mijlocul unui proces de integrare a tuturor unitåÆilor
sale de montaj din toatå lumea, sub forma unei singure
reÆele-gigant. UnitåÆile de montaj vor adapta maçinile pentru
pieÆele locale çi vor putea så-çi modifice rapid procesul de
producÆie, ca så satisfacå eventuale creçteri neaçteptate de
cerere din alte pårÆi ale lumii. Având o reÆea de producÆie,
Toyota poate så construiascå mult mai ieftin o mare varie-
tate de modele, ceea ce înseamnå cå va avea posibilitatea
så umple niçele de piaÆå pe måsurå ce acestea se for-
meazå, fårå a se vedea nevoitå så-çi înfiinÆeze noi unitåÆi de
asamblare. „Dacå constatå cå existå o piaÆå sau un

segment de piaÆå unde nu sunt prezenÆi, atunci acolo se
duc“, a spus Tatsuo Yoshida, analist pentru piaÆa auto la
Deutsche Securities Ltd. Iar când consumatorii devin tot mai
nestatornici în privinÆa lucrurilor pe care çi le doresc de la o
maçinå, o asemenea agilitate de piaÆå îi conferå firmei
Toyota un avantaj competitiv imens!

În 2003, vânzårile firmei Toyota au crescut în toate re-
giunile lumii, câçtigurile cifrându-se la 146 miliarde $. Toyota a
depåçit-o deja pe rivala Ford Motor Co., urcând pe locul doi în
topul celor mai mari fabricanÆi de automobile din lume, iar
capitalizarea ei de piaÆå, adicå 110 miliarde $, este mai mare
decât cea a firmelor General Motors, Ford çi DaimlerChrysler
luate la un loc. Toyota stå acum cu ochii pe locul întâi, având
ca scop så-l depåçeascå pe liderul GM pânå în 2010.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Toyota?
25. Unde este vulnerabilå Toyota? Care sunt pericolele de

care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de

marketing ai firmei Toyota, pentru activitatea lor în viitor?
Ce anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în
desfåçurarea activitåÆii de marketing?

Sursele: Stuart F. Brown, „Toyota’s Global Body Shop“, Fortune, 9
februarie 2004, p. 120; James B. Treece, „Ford Down: Toyota Aims
for No. 1“, Automotive News, 2 februarie 2004, p. 1; Karl Green-
berg, „Automakers Drive Sales with Internet Advances“, Brand-
week, 2 februarie 2004, p. 16; Brian Bemner çi Chester Dawson,
„Can Anything Stop Toyota?“, BusinessWeek, 17 noiembrie 2003,
pp. 114-122; „Toyota Selects Attik for Youth Creative Strategy“,
Marketing, 18 iulie 2002; „Toyota Looks to Drive Generation Y Sales
for Scion with Personalization“, Brandweek, 15 iulie 2002, pp.
14-15; John Teresko, „ASIA: Yesterday’s Fast Followers Today’s
Global Leaders“, Industry Week, februarie 2004, pp. 22-29; „Lexus
Considers Global Marketing“, Automotive News, 26 ianuarie 2004,
p. 17; www.toyota.com.
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CAPITOLUL 13 PROIECTAREA ªI GESTIONAREA
SERVICIILOR

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Cum se definesc çi cum se clasificå serviciile çi prin ce se deosebesc ele de bunuri?

2. Cum se face marketingul serviciilor?

3. Cum poate fi îmbunåtåÆitå calitatea serviciilor?

4. Cum pot marketerii de servicii så-çi creeze mårci puternice?

5. Cum pot firmele producåtoare de bunuri så-çi îmbunåtåÆeascå serviciile auxiliare pentru clienÆi?

Pe måsurå ce firmelor le vine tot mai greu så-çi diferenÆieze produsele fizice, soluÆia spre care se
orienteazå este diferenÆierea serviciilor. Multe cårÆi indicå o profitabilitate superioarå a firmelor care
reuçesc så asigure un serviciu superior.1 Firmele cautå så-çi întemeieze o reputaÆie de performanÆå
superioarå în materie de livrare la timp, în materie de reacÆie mai promptå çi mai bunå la solicitårile
de informaÆii çi în materie de soluÆionare mai rapidå a reclamaÆiilor. Serviciul devine formula sacrå.
La capitolul modului în care dezvoltarea serviciilor a schimbat la faÆå lumea afacerilor, poate cå
exemplul cel mai spectaculos este ceea ce s-a întâmplat cu una dintre cele mai de succes firme ale
lumii: IBM.

Celebrå pentru marile sale realizåri în domeniul calculatoarelor, atât pe partea de hardware, cât çi pe
cea de software, firma IBM a trecut prin mari transformåri. În prezent, aproape jumåtate din
încasårile sale anuale, care totalizeazå 81 de miliarde $, provin din serviciile prestate la nivel global.

Firme cum ar fi American Express contracteazå cu IBM servicii de consultanÆå, cuprinzând soluÆii de
hardware, de software çi de sisteme computerizate care valoreazå literalmente miliarde de dolari pentru
furnizorul IBM. IniÆiativa IBM de „gestiune electronicå la cerere“ este un efort depus de întreaga firmå,
pentru a ajuta alte firme så exploateze forÆa tehnologiei prin intermediul produselor çi al serviciilor IBM.
Pentru a-çi putea onora promisiunile în materie de servicii, IBM a trebuit så-çi dezvolte noi competenÆe çi så
devinå în mai mare måsurå orientatå spre client. Prin achiziÆionarea în octombrie 2002 a firmei specializate
în consultanÆå PriceWaterhouseCoopers Consulting, contra sumei de 3,5 miliarde $, IBM a dobândit un
preÆios atu în ceea ce priveçte competenÆa strategicå expertå. Iar pentru ca implementarea conceptelor de
cercetare-dezvoltare çi cea a serviciilor så se facå mai bine, „Marele Albastru“ îçi trimite acum sute dintre cei
mai stråluciÆi cercetåtori în vizitå la clienÆi, ca så înÆeleagå mai bine cum utilizeazå aceçtia tehnologia
informaÆionalå. „Scopul este så se creeze o legåturå foarte profundå între IBM çi clienÆii såi …“, a declarat
David B. Yoffie, profesor universitar la Harvard. „Dar, prin aceasta, IBM seamånå acum mai mult a prestator
de servicii cu o oarecare componentå de tehnologie, decât a firmå de tehnologie.“2
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ActivitåÆile de servicii alimenteazå tot mai mult creçterea economiei lumii. Datå fiind importanÆa
criticå pe care o prezintå buna înÆelegere a naturii speciale a serviciilor çi a ceea ce înseamnå ele
pentru marketeri, în acest capitol vom analiza sistematic serviciile çi modul în care li se poate face un
marketing cu maximum de eficacitate.

Natura serviciilor

Conform Biroului de Statisticå a Muncii, sectorul serviciilor va continua så genereze
cele mai multe locuri de muncå din economie, adåugând încå 20,5 milioane pânå în
anul 2010. Numårul posturilor din sectorul serviciilor se preconizeazå så creascå cu 19
la sutå în perioada 2000-2010, pe când în sectorul producÆiei se preconizeazå o creçtere
de numai 3 la sutå. De fapt, cota ce-i revine producÆiei din totalul locurilor de muncå se
prevede cå va scådea, de la 13 procente în 2000, la 11 procente în 2010.3 Aceste cifre,
alåturi de altele, au generat un interes tot mai mare faÆå de problemele specifice
marketingului serviciilor.4

Peste tot sunt sectoare de servicii
Sectorul guvernamental (de stat), cu instanÆele sale de judecatå, cu serviciile de plasare în
muncå, cu spitalele, cu agenÆiile de finanÆare, cu serviciile militare, cu departamentele
de poliÆie çi de pompieri, cu serviciile de poçtå, cu agenÆiile de reglementare çi cu
instituÆiile sale de învåÆåmânt, activeazå în domeniul serviciilor. Sectorul privat non-
profit, cu muzeele sale, cu asociaÆiile caritabile, cu bisericile, cu colegiile, cu fundaÆiile çi
cu spitalele sale, activeazå çi el în domeniul serviciilor. Mare parte din sectorul comercial,
cu companiile sale aeriene de pasageri, cu båncile, cu hotelurile, cu societåÆile de
asiguråri, cu firmele de avocaturå, cu firmele de consultanÆå managerialå, cu cabinetele
medicale, cu companiile de producÆie cinematograficå, cu firmele de reparaÆii la
instalaÆii sanitare çi cu agenÆiile sale imobiliare, activeazå în domeniul serviciilor. MulÆi
angajaÆi din sectorul productiv, cum ar fi operatorii pe calculator, contabilii çi juriçtii,
sunt practic prestatori de servicii. În fapt, ei alcåtuiesc personalul unei „fabrici de
servicii“, care asigurå serviciile necesare „fabricii de bunuri“. Iar cei din sectorul
comerÆului cu amånuntul, cum ar fi casierii, vânzåtorii, reprezentanÆii de vânzåri çi
reprezentanÆii de relaÆii cu clienÆii furnizeazå çi ei un serviciu.

Noi vom defini termenul „serviciu“ dupå cum urmeazå: un serviciu este orice
acÆiune sau operaÆiune pe care o parte o poate oferi altei pårÆi çi care este esenÆialmente
necorporalå çi nu are ca rezultat intrarea în posesia unui lucru. Realizarea serviciului
poate så fie sau nu legatå de un produs existent în formå fizicå.

Producåtorii, distribuitorii çi comercianÆii cu amånuntul pot så furnizeze servicii cu
valoare adåugatå sau, pur çi simplu, un serviciu excelent în beneficiul clienÆilor, pentru a
se diferenÆia pe piaÆå.
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O N S T A R

General Motors a fåcut un pas mai departe cu serviciul såu OnStar, care îi ajutå pe clienÆi cu
operaÆiuni auxiliare, printre care: dispeceratul serviciilor de intervenÆie în caz de urgenÆå,
localizarea autovehiculelor furate, asistenÆå de urgenÆå pe çosea, diagnostic de la distanÆå
pentru probleme tehnice çi indicaÆii rutiere. În fiecare lunå, unitatea OnStar deblocheazå cam
28.000 de portiere, trimite la faÆa locului 13.000 de maçini pentru asistenÆå tehnicå çi
localizeazå 700 de maçini pierdute. Primul an de serviciu OnStar este gratuit pentru deÆinå-
torii de autovehicule GM, dar chiar çi în condiÆiile în care taxele de abonament variazå între
200 $ çi 800 $ pe an, rata de reînnoire se ridicå la 80%. Pânå în anul 2005, se previzioneazå
cå OnStar îi va aduce firmei GM peste 2 miliarde $.5

Multe firme pur de servicii utilizeazå acum Internetul ca så-i abordeze pe clienÆi. Un
pic de surfing pe Web va da la idealå nenumåraÆi furnizori virtuali de servicii. Iatå ce au
spus membrii juriului Webby Business Awards despre unul dintre câçtigåtorii acestui
premiu pe anul 2003:

e D I E T S . C O M

O cåutare pe Google dupå cuvântul-cheie „diet“ („dietå, regim alimentar“) genereazå copleçi-
toarea cifrå de 8.530.000 de råspunsuri – ceea ce ar putea sugera cå fixaÆia americanilor pe
talia lor colectivå a devenit çi ea, în mod categoric, hiper-tehnologizatå! Dintre numeroasele
site-uri dedicate regimurilor alimentare, eDiets s-a descurcat cel mai bine în a compila infor-
maÆiile çi a cimenta parteneriatele (cu specialiçti în regimuri de slåbit ca Atkins çi cu reviste de
alimentaÆie sånåtoaså cum ar fi Cooking Light) cele mai dorite de „regimiçti“. AdåugaÆi çi
ghidurile pentru exerciÆii de gimasticå, precum çi secÆiunile care se ocupå de o gamå variatå
de afecÆiuni (diabet, colesterol ridicat, intoleranÆå la lactozå), çi veÆi vedea cå eDiets este, de
departe, cea mai uçor de adaptat la cerinÆele clientului – çi cel mai ordonat proiectatå –
resurså de profil de Web.6

Categoriile mixului de servicii
Ofertele unei firme vor include adesea unele servicii. Componenta de servicii poate
reprezenta o porÆiune mai micå sau mai mare a ofertei totale. Putem face distincÆie între
cinci categorii de oferte:

1. Bun tangibil pur. Oferta constå în mod primordial dintr-un bun tangibil, cum ar fi
såpun, pastå de dinÆi sau sare. Nici un fel de servicii nu însoÆesc produsul.

2. Bun tangibil cu servicii însoÆitoare. Oferta constå dintr-un bun tangibil însoÆit de
unul sau de mai multe servicii. În opinia lui Levitt, „cu cât produsul generic este mai
sofisticat din punct de vedere tehnologic (de exemplu: automobilele çi calcula-
toarele), cu atât mai mult depind vânzårile sale de calitatea çi de disponibilitatea
serviciilor însoÆitoare pentru clienÆi (de exemplu: spaÆiile de expunere, livrarea,
serviciul de reparaÆii çi întreÆinere, indicaÆiile de aplicare, instruirea operatorilor,
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asistenÆa la instalare, respectarea garanÆiilor). Din acest punct de vedere, General
Motors face probabil în mai mare måsurå uz de servicii, decât de producÆie. Fårå
serviciile pe care le oferå, vânzårile i s-ar diminua semnificativ“.7

3. Ofertå hibridå. Oferta constå în pårÆi egale din bunuri çi servicii. De exemplu,
oamenii frecventeazå restaurantele atât pentru mâncare, cât çi pentru servire.

4. Serviciu principal cu unele componente însoÆitoare de bunuri çi servicii secun-
dare. Oferta constå dintr-un serviciu important, cåruia i se alåturå servicii supli-
mentare sau bunuri auxiliare. De exemplu, pasagerii liniilor aeriene cumpårå un
serviciu de transport. Cålåtoria include çi unele componente tangibile, cum ar fi
mâncare çi båuturå, un bilet çi o revistå editatå de compania aerianå. Pentru a putea
fi prestat, acest serviciu necesitå un bun cu mare valoare de capital – un avion –, dar
elementul esenÆial al ofertei råmâne un serviciu.

5. Serviciu pur. Oferta constå în mod primordial dintr-un serviciu. Exemple ar fi serviciul
de supraveghere la domiciliu a copiilor, serviciul de psihoterapie çi serviciul de masaj.

Datå fiind aceastå varietate a combinaÆiei bunuri/servicii, e greu så facem vreo
generalizare în privinÆa serviciilor, fårå a recurge la clasificåri çi mai detaliate. Totuçi, se
pot face unele diferenÆieri suplimentare destul de utile:

� Serviciile pot fi deosebite între ele dupå criteriul fundamentului de realizare: servicii
pe bazå de echipamente (spålåtorii automate de maçini, automate de vânzare) sau servicii
pe bazå de prestaÆie umanå (spålat geamuri, servicii de contabilitate). Serviciile pe bazå
de prestaÆie umanå variazå în funcÆie de gradul de calificare al prestatorilor: lucråtori
necalificaÆi, lucråtori calificaÆi sau specialiçti.

� Firmele de servicii pot alege între mai multe tipuri diferite de procese, pentru
furnizarea serviciului. Localurile de alimentaÆie publicå çi-au dezvoltat formate de
servire mult diferite între ele: de tip cantinå, de tip fast-food, de tip bufet çi „cinå
romanticå la lumina lumânårilor“.

� Unele servicii necesitå prezenÆa clientului, pe când altele nu. O operaÆie pe creier
impune prezenÆa clientului, dar o reparaÆie la maçinå, nu. În cazul în care clientul
trebuie så fie prezent, furnizorul serviciului trebuie så manifeste consideraÆie faÆå de
cerinÆele acestuia. Astfel, patronul sau patroana unui salon de frumuseÆe va investi în
decorul interior al spaÆiului de activitate, va avea grijå så existe muzicå de ambianÆå çi va
face conversaÆie cu clientul sau cu clienta.

� Serviciile se deosebesc prin aceea cå satisfac o nevoie personalå (servicii personale) sau o
nevoie organizaÆionalå (servicii economice). Furnizorii de servicii îçi vor elabora, de regulå,
programe de marketing diferite pentru piaÆa persoanelor fizice çi pentru piaÆa firmelor.

� Firmele de servicii se deosebesc prin obiectivele urmårite (profit sau nonprofit) çi prin
forma de proprietate (privatå sau publicå). Când sunt combinate, aceste douå caracte-
ristici au ca rezultat patru tipuri foarte diferite de organizaÆii. Programele de marketing
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ale unui spital aflat în proprietatea unor investitori privaÆi vor diferi de cele ale unui
spital aflat în proprietatea unei organizaÆii private de caritate sau de unul aflat în
proprietatea AdministraÆiei pentru Veterani (Veterans’ Administration).8

Natura mixului de servicii are implicaÆii çi asupra modului în care consumatorii
evalueazå calitatea. În cazul anumitor servicii, clienÆii nu pot så le judece calitatea
tehnicå, nici måcar dupå ce au beneficiat de serviciul respectiv. În figura 13.1 puteÆi
vedea curba de reprezentare a mai multor produse çi servicii diverse, în funcÆie de
dificultatea evaluårii.9 În partea stângå a graficului se aflå bunurile cu un grad ridicat al
însuçirilor apreciate prin cåutare – respectiv caracteristicile pe care cumpåråtorul le poate
evalua înainte de achiziÆie. La mijloc se aflå bunurile çi serviciile cu un grad ridicat al
însuçirilor apreciate prin experienÆa de utilizare – caracteristici pe care cumpåråtorul le
poate evalua dupå achiziÆie. În partea dreaptå se aflå bunurile çi serviciile cu un grad
ridicat al însuçirilor apreciate prin încredere – caracteristici pe care, în mod normal,
cumpåråtorul nu le poate evalua decât cu mare greutate, chiar çi dupå ce a avut loc
consumul.10

Dat fiind cå serviciile au în general mai multe însuçiri care se apreciazå prin
experienÆå çi încredere, achiziÆionarea lor presupune un grad de risc mai ridicat. Acest
lucru are mai multe consecinÆe. În primul rând, consumatorii de servicii se bazeazå, în
general, mai mult de publicitatea oralå fåcutå de alÆi consumatori, decât pe cea plåtitå de
furnizori. În al doilea rând, consumatorii se bazeazå foarte mult pe indiciile care Æin de
preÆ, de personal çi de indiciile fizice, pentru a aprecia calitatea. În al treilea rând,
consumatorii se vor aråta extrem de fideli furnizorilor de servicii care îi satisfac. În al
patrulea rând, din cauza costurilor de schimbare a furnizorului, consumatorii pot da
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dovadå de multå inerÆie. Atragerea unui client de la o firmå concurentå poate fi o treabå
dificilå. Sloganul båncii Wachovia, „HaideÆi så începem!“, a fost un apel la acÆiune
deopotrivå în direcÆia clienÆilor noi çi a celor existenÆi.

Caracteristicile particulare ale serviciilor
Serviciile prezintå patru caracteristici particulare care influenÆeazå profund proiectarea
programelor de marketing: intangibilitatea (imaterialitatea), inseparabilitatea, variabi-
litatea çi perisabilitatea.

INTANGIBILITATEA Spre deosebire de produse, serviciile nu pot fi våzute, gustate,
pipåite, auzite sau mirosite, înainte de a fi cumpårate. Persoana care îçi face o operaÆie
esteticå la faÆå nu poate vedea rezultatele exacte, înainte ca prestaÆia chirurgului så aibå
loc, aça cum nici pacientul din cabinetul psihiatrului nu poate çti dinainte rezultatele
exacte ale terapiei.

Pentru a-çi reduce incertitudinea, cumpåråtorii vor cåuta semne sau dovezi ale
calitåÆii serviciului. Vor face deducÆii privitoare la calitate, din modul cum aratå locul,
oamenii, dotårile, materialele de informare, simbolurile, çi din preÆul pe care-l våd. Prin
urmare, sarcina furnizorului de servicii este „så gestioneze dovezile“ çi „så materializeze
imaterialul“.11 În timp ce marketerii de produse se confruntå cu dificultatea de a adåuga
idei abstracte unui bun concret, marketerii de servicii se confruntå cu dificultatea de
adåuga dovezi materiale çi imagisticå concretå unor oferte abstracte.

Firmele de servicii pot încerca så-çi demonstreze calitatea serviciului prin dovezi
fizice çi prin prezentare.12 Un hotel îçi va crea un aspect exterior çi un stil de a trata cu
clienÆii care så-i materializeze propunerea valoricå intenÆionatå, fie cå este vorba de
curåÆenie, de servire promptå sau de vreun alt avantaj. Så zicem cå o bancå vrea så se
poziÆioneze ca bancå „rapidå“. În consecinÆå, poate så-çi facå tangibilå aceastå strategie
de poziÆionare cu ajutorul mai multor instrumente de marketing:

1. Locul. Exteriorul çi interiorul trebuie så fie ordonate çi imaculate. Amplasamentul
birourilor çi circulaÆia clienÆilor trebuie planificate cu multå atenÆie. Cozile de
açteptare la ghiçeu nu trebuie så fie prea lungi.

2. Personalul. Personalul trebuie så fie în permanenÆå activ. Trebuie så existe un
efectiv suficient de numeros de angajaÆi, pentru a se face faÆå sarcinilor de muncå.

3. Echipamentul. Calculatoarele, copiatoarele, birourile trebuie så fie „de ultimå
tehnologie“ çi så arate exact aça.

4. Materialele de comunicare. Materialele tipårite – texte çi fotografii – trebuie så
sugereze eficienÆå çi rapiditate.

5. Simbolurile. Numele çi simbolul trebuie så sugereze ideea de „serviciu rapid“.

6. PreÆul. Banca ar putea difuza o reclamå în care se angajeazå så depunå câte 5 $ în
contul fiecårui client care este obligat så açtepte la coadå mai mult de cinci minute.
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Marketerii de servicii trebuie så fie capabili så transforme serviciile intangibile în
avantaje concrete. Carbone çi Haeckel propun o sumå de concepte sub denumirea de
proiectare tehnicå a experienÆei clientului.13 Firmele trebuie mai întâi så-çi facå o imagine
clarå despre cum doresc ele så fie percepÆia clientului asupra unei experienÆe anume, iar
apoi så proiecteze un ansamblu coerent de indicii sugestive ale performanÆei çi contextului,
care så susÆinå experienÆa respectivå. În cazul unei bånci, faptul cå funcÆionarul de la
casierie i-a înmânat clientului suma adecvatå de bani este un indiciu de performanÆå; un
indiciu de context este faptul cå funcÆionarul avea o Æinutå vestimentarå adecvatå.
Indiciile de context dintr-o bancå sunt date de oameni („mecanica umanå“) çi de lucruri
(„mecanica tehnicå“). Firma asambleazå indiciile sub forma unei plançe schematice a
experienÆei, adicå o reprezentare plasticå a diverselor indicii folosite. În måsura în care se
poate, indiciile ar trebui så se adreseze tuturor celor cinci simÆuri. Disney Company
ståpâneçte perfect arta elaborårii de plançe schematice ale experienÆei în parcurile sale de
distracÆii; la fel çi firme cum ar fi Jamba Juice çi Barnes & Noble, în proiectarea locurilor
unde se face servirea clienÆilor.14 Clinica Mayo a instituit noi standarde în sectorul
serviciilor de îngrijire a sånåtåÆii.

C L I N I C A M A Y O

Clinica Mayo gestioneazå cu mare atenÆie un ansamblu de indicii vizuale çi ale experienÆei
personale, pentru a reda un mesaj coerent çi irezistibil în legåturå cu serviciile sale. Crezul
Clinicii Mayo este: „Pacientul pe primul loc“. De la såli de consultaÆie la laboratoare, spaÆiile de
activitate Mayo au fost concepute în aça fel încât, ca så-l citåm pe arhitectul care a proiectat
una dintre clådiri, „pacienÆii så se simtå un pic mai bine, înainte de a fi våzuÆi de medicul lor“.
Clådirea Gonda din Rochester, statul Minnesota, cu ale sale 20 de etaje, are spaÆii deschise
spectaculare, iar în holul principal al spitalului Mayo din Scottsdale, statul Arizona, existå o
cascadå de interior çi un perete întreg din sticlå prin care se våd munÆii. Saloanele de spital au
cuptoare cu microunde çi fotolii care realmente se transformå în paturi, fiindcå, aça cum ex-
plica un angajat: „Oamenii nu vin la spital singuri“. În sålile de consultaÆie pentru copii, apara-
tura de resuscitare este ascunså dupå un paravan pictat cu imagini vesele çi viu colorate.15

INSEPARABILITATEA De regulå, serviciile se produc çi se consumå simultan. Nu
acelaçi lucru se întâmplå cu bunurile materiale, care sunt produse, depozitate, distri-
buite prin numeroçi revânzåtori çi consumate mai târziu. Dacå serviciul este prestat de o
persoanå, atunci prestatorul devine parte a serviciului respectiv. Deoarece clientul este çi
el prezent atunci când are loc realizarea serviciului, interacÆiunea furnizor-client este o
caracteristicå specialå a marketingului serviciilor.

În cazul serviciilor de divertisment çi al celor profesionale, cumpåråtorii sunt foarte
interesaÆi de identitatea furnizorului. Concertul va fi mult diferit, dacå Madonna n-a
putut så vinå çi va fi înlocuitå de Shania Twain, sau dacå avocatul apårårii va fi un
oarecare John Nimeni, fiindcå expertul în legislaÆie antitrust David Boies nu este
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disponibil. Când clienÆii au preferinÆe pronunÆate în privinÆa furnizorului, preÆul creçte,
pentru a se raÆionaliza timpul limitat de care dispune furnizorul preferat.

Existå mai multe strategii pentru depåçirea acestei limitåri. Furnizorul de servicii
poate învåÆa så lucreze cu grupuri mai numeroase. PsihoterapeuÆii au început cu çedinÆe
de tratament individuale, apoi au trecut la grupuri restrânse, de câteva persoane, iar în
final au ajuns la grupuri de peste 300 de persoane, cu care stau de vorbå în såli de bal
închiriate în hoteluri. Furnizorul de servicii poate învåÆa så lucreze mai repede: psiho-
terapeutul poate så petreacå 30 de minute cu fiecare pacient, în loc de 50, reuçind astfel
så vadå mai mulÆi pacienÆi. OrganizaÆia de servicii poate så instruiascå mai mulÆi
prestatori çi så câçtige încrederea clienÆilor, aça cum a fåcut H&R Block cu reÆeaua sa
naÆionalå de consultanÆi fiscali. Artiçtii çi-au creat çi ei metode pentru depåçirea acestei
limite a inseparabilitåÆii.

B L U E M A N G R O U P

Trupa Blue Man Group çi-a fåcut debutul în 1988, când cei trei membri iniÆiali – Matt Goldman,
Phil Stanton çi Chris Wink – au început så se producå pe stråzile din New York. În cele din
urmå, compania artisticå s-a mutat într-un teatru, iar cei trei çi-au susÆinut spectacolele, timp
de trei ani la rând, fårå ajutorul dublurilor. Dar, când au deschis un spectacol permanent çi la
Boston, fondatorii grupului au decis så aducå oameni noi, care så-i ajute så facå faÆå
solicitårilor. În prezent, trupa Blue Man Group este alcåtuitå din 33 de artiçti diferiÆi, printre
care çi o femeie. Astfel, Blue Man Group are posibilitatea så demareze proiecte dintre cele
mai diverse, cum ar fi reprezentaÆii la Las Vegas, înregistrarea unui album care a fost
nominalizat la premiile Grammy çi participarea, în calitate de vedete, la o serie de reclame
pentru procesoarele Pentium ale firmei Intel.16

VARIABILITATEA Deoarece depind de cine le furnizeazå, când çi unde, serviciile sunt
extrem de variabile. Unii doctori se poartå extraordinar de atent cu pacienÆii; alÆii au
mult mai puÆinå råbdare. Unii chirurgi se bucurå de foarte mult succes în efectuarea
anumitor operaÆii; alÆii nu au chiar atât de mult succes. Cumpåråtorii de servicii sunt
conçtienÆi de aceastå variabilitate çi, în multe cazuri, cer sfatul altor persoane, înainte de
a alege un furnizor de servicii. Iatå trei tipuri de måsuri pe care le pot lua firmele de
servicii, pentru a-çi spori controlul asupra calitåÆii:

1. Så investeascå în proceduri judicioase de angajare çi de instruire profesionalå.
Recrutarea unor angajaÆi compatibili cu activitatea de servicii çi asigurarea unor
programe de instruire excelente constituie o chestiune de importanÆå crucialå,
indiferent dacå e vorba de profesioniçti cu studii superioare sau de lucråtori cu
minimå calificare. În situaÆia idealå, angajaÆii vor da dovadå de competenÆå, vor avea
o atitudine grijulie çi vor manifesta receptivitate, iniÆiativå, capacitate de rezolvare a
problemelor çi bunåvoinÆå. Firme de servicii cum ar fi FedEx çi Marriott îçi
împuternicesc angajaÆii de contact cu clientul så cheltuiascå pânå la 100 $ din
proprie iniÆiativå, pentru a rezolva o problemå a clientului.
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2. Så standardizeze procesul de prestare a serviciului, la toate nivelurile organi-
zaÆiei. Acest lucru se face prin trasarea unei plançe schematice a serviciului, care så
descrie fiecare eveniment çi proces sub forma unei diagrame flux çi având drept scop
depistarea eventualelor puncte slabe. Figura 13.2 prezintå un plan de execuÆie a
serviciului pentru o organizaÆie care livreazå flori la comandå, având o arie de
acoperire naÆionalå.17 Clientul nu face altceva decât så formeze un numår de telefon,
så aleagå din ofertå çi så lanseze o comandå. „În culise“, organizaÆia adunå florile, le
aranjeazå într-o vazå, le livreazå çi îçi încaseazå banii. Oricare dintre aceste activitåÆi
poate fi executatå bine sau cu deficienÆe.

3. Så monitorizeze gradul de satisfacÆie al clientelei. Acest lucru se face printr-un
sistem de primire a sugestiilor çi reclamaÆiilor, prin sondaje în rândul clienÆilor çi
prin compararea cu ofertele concurenÆilor. General Electric trimite anual gospo-
dåriilor americane 700.000 de taloane cu råspuns plåtit, rugând publicul så-i
aprecieze cu calificative performanÆa personalului. Citibank îçi verificå permanent
indicatorii ART (acurateÆe, receptivitate, termene de timp respectate). Firmele pot
totodatå så-çi creeze baze de date çi sisteme de management al informaÆiilor despre
clienÆi, care så permitå o servire mai bine adaptatå la cerinÆele clientului çi mai
personalizatå.18

PERISABILITATEA Serviciile nu pot fi depozitate. Atunci când cererea este stabilå çi
constantå, perisabilitatea serviciilor nu reprezintå o problemå, dar când cererea fluc-
tueazå, firmele de servicii au probleme. De exemplu, pentru a face faÆå orelor de vârf,
companiile de transport în comun trebuie så deÆinå mult mai multe vehicule decât dacå
nivelul cererii s-ar menÆine constant pe toatå durata zilei. Unii medici îi taxeazå pe
clienÆii care nu vin la consultaÆia fixatå, fiindcå valoarea serviciului a existat numai în
acel moment.
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cu arie naÆionalå de livrare

Sursa: Adaptare dupå G. Lynn Shostack, „Service Positioning Through Structural Change“, Journal of
Marketing, ianuarie 1987, p. 30. Reproducere cu permisiunea American Marketing Association.



Existå mai multe strategii prin care o firmå de servicii poate realiza o corespondenÆå
mai bunå între cerere çi ofertå.19 În planul cererii:

� Practicarea unor preÆuri diferenÆiate va muta o parte a cererii dinspre perioadele
de vârf spre celelalte perioade. Exemple: preÆurile mai mici ale biletelor de film la
spectacolele de dupå-amiaza çi reducerile de tarif la sfârçit de såptåmânå pentru
automobilele închiriate.

� Cererea din afara perioadei de vârf poate fi stimulatå. McDonald’s promoveazå
intens servirea micului dejun, iar hotelurile promoveazå mini sejururi la sfârçit de
såptåmânå.

� Introducerea unor servicii complementare în perioadele de vârf, ca ofertå alternativå
pentru clienÆii care sunt obligaÆi så açtepte, cum ar fi spaÆii special amenajate în
restaurante, unde se poate servi un cocktail, sau bancomatele din incinta filialelor
bancare.

� Sistemele de rezervare reprezintå un mod de gestionare a nivelului cererii. Liniile
aeriene de pasageri, hotelurile çi medicii folosesc intens aceste sisteme.

În planul ofertei:

� Se poate angaja personal cu timp parÆial, pentru perioadele de vârf ale cererii.
Colegiile angajeazå profesori suplinitori, atunci când numårul înscrierilor creçte, iar
restaurantele apeleazå la personal temporar, atunci când este nevoie.

� Se pot introduce proceduri fixe de eficientizare în perioadele de vârf. AngajaÆii nu
executå decât operaÆiile absolut esenÆiale, în perioadele de vârf. Paramedicii îi asistå pe
medici, atunci când existå multe solicitåri.

� Se poate încuraja participarea sporitå a consumatorului. Consumatorii îçi com-
pleteazå singuri informaÆiile cerute pentru fiçele medicale sau îçi pun singuri în pungi
produsele de båcånie cumpårate.

� Se pot crea servicii partajate. Mai multe spitale pot så-çi organizeze în comun
achiziÆiile de echipamente medicale.

� Se pot realiza amenajåri pentru extinderi viitoare. Un parc de distracÆii poate så
cumpere terenul din împrejurimi, în vederea unei extinderi ulterioare.

Multe companii aeriene, hoteluri çi complexuri de odihnå çi recreere au sisteme de
atenÆionare prin e-mail a unor segmente selectate din baza de date cu clienÆii, cårora li se
oferå reduceri de preÆ speciale çi promoÆionale pe termen scurt. La începutul såptåmânii
çi la mijlocul såptåmânii, Club Med trimite e-mailuri anumitor persoane din baza sa de
date, pentru a-çi promova ofertele de weekend råmase nevândute, de regulå la preÆuri cu
30-40 de procente sub tariful standard al pachetului de servicii.20 Dupå 40 de ani de
Æinut oamenii la cozile ce se formeazå în parcurile sale de distracÆii, Disney a instituit sis-
temul Fastpass, prin care vizitatorii îçi pot rezerva un loc la coadå, reducând açteptarea.
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ChestionaÆi, 95 la sutå din vizitatori au declarat cå le place aceastå schimbare. Dale
Stafford, vicepreçedintele companiei Disney, i-a declarat unui reporter: „Din 1955
încoace îi tot învåÆåm pe oameni cum så stea la coadå, iar acum le spunem cå nu mai e
nevoie. Dintre toate lucrurile pe care le putem face çi dintre toate minunåÆiile pe care le
putem crea cu atracÆiile din parcurile noastre, acest lucru va avea un efect profund
asupra întregului domeniu de activitate.“21

Strategii de marketing pentru firmele de servicii

Altådatå, firmele de servicii råmâneau mult în urma celor producåtoare de bunuri, în
privinÆa utilizårii marketingului, fiindcå erau firme mici sau cabinete profesionale care
nu apelau la marketing sau fiindcå aveau parte de multå cerere sau de foarte puÆinå
concurenÆå. Indubitabil înså cå, în prezent, lucrurile s-au schimbat. Caseta „Notå de
marketing: O listå de control pentru marketingul serviciilor“ prezintå întrebårile pe care
ar trebui så çi le punå cei care fac marketingul serviciilor de înaltå Æinutå.

O relaÆie cu clientul care a început så se schimbe
Nu toate firmele au investit în asigurarea unui serviciu superior – cel puÆin nu pentru
toÆi clienÆii lor. În numårul din 23 octombrie 2000, revista BusinesWeek a publicat un
editorial intitulat „De ce primim servicii ordinare“ („Why Service Stinks“), având
parÆial ca bazå de pornire faptul cå, din 1994 încoace, satisfacÆia clienÆilor din Statele
Unite a scåzut cu 12,5 la sutå în domeniul liniilor aeriene, cu 8,1 la sutå în sectorul
bancar, cu 6,5 la sutå în sectorul magazinelor çi cu 4 la sutå în cel hotelier.22 Tot mai
mulÆi clienÆi s-au plâns de informaÆii inexacte; de personal nereceptiv, prost-crescut sau
slab pregåtit; çi de durate lungi de açteptare. Iar situaÆia nu pare så fie cu nimic mai rozå
în prezent. Numårul reclamaÆiilor fåcute de clienÆii nemulÆumiÆi de un serviciu creçte
mereu, chiar dacå multe reclamaÆii practic nu ajung niciodatå la un angajat „în carne çi
oase“. Iatå câteva statistici care ar trebui så le dea de gândit firmelor de servicii çi
departamentelor de relaÆii cu clienÆii:23

� La telefon. Cam 80 la sutå din totalul firmelor americane nu au aflat încå în ce mod
pot så le ofere clienÆilor asistenÆa de care au nevoie.

� Online. Forrester Research estimeazå cå 35 la sutå din toate solicitårile de informaÆii
primite prin e-mail de firme nu primesc un råspuns în termen de 7 zile çi aproximativ
25 la sutå nu primesc niciodatå un råspuns.

� Sistemele telefonice de råspuns interactiv. Deçi multe dintre companiile foarte
mari ale Americii çi-au instalat softuri de dirijare a apelurilor telefonice, denumite
„sisteme de råspuns interactiv“, peste 90 la sutå din consumatorii care folosesc servicii
financiare declarå cå nu le place acest sistem.
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În vremurile de altådatå, firmele de servicii le întindeau o mânå de bun-venit tuturor
clienÆilor, dar acum dispun de atâtea date despre fiecare individ în parte, încât au
posibilitatea så-çi împartå clientela în categorii diferenÆiate dupå potenÆialul de profit.
Açadar, serviciul nu este la fel de prost pentru toÆi clienÆii. Liniile aeriene, hotelurile çi
båncile îçi råsfaÆå clienÆii foarte buni. Cei care cheltuiesc mult beneficiazå de reduceri
speciale, de oferte promoÆionale çi, în multe cazuri, de tratament preferenÆial, în timp ce
restul clientelei are parte de taxe mai mari, de un serviciu redus la minimum çi, în cel
mai bun caz, de un mesaj vocal preînregistrat care så le råspundå la întrebåri.

GiganÆii serviciilor financiare çi-au instalat softuri telefonice speciale, care le spun –
instantaneu! – când apelantul este unul dintre clienÆii profitabili. Sistemele de acest tip
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NOTÅ de marketing
Listå de control pentru marketingul serviciilor
Açteptårile clienÆilor sunt adevåratele stan-
darde dupå care se apreciazå calitatea unui
serviciu. Berry çi Parasuraman sugereazå ca
managerii de marketing så-çi punå urmåtoa-
rele întrebåri, atunci când cautå så gestioneze
çi så depåçeascå açteptårile clienÆilor:

1. Ne stråduim så le prezentåm clienÆilor
noçtri o imagine realistå a serviciului pe
care îl oferim? Verificåm întotdeauna acu-
rateÆea mesajelor noastre promoÆionale?
Existå o comunicare permanentå între an-
gajaÆii care îi servesc pe clienÆi çi cei care
fac promisiuni clienÆilor? Evaluåm impac-
tul pe care îl vor avea asupra açteptårilor
clienÆilor indiciile din mesaje, cum ar fi, de
exemplu, referirile la preÆ?

2. Este o prioritate pentru firma noastrå
ca serviciul så fie bine prestat de prima
datå? Sunt angajaÆii noçtri instruiÆi så pres-
teze un serviciu ireproçabil çi sunt recom-
pensaÆi pentru aceasta? Revizuim periodic
concepÆia procesului de prestaÆie, pentru a
identifica çi a corecta eventualele neajun-
suri?

3. Comunicåm în mod eficace cu clienÆii? Îi
contactåm periodic pe clienÆi, pentru a le
evalua nevoile çi a le da de çtire cå le apre-
ciem fidelitatea? Îi instruim çi îi determi-
nåm pe angajaÆii noçtri så le demonstreze
clienÆilor cå ne paså de ei çi cå îi preÆuim?

4. Reuçim så-i surprindem plåcut pe
clienÆii noçtri în timpul procesului de
servire? AngajaÆii noçtri sunt conçtienÆi cå
prestaÆia propriu-ziså a serviciului repre-
zintå principala ocazie de depåçire a açtep-
tårilor clienÆilor? Luåm måsuri concrete în
vederea încurajårii excelenÆei în prestarea
serviciului?

5. Cum privesc angajaÆii noçtri problemele
în furnizarea serviciului: ca pe o ocazie
de a-i impresiona pe clienÆi sau ca pe o
corvoadå? Îi instruim çi îi stimulåm pe
angajaÆi så exceleze în remedierea unui
serviciu prestat cu carenÆe? Îi råsplåtim
atunci când dau dovadå de multå pricepere
în remedierea unei asemenea situaÆii?

6. Evaluåm çi îmbunåtåÆim continuu per-
formanÆele pe care le obÆinem, în ra-
port cu açteptårile clienÆilor? Preståm în
mod consecvent servicii peste nivelul
cerut? Exploatåm ocaziile de depåçire a
nivelului de servire dorit?

Sursa: Extrase din lucrarea semnatå de Leonard L.
Berry çi A. Parasuraman, Marketing Services: Com-
peting Through Quality (New York: Free Press,
1991), pp. 72-73; vezi çi Leonard L. Berry, On
Great Service: A Framework for Action (New York:
Free Press, 1995) çi, de acelaçi autor, Discovering
the Soul of Service (New York: Free Press, 1999).



preiau imediat apelul, înaintea zecilor – dacå nu chiar sutelor – de alÆi apelanÆi, care
trebuie så açtepte råbdåtori, pentru ca „domnul client profitabil“ så se poatå bucura de o
atenÆie specialå.24 Celor mai buni clienÆi ai casei de brokeraj Charles Schwab li se
råspunde la telefon în maximum 15 secunde; ceilalÆi s-ar putea så açtepte çi 10 minute
sau chiar mai mult. Sears le trimite clienÆilor foarte buni un tehnician de reparaÆii în
termen de douå ore; alÆi clienÆi açteaptå ore întregi.

Aceastå trecere de la democraÆia servirii clientului la un soi de meritocraÆie este çi o
reacÆie la scåderea marjelor de profit pentru firmå, când clienÆii devin mai sensibili la
preÆ çi mai puÆin fideli furnizorului. Firmele sunt acum obligate så caute metode de a
stoarce mai mult profit din diversele categorii de clienÆi. Prin urmare, au decis så
majoreze taxele çi så reducå serviciul pentru clienÆii care abia dacå le aduc un ban în plus,
iar pe „marii cheltuitori“ så-i råsfeÆe, pentru a-i påstra cât mai mult posibil în cadrul
bazei lor de clienÆi.

Firmele care furnizeazå un serviciu la niveluri diferenÆiate trebuie înså så aibå mare
grijå, fiindcå nu vor putea så susÆinå cå oferå un serviciu superior: clienÆii care nu sunt
bine trataÆi le vor face publicitate oralå negativå, afectându-le reputaÆia. Furnizarea unor
servicii care så maximizeze atât satisfacÆia clientului, cât çi profitabilitatea firmei, poate
fi o sarcinå extrem de dificilå. Mica, dar ambiÆioaså linie aerianå JetBlue este o recentå
poveste de succes în acest sens.

J E T B L U E

În timp ce alte linii aeriene au pierdut milioane de dolari çi chiar s-au declarat falite, JetBlue a
reuçit så se îndrepte într-o direcÆie diferitå, încercând så creeze o alternativå mai actualå la
Southwest Airlines. La fel ca Southwest, nu exploateazå decât un singur tip de avion, evitå
oraçele „nod de trafic“ ca så poatå zbura direct la destinaÆie çi menÆine la un nivel minimal
timpul de råmânere la sol. Dar, spre deosebire de Southwest, JetBlue foloseçte avioane
Airbus A320 mai mari, ceea ce îi permite zboruri pe trasee mai lungi; le doteazå cu fotolii moi
tapiÆate în piele çi cu televizoare încastrate în spåtar; çi primeçte rezervåri de locuri. Recla-
mele çic, însoÆitorii de zbor puçi la patru ace çi site-ul Web proiectat cu cele mai recente
inovaÆii tehnologice contribuie la întreÆinerea unei imagini elegante çi de extremå solicitudine
în tratarea clientelei. JetBlue a avut totuçi în comun un lucru cu Southwest Airline: au fost
singurele linii aeriene care så raporteze un profit în anul 2002.25 JetBlue a înregistrat profituri çi
în 2003, înainte de a se confrunta cu unele „turbulenÆe financiare“ în anul 2004.

Existå çi schimbåri care îl favorizeazå pe client, în relaÆia cu firma furnizoare. ClienÆii
au început så aibå mai multe pretenÆii çi mai multe cunoçtinÆe, atunci când cumpårå
servicii auxiliare unui produs, çi cer insistent så li se facå „descompunerea pachetului“,
adicå preÆuri separate pentru fiecare element de serviciu çi dreptul de a alege serviciile pe
care le doresc. Totodatå, din ce în ce mai mulÆi clienÆi cautå så evite situaÆia în care ar
avea de-a face cu mai mulÆi furnizori de servicii, fiecare ocupându-se de alt tip de
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echipament. Unele organizaÆii care au calitatea de terÆi furnizori ai serviciilor de
întreÆinere çi reparaÆii au început mai nou så se ocupe de o gamå mai variatå de
echipamente.26

Ca aspect foarte important, Internetul le-a adus mai multå putere clienÆilor, dân-
du-le posibilitatea så-çi exprime public mânia în faÆa servirii proaste – sau så recom-
penseze buna servire – çi så-çi vadå comentariile transmise în toatå lumea, doar dând clic
pe mouse. Caseta „Idee de marketing: Iadul roboÆilor telefonici“ vå prezintå pe scurt
câteva moduri prin care balanÆa înclinå în favoarea clienÆilor çi de ce firmele de servicii
ar trebui så ia aminte.
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IDEE de marketing
Iadul roboÆilor telefonici
Aça cum bine çtie oricine a petrecut måcar 15
minute în „iadul“ sistemelor telefonice de rås-
puns interactiv, enervarea clientului este o
realitate cotidianå, în lumea în care tråim.
Deçi avem mereu mai multe produse, despre
care se spune cå ne-ar face viaÆa mai comodå,
existå çi mereu mai multe firme cu care tre-
buie så avem de-a face, ca så ne instaleze çi så
ne punå în funcÆiune produsele respective sau
ca så ne rezolve problema, atunci când produ-
sele funcÆioneazå prost sau se stricå. În trecut,
obiceiul era så interacÆionåm cu o fiinÆå u-
manå în carne çi oase; aståzi, e mult mai pro-
babil så interacÆionåm cu un mesaj vocal pre-
înregistrat sau cu un „centru de asistenÆå teh-
nicå online“ aflat la mare distanÆå. Rezultatul?
ClienÆi mai enervaÆi ca niciodatå! De fapt,
organizaÆia Customer Care Alliance din Vir-
ginia, care promoveazå tratamentul receptiv
çi atent în relaÆia furnizor-client, a efectuat o
anchetå în rândul a 1.094 de gospodårii ame-
ricane, a cårei concluzie a fost cå firmele din
Statele Unite îçi aduc clienÆii în pragul ne-
buniei!

Din cele 45 la sutå de gospodårii care au
declarat cå au avut cel puÆin „o problemå se-
rioaså“ cu un produs sau cu un serviciu în
ultimul an, peste douå treimi din clienÆii res-
pectivi spun cå „s-au înfuriat“ din cauza modului
în care furnizorul a gestionat incidentul. Iar 16
la sutå din cei chestionaÆi au declarat cå voiau
„så se råzbune“ pe firma în culpå çi 3 la sutå au
demarat proceduri de acÆionare în judecatå.

Frustrarea crescândå în rândul publicului
va costa scump firmele care nu Æin seama de
ea. Publicitatea oralå negativå din partea
clienÆilor furioçi poate så aducå mari preju-
dicii unei mårci sau unei firme. Nouåzeci la
sutå din clienÆii foarte nemulÆumiÆi declarå cå
au povestit unui prieten despre neplåcuta lor
experienÆå. Acum, pot så facå acelaçi lucru nu
doar în faÆa prietenilor, ci çi în faÆa unor
stråini, prin intermediul Internetului. „Inter-
netul este publicitate oralå injectatå cu ste-
roizi“, obiçnuieçte så spunå Pete Blackshaw –
çi çtie ce spune: Blackshaw este director gene-
ral pentru marketing çi satisfacÆia clientului la
Intelliseek, o firmå care face profit dându-le
consumatorilor posibilitatea så spumege îm-
potriva firmelor – sau så le ridice în slåvi! – pe
site-ul såu Planetfeedback.com. Cu câteva cli-
curi pe site-ul Planetfeedback.com, cumpårå-
torii pot så trimitå prin e-mail o reclamaÆie, un
compliment, o sugestie sau o întrebare, direct
firmei care-i intereseazå, plus opÆiunea de a-çi
vedea comentariile afiçate în secÆiunea de
acces public a site-ului.

Exact asta a fåcut Beth Heckel, o educa-
toare de grådiniÆå din statul Colorado, dupå
ce a primit mai multe scrisori ameninÆåtoare
din partea unui club de închiriere a CD-urilor,
Columbia House, deçi abonamentul la club al
fiicei sale expirase de peste çase ani. Beth
Heckel n-a reuçit nicicum så obÆinå un råspuns
prin telefon sau prin poçtå din partea firmei çi
era pe punctul de a achita cei 140 $ aflaÆi în



Marketingul holist pentru servicii
Dat fiind faptul cå situaÆiile de prestare a unui serviciu sunt interacÆiuni complexe,
influenÆate de o multitudine de elemente, adoptarea unei perspective de marketing
holist devine deosebit de importantå în acest caz. Rezultatul final al serviciului çi
eventualitatea ca beneficiarul så råmânå sau nu fidel prestatorului vor fi influenÆate de o
multitudine de variabile. Keaveney a identificat peste 800 de comportamente de o
importanÆå decisivå, care îi pot determina pe clienÆi så-çi schimbe furnizorul de
servicii.27 Aceste comportamente pot fi clasificate în opt categorii (vezi tabelul 13.1).

Un marketing holist al serviciilor impune nu doar utilizarea marketingului extern, ci
çi a celui intern çi a celui interactiv (vezi figura 13.3).28 Marketingul extern se referå la
activitatea normalå de pregåtire, de calculare a preÆului, de distribuire çi de promovare a
serviciului în faÆa clienÆilor. Marketingul intern se referå la activitatea de instruire çi de
motivare a angajaÆilor, pentru ca aceçtia så-i serveascå bine pe clienÆi. În opinia lui
Berry, cea mai importantå contribuÆie pe care poate s-o aducå departamentul de
marketing constå în a fi „extraordinar de abil în a determina pe toatå lumea din
organizaÆie så practice marketingul“.29
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disputå, numai ca så-çi protejeze calificativul
de bonitate. Dar, dupå ce çi-a trimis recla-
maÆia prin Planetfeedback.com, a primit un
e-mail în care Columbia House îçi recunoçtea
eroarea çi scrisorile au încetat. Çansa de a ob-
Æine finalmente o reacÆie din partea firmei
care i-a nemulÆumit – sau pur çi simplu satis-
facÆia de a-çi face publicå nemulÆumirea –
este aceea care i-a determinat pe consumatori
så trimitå, doar pe parcursul ultimului an,
67.000 de e-mailuri cåtre 15.000 de firme,
prin intermediul site-ului Planetfeedback.com.
Sue MacDonald, o reprezentantå a firmei
Intelliseek, a spus: „Cam 80 la sutå din firme
råspund la reclamaÆiile venite prin noi, unele
dupå nici o orå de la primire.“

Mai important decât simplul fapt de a
råspunde unui client nemulÆumit, este înså
acela cå se evitå reapariÆia pe viitor a insa-
tisfacÆiei. Paradoxal, spune Blackshaw, dar „o
firmå va cheltui sute de dolari ca så atragå un
client nou, dupå care nu mai vrea så cheltuie

mare lucru ca så-l påstreze“. Deçi, pentru
aceasta, s-ar putea så nu fie nevoie decât de
a-Æi face timp pentru a cultiva relaÆia cu clien-
tul çi de a-i acorda atenÆia cuvenitå prin inter-
mediul unei fiinÆe vii, nu al unui calculator.
Columbia Records susÆine cå în prezent chel-
tuieçte 10 milioane $ pentru a-çi îmbunåtåÆi
activitatea centrului de apel telefonic, iar
clienÆii care telefoneazå pot acum så opteze în
orice moment al convorbirii så fie preluaÆi de
un operator uman.

Sursele: Jane Spencer, „Cases of Customer Rage
Mount as Bad Service Prompts Venting“, Wall Street
Journal, 17 septembrie 2003, p. D4; Judi Ketteler,
„Grumbling Groundswell“, Cincinnati Business
Courier, 8 septembrie 2003; Richard Halicks, „You
Can Count on Customer Disservice“, Atlanta Journal
Constitution, 29 iunie 2003, p. D4; Michelle
Slatella, „Toll-Free Apology Soothes Savage Beast“,
New York Times, 12 februarie 2004, p. G4; Bruce
Horovitz, „Whatever Happened to Customer Ser-
vice?“, USA Today, 26 septembrie 2003, p. A1.



S I N G A P O R E A I R L I N E S

Compania aerianå Singapore Airlines (SIA) este aproape unanim recunoscutå drept „cea mai
bunå din lume“, în principal graÆie extraordinarelor eforturi pe care le depune în planul
marketingului intern. SIA se stråduieçte så creeze un „efect de încântare“ çi så-çi surprindå
regulat clienÆii, lucru pe care reuçeçte så-l facå fiindcå îi ascultå cu maximå atenÆie çi identificå
tot timpul ocazii favorabile generate de opiniile lor. Câteva exemple în acest sens ar fi noile
meniuri servite la bord, mai hrånitoare çi mai sånåtoase, precum çi serviciul de mesagerie
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TABELUL 13.1 Factori care îi conduc pe clienÆi la un comportament
de schimbare a furnizorului

PreÆurile
� PreÆ ridicat
�Majoråri de preÆ
� PreÆuri inechitabile
� PreÆuri înçelåtoare

ReacÆia furnizorului la o prestaÆie
defectuoaså
� ReacÆie negativå
� Nici o reacÆie
� ReacÆie reticentå

Inconvenientele
� Amplasarea/orarul de lucru
� Açteptare pentru programarea prestaÆiei
� Açteptare pentru executarea prestaÆiei

ConcurenÆa
� Clientul a gåsit un serviciu mai bun

Probleme etice
� Furnizorul încearcå så-l påcåleascå pe client
� Furnizorul are o abordare de vânzare insis-

tentå
� Riscuri la adresa siguranÆei çi a securitåÆii per-

sonale
� Conflicte de interese

Neonorarea promisiunii serviciului
de bazå
� Greçeli în prestarea serviciului
� Greçeli în facturarea serviciului
� Rezultat catastrofal al serviciului

Marketing
intern

Marketing
extern

Servicii de
curåÆenie/
întreÆinere

Servicii
financiare/
bancare

AngajaÆii Marketing
interactiv

ClienÆii

Firma

Servicii de
alimentaÆie

publicå

FIGURA 13.3

Trei tipuri de
marketing în
sectoarele de
servicii



e-mail disponibil în timpul zborului. SIA pune un accent deosebit pe instruirea profesionalå a
personalului – cea mai vastå iniÆiativå a sa de pânå acum, denumitå „Transformarea serviciului
pentru client“ (TCS), îi implicå pe angajaÆii din cinci domenii de activitate esenÆiale: echipajele
de zbor, departamentul tehnic, serviciile de la sol, departamentul de organizare a zborurilor çi
departamentul comercial. Cultura organizaÆionalå promovatå prin programul TCS este înglo-
batå în toate cursurile de instruire managerialå, la nivelul întregii companii. Totodatå, progra-
mul TCS aplicå o regulå de proporÆionalitate în abordarea holistå a marketingului intern, care
cuprinde personalul, procesele çi produsele: 40 la sutå din resurse se dedicå instruirii çi
pregåtirii psihologice a personalului; 30 la sutå se dedicå revizuirii proceselor çi procedurilor;
çi ultimii 30 la sutå, creårii de noi produse çi materializårii unor noi idei de servicii.30

Marketingul interactiv se referå la priceperea cu care angajatul îl serveçte pe client.
Clientul judecå serviciul nu doar dupå calitatea tehnicå a acestuia (de exemplu: „Ope-
raÆia a fost reuçitå?“), ci çi dupå calitatea funcÆionalå (de exemplu: „Chirurgul s-a aråtat
grijuliu cu pacientul çi a reuçit så-i inspire încredere?“).31 Tehnologia deÆine un imens
potenÆial, în a-i ajuta pe lucråtorii din servicii så devinå mai productivi.32 TerapeuÆii
care trateazå bolnavii cu afecÆiuni respiratorii la Centrul Medical San Diego, aparÆinând
de Universitatea California, poartå acum în buzunarul de la halat calculatoare în
miniaturå; astfel, pot så consulte informaÆiile necesare pe ecranul calculatorului de
mânå, care scoate datele dintr-un calculator central, çi pot så petreacå mai mult timp
lucrând direct cu pacienÆii.

Firmele trebuie înså så evite excesele în materie de creçtere a productivitåÆii, fiindcå
altfel riscå så diminueze calitatea perceputå. Unele metode conduc la prea multå
standardizare, iar pe furnizorii de servicii trebuie så-i preocupe çi „înalta personalizare“,
nu doar „înalta tehnologizare“.33 Iatå ce face Schwab:

S C H W A B . C O M

Charles Schwab, cea mai mare caså de brokeraj bursier cu discont din Statele Unite,
utilizeazå Web-ul pentru a crea o combinaÆie inovatoare de servicii cu notå personalå çi notå
profesionalå – ambele la cel mai înalt nivel. Fiind una dintre primele case mari de brokeraj
care så ofere operaÆiuni cu clienÆii în sistem online, Schwab are aståzi 8 milioane de conturi de
investiÆii în reÆeaua sa de operaÆiuni online. A evitat så concureze la capitolul preÆurilor cu
firme care oferå tarife scåzute (de exemplu, Ameritrade.com), preferând så alcåtuiascå baza
cea mai completå de informaÆii financiare çi corporatiste la care se poate apela în sistem
online. Resursele cuprind informaÆii de cont çi date de analizå contra cost din partea brokerilor
individuali; cotaÆii bursiere în timp real; un program de tranzacÆionare dupå închiderea bursei;
centrul de instruire Schwab; evenimente în direct; discuÆii online cu reprezentanÆi ai serviciului
de relaÆii cu clienÆii; un serviciu de investiÆii globale; çi actualizåri ale datelor de piaÆå transmise
prin e-mail. Schwab continuå så råmânå înaintea concurenÆilor, aplicând cele trei principii
fundamentale: serviciu superior (online, prin telefon çi la sediile sucursalelor sale locale),
produse inovatoare çi preÆuri cu discont.34
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Managementul calitåÆii serviciilor

Calitatea serviciilor unei firme este testatå de fiecare datå când are loc o situaÆie de
prestare. Dacå funcÆionarii care lucreazå cu publicul se aratå plictisiÆi, nu sunt în stare så
råspundå la întrebåri simple sau stau de vorbå între ei în timp ce clienÆii açteaptå, clienÆii
se vor gândi de douå ori, pânå så mai apeleze la serviciile firmei respective.

Açteptårile clienÆilor
Açteptårile clienÆilor în privinÆa unui serviciu se formeazå pe baza experienÆelor ante-
rioare, a comentariilor auzite de la alÆii çi a reclamei. În general, clienÆii comparå
serviciul perceput cu serviciul açteptat.35 Dacå serviciul perceput nu se ridicå la înålÆimea
açteptårilor, clienÆii vor fi dezamågiÆi. Dacå serviciul perceput se ridicå la înålÆimea aç-
teptårilor sau le depåçeçte, clienÆii vor apela, foarte probabil, din nou la acelaçi furnizor.
Firmele de succes îçi adaugå în ofertå avantaje care nu doar îi satisfac pe clienÆi, ci chiar îi
surprind çi îi încântå. Încântarea clienÆilor este o chestiune de depåçire a açteptårilor.

H O T E L U R I L E R I T Z - C A R L T O N

Legendarul serviciu oferit de hotelurile Ritz-Carlton începe cu 100 de ore anual de instruire
profesionalå pentru fiecare angajat. Compania îi împuterniceçte pe angajaÆi så ia decizii çi så
cheltuiascå bani pentru a rezolva probleme de servire a clienÆilor. O datå la 90 de zile,
camerele sunt inspectate minuÆios çi verificate så nu aibå nici un defect; timpul de açteptare
pentru înregistrarea la recepÆie a fost redus la jumåtate çi s-au creat programe speciale pentru
cei care cålåtoresc cu familia çi pentru invitaÆii la ceremonii de nuntå. Probabil n-ar trebui så
surprindå pe nimeni cå Ritz-Carlton a fost prima companie hotelierå care a câçtigat de douå
ori Premiul naÆional pentru calitate Malcolm Baldridge.36

Parasuraman, Zeithaml çi Berry au elaborat un model de calitate a serviciilor care
defineçte principalele condiÆii ce se cer îndeplinite pentru furnizarea unui serviciu de
înaltå calitate.37 Modelul, prezentat în figura 13.4, evidenÆiazå cinci neajunsuri care
provoacå insuccesul unei prestaÆii:

1. Decalajul dintre açteptårile consumatorului çi percepÆia managerialå. Mana-
gerii nu percep întotdeauna corect ce anume vor clienÆii. Administratorii unui spital,
de pildå, ar putea crede cå pacienÆii vor mâncare mai bunå, în timp ce pacienÆii s-ar
putea så fie mai preocupaÆi de lipsa de receptivitate a asistentelor.

2. Decalajul dintre percepÆia managerialå çi specificaÆia calitåÆii serviciului. S-ar
putea ca managerii så perceapå corect dorinÆele clienÆilor, dar fårå a stabili un stan-
dard de performanÆå: administratorii spitalului le cer asistentelor så fie „prompte“,
dar fårå så specifice numårul de minute.

3. Decalajul dintre specificaÆia calitåÆii serviciului çi furnizarea serviciului. S-ar
putea ca personalul så fie slab instruit sau pur çi simplu så nu fie capabil ori dispus så
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respecte standardul de calitate. Sau poate este obligat så îndeplineascå standarde
contradictorii, care se bat cap în cap: de exemplu, så-çi facå timp så stea de vorbå cu
pacienÆii, dar çi så-i serveascå foarte prompt pe toÆi.

4. Decalajul dintre furnizarea serviciului çi comunicaÆiile externe. Açteptårile
consumatorului sunt influenÆate de ceea ce spun reprezentanÆii firmei çi de ceea ce se
comunicå prin publicitate. Dacå broçura spitalului înfåÆiçeazå o rezervå splendid
amenajatå, iar pacientul, când ajunge acolo, gåseçte o încåpere care aratå jalnic,
comunicaÆiile externe au distorsionat açteptårile clientului.

5. Decalajul dintre serviciul perceput çi serviciul açteptat. Acest decalaj apare atunci
când consumatorul are o percepÆie greçitå asupra calitåÆii serviciului. Poate cå medi-
cul continuå så-l viziteze pe pacient fiindcå vrea så-çi demonstreze grija, dar pacien-
tul interpreteazå acest lucru ca pe o indicaÆie cå este mai bolnav decât i se spune.

Aceiaçi cercetåtori au identificat cinci factori determinanÆi ai calitåÆii serviciilor, pe
care îi prezentåm mai jos în ordinea importanÆei:38

1. Seriozitatea. Capacitatea de a executa serviciul promis în mod consecvent çi fårå
greçealå.

2. Receptivitatea. VoinÆa de a-i ajuta pe clienÆi çi de a furniza cu promptitudine serviciul.
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3. Asigurarea psihologicå. CompetenÆa çi atitudinea amabilå a angajaÆilor çi price-
perea lor în a transmite un sentiment de încredere çi siguranÆå.

4. Empatia. Efortul de a acorda o atenÆie sincerå çi personalå fiecårui client în parte.

5. Elementele tangibile. Aspectul exterior al dotårilor materiale, al personalului çi al
materialelor de comunicare.

Pe baza acestor cinci factori, cercetåtorii au elaborat o scalå cu 21 de itemi, denumitå
SERVQUAL (vezi tabelul 13.2).39 De asemenea, se mai remarcå faptul cå existå o zonå
de toleranÆå – adicå un interval în cadrul cåruia consumatorii vor percepe ca satisfåcåtor
un element definitoriu al unui serviciu – mårginitå într-o parte de nivelul minim de
servire pe care consumatorii sunt dispuçi så-l accepte, iar în cealaltå parte, de nivelul la
care clienÆii cred cå se poate çi ar trebui så fie furnizat serviciul. În caseta „Idee de
marketing: Rolul açteptårilor în percepÆia calitåÆii serviciului“ sunt descrise concluziile
la care au ajuns câteva studii recente pe tema marketingului serviciilor. În caseta „Notå
de marketing: Evaluarea calitåÆii serviciului electronic“ sunt inventariate câteva modele
de calitate a serviciului online.

Cele mai bune practici în managementul calitåÆii serviciilor
Diverse studii pe aceastå temå au aråtat cå firmele de servicii bine gestionate au în
comun urmåtoarele practici: o concepÆie strategicå, angajamentul dovedit în timp de
conducerea superioarå în direcÆia respectårii calitåÆii, standarde înalte, tehnologii de
autoservire, sisteme de urmårire a performanÆei în prestarea serviciului çi de înregistrare
a nemulÆumirilor clienÆilor, çi accent pe satisfacÆia angajaÆilor. În plus, caseta „Notå de
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TABELUL 13.2 Atributele SERVQUAL
Seriozitatea
� Furnizarea serviciului conform promisiunii
� Seriozitate în gestionarea problemelor

întâmpinate de clienÆi
� Prestarea corectå a serviciilor de prima

datå
� Furnizarea serviciilor la data promiså
� æinerea unor evidenÆe lipsite de erori

Receptivitatea
� Informarea permanentå a clienÆilor în

legåturå cu data prestårii serviciilor
� Servirea promptå a clienÆilor

Asigurarea psihologicå
� AngajaÆi care le inspirå încredere clienÆilor
� Capacitatea de a-i face pe clienÆi så se

simtå în siguranÆå, în cadrul tranzacÆiilor

� AngajaÆi consecvent curtenitori
� AngajaÆi informaÆi, apÆi så råspundå la

întrebårile clienÆilor

Empatia
� AtenÆie individualå acordatå clienÆilor
� AngajaÆi care îi trateazå pe clienÆi de o

manierå grijulie
� Strådania de a apåra interesele clienÆilor
� AngajaÆi care înÆeleg nevoile clienÆilor lor
� Program de lucru convenabil

Elementele tangibile
� Echipamente moderne
� SpaÆii de activitate atrågåtoare vizual
� AngajaÆi cu o înfåÆiçare îngrijitå çi

profesionalå
�Material vizual atrågåtor relativ la serviciu



marketing: Recomandåri pentru îmbunåtåÆirea calitåÆii serviciului“ oferå un set cuprin-
zåtor de reguli orientative pentru marketerii de servicii. Rackspace, o firmå din San Anto-
nio care gåzduieçte site-uri Web, ilustreazå în mod edificator multe dintre aceste practici.

R A C K S P A C E

În 1999, echipa de asistenÆå tehnicå a firmei Rackspace nu fåcea prea mari eforturi ca så
presteze un serviciu ieçit din comun – de fapt, se poate spune cå-i trata adeseori cu ostilitate pe
clienÆi. Transformarea totalå a început odatå cu noua concepÆie îmbråÆiçatå de firmå: un efort
fanatic de bunå servire a clientului! Aceastå concepÆie avea la bazå câteva reguli simple:
criticarea unui client reprezintå un delict pedepsit cu concedierea. RespectaÆi-vå întotdeauna
cuvântul. „Nici o veste“ NU înseamnå „veçti bune“ – sau, cu alte cuvinte, trebuie så comunicaÆi
frecvent cu clienÆii voçtri. ÎndepårtaÆi toate obstacolele care le-ar putea îngreuna clienÆilor
dialogul cu voi. Totodatå, Rackspace a eliminat „zidurile chinezeçti“ dintre departamente, care
împiedicau comunicarea eficace çi colaborarea promptå între diversele colective specializate,
creându-çi opt „echipe combinate“, alcåtuite dintr-un lider de echipå, doi sau trei manageri de
contracte cu clienÆii, personal de facturare çi mai mulÆi specialiçti în asistenÆå tehnicå. Fiecare
echipå combinatå serveçte un grup de clienÆi sortaÆi dupå mårime çi complexitate. Cu acest tip
de organizare, fiecare client al firmei Rackspace îi telefoneazå aceleiaçi persoane, de fiecare
datå, çi-çi rezolvå rapid problema. O datå pe lunå, Rackspace decerneazå „premiul cåmåçii de
forÆå“ angajatului care a demonstrat cel mai bine cå pune în practicå motto-ul firmei: „susÆinerea
fanaticå a clientului“. Alte simboluri de recunoaçtere publicå a meritelor angajaÆilor premiaÆi sunt
mesajele cu complimente din partea clienÆilor afiçate pe pereÆi çi tåbliÆa cu cuvântul „FANATIC“,
agåÆatå la vedere deasupra birourilor celor care au câçtigat „premiul cåmåçii de forÆå“. Când
firma a primit primul cadou din partea unui client, la câteva luni dupå ce „cioplise în piatrå“
aceste reguli çi proceduri, a çtiut cå se aflå pe calea cea bunå.40
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IDEE de marketing
Rolul açteptårilor în percepÆia calitåÆii serviciilor
Modelul de calitate a serviciilor propus de
Parasuraman, Zeithaml çi Berry scoate în evi-
denÆå câteva dintre deficienÆele din cauza cå-
rora furnizarea serviciului nu se poate face cu
succes. Cercetåri ulterioare au extins modelul,
încorporând unele considerente suplimentare.
Boulding, Kalra, Staelin çi Zeithaml au elaborat
un model de proces dinamic al calitåÆii servi-
ciului. Modelul are la bazå premisa cå percep-
Æiile çi açteptårile clienÆilor în ceea ce priveçte
calitatea serviciului se schimbå în timp, dar, în
orice moment dat, existå o corelaÆie între aç-
teptårile anterioare ale clientului, pe de o
parte, çi ceea ce se va întâmpla çi ar trebui så se

întâmple în cadrul prestårii serviciului, precum
çi prestaÆia efectivå asiguratå cu ultima ocazie
de servire, pe de altå parte. Modelul cercetå-
torilor amintiÆi, testat empiric, susÆine cå aceste
douå tipuri distincte de açteptåri exercitå efecte
diferite asupra percepÆiei calitåÆii serviciului.

1. Creçterea açteptårilor clientului în privinÆa a
ceea ce va furniza firma poate så conducå la
percepÆii îmbunåtåÆite asupra calitåÆii glo-
bale a serviciului.

2. Reducerea açteptårilor clientului în privinÆa
a ceea ce ar trebui så furnizeze firma poate
så conducå la percepÆii îmbunåtåÆite asu-
pra calitåÆii globale a serviciului.



CONCEPæIA STRATEGICÅ Firmele de servicii aflate în fruntea clasamentelor de perfor-
manÆå sunt „obsedate de client“: çtiu foarte clar cine le sunt clienÆii-Æintå çi ce nevoi au
aceçti clienÆi çi çi-au elaborat o strategie distinctivå pentru satisfacerea nevoilor res-
pective. În timp ce majoritatea celorlalte firme de brokeraj vâneazå o bazå de clienÆi mai
vârstnici çi mai înståriÆi, firma E*TRADE, care oferå servicii de brokeraj în sistem
online, îi vizeazå pe membrii generaÆiei X cu vârste între 24 çi 37 de ani, care sunt
perfect familiarizaÆi cu tehnologia çi independenÆi financiar, dar în mare måsurå
ignoraÆi de alte firme. Aça cum observå directorul general al firmei E*TRADE, Christos
Cotsakos: „Existå o întreagå generaÆie de oameni pentru care calculatorul nu prea mai
are secrete, care acumuleazå avere çi care cautå soluÆii diferite de cele ale bunicilor lor.
Dacå putem så ne identificåm cu aceastå claså de oameni çi så le asiguråm cea mai bunå
valoare, cred cå ne putem considera deÆinåtorii acestui spaÆiu.“41
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Multe studii au validat rolul açteptårilor în
interpretarea çi evaluarea de cåtre clienÆi a
prestaÆiei unui furnizor de servicii çi în for-
marea atitudinii pe care o adoptå clienÆii de-a
lungul timpului faÆå de firma furnizoare. Frec-
vent, consumatorii privesc lucrurile în per-
spectivå, relativ la decizia lor de a råmâne în
cadrul unei relaÆii cu un furnizor de servicii
sau de a-çi schimba furnizorul. Orice activitate
de marketing care influenÆeazå percepÆia
actualå sau açteptårile în ceea ce priveçte uti-
lizarea viitoare poate så ajute la consolidarea
relaÆiei dintre client çi furnizorul de servicii.

În cazul serviciilor furnizate continuu de-a
lungul timpului, cum ar fi utilitåÆile publice,
serviciile medicale, serviciile financiare, ser-
viciile de întreÆinere çi reparaÆii la calculatoare,
asigurårile çi alte servicii profesionale, pe bazå
de înscriere într-o asociaÆie sau pe bazå de
abonament, s-a observat cå are loc un calcul
mental din partea clienÆilor, care îçi cuantificå
echitatea plåÆii: percepÆia de corectitudine a
nivelului de beneficiu economic derivat din
utilizarea serviciului, raportat la nivelul cos-
turilor economice. De regulå, costurile afe-
rente plåÆii constau dintr-o combinaÆie de taxe
sau tarife: o platå iniÆialå, cum ar fi taxa de
înscriere ca membru sau taxa de rezervare a
serviciilor unui specialist; o taxå fixå çi achitatå
periodic, cum ar fi un abonament lunar de
service; çi o taxå variabilå, cum ar fi plata în
funcÆie de gradul de utilizare a serviciului.

Beneficiile aferente plåÆii depind de nivelurile
curente de platå çi de utilizare. Echitatea per-
ceputå a schimbului determinå satisfacÆia
clientului çi utilizarea pe viitor a serviciului.
Altfel spus, e ca çi cum clienÆii s-ar întreba:
„Folosesc destul acest serviciu, dat fiind cât
plåtesc pentru el?“. ClienÆii ar putea så se simtå
satisfåcuÆi chiar çi atunci când nivelul de utili-
zare este scåzut, dacå aça se açteaptå ei så fie.

Poate exista çi o parte întunecatå a rela-
Æiilor de lungå duratå dintre client çi furnizorul
de servicii. De exemplu, în cazul unei agenÆii
de publicitate, clientul s-ar putea så aibå im-
presia cå, în timp, agenÆia çi-a pierdut din
obiectivitate çi cå nu mai are prospeÆime în
gândire sau cå a început så profite de relaÆia
pe care o are cu clientul.

Sursele: William Boulding, Ajay Kalra, Richard Staelin
çi Valarie A. Zeithaml, „A Dynamic Model of Service
Quality: From Expectations to Behavioral Intentions“,
Journal of Marketing Research 30, februarie 1993, pp.
7-27; Katherine N. Lemon, Tiffany Barnett White çi
Russell S. Winer, „Dynamic Customer Relationship
Management: Incorporating Future Considerations
into the Service Retention Decision“, Journal of Marke-
ting 6, ianuarie 2002, pp. 1-14; Ruth N. Bolton çi
Katherine N. Lemon, „A Dynamic Model of Custo-
mers’ Usage of Services: Usage as an Antecedent and
Consequence of Satisfaction“, Journal of Marketing
36, mai 1999, pp. 171-186; Kent Grayson çi Tim
Ambler, „The Dark Side of Long-Term Relationships
in Marketing Services“, Journal of Marketing Research
36, februarie 1999, pp. 132-141.
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NOTÅ de marketing
Evaluarea calitåÆii serviciului electronic
Zeithaml, Parasuraman çi Malhotra definesc
calitatea serviciului online ca fiind gradul în
care un site Web faciliteazå demersul eficace
çi eficient de comparare a ofertelor furni-
zorilor, de achiziÆie çi de livrare. Cei trei autori
au identificat 11 dimensiuni de percepÆie a
calitåÆii serviciului furnizat electronic: accesul,
uçurinÆa în navigare, eficienÆa, flexibilitatea,
seriozitatea furnizorului, personalizarea, secu-
ritatea/protejarea intimitåÆii, receptivitatea,
asigurarea psihologicå/încrederea, aspectul
estetic al site-ului çi informaÆiile despre pre-
Æuri. Unele dintre aceste dimensiuni ale cali-
tåÆii serviciului erau valabile atât în spaÆiul
electronic al Internetului, cât çi în afara lui,
dar câteva atribute fundamentale çi specifice
sistemului online erau diferite. De asemenea,
s-au conturat çi dimensiuni diferite de calitate a
serviciului electronic. Cercetåtorii au consta-
tat, totodatå, cå empatia nu pare så fie la fel
de importantå în spaÆiul online, cu excepÆia
cazului în care apar probleme în furnizarea ser-
viciului. Dimensiunile fundamentale ale calitå-
Æii serviciului regulat erau eficienÆa, seriozita-
tea furnizorului, fiabilitatea produsului livrat
çi protejarea intimitåÆii clientului; dimensiu-
nile fundamentale ale remedierii unei presta-
Æii defectuoase erau receptivitatea, despågu-
birea çi accesul în timp real la surse de ajutor.

Wolfinbarger çi Gilly au elaborat o scalå
reduså a calitåÆii serviciului online, cu patru
dimensiuni esenÆiale: fiabilitatea produsu-
lui/seriozitatea furnizorului, designul site-ului
Web, securitatea/protejarea intimitåÆii çi rela-
Æiile cu clienÆii. În opinia celor douå cerce-
tåtoare, constatårile studiului lor sugereazå
ideea cå elementele cele mai importante ale
unei „experienÆe online irezistibile“ sunt fiabi-
litatea çi funcÆionalitatea remarcabilå a
site-ului Web, din punctul de vedere al
economiei de timp pentru client, al uçurinÆei
cu care se pot face tranzacÆiile, al posibi-
litåÆilor de alegere, al detalierii informaÆiilor

çi al „nivelului adecvat“ de personalizare. Iatå
cum aratå scala propuså, cu cele 14 elemente:

Fiabilitatea produsului livrat/Seriozitatea
furnizorului
Produsul care a fost efectiv livrat în final era
corect reprezentat pe site-ul Web.
PrimiÆi ceea ce aÆi comandat de pe acest site
Web.
Produsul este livrat la termenul promis de
firmå.

Designul site-ului Web
Acest site Web oferå informaÆii detaliate.
Site-ul nu må face så-mi pierd timpul.
Realizarea unei tranzacÆii pe acest site Web se
face repede çi uçor.
Gradul de personalizare pe acest site este atât
cât trebuie: nici prea mult, nici prea puÆin.
Acest site Web are instrumente bune de se-
lecÆie.

Securitatea/Protejarea intimitåÆii
Cred cå pe acest site mi se protejeazå intimi-
tatea.
Må simt în siguranÆå, când fac tranzacÆii pe
acest site Web.
Acest site Web are måsuri adecvate de prote-
jare a securitåÆii tranzacÆiilor.

RelaÆiile cu clienÆii
Firma este dispuså çi pregåtitå så reacÆioneze
la nevoile clienÆilor.
Când aveÆi o problemå, site-ul Web demon-
streazå un interes sincer pentru rezolvarea ei.
Solicitårilor de informaÆii li se råspunde
prompt.

Sursele: Valarie A. Zeithaml, A. Parasuraman çi
Arvind Malhotra, „A Conceptual Framework for
Understanding e-Service Quality: Implications for
Future Research and Managerial Practice“, Mar-
keting Science Institute Working Paper, Report No.
00-11, 2000; Mary Wolfinbarger çi Mary C. Gilly,
„.comQ: Dimensionalizing, Measuring, and Predict-
ing Quality of the E-tail Experience“, Marketing Science
Institute Working Paper, Report No. 02-100, 2002.
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NOTÅ de marketing
Recomandåri pentru îmbunåtåÆirea calitåÆii serviciilor
Parasuraman, Berry çi Zeithaml, care sunt pio-
nierii cercetårii universitare în domeniul ser-
viciilor, oferå 10 reguli de bazå, despre care ei
susÆin cå sunt esenÆiale pentru îmbunåtåÆirea
calitåÆii serviciilor din toate sectoarele axate
pe acest tip de activitate economicå.

1. AscultaÆi cu atenÆie – CåutaÆi så înÆelegeÆi
ce îçi doresc clienÆii cu adevårat, printr-un
efort continuu de a afla atât açteptårile çi
percepÆiile clienÆilor, cât çi ale celor care nu
vå sunt clienÆi (de exemplu, cu ajutorul
unui sistem de informaÆii despre calitatea
serviciului).

2. DemonstraÆi seriozitate – PercepÆia de
„furnizor serios“ este cea mai importantå
dimensiune individualå a calitåÆii servi-
ciului çi trebuie så reprezinte o prioritate în
activitatea de servire.

3. RespectaÆi fundamentele activitåÆii de
servire – Firmele de servicii trebuie så
furnizeze elementele esenÆiale ale servi-
ciului çi så facå exact ceea ce este normal så
facå: så-çi onoreze promisiunile, så aplice
regulile bunului simÆ raÆional, så-i asculte
pe clienÆi, så-i informeze la zi çi så fie
hotårâte så le furnizeze valoare.

4. ProiectaÆi-vå serviciul – AdoptaÆi o vi-
ziune holistå asupra serviciului, în paralel
cu gestionarea numeroaselor sale detalii.

5. RemediaÆi prompt problemele de ser-
vire – Pentru a-i putea satisface pe clienÆii
care întâmpinå o problemå de servire, fir-
mele de servicii trebuie så-i încurajeze så-çi
exprime motivele de nemulÆumire (çi så le
ofere mijloace prin care så poatå face uçor
acest lucru), så reacÆioneze rapid çi la nivel
personal çi så-çi elaboreze un sistem de
rezolvare a problemelor.

6. CåutaÆi så-i surprindeÆi plåcut pe clienÆi
– Chiar dacå seriozitatea este cel mai im-
portant criteriu în îndeplinirea açteptårilor

clienÆilor care beneficiazå de un serviciu,
dimensiunile procesului (de exemplu: asi-
gurarea psihologicå, receptivitatea, em-
patia) sunt cele mai importante în depå-
çirea açteptårilor clientului, de exemplu
surprinzându-l cu calitåÆi pozitive ieçite
din comun: rapiditate în reacÆie, o atitu-
dine deosebit de curtenitoare çi plinå de
consideraÆie, înaltå competenÆå, devota-
ment çi înÆelegere faÆå de interesele
clientului.

7. JucaÆi cinstit (demonstraÆi fair play) –
Firmele de servicii trebuie så facå eforturi
deosebite, pentru a se comporta corect çi
cinstit atât faÆå de propriii angajaÆi, cât çi
faÆå de clienÆi.

8. FolosiÆi lucrul în echipå – Lucrul în
echipå este acela care le då posibilitatea
organizaÆiilor de mari dimensiuni så pres-
teze un serviciu caracterizat prin grijå çi
atenÆie faÆå de client, prin îmbunåtåÆirea
motivaÆiei çi a capabilitåÆilor angajaÆilor.

9. StudiaÆi problemele cu angajaÆii –
FaceÆi muncå de cercetare cu angajaÆii,
pentru a descoperi de ce apar probleme
de servire çi ce trebuie så facå firma pen-
tru a le rezolva.

10. AplicaÆi principiile conducerii devotate
interesului general – Calitatea serviciu-
lui nu poate fi asiguratå fårå conducåtori
entuziaçti la toate nivelurile organizaÆiei;
fårå o proiectare remarcabilå a sistemului
de prestare; fårå o utilizare eficace a in-
formaÆiei çi a tehnologiei; çi fårå acea
forÆå atotputernicå, invizibilå çi greu de
schimbat, care este cultura corporatistå.

Sursa: Leonard L. Berry, A. Parasuraman çi Valarie
A. Zeithaml, „Ten Lessons for Improving Service
Quality“, MSI Reports Working Paper Series, No.
03-001, 2003 (Cambridge, MA: Marketing Science
Institute), pp. 61-82.



IMPLICAREA TOTALÅ A CONDUCERII SUPERIOARE Firme cum ar fi Marriott, Disney
çi USAA manifestå un angajament total în respectarea strictå a calitåÆii serviciului.
Conducåtorii acestor firme analizeazå lunar nu doar performanÆa financiarå, ci çi
performanÆa în materie de prestare a serviciilor. Ray Kroc de la McDonald’s a insistat
asupra evaluårii neîntrerupte a fiecårui local McDonald’s dupå criteriul respectårii
„regulii CSCV“: calitate, serviciu, curåÆenie çi valoare. Unele companii introduc în
plicul lunar cu cecul de remunerare a angajaÆilor un bileÆel pe care scrie: ACEST CEC
AJUNGE LA DUMNEAVOASTRÅ DATORITÅ CLIENæILOR. Sam Walton de la
Wal-Mart le-a impus angajaÆilor så depunå urmåtorul juråmânt: „Jur solemn çi declar
cå, în cazul fiecårui client care se apropie la 3 metri de mine, îi voi zâmbi, îl voi privi în
ochi çi îl voi saluta, aça så-mi ajute Sam“.

STANDARDELE ÎNALTE Cei mai buni furnizori de servicii îçi stabilesc standarde înalte
de calitate. Citibank are obiectivul de a råspunde tuturor apelurilor telefonice în
maximum 10 secunde çi tuturor scrisorilor primite de la clienÆi în maximum 2 zile.
Standardele trebuie stabilite la un nivel adecvat de înalt. Un standard de 98 la sutå
precizie sunå bine, dar ar avea drept rezultat 64.000 de expediÆii råtåcite pe zi pentru
FedEx; 6 cuvinte greçit ortografiate pe fiecare paginå de carte; 400.000 de reÆete greçit
eliberate pe zi în farmacii çi alimentarea cu apå potabilå infestatå timp de 8 zile pe an.
Companiile se pot împårÆi în companii care oferå un serviciu „destul de bun“ çi cele care
oferå un serviciu „revoluÆionar“, adicå Æintind spre un procent de zero la sutå eroare.42

O firmå de servicii poate så se diferenÆieze prin proiectarea unui sistem de prestare
mai bun çi mai rapid. Existå trei niveluri de diferenÆiere.43 Primul este seriozitatea sau
siguranÆa prestårii: unii furnizori sunt mai de încredere, în privinÆa livrårii la timp, a
complitudinii comenzii çi a duratei ciclului de comandå. Cel de-al doilea este rezilienÆa:
unii furnizori fac faÆå mai bine situaÆiilor de urgenÆå, cazurilor de revocare a unei
comenzi çi solicitårilor de informaÆii. Cel de-al treilea este capacitatea de inovare: unii
furnizori creeazå sisteme de informare mai bune, introduc coduri cu bare çi paleÆi de
transport combinaÆi çi îl ajutå pe client în diverse alte moduri.

MulÆi specialiçti în distribuÆie spun cå o firmå ar face mai bine så-çi cheltuiascå banii
pe îmbunåtåÆirea performanÆei în livrare sau în prestare, decât pe publicitate. În opinia
lor, performanÆa superioarå în servire este un factor de diferenÆiere mai eficace decât
cheltuielile fåcute pe imagine. Mai mult decât atât, unui concurent îi este mult mai greu
så copieze un sistem de distribuÆie superior, decât så imite o campanie de publicitate.

D I A L - A - M A T T R E S S

Napoleon Barragan a demarat afacerea Dial-A-Mattress în 1976; în 1999, firma lui generase
80 de milioane $ în vânzåri anuale. ClienÆii pot så telefoneze la un numår fårå taxå (1-800-Mattres)
timp de 24 de ore din 24 çi çapte zile din çapte; acolo le råspunde un consultant de spe-
cialitate; salteaua potrivitå li se livreazå în aceeaçi zi; çi beneficiazå de o perioadå de
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probå cu durata de 30 de zile, în care pot oricând så trimitå salteaua înapoi. Firma vinde
saltele çi printr-un site Web de mare succes: www.mattress.com, dar çi prin reÆeaua proprie
de saloane de prezentare, cu acoperire în toatå Æara.

TEHNOLOGIILE DE AUTOSERVIRE La fel ca în cazul produselor, consumatorii pre-
Æuiesc comoditatea çi în furnizarea serviciilor.44 Multe interacÆiuni de serviciu indivi-
dualizat încep så fie înlocuite cu tehnologii de autoservire.45 Clasicului automat de
vânzare îi putem adåuga bancomatul, pompa de benzinå cu autoservire, formularele de
ieçire la încheierea cazårii în hotel, sistemele automate de achiziÆionare de pe Internet a
biletelor de cålåtorie çi adaptarea la comandå a produselor de cåtre client, pe site-urile de
pe Internet.

Nu toate sistemele cu tehnologie de autoservire (STA) îmbunåtåÆesc calitatea
serviciului, dar au reale çanse de a face tranzacÆiile serviciului mai corecte, mai comode çi
mai rapide. Toate firmele trebuie så analizeze modul în care çi-ar putea îmbunåtåÆi
serviciul cu ajutorul tehnologiilor de autoservire. O idee foarte bunå ar fi aceea de a le
asigura clienÆilor posibilitatea så dea telefon la firmå, atunci când au nevoie de mai
multe informaÆii decât cele pe care le oferå un STA. Site-urile Web care fac rezervåri la
hoteluri au adesea un buton de apel telefonic: „Call Me“ – „SunaÆi-må“. Dacå un client
då clic pe butonul respectiv, un reprezentant de servicii îi va telefona imediat, pentru a-i
råspunde la întrebåri. Chiar çi båncile rateazå o bunå ocazie de a-çi folosi bancomaturile:
clientul retrage bani çi vede pe ecran mesajul „SunaÆi la 1-800-123-457, pentru dobânzi
mai mari“, dar, odatå ajuns acaså, va uita de mesaj. Nu acelaçi lucru s-ar fi întâmplat,
dacå mesajul ar fi sunat aça: „AveÆi 6.000 $ peste soldul minim necesar“.

ImaginaÆi-vå o societate de asiguråri auto care vrea så-çi îmbunåtåÆeascå serviciul de
daune çi asistenÆå. În mod normal, un çofer implicat într-un accident trebuie så açtepte
pânå apare un inspector, care evalueazå avaria çi face încheierea de despågubire. În loc så
procedeze aça, societatea de asiguråri ar putea så-çi includå pe site-ul Web un ghid de
procedurå pas cu pas, care så-i spunå exact asiguratului ce trebuie så facå. Ghidul va indica
documentele necesare la poliÆie çi la spital; va sugera câteva nume çi adrese de avocaÆi çi
medici în care se poate avea încredere; çi va oferi o listå cu firme serioase de închirieri auto
çi ateliere de reparaÆii din zona asiguratului. Pe site-ul Web vor fi disponibile spre
completare çi formulare de solicitare a daunelor. Când îl viziteazå pe çofer, inspectorul
poate så foloseascå un mini computer cu legåturå prin telefonul mobil çi cu camerå video
digitalå, pentru a trimite la sediu imagini ale maçinii avariate; în doar câteva minute, va
primi aprobarea necesarå çi va printa pe loc un cec pentru repararea maçinii.

În cursul demersului de iniÆiere a unui sistem cu tehnologie de autoservire, au existat
firme care au constatat cå principalul obstacol nu-l reprezintå complexitatea tehno-
logicå a sistemului în sine, ci convingerea clienÆilor så-l utilizeze. În caseta „Notå de
marketing: Utilizarea automatelor pentru bilete de avion“ se oferå câteva sfaturi utile în
acest sens.
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SISTEMELE DE MONITORIZARE Firmele de mare succes Æin sub observaÆie
atât performanÆa proprie, cât çi pe cea a concurenÆilor, scop în care apeleazå la mai
multe instrumente de audit: adunå date de evaluare a opiniei clientului (EOC), pentru a
stabili factorii care determinå satisfacÆia çi insatisfacÆia clienÆilor; fac comparaÆii la faÆa
locului cu ofertele concurenÆilor; utilizeazå metoda „cumpåråtorului-spion“; fac son-
daje în rândul clienÆilor; utilizeazå formulare de sugestii çi reclamaÆii, echipe de audit al
prestaÆiei çi scrisori adresate preçedintelui. First Chicago Bank aplicå un program de
evaluare a performanÆei cu care îçi cuantificå såptåmânal, în formå graficå, rezultatele în
privinÆa a numeroase chestiuni importante pentru satisfacÆia clienÆilor. Figura 13.5
prezintå un asemenea grafic de urmårire, referitor la promptitudinea cu care angajaÆii
serviciului de relaÆii cu clienÆii råspund solicitårilor de informaÆii prin telefon. Banca ia
måsurile cuvenite de fiecare datå când performanÆa scade sub nivelul minim admis. De
asemenea, çtacheta obiectivelor de performanÆå este ridicatå în timp.

Cercetarea prin metoda „cumpåråtorului-spion“ – trimiterea unor cumpåråtori „sub
acoperire“, care sunt plåtiÆi så vinå çi så raporteze tot ce au våzut çi în ce fel au fost trataÆi
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NOTÅ de marketing
Utilizarea automatelor pentru bilete de avion
În condiÆiile în care cei ce cålåtoresc cu avio-
nul sunt deja destul de deranjaÆi de întârzie-
rile pe care le impun verificårile de securitate,
ideea cå un automat electronic de emitere a
biletelor ar putea så nu funcÆioneze, fårå så fie
cineva la îndemânå care så intervinå, i-ar
putea determina så evite cu totul varianta
automatelor, chiar dacå vor avea mai mult de
açteptat din aceastå cauzå. Compania aerianå
Delta a reuçit totuçi så-i convingå pe clienÆi så
foloseascå automatele electronice de bilete,
cu ajutorul câtorva tactici:

1. FaceÆi reclamå avantajelor. Delta a ini-
Æiat o vastå campanie de reclame, pentru a
le aduce la cunoçtinÆå clienÆilor avantajele
autoservirii. În tot oraçul New York au apå-
rut reclame pe care scria „ExperimentaÆi
lipsa de açteptare“ çi „Delta Air Lines“ cu
cuvântul „Lines“ („linii“, dar çi „cozi de aç-
teptare“ – Nota traducåtoarei) tåiat. O datå
ajunçi în aeroport, clienÆii de la cozile de
bilete sunt abordaÆi de reprezentanÆii fir-
mei Delta, care îi îndrumå spre automatele
electronice de bilete.

2. FiÆi prin preajmå, ca så-i ajutaÆi pe
clienÆi. Îndeosebi cei care utilizeazå pentru
prima oarå un automat electronic au ne-
voie så fie „ÆinuÆi de mânå“, deci trebuie så
existe un angajat al firmei care så le arate
cum så procedeze çi så intervinå prompt,
dacå automatul nu funcÆioneazå aça cum
trebuie. Dacå au parte de o experienÆå
pozitivå prima oarå, oamenii se vor
transforma repede în adepÆi convinçi ai
automatelor cu autoservire.

3. Nu neglijaÆi så întreÆineÆi automatele.
Automatele se stricå çi ele, ca orice maçi-
nårie, mai ales într-un mediu atât de intens
circulat çi cu lume de toate soiurile, cum
este un aeroport. Delta încearcå så previnå
defectarea automatelor de bilete, mai de-
grabå decât så fie obligatå så afiçeze sem-
nul „Defect“.

Sursa: John McCormick, „Roadblock: The Custo-
mer; Airlines, Railroads, Grocery Stores and Hotels
Racing to Deploy Self-Service Check-In Devices
Have Discovered Two Things“, Baseline, 1 aprilie
2003.



– reprezintå aståzi o afacere foarte bunå: 300 de milioane $ în Statele Unite çi 500 de
milioane $ la nivel mondial. LanÆurile de localuri fast-food, magazinele de înaltå Æinutå,
benzinåriile çi chiar marile agenÆii guvernamentale apeleazå la „cumpåråtori-spioni“
pentru a depista çi a rezolva problemele de servire.

Serviciile pot fi apreciate dupå criteriul importanÆei acordate de client çi dupå cel al
performanÆei firmei. Metoda analizei importanÆå-performanÆå se utilizeazå pentru a
evalua diversele elementele ale ofertei de servicii çi a se identifica måsurile care se impun.
Tabelul 13.3 prezintå modul în care au evaluat clienÆii, dupå criteriul importanÆei çi
dupå cel al performanÆei, 14 elemente (atribute) ale prestaÆiei departamentului de
service din cadrul unei reprezentanÆe auto. De exemplu, atributul 1 („Treabå fåcutå
bine de prima datå“) a primit un calificativ mediu al importanÆei de 3,83 çi un calificativ
mediu al performanÆei de 2,63, ceea ce aratå cå atributul era considerat foarte impor-
tant, dar insuficient de bine prestat.

În graficul din figura 13.6 puteÆi vedea calificativele acordate celor 14 elemente,
distribuite în patru cadrane. Cadranul A conÆine elementele de serviciu care nu sunt
prestate la nivelul dorit: 1, 2 çi 9. Firma ar trebui så se concentreze pe îmbunåtåÆirea
performanÆei departamentului de service în privinÆa acestor elemente. Cadranul B
conÆine elementele de serviciu care sunt prestate bine; firma trebuie så le påstreze la un
nivel înalt de performanÆå. Cadranul C conÆine elementele minore de serviciu care
sunt prestate la un nivel mediocru, dar nu necesitå atenÆie. Cadranul D aratå cå un
element minor de serviciu, „AtenÆionarea clientului cå se apropie data reviziei perio-
dice“, este prestat de o manierå excelentå. Poate cå firma ar trebui så cheltuiascå mai
puÆin pe trimiterea acestor notificåri, realocând fondurile astfel economisite pentru
îmbunåtåÆirea performanÆei în prestarea elementelor importante. Analiza poate fi
completatå cu verificarea nivelurilor de performanÆå ale concurenÆilor în privinÆa
fiecårui element.46

REZOLVAREA SATISFÅCÅTOARE A RECLAMAæIILOR CLIENæILOR Studiile pe tema
insatisfacÆiei clienÆilor aratå cå, în 25 la sutå din cazuri, clienÆii sunt nemulÆumiÆi de
achiziÆia fåcutå, dar se plâng de aceasta numai în proporÆie de 5 la sutå. CeilalÆi 95 la
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Solicitåri telefonice de informaÆii din partea clienÆilor
Promptitudinea medie cu care se råspunde
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sutå fie considerå cå nu meritå efortul så reclame, fie nu çtiu cum trebuie så se plângå sau
cui.

Dintre cei 5 la sutå care reclamå, numai aproximativ 50 la sutå declarå cå sunt
satisfåcuÆi de modul cum li s-a rezolvat problema. Dar necesitatea de a soluÆiona în mod
satisfåcåtor problema clientului constituie o chestiune de importanÆå capitalå. În medie,
un client satisfåcut va recomanda produsul sau furnizorul în faÆa a încå trei persoane, pe
când un client nemulÆumit se va plânge de experienÆa sa neplåcutå în faÆa a nu mai puÆin
de 11 persoane. Dacå fiecare dintre cei 11 mai povesteçte, la rândul såu, çi altor oameni,
numårul celor expuçi la publicitate negativå s-ar putea så creascå exponenÆial!

ClienÆii ale cåror reclamaÆii au fost rezolvate satisfåcåtor devin adesea mai fideli
companiei, decât clienÆii care n-au fost niciodatå nemulÆumiÆi.47 Dacå reclamaÆia lor a
fost soluÆionatå, cam 34 la sutå din clienÆii care depun reclamaÆii majore vor cumpåra
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TABELUL 13.3 Calificative de importanÆå çi performanÆå acordate
de clienÆii unei reprezentanÆe auto

Numårul
atribu-
tului Denumirea atributului

Media califi-
cativului de
importanÆåa

Media califi-
cativului de
performanÆåb

1 Treabå fåcutå bine de prima datå 3,83 2,63

2 ReacÆie rapidå la reclamaÆii 3,63 2,73

3 Efectuarea promptå a intervenÆiilor din perioada de
garanÆie 3,60 3,15

4 Capacitate de prestare a oricårei operaÆiuni necesare 3,56 3,00

5 Serviciu disponibil atunci când este nevoie 3,41 3,05

6 Servire amabilå çi prietenoaså 3,41 3,29

7 Maçina este gata atunci când s-a promis 3,38 3,03

8 Se executå numai operaÆiunile necesare 3,37 3,11

9 PreÆuri mici ale serviciilor 3,29 2,00

10 Se face curåÆenie dupå intervenÆia executatå 3,27 3,02

11 Amplasare convenabilå faÆå de domiciliu 2,52 2,25

12 Amplasare convenabilå faÆå de locul de muncå 2,43 2,49

13 Transport asigurat cu autocare çi autoturisme 2,37 2,35

14 Se trimit notificåri privind revizia periodicå 2,05 3,33
a Calificative obÆinute pe baza unei scale cu patru niveluri: (4) „extrem de important“, (3) „important“,
(2) „oarecum important“, (1) „fårå importanÆå“.
b Calificative obÆinute pe baza unei scale cu patru niveluri: (4) „excelent“, (3) „bun“, (2) „destul de bun“,
(1) „slab“. A fost posibil çi råspunsul „nu må pot pronunÆa“.



din nou de la companie, iar proporÆia creçte pânå la 52 de procente, în cazul nemulÆu-
mirilor minore. Dacå reclamaÆia este rezolvatå rapid, între 52 la sutå (reclamaÆii majore)
çi 95 la sutå (reclamaÆii minore) vor cumpåra din nou de la furnizorul respectiv.48

Orice reclamaÆie va fi un dar binevenit, dacå este bine gestionatå. S-a demonstrat cå
firmele care îi încurajeazå pe clienÆii dezamågiÆi så înainteze reclamaÆii – çi îi abiliteazå pe
angajaÆi så remedieze pe loc situaÆia – obÆin venituri çi profituri mai mari decât companiile
care nu au o metodå de abordare sistematicå a prestaÆiilor nesatisfåcåtoare.49 Pizza Hut îçi
tipåreçte pe toate cutiile de pizza numårul de telefon netaxabil pentru reclamaÆii. Când se
primeçte o reclamaÆie, Pizza Hut o redirijeazå prin mesagerie vocalå spre managerul
localului respectiv, care este obligat så-l sune pe client în termen de 48 de ore çi så
soluÆioneze reclamaÆia. Hotelurile Hyatt obÆin note mari la toate aceste criterii:

H Y A T T H O T E L S

LanÆul de hoteluri Hyatt exceleazå în a råspunde extraordinar de repede la reclamaÆiile clienÆilor.
Unui oaspete al hotelului Hyatt din Denver, de pildå, nu i-a plåcut camera în care fusese cazat.
Dând drumul la televizorul din camerå, pe ecran a apårut chestionarul de sondare a opiniei
clienÆilor. Cu ajutorul telecomenzii, clientul çi-a introdus propriile evaluåri. Spre marea lui
surprizå çi încântare, la nici cinci minute de la primirea comunicaÆiei electronice, managerul
hotelului l-a sunat ca så-i spunå cå, deoarece hotelul este plin, nu i se poate schimba camera,
dar se poate açtepta la un cadou de compensaÆie pentru neplåcerea produså.50

Conform constatårilor cercetårii, clienÆii evalueazå incidentele relative la o recla-
maÆie din punctul de vedere al rezultatelor pe care le primesc, al procedurilor utilizate de
firmå pentru a se ajunge la rezultatele respective çi din cel al naturii tratamentul
interpersonal aplicat în timpul procesului.51
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Pentru buna gestionare a reclamaÆiilor, determinarea angajaÆilor så adopte compor-
tamente suplimentare atribuÆiilor postului çi så susÆinå activ interesele çi imaginea firmei
în faÆa consumatorilor, precum çi så ia iniÆiativa adoptårii unei atitudini conçtient
responsabile în relaÆia directå cu clienÆii, poate så reprezinte un atu preÆios pentru
firmå.52 Totodatå, firmele cautå så-çi îmbunåtåÆeascå activitatea centrelor de apel tele-
fonic çi a reprezentanÆilor de servire a clienÆilor (RSC). Gestionarea mai eficientå a
apelurilor telefonice poate så îmbunåtåÆeascå serviciul, så reducå numårul reclamaÆiilor
çi så prelungeascå longevitatea clientului.

SATISFACæIE ATÂT PENTRU CLIENæI, CÂT ÇI PENTRU ANGAJAæI Firmele de servicii
excelente considerå cå atitudinile pozitive ale angajaÆilor vor întåri fidelitatea clienÆilor.
Sears a constatat cå existå o corelaÆie evidentå între satisfacÆia clienÆilor, satisfacÆia
angajaÆilor çi profitabilitatea magazinului. În cadrul unor firme cum ar fi Hallmark,
John Deere çi Four Seasons Hotels, angajaÆii sunt realmente mândri de locul unde
lucreazå. La Re/Max, angajaÆii joacå un rol crucial:53

R E / M A X

Re/Max çi-a concentrat efectiv marketingul, în mod primordial, asupra propriilor agenÆi
imobiliari çi titulari de francizå. Aça cum observa un analist al domeniului: „AgenÆilor li se
formeazå percepÆia cå Re/Max este locul unde lucreazå cei mai buni agenÆi imobiliari. Acest
mesaj este foarte clar çi, pentru cei din domeniu, unul convingåtor.“ Ideea de la care porneçte
Re/Max este så-i atragå pe cei mai buni agenÆi, care, la rândul lor, îi vor atrage pe cei mai buni
çi mai profitabili clienÆi – o metodå care i-a condus pe agenÆii Re/Max la cele mai ridicate
comisioane anuale din sectorul afacerilor imobiliare. Publicitatea difuzatå la nivel naÆional
spre consumatori çi distinctiva siglå Re/Max – un balon cu aer cald colorat în roçu, alb çi
albastru – sunt parÆial finanÆate de agenÆii înçiçi, care au de beneficiat çi din faptul cå plåtesc o
taxå fixå pentru afilierea la Re/Max, iar compensarea ce le revine din fiecare comision plåtit de
clienÆii agenÆiei se ridicå la nu mai puÆin de 100%.

Datå fiind importanÆa atitudinilor pozitive din partea angajaÆilor, firmele de servicii
trebuie så atragå cei mai buni oameni pe care îi pot gåsi. Pe piaÆa muncii, firmele de acest
gen trebuie så ofere o carierå profesionalå, mai degrabå decât un simplu loc de muncå.
Ele trebuie så-çi elaboreze programe judicioase de instruire a personalului çi så garanteze
susÆinerea çi recompensarea înaltei performanÆe. Pentru întårirea atitudinilor concen-
trate pe client, firmele pot så foloseascå intranetul, buletinele de informare interne,
notele de reamintire zilnice çi mesele rotunde cu angajaÆii.

Este important så se facå în mod regulat un audit privind satisfacÆia profesionalå a
angajaÆilor. Karl Albrecht a observat cå angajaÆii nemulÆumiÆi se pot dovedi adevåraÆi
„teroriçti“. Rosenbluth çi Peters, în cartea The Customer Comes Second – „Clientul vine
pe locul doi“, merg chiar atât de departe încât så afirme cå angajaÆii firmei, nu clienÆii ei,
trebuie så fie puçi pe primul loc, dacå firma vrea så-çi satisfacå realmente clienÆii.54 Pe de
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altå parte, firmele trebuie så fie foarte atente, atunci când îçi instruiesc angajaÆii så se
arate prietenoçi.

S A F E W A Y

În deceniul 1990, lanÆul de supermarketuri Safeway a instituit un program neobiçnuit de
„båtåios“, intitulat „Serviciu Superior“, în ideea de a promova comportamentul prietenos al
personalului cu clienÆii. Printre regulile enunÆate: uitaÆi-vå în ochii clienÆilor, zâmbiÆi-le, salu-
taÆi-vå cu clientul, oferiÆi mostre de produs, sugeraÆi alte articole care ar putea fi cumpårate.
Pentru a avea garanÆia respectårii acestei politici, Safeway a apelat la „cumpåråtori-spioni“,
care le dådeau note angajaÆilor fårå çtirea acestora. Cei care primeau note proaste erau
trimiçi la un program de instruire. Deçi, conform sondajelor, clienÆilor le-a plåcut programul,
mulÆi angajaÆi au recunoscut cå îi streseazå, iar unii dintre ei chiar çi-au dat demisia în semn
de protest. „E aça de artificial çi de forÆat!“, a spus o casieriÆå din generaÆia a doua, care, dupå
20 de ani petrecuÆi în slujba lanÆului Safeway, s-a hotårât så plece çi din cauza programului
Serviciu Superior. Mai multe angajate chiar au dat în judecatå firma Safeway pe motiv de
hårÆuire sexualå, acuzând cå zîmbetele forÆate au fost greçit interpretate de unii clienÆi bårbaÆi,
conducând la avansuri sexuale nedorite.55

Managementul mårcilor de servicii

Câteva dintre cele mai puternice mårci ale lumii sunt mårci de servicii – så ne gândim, de
pildå, la lideri ai serviciilor financiare ca American Express, Citibank, JP Morgan, HSBC
çi Goldman Sachs. Mai multe spitale çi-au câçtigat reputaÆia unor „megamårci“, ca fiind
cele mai bune din domeniul lor, de exemplu Mayo Clinic, Massachusetts General çi
Sloan-Kettering. Aceste spitale çi-ar putea deschide clinici çi în alte oraçe, care ar atrage
pacienÆi datoritå forÆei de piaÆå a reputaÆiei mårcii. La fel ca pentru orice marcå, çi cele de
servicii trebuie så fie diferenÆiate cu abilitate çi så li se elaboreze strategii adecvate.

DiferenÆierea serviciilor
Marketerii de servicii se plâng adesea de dificultatea diferenÆierii serviciilor pe care le
oferå. Dereglementarea mai multor sectoare majore de servicii – comunicaÆiile, trans-
porturile, energia, serviciile bancare – a avut ca rezultat o concurenÆå durå prin preÆuri.
Dacå un anumit serviciu este considerat destul de omogen, clienÆii vor acorda mai
multå importanÆå preÆului, decât reputaÆiei celui care le furnizeazå serviciul.

P R O G R E S S I V E C O R P .

Ocupanta primului loc din topul pe 2004 al revistei BusinessWeek cu cele mai performante 50
de firme, societatea de asiguråri Progressive, demonstreazå cum poate o firmå de servicii så
iaså în evidenÆå din mulÆime, punându-çi permanent întrebarea: „Existå cumva vreo cale çi
mai bunå?“ – çi råspunzând la aceastå întrebare! Asiguratorii auto n-au fost niciodatå renumiÆi
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pentru atitudinea lor prietenoaså, dar Progressive a reuçit så exploateze spre propriul avantaj
aceastå imagine deloc mågulitoare. De la începuturile ei, în anii 1990, firma s-a fåcut
remarcatå prin faptul cå le punea la dispoziÆie potenÆialilor clienÆi nu doar propriile calculaÆii de
preÆ, ci çi oferte de preÆ din partea a maximum trei asiguratori concurenÆi. Aceastå politicå i-a
adus mii de noi contracte de asigurare. Apoi, din momentul în care Progressive a câçtigat noi
clienÆi, a mobilizat o armatå alcåtuitå din 12.000 de inspectori de daune, care aleargå fårå
întârziere la locul de producere a unui accident – çi, adeseori, taie pe loc un cec de daune. Cel
mai recent nou serviciu al firmei este unul prin care çoferii implicaÆi într-un accident minor îçi
laså maçina lovitå, se urcå într-o maçinå închiriatå – çi apoi revin la o maçinå integral reparatå,
câteva zile mai târziu. Toate aceste iniÆiative mult diferite de tradiÆia brançei i-au adus firmei
mari beneficii: în timp ce alÆi asiguratori abia dacå îçi revin dintr-o perioadå de rezultate slabe,
profiturile realizate de Progressive au urcat cu o medie anualå de 183 al sutå în ultimii trei ani,
atingând 1,3 miliarde $ în 2003.56

Ofertele de serviciile pot fi înså diferenÆiate în multe moduri. Oferta poate så
cuprindå atribute caracteristice inovatoare. Lucrurile la care se açteaptå clientul în mod
normal alcåtuiesc pachetul de servicii primare. Vanguard, care ocupå locul al doilea ca
mårime în clasamentul societåÆilor de administrare a fondurilor mutuale fårå comision
de cumpårare/råscumpårare, are o structurå unicå de deÆinere pentru clienÆi, care
reduce costurile çi permite rate mai bune de rentabilitate a deÆinerilor de acÆiuni în
fondurile mutuale administrate. Puternic diferenÆiatå de mulÆi concurenÆi, marca
Vanguard s-a dezvoltat prin publicitate oralå, prin activitate de relaÆii publice çi prin
marketing viral.57

Furnizorul de servicii poate så adauge elemente secundare de servicii în pachetul de
ofertå. În sectorul transporturilor aeriene de pasageri, diverçi transportatori au introdus
elemente secundare cum ar fi filme, mårfuri de vânzare, posibilitatea de a face apeluri
telefonice de la bord çi programe de recompensare a cålåtorilor frecvenÆi. Marriott
amenajeazå camere de hotel pentru clienÆii care au cerinÆe de înaltå tehnologie, cu
dotåri care så permitå utilizarea calculatoarelor, a faxurilor çi a serviciilor de poçtå
electronicå. Multe companii se folosesc de Web pentru a oferi elemente secundare ale
ofertei de servicii, care înainte nu erau posibile:

K A I S E R P E R M A N E N T E

La fel ca multe organizaÆii de management al serviciilor medicale, Kaiser Permanente se strå-
duieçte så ofere servicii cu valoare adåugatå în limita fondurilor disponibile. Cel mai mare plan
de asiguråri medicale nonprofit din Æarå, cu 8 milioane de membri în 11 state, Kaiser
Permanente are un site Web premiat care le permite membrilor så se înscrie pentru vizite
medicale çi så trimitå prin e-mail întrebåri adresate cadrelor medicale medii çi farmaciçtilor (çi
så primeascå råspuns în termen de 24 de ore), så participe la discuÆii moderate de profesio-
niçti din domeniul îngrijirii sånåtåÆii çi så caute informaÆii în enciclopedii medicale çi farma-
ceutice. Curând, membrii organizaÆiei vor putea så-çi acceseze direct propriile fiçe medicale.58
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La polul opus, alÆi furnizori de servicii adaugå un element uman, pentru a combate
concurenÆa din partea firmelor cu activitate online. Acest lucru se întâmplå acum în multe
magazine mari de tip „drogherie“. Våzând concurenÆa din partea drogheriilor online cu
comandå prin poçtå, ale cåror costuri sunt mult mai scåzute, farmaciile de tip tradiÆional,
cu amplasare în magazine, cautå så exploateze atuul prezenÆei la faÆa locului a profesio-
niçtilor din domeniul medical. Brooks Pharmacy, de pildå, îçi înfiinÆeazå centre „RX Care
Centers“ în multe dintre spaÆiile sale de vânzare reamenajate. Aceste centre sunt cabinete
private de consultaÆie, unde farmaciçtii pot sta de vorbå pe îndelete cu pacienÆii, despre
planuri mai complicate de compensare a reÆetelor, despre posibile interacÆiuni periculoase
dintre medicamente çi despre subiecte mai stânjenitoare, cum ar fi incontinenÆa urinarå.
CVS le acordå farmaciçtilor såi mai mult timp pentru a sta de vorbå cu clienÆii, investind
în echipamente care numårå automat pastilele çi umple flacoanele – o operaÆiune care
consumå timp çi plictisitoare pentru majoritatea farmaciçtilor.59

Uneori, firma ajunge la diferenÆiere prin simpla varietate a ofertelor sale de servicii çi
prin succesul eforturilor sale de vânzare încruciçatå. Principala dificultate o reprezintå
faptul cå majoritatea ofertelor de servicii çi a inovaÆiilor în materie de servicii pot fi
copiate cu mare uçurinÆå. Totuçi, compania care çi-a fåcut un obicei din a introduce
inovaÆii va obÆine o succesiune de avantaje temporare în faÆa concurenÆilor.

S C H N E I D E R N A T I O N A L

Schneider National este cel mai mare transportator de mårfuri pe distanÆe mari din lume,
având permanent pe çosele peste 40.000 de camioane vopsite în portocaliu-aprins. Deçi
avantajul de bazå oferit este transportarea mårfurilor dintr-un loc într-altul, Don Schneider
afirmå cå el activeazå în sectorul soluÆiilor pentru client. Firma lui este expertå în a furniza un
mijloc de transport care så minimizeze costurile fiecårei expediÆii; oferå garanÆii ale serviciului,
susÆinute cu stimulente monetare pentru respectarea unor orare stricte; organizeazå pro-
grame de instruire a çoferilor, pentru a le îmbunåtåÆi performanÆa; çi fiecårui client mare i se
repartizeazå un dispecer. Schneider a fost prima firmå care çi-a dotat fiecare camion cu un
sistem computerizat de urmårire. Pânå çi ideea de a vopsi camioanele în portocaliu a fåcut
parte din strategia de impunere a unei mårci diferenÆiate. Dacå în acest sector vor mai apårea
inovaÆii, e foarte probabil så vinå de la Schneider.

Elaborarea strategiilor pentru mårcile de servicii
Elaborarea unei strategii pentru o marcå de servicii necesitå o atenÆie specialå în ceea ce
priveçte alegerea elementelor mårcii, stabilirea dimensiunilor definitorii ale imaginii çi
conceperea strategiei de utilizare a mårcii.

ALEGEREA ELEMENTELOR MÅRCII Intangibilitatea serviciilor are implicaÆii directe
asupra alegerii elementelor mårcii. Deoarece în multe cazuri decizia de utilizare a unui
serviciu, cu aranjamentele aferente, se ia în altå parte decât acolo unde se presteazå
efectiv serviciul respectiv (de exemplu, acaså la consumator sau la locul de muncå),
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gradul de reamintire a mårcii devine de o importanÆå criticå. În astfel de cazuri, un
nume de marcå uçor de rememorat constituie un element esenÆial.

Alte elemente ale mårcii – siglå, simboluri, personaje, sloganuri – pot çi ele „så preia
çtafeta“ çi så complineascå numele de marcå, pentru a-i spori notorietatea çi a-i
consolida imaginea. Aceste elemente, altele decât numele, cautå adeseori så facå servi-
ciul çi unele dintre avantajele sale esenÆiale mai tangibile, mai concrete çi mai reale – de
exemplu, „cerul deschis“ al mårcii United, „mâinile bune“ ale mårcii Allstate çi „taurul“
mårcii Merrill Lynch.

Deoarece nu existå un produs fizic, spaÆiile de activitate çi dotårile furnizorului de ser-
vicii – elementele primare çi secundare de semnalizare, designul spaÆiului çi zona de pri-
mire, Æinuta vestimentarå a angajaÆilor, materialele colaterale çi aça mai departe – sunt
deosebit de importante. Tuturor aspectelor procesului de furnizare a serviciului li se poate
aplica o marcå – tocmai de aceea se preocupå Allien Van Lines de înfåÆiçarea çoferilor çi a
muncitorilor såi; tocmai de aceea çi-a dezvoltat UPS un capital de imagine atât de
puternic cu furgonetele sale cafenii; tocmai de aceea hotelurile DoubleTree oferå fursecuri
calde, proaspåt scoase din cuptor, ca simbol al grijii atente çi al atitudinii prietenoase.

STABILIREA DIMENSIUNILOR DEFINITORII ALE IMAGINII AsociaÆiile mentale cu
organizaÆia – cum ar fi percepÆiile despre oamenii care alcåtuiesc organizaÆia çi care
furnizeazå serviciul – este probabil så reprezinte asociaÆii ale mårcii deosebit de impor-
tante, care pot influenÆa direct sau indirect evaluårile asupra calitåÆii serviciului. Una
dintre asociaÆiile de o mare însemnåtate este credibilitatea firmei çi încrederea pe care o
inspirå în ce priveçte competenÆa, seriozitatea çi caracterul agreabil.

Prin urmare, firmele de servicii trebuie så-çi conceapå, în cadrul efortului de marke-
ting, programe de comunicare çi de informare cu care så-i ajute pe consumatori så afle mai
multe despre marcå – pe lângå informaÆiile cu care se aleg doar beneficiind de serviciul
respectiv. Aceste programe pot cuprinde comunicaÆii de marketing care så aibå o
deosebitå eficacitate în a ajuta firma så-i creeze mårcii personalitatea adecvatå. În 2003,
State Farm a lansat o importantå campanie nouå de consolidare a imaginii mårcii.

S T A T E F A R M

State Farm, care ocupå locul 25 în lista Fortune a celor mai mari 500 de firme, deÆine o reÆea
cu aproape 17.000 de agenÆi, care servesc un numår estimat de 28 de milioane de gospodårii
din Statele Unite çi Canada. În anul 2003, a fost introduså o campanie multimedia pe mai
multe planuri de abordare, cu tema „Tråim unde tråiÆi çi dumneavoastrå“. SusÆinutå cu o cam-
panie de marketing integrat – în care se foloseau reclame difuzate prin presa scriså çi prin cea
audiovizalå, precum çi prin poçtå, materiale de vânzare prin agenÆi, materiale promoÆionale la
punctul de vânzare, un site Web reproiectat, baniere de reclamå pe Internet çi panotaj –,
campania avea ca scop så întåreascå imaginea de „bun vecin“, comunicând totodatå mesajul
cå State Farm çi-a extins obiectul tradiÆional de activitate – asiguråri auto, de locuinÆe çi de
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viaÆå – în domenii cum ar fi asigurårile de sånåtate, fondurile mutuale çi chiar serviciile
bancare. Campania a fost proiectatå så arate cå serviciile financiare State Farm pot oferi
sprijin consumatorilor în perioadele de tranziÆie din viaÆa lor çi cå sursa acestor servicii sunt
agenÆii firmei. „Cu tot ce s-a întâmplat pe pieÆe în ultimii ani, consumatorii de azi cer integritate,
stabilitate çi o relaÆie personalå, din partea celor care cautå så le satisfacå nevoile financiare“,
a declarat Jack Weekes, vicepreçedintele de marketing al firmei State Farm.60

CONCEPEREA STRATEGIEI MÅRCII În sfârçit, firmele de servicii trebuie så analizeze
posibilitåÆile de alcåtuire a unei ierarhii a mårcilor çi a unui portofoliu de mårci, care så
permitå poziÆionarea çi vizarea unor segmente de piaÆå diferite. Claselor de servicii li se
pot aplica mårci diferenÆiate pe verticalå, pe baza preÆului çi a calitåÆii. Extensiile pe
verticalå impun adeseori strategii de creare a unor mårci secundare, în cadrul cårora
numele firmei este combinat cu un nume de marcå individual sau cu un element de
modificare. În sectorul hotelier çi în cel al liniilor aeriene, liniile çi portofoliile de mårci
au fost create prin extensii de mårci çi prin introduceri. De exemplu, Delta Airlines
aplicå marca BusinessElite asupra serviciului de clasa întâi; marca Sky Miles, asupra
programelor de recompensare a pasagerilor care zboarå frecvent; revista proprie distri-
buitå la bordul avionului poartå denumirea Sky; saloanele proprii de açteptare din
aeroporturi poartå marca Crown Room Clubs; iar liniile de scurt parcurs poartå marca
Song. LanÆul hotelier Hilton are un portofoliu de mårci care cuprinde marca Hilton
Garden Inns, menitå så-i vizeze pe cålåtorii în interes de serviciu sensibili la preÆ çi care
concureazå cu populara marcå Courtyard a lanÆului Marriot, dar çi mårcile Double-
Tree, Embassy Suites, Homewood Suites çi Hampton Inn. Compania de circ Cirque
du Soleil a adoptat o foarte strictå strategie de aplicare a mårcii.61

C I R Q U E D U S O L E I L

Cirque du Soleil („circul soarelui“, în francezå) a rupt cu convenÆiile din lumea circului clasic.
Deçi utilizeazå mai departe „ingredientele“ tradiÆionale ale reprezentaÆiilor de circ, adicå
acrobaÆi la trapez, clovni, coloçi ridicåtori de greutåÆi çi contorsioniçti, îi aduce pe toÆi aceçti
artiçti într-un cadru neconvenÆional, cu costume extravagante, cu muzicå New Age çi o
scenografie spectaculoaså. Fiecare producÆie este alcåtuitå din elemente subsumate nu
foarte strict unei teme generale, cum ar fi „un tribut adus sufletului de nomad“ (Vareka) sau „o
fantasmagorie a vieÆii urbane“ (Saltimbanco). Dat fiind cå majoritatea producÆiilor teatrale
eçueazå, faptul cå toate cele 15 producÆii de pânå acum ale companiei Cirque du Soleil s-au
bucurat de succes çi cå beneficiul se ridicå la 100 de milioane $ pe an este cu adevårat
impresionant. În parte, acest succes are la bazå o culturå a firmei care încurajeazå creativi-
tatea çi inovarea çi care protejeazå cu multå atenÆie marca. Fiecare producÆie se creeazå cu
forÆe proprii – cam una pe an – çi este unicå: nu existå companii de circ itinerante care så facå
acelaçi lucru.
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Managementul serviciilor auxiliare unui produs

Pânå aici ne-am concentrat atenÆia asupra firmelor prestatoare de servicii. Nu mai puÆin
importante sunt firmele furnizoare de produse care trebuie så ofere çi un pachet de
servicii. FabricanÆii de echipamente – aparate electrice çi electronice de mici dimen-
siuni, aparaturå de birou, tractoare, calculatoare mainframe, aeronave – trebuie cu toÆii
så asigure servicii auxiliare produsului. Serviciul auxiliar produsului a început så devinå
un important câmp de båtålie pentru cucerirea avantajului competitiv. În capitolul 12
am aråtat cum pot fi produsele augmentate cu factori-cheie de diferenÆiere a serviciului
– uçurinÆa comenzii, livrarea, instalarea, instruirea clientului, consultanÆa pentru client
çi serviciul de întreÆinere çi reparaÆii. Pentru unele companii producåtoare de echi-
pamente, cum ar fi Caterpillar Tractor çi John Deere, 50 la sutå din profituri provin din
prestarea unor astfel de servicii. Pe piaÆa globalå, firmele care fac un produs bun, dar
oferå o susÆinere localå slabå cu servicii auxiliare, îçi atrag un grav dezavantaj. Firmele
care furnizeazå servicii de înaltå calitate îçi depåçesc în performanÆå concurenÆii mai
puÆin orientaÆi spre serviciu.

Identificarea çi satisfacerea nevoilor clientului
Firma trebuie så defineascå atent nevoile clientului, atunci când îçi proiecteazå un
program de furnizare a serviciilor auxiliare. ClienÆii manifestå trei mari temeri în aceastå
privinÆå:62

� Îçi fac griji în privinÆa fiabilitåÆii produsului çi a frecvenÆei de apariÆie a defecÆiunilor.
Un fermier va accepta probabil o combinå care se stricå o datå pe an, dar nu va tolera un
produs care se stricå de douå-trei ori pe an.

� ClienÆii îçi fac griji în privinÆa duratei de întrerupere a funcÆionårii. Cu cât durata de
nefuncÆionare e mai mare, cu atât cresc costurile. Clientul conteazå pe asistenÆå
operativå de încredere din partea furnizorului – capacitatea acestuia de a repara echipa-
mentul foarte repede sau måcar de a asigura un echipament de înlocuire temporarå.63

� ClienÆii îçi fac griji în privinÆa costurilor de întreÆinere çi reparaÆii curente. Cât de mult
trebuie så cheltuiascå clientul pentru operaÆiuni regulate de întreÆinere çi reparaÆii?

Cumpåråtorul va lua în considerare toÆi aceçti factori, atunci când alege un furnizor.
Cumpåråtorul încearcå så estimeze costul pe ciclul de viaÆå, care este preÆul de achiziÆie
al produsului, plus costul actualizat al serviciului de întreÆinere çi reparaÆii, minus
valoarea actualizatå de valorificare. Cumpåråtorii cer date concrete çi verificabile, atunci
când trebuie så aleagå între mai mulÆi furnizori.

ImportanÆa acordatå fiabilitåÆii produsului/siguranÆei în exploatare, operativitåÆii
serviciului çi condiÆiilor de întreÆinere nu este aceeaçi în toate cazurile. O firmå care
foloseçte un singur calculator va avea nevoie de o fiabilitate înaltå a produsului çi de un
serviciu de reparaÆii mai rapid, în comparaÆie cu o firmå care dispune de mai multe
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calculatoare çi se poate descurca fårå mari probleme, dacå unul dintre ele se defecteazå.
O companie de transport aerian are nevoie de siguranÆå 100 la sutå a aparatului de zbor,
atunci când acesta se aflå în aer. Acolo unde fiabilitatea/siguranÆa în exploatare este
importantå, producåtorii sau furnizorii de servicii pot så ofere garanÆii, pentru a-çi
promova vânzårile.

Pentru a asigura susÆinerea optimå cu servicii, producåtorul trebuie så identifice
serviciile pe care clienÆii le preÆuiesc cel mai mult çi så le determine importanÆa relativå.
În cazul echipamentelor scumpe, cum ar fi aparatura medicalå, producåtorii oferå
servicii de facilitare, cum ar fi instalarea, instruirea personalului, servicii de întreÆinere çi
reparaÆii çi finanÆare. De asemenea, pot adåuga çi servicii de augmentare a valorii.
Herman Miller, o importantå companie producåtoare de mobilier pentru birou, oferå
„promisiunea Herman Miller în faÆa cumpåråtorilor“: (1) garanÆii de bunå funcÆionare
a produsului pe termen de cinci ani; (2) verificåri de calitate dupå instalare; (3) garanÆia
datei de finalizare a instalårii mobilierului; (4) scåderea din preÆ a mobilierului înlocuit,
în cazul produselor vândute sub formå de sistem complet.

Existå mai multe modalitåÆi prin care un producåtor poate så ofere servicii auxiliare
produsului çi så perceapå bani pentru ele. O companie producåtoare de substanÆe
chimice organice speciale, spre exemplu, are o ofertå standard de produse, însoÆitå de
servicii la un nivel standard de bazå. Când clientul doreçte servicii suplimentare, are
douå posibilitåÆi: fie plåteçte mai mult, fie îçi sporeçte achiziÆiile anuale pânå la nivelul la
care vor fi cuprinse çi serviciile suplimentare dorite. O altå variantå, folositå de multe
firme, constå în a oferi contracte de service (denumite çi garanÆii extinse), în cadrul cårora
vânzåtorii se angajeazå så asigure servicii gratuite de întreÆinere çi reparaÆii, pe o anumitå
perioadå de timp specificatå, contra unui anumit preÆ de contract specificat. Contrac-
tele de service au adeseori durate variabile çi diverse elemente deductibile, astfel încât
clienÆii så poatå alege nivelul de serviciu pe care îl doresc peste oferta standard.

Firmele trebuie så-çi proiecteze produsul în tandem cu deciziile referitoare la mixul
de servicii. Managerii de proiectare çi cei responsabili cu asigurarea calitåÆii trebuie så
facå parte din echipa de dezvoltare a produselor noi. Proiectarea judicioaså a produsului
va reduce volumul de servicii necesare ulterior pentru întreÆinerea çi repararea acestuia.
Cartuçul de toner al copiatorului Canon pentru utilizatori individuali este de unicå
folosinÆå, ceea ce reduce foarte mult necesitatea intervenÆiilor de service. Kodak çi 3M
au proiectat echipamente care îi permit utilizatorului så se conecteze la o centralå de
diagnostic, care efectueazå teste de funcÆionare, localizeazå defecÆiunea çi reparå echipa-
mentul prin telefon. Firmele îçi adaugå în ofertå elemente modulare çi de unicå
folosinÆå, pentru a facilita executarea operaÆiunilor de întreÆinere çi reparaÆii de cåtre
utilizator, fårå a mai fi nevoie de intervenÆia unui furnizor de servicii.
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Strategia serviciului post-vânzare
Calitatea departamentelor de relaÆii cu clienÆii variazå între limite foarte largi. La una
dintre extreme se aflå departamentele care pur çi simplu transferå apelurile clienÆilor
spre angajatul sau spre departamentul abilitat så rezolve chestiunea, fårå så verifice dacå
apelul a fost sau nu soluÆionat. La cealaltå extremå se aflå departamentele care se
preocupå så primeascå solicitåri, sugestii çi chiar reclamaÆii din partea clienÆilor, çi så le
soluÆioneze în mod expeditiv.

În furnizarea de servicii, majoritatea firmelor parcurg o evoluÆie cu mai multe etape.
Producåtorii încep, de regulå, prin a-çi administra propriile departamente de service çi
de furnizare a pieselor de schimb, în ideea de a råmâne aproape de echipamentele
furnizate çi de a afla ce probleme apar în utilizarea lor. Totodatå, constatå cå este scump
çi dureazå mult så-i instruiascå pe alÆii, çi descoperå cå se pot face bani buni din
exploatarea unei firme de service çi de aprovizionare cu piese. Atâta timp cât råmân
singurii furnizori ai pieselor necesare, pot så impunå un preÆ mai mare. De fapt, mulÆi
fabricanÆi de echipamente îçi stabilesc un preÆ scåzut la produse, pe care îl compenseazå
percepând preÆuri mai mari la piesele de schimb çi tarife de service pipårate. (Acesta este
çi motivul pentru care concurenÆii produc piese identice sau asemånåtoare çi le vând
clienÆilor sau intermediarilor la un preÆ mai mic.)

În timp, fabricanÆii ajung så transfere o parte tot mai mare a serviciilor de întreÆinere
çi reparaÆii în sarcina distribuitorilor çi a reprezentanÆilor autorizaÆi. Aceçti intermediari
sunt mai aproape de clienÆi, acÆioneazå în mai multe locuri çi pot så ofere un serviciu
mai rapid. FabricanÆii continuå så obÆinå profit din piesele de schimb, dar cedeazå inter-
mediarilor profitul din servicii. Dupå o vreme, încep så aparå firme de service indepen-
dente. Peste 40 la sutå din totalul operaÆiilor de service auto se efectueazå acum în afara
reprezentanÆelor sub francizå, de cåtre unitåÆi de service independente çi lanÆuri de
unitåÆi gen Midas Muffler, Sears çi JCPenney. OrganizaÆii independente de service au
început så se ocupe çi de calculatoare mainframe, de echipamente de telecomunicaÆii çi
de o mare varietate de alte instalaÆii. De regulå, acest gen de firme oferå un preÆ mai scå-
zut sau intervenÆii mai rapide decât fabricantul sau intermediarii autorizaÆi ai acestuia.

PosibilitåÆile de alegere ale clientului în privinÆa serviciului se înmulÆesc rapid, ceea
ce Æine pe loc creçterea preÆurilor çi a profiturilor din astfel de servicii. Producåtorii de
echipamente sunt în tot mai mare måsurå presaÆi så descopere moduri noi de a face bani
din produsele vândute, altfel decât prin încheierea unor contracte de service. Unele
tipuri noi de garanÆii auto acoperå acum 160.000 de kilometri, înainte de prima
intervenÆie de service. Creçterea ofertei de echipamente dispensabile sau care nu se
defecteazå niciodatå îi face pe clienÆi så se arate mai puÆin dispuçi så plåteascå între 2 çi
10 la sutå din preÆul de achiziÆie, în fiecare an, pentru serviciul de întreÆinere çi reparaÆii.
Unii clienÆi organizaÆionali de mari dimensiuni îçi asumå responsabilitatea gestionårii
cu forÆe proprii a serviciilor de întreÆinere çi reparaÆii. O companie cu mai multe sute de
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calculatoare personale, imprimante çi alte echipamente înrudite, ar putea constata cå
iese mai ieftin dacå îçi utilizeazå personalul propriu de întreÆinere la faÆa locului. De
regulå, acest companii îl vor presa pe fabricant så le ofere un preÆ mai scåzut, deoarece îçi
asigurå cu forÆe proprii serviciile necesare.

REZUMAT
1. Un serviciu este orice acÆiune sau operaÆiune pe care o parte o poate oferi altei pårÆi çi care

este esenÆialmente necorporalå çi nu are ca rezultat intrarea în posesia unui lucru. Serviciul
poate så fie sau nu legat de un produs fizic.

2. Serviciile sunt intangibile, inseparabile, variabile çi perisabile. Fiecare caracteristicå ridicå
probleme çi impune anumite strategii. Marketerii trebuie så gåseascå modalitåÆi de a conferi
materialitate elementelor imateriale; de a spori productivitatea celor care furnizeazå ser-
viciul; de a spori çi de a standardiza calitatea serviciilor furnizate; çi de a menÆine echilibrul
între cererea de pe piaÆå çi oferta de servicii.

3. În privinÆa adoptårii çi utilizårii conceptelor çi instrumentelor de marketing, sectoarele de
servicii se aflau altådatå mult în urma sectoarele producåtoare, dar situaÆia s-a schimbat în
prezent. Marketingul serviciilor trebuie så fie fåcut de o manierå holistå: se impune nu doar
existenÆa marketingului extern, ci çi a marketingului intern, care så-i motiveze pe angajaÆi, çi
a marketingului interactiv, care så evidenÆieze importanÆa ambelor aspecte esenÆiale ale
prestaÆiei unui serviciu, respectiv atât aspectul de „înaltå tehnologie“, cât çi cel de „înaltå
personalizare“.

4. Açteptårile clientului joacå un rol decisiv pentru caracterul pozitiv al experienÆei de bene-
ficiar al unui serviciu çi pentru evaluarea pozitivå a acestei experienÆe. Firmele trebuie så
gestioneze calitatea serviciului, pe baza înÆelegerii clare a efectelor pe care le are fiecare
prestaÆie a serviciului respectiv.

5. Cele mai bune firme de servicii exceleazå la capitolul urmåtoarelor practici: o concepÆie
strategicå, un angajament demonstrat în timp al conducerii manageriale superioare în ce
priveçte asigurarea calitåÆii, standarde înalte, tehnologii de autoservire, sisteme de moni-
torizare a performanÆei çi de soluÆionare a reclamaÆiilor clienÆilor, çi un accent clar pe
satisfacÆia angajaÆilor.

6. Pentru a crea în mod eficace o marcå proprie a organizaÆiei de servicii, firma trebuie så-çi
diferenÆieze marca prin atribute primare çi secundare ale serviciului çi prin elaborarea unor
strategii adecvate de utilizare a mårcii. Programele eficace de aplicare a mårcii utilizeazå
adeseori mai multe elemente de marcå. De asemenea, firma trebuie så-çi elaboreze ierarhii
çi portofolii de mårci çi så stabileascå dimensiuni definitorii ale imaginii, care så întåreascå
sau så completeze ofertele de servicii.

7. Chiar çi firmele în principal producåtoare de bunuri trebuie så le furnizeze clienÆilor un
serviciu post-vânzare. Pentru a asigura susÆinerea optimå cu servicii, producåtorul trebuie så
identifice serviciile pe care clienÆii le preÆuiesc cel mai mult çi så le determine importanÆa
relativå. Mixul de servicii cuprinde atât serviciile anterioare vânzårii (servicii de facilitare çi de
augmentare a valorii) cât çi pe cele post-vânzare (departamentele de relaÆii cu clienÆii,
serviciile de întreÆinere çi de reparaÆii).
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: Marketingul serviciilor diferå

de marketingul produselor?

Unii marketerii de servicii susÆin vehement cå marketingul serviciilor este fundamental
diferit de marketingul produselor çi cå necesitå competenÆe çi abilitåÆi diferite. Unii marketeri
de produse îi contrazic, spunând cå „marketingul bun este bun çi gata“.

AdoptaÆi o poziÆie: „Marketingul produselor este fundamental diferit de cel al serviciilor“
contra „Marketingul produselor çi cel al serviciilor sunt strâns înrudite“.

DiscuÆie de marketing

Colegiile, universitåÆile çi alte instituÆii de învåÆåmânt pot fi clasificate ca organizaÆii
prestatoare de servicii. Cum aÆi putea aplica principiile de marketing prezentate în acest capitol
asupra cazului instituÆiei în care învåÆaÆi? AveÆi vreo recomandare pentru cum ar putea deveni
un marketer de servicii mai bun?

MARKETING sub reflector
Southwest Airlines
Southwest Airlines a påtruns în sectorul companiilor aeriene
în anul 1971, cu foarte puÆini bani, dar cu extrem de multå
personalitate. Având ca temå a marketingului mårcii proprii
ideea de „LUV“ – „AMOR“, prima siglå a companiei era o
inimioarå coloratå în roçu-aprins, iar în acel prim deceniu de
activitate, însoÆitorii de zbor purtau pantaloni scurÆi din mate-
rial roçu-portocaliu çi îi serveau pe pasageri cu guståri bo-
tezate „Love Bites“ („Muçcåturi pasionale“) çi båuturi bote-
zate „Love Potions“ („Elixire ale dragostei“). Dispunând de
prea puÆini bani pentru reclamå în acele vremuri de început,
Southwest se baza pe ireverenÆioasele sale glume çi jocuri
de cuvinte, pentru a genera publicitate oralå.

Reclamele ulterioare au scos în evidenÆå tarifele scå-
zute practicate de Southwest, zborurile frecvente, sosirile la
timp çi recordul absolut în materie de siguranÆå. În toate
mesajele publicitare persistå înså nota de umor. De exem-
plu, într-un spot TV apårea o punguÆå de alune cu textul:
„Aça aratå meniul servit de Southwest Airlines ... Çi cam tot
aça aratå çi tarifele noastre.“ Compania Southwest a utilizat
reclamele glumeÆe ca så facå haz çi de ea însåçi çi ca så-çi
exprime personalitatea.

Spiritul glumeÆ exercitå atracÆie asupra clienÆilor çi asu-
pra angajaÆilor Southwest deopotrivå. Dar, deçi Southwest
nu se ia prea tare în serios pe ea însåçi, activitatea çi-o tra-
teazå cu foarte multå seriozitate. Strategia firmei constå în a
fi „transportatorul cu costuri scåzute“ – çi este o strategie
care ia cu adevårat proporÆii de poveste! Unul dintre sloga-
nurile interne, „Nu-i doar o slujbå, e o cruciadå“, exprimå
sintetic misiunea pe care çi-a propus-o firma: så deschidå
calea spre transportul aerian, så le ofere oamenilor obiçnuiÆi
çansa de a cålåtori cu avionul, prin aceea cå menÆine cos-
turile la un nivel suficient de scåzut încât så poatå concura

cu transportul prin mijloace tradiÆionale, cum ar fi auto-
mobilul çi autobuzul. AngajaÆii se considerå protectori ai
„micilor întreprinzåtori çi ai cetåÆenilor de vârsta a treia, care
conteazå pe noi pentru tarife scåzute“.

Southwest poate så ofere tarife scåzute fiindcå îçi opti-
mizeazå costurile operaÆionale. De exemplu, nu exploa-
teazå decât un singur tip de avion, Boeing 737, çi toate
avioanele din flotå au fost dotate cu instrumente de zbor
identice, ceea ce aduce economii de timp çi de bani, fiindcå
simplificå instruirea: piloÆii, însoÆitorii de zbor çi mecanicii nu
trebuie så înveÆe procedurile decât pentru un singur model
de Boeing 737. Conducerea managerialå are posibilitatea
så opereze rapid înlocuirea unui aparat cu altul, reprogra-
marea echipajelor sau transferul mecanicilor. Totodatå,
aceastå tacticå economiseçte bani çi prin scåderea sto-
curilor de piese de schimb necesare çi prin obÆinerea unor
condiÆii mai bune când se cumpårå avioane noi. Southwest
evitå de asemenea çi sistemul clasic al rutelor cu trecere
prin noduri de trafic, oferind numai serviciu „punct cu punct“;
çi zboarå spre aeroporturi mai mici, cu taxe de poartå
scåzute çi mai puÆinå aglomeraÆie, ceea ce accelereazå
ciclul de exploatare a avionului. Timpul de råmânere la sol al
avioanelor Southwest (timpul scurs între aterizare çi deco-
lare) este de 15-20 de minute, adicå jumåtate din media
sectorului, ceea ce îi asigurå firmei un grad mai bun de
utilizare a activelor (un numår mai mare de zboruri pe zi çi
mai mulÆi pasageri pe avion). Ideea este cå, dacå avionul çi
echipajul nu se aflå în aer, nu fac bani pentru firmå.

Southwest se dezvoltå intrând pe pieÆe unde se prac-
ticå tarife exagerate çi unde companiile aeriene existente nu
asigurå suficiente servicii. Southwest are convingerea cå
poate så reducå tarifele, cu o treime sau chiar la jumåtate,
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ori de câte ori intrå pe o nouå piaÆå, çi extinde piaÆa în fiecare
oraç pe care îl deserveçte, prin aceea cå face transportul
aerian accesibil unor oameni care pânå atunci nu-çi putu-
serå permite så plåteascå un bilet de avion.

Chiar dacå este o companie aerianå cu costuri scåzute,
Southwest a iniÆiat prima çi multe servicii çi programe supli-
mentare, cum ar fi: serviciul de transport marfå în aceeaçi zi,
reducerile speciale pentru vârstnici çi pachetele speciale de
ofertå „de amuzament“ Fun Fares çi Fun Packs. În ciuda
faptului cå serviciul såu cu tarife scåzute nu are nici un fel de
atribute de lux, Southwest a reuçit så cucereascå inimile
clienÆilor. Timp de 12 ani la rând, Southwest s-a clasat pe
primul loc la capitolul servirii clienÆilor, în ierarhia fåcutå de
Departamentul Transporturilor, deçi preÆul mediu al unui
zbor este de doar 87 $. Revista Fortune a declarat com-
pania Southwest „cea mai admiratå companie aerianå a
Americii din 1997 încoace“, a clasat-o pe al treilea loc în
topul pe 2004 al celor mai admirate firme din America çi pe
unul dintre primele cinci locuri în topul firmelor cu cel mai
bun climat de muncå. Rezultatele financiare ale companiei
Southwest strålucesc çi ele: timp de 31 de ani la rând a
raportat profituri! Dupå evenimentele din 11 septembrie
2001, Southwest a fost singura companie aerianå care a
raportat profituri la fiecare trimestru çi singura care n-a
operat concedieri, în mijlocul unei crize a serviciilor de tran-
sport aerian provocatå de încetinirea motoarelor economiei
çi de ameninÆarea terorismului.

Deçi pantalonii scurÆi s-au dus de mult, spiritul „LUV“
continuå så råmânå viu la Southwest. Simbolul bursier al
acÆiunilor companiei Southwest este LUV, iar inimioarele
sângerii pot fi våzute peste tot în firmå. Aceste simboluri
exprimå spiritul care-i animå pe angajaÆii Southwest: „grija
faÆå de ei înçiçi, grija unuia faÆå de celålalt çi grija faÆå de
clienÆi“ – se afirmå într-o broçurå Southwest. „Tarifele noastre
pot fi egalate; avioanele çi rutele noastre pot fi copiate. Dar

ne putem mândri cu serviciul pe care-l oferim clienÆilor“, a
declarat Sherry Phelps, directoarea pentru relaÆii de muncå
a companiei. Iatå de ce Southwest cautå çi angajeazå
oameni care så le insufle entuziasm celorlalÆi. De fapt, simÆul
umorului constituie un criteriu de selecÆie în procesul de an-
gajare. Aça cum explica un angajat: „Putem instrui pe ori-
cine cum så facå orice, dar nu-i putem da çi spiritul potrivit“.

Southwest se aratå atât de încrezåtoare în cultura pro-
prie çi în angajaÆii såi, încât în anul 2004 çi-a îngåduit så facå
subiectul unei emisiuni de televiziune de tip „realitate fil-
matå“, numitå Airline. Çi nu se teme cå s-ar putea vedea
copiatå de concurenÆi. „Ce facem noi este foarte simplu, dar
nu çi simplist“, a declarat directoarea de operaÆiuni Colleen
Barrett. „Realmente facem totul cu pasiune.“

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru South-

west Airlines?
2. Unde este vulnerabilå Southwest Airlines? Care sunt

pericolele de care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei Southwest Airlines, pentru activitatea lor
în viitor? Ce anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face,
în desfåçurarea activitåÆii de marketing?
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CAPITOLUL 14 ELABORAREA STRATEGIILOR
ªI A PROGRAMELOR DE STABILIRE
A PREÞURILOR

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Cum analizeazå consumatorii preÆurile çi cum le evalueazå?

2. Cum ar trebui o firmå så stabileascå iniÆial preÆul unui produs sau al unui serviciu?

3. Cum ar trebui o firmå så adapteze preÆurile, pentru a Æine cont de modificarea conjuncturii çi
a posibilitåÆilor?

4. Când ar trebui firma så iniÆieze o modificare de preÆ?

5. Cum ar trebui firma så råspundå la o modificare de preÆ operatå de un concurent?

PreÆul este singurul element aducåtor de venituri din mixul de marketing, toate celelalte producând
costuri. PreÆurile sunt, probabil, elementul cel mai uçor de ajustat, în cadrul mixului de marketing;
atributele produsului, canalele çi chiar promovarea reclamå mai mult timp. De asemenea, preÆul
comunicå pieÆei poziÆionarea valoricå intenÆionatå pentru produsul sau marca în cauzå. Un produs
bine conceput çi cåruia i se face un marketing pe måsurå poate impune un plus de preÆ çi poate
aduce mari profituri. Iatå exemplul Whirlpool.

Prin tradiÆie, maçinile de spålat rufe çi uscåtoarele de rufe erau considerate produse de strictå utilitate, care
nu aveau cum så justifice un preÆ ridicat. În anul 2001, Whirlpool a introdus modelul Duet, o maçinå de
spålat cu hublou de încårcare frontal çi combinatå cu uscåtor, care se vindea la un preÆ cu amånuntul de

2.300 $ – aproape de patru ori mai mult decât cel al modelelor comparabile. Cum a reuçit Whirlpool så facå
acest lucru? Duet era cu adevårat o ofertå singularå, care promitea „performanÆå çi eficienÆå fårå compromis“.
GraÆie imenselor sale capacitåÆi, putea så spele çi så usuce mari cantitåÆi de rufe, dar, cu toate acestea, consuma
mult mai puÆinå apå çi electricitate decât maçinile de spålat ale concurenÆilor. De asemenea, putea så spele orice
tip de rufå: de la haine delicate din måtase çi dantelå, la saci de dormit çi pilote. Duet putea totodatå så-çi aroge
çi un avantaj emoÆional pentru utilizatori: faptul cå poÆi încårca maçina de spålat cu mai multe rufe o datå
înseamnå cå o poÆi folosi mai rar, deci ai mai mult timp çi mai multå libertate ca så te ocupi de alte lucruri.1

Planul de preÆuri pentru modelul Duet a fost rezultatul unei mutaÆii mai ample în strategia de preÆuri
a firmei Whirlpool, având ca scop så reducå frecvenÆa rabaturilor, care sunt nu doar costisitoare, ci çi
potenÆial derutante. Whirlpool voia så gåseascå preÆurile optime pentru produsele sale. MulÆi
marketeri, înså, îçi neglijeazå strategiile de stabilire a preÆurilor – conform unui studiu, managerii îçi
consumå mai puÆin de 10 procente din timp cu activitatea de stabilire a preÆurilor.2
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Deciziile referitoare la preÆuri sunt clar complexe çi dificile. Marketerii holiçti trebuie så Æinå cont de
mulÆi factori, când iau aceste decizii: firma, clienÆii, concurenÆa çi mediul de marketing. Deciziile
referitoare la preÆuri trebuie så concorde cu strategia de marketing a firmei, cu pieÆele vizate çi cu
poziÆionårile mårcilor.

În acest capitol, vom oferi conceptele çi instrumentele care faciliteazå stabilirea preÆurilor iniÆiale çi
ajustarea lor de-a lungul timpului çi în cadrul pieÆelor.

Cum trebuie înÆeleaså noÆiunea stabilirii preÆurilor

PreÆul nu este doar un numår înscris pe o etichetå sau pe un lucru. PreÆului i se poate
spune în multe feluri:

Peste tot în jurul nostru sunt preÆuri. PlåtiÆi chirie pentru apartamentul dumnea-
voastrå, taxe de studii pentru educaÆia dumneavoastrå çi un onorariu medicului
sau dentistului dumneavoastrå. Companiile aeriene, de cåi ferate, de taximetre çi
de autobuze vå taxeazå cu preÆul cålåtoriei; companiile de utilitåÆi publice spun cå
percep un tarif; iar banca dumneavoastrå vå percepe o dobândå pentru banii pe
care vi-i împrumutå. PreÆul pe care-l plåtiÆi ca så intraÆi cu maçina pe çoseaua
Sunshine Parkway din Florida se numeçte taxå de autostradå, iar compania care
vå asigurå maçina vå percepe o primå de asigurare. ConferenÆiarul invitat vå cere
un onorariu ca så vå povesteascå despre un oficial al guvernului, care a primit
mitå ca så ajute un personaj dubios så fure cotizaÆiile adunate de o asociaÆie
patronalå. Cluburile sau societåÆile al cåror membru sunteÆi s-ar putea så facå o
colectå specialå, pentru a achita unele cheltuieli neprevåzute. Avocatul dumnea-
voastrå s-ar putea så vå cearå un avans din onorariu pentru serviciile sale. „PreÆul“
unui cadru managerial se numeçte de obicei salariu, preÆul unui agent de vânzåri
poate fi un comision, iar preÆul unui angajat „de rând“ se numeçte, de obicei,
leafå. În fine, chiar dacå economiçtii nu vor fi de acord, mulÆi dintre noi avem
impresia cå impozitele pe venit sunt preÆul pe care îl plåtim pentru „privilegiul“
de a munci ca så facem bani.3

Pe aproape tot parcursul istoriei, preÆurile s-au stabilit prin negociere între cumpå-
råtori çi vânzåtori. „Tocmeala“ continuå så fie un fel de sport naÆional, în unele zone ale
lumii. Stabilirea unui singur preÆ pentru toÆi cumpåråtorii este o idee relativ modernå,
care a apårut pe la sfârçitul secolului al XIX-lea, odatå cu dezvoltarea comerÆului cu
amånuntul la scarå mare. F. W. Woolworth, Tiffany and Co., John Wanamaker çi alte
companii çi-au fåcut reclamå unei „politici stricte a preÆului unic“, deoarece ofereau
extrem de multe articole çi supravegheau foarte mulÆi angajaÆi.

Aståzi, Internetul inverseazå parÆial tendinÆa preÆului fix. GraÆie tehnologiei infor-
matice, vânzåtorilor le este mai uçor så foloseascå softuri care monitorizeazå deplasårile
clienÆilor pe Web çi care le permit så adapteze la comandå ofertele çi preÆurile. Noile
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aplicaÆii informatice le permit çi cumpåråtorilor så compare instantaneu preÆurile, prin
intermediul „roboÆilor de cumpåråturi“ – motoare online care cautå online articolele
dorite çi fac automat comparaÆii. Aça cum observa un analist al domeniului: „Ne
îndreptåm spre o economie extrem de sofisticatå. Într-un fel, seamånå cu o curså a
înarmårilor, între tehnologia comercianÆilor çi tehnologia consumatorilor.“4 (Vezi
caseta „Idee de marketing: Internetul çi efectele lui asupra vânzårilor çi cumpåråtorilor,
în materie de preÆuri“.)

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005

> Elaborarea strategiilor çi a programelor de stabilire a preÆurilor < Capitolul 14 629

IDEE de marketing
Internetul çi efectele lui asupra vânzåtorilor çi cumpåråtorilor, în materie de preÆuri
Despre comerÆul în sistem electronic se poate
spune cå reprezintå cea mai de succes apli-
caÆie a Web-ului. Çi totuçi, Internetul este mai
mult decât un simplu „spaÆiu de piaÆå nou“.
Tehnologiile având la bazå Internetul au înce-
put efectiv så schimbe regulile pieÆei. Iatå
doar o scurtå listå a modalitåÆilor prin care
Internetul le permite vânzåtorilor så facå dife-
renÆieri între cumpåråtori çi cumpåråtorilor så
facå diferenÆieri între vânzåtori.

Cumpåråtorii pot:

� Så obÆinå pe loc comparaÆii de preÆ de la
mii de vânzåtori. Un site, PriceScan.com,
atrage mii de vizitatori pe zi, majoritatea
cumpåråtori organizaÆionali. Programe-
le-agent de achiziÆie (sau „roboÆii virtuali“)
duc cu un pas mai departe compararea
preÆurilor çi cautå date despre produse çi
preÆuri, precum çi analize de performanÆå,
de la nu mai puÆin de 2.000 de comer-
cianÆi. Indiferent dacå folosesc sau nu „ro-
boÆi virtuali“ de cåutare pentru cumpårå-
turi, consumatorii verificå acum în mod
regulat preÆurile ofertelor online, le com-
parå cu cele din magazinele lor locale çi se
prea poate så arunce un ochi çi la ceea
comandå çi plåtesc clienÆii din alte Æåri. De
asemenea, consumatorii s-ar putea så pro-
cedeze la a descompune singuri pachetul
de informaÆii referitoare la tranzacÆia cu un
produs. De pildå, un consumator poate så
foloseascå Internetul pentru a cåuta infor-
maÆii despre fotocamere digitale, dar apoi
så viziteze un magazin de electronice, pen-
tru o demonstraÆie practicå de utilizare; så

plece fårå a fi cumpårat nimic de acolo; så
se ducå acaså çi så foloseascå un motor de
cåutare, pentru a gåsi cel mai scåzut preÆ;
iar în final så cumpere o fotocamerå prin
comandå online.

� Så-çi fixeze un preÆ çi så obÆinå o ofertå
la preÆul respectiv. Pe site-ul Priceline.com,
clientul anunÆå ce preÆ este dispus så plå-
teascå pentru un bilet de avion, pentru o
camerå la hotel sau pentru închirierea unui
automobil, iar Priceline verificå dacå existå
vreun vânzåtor dispus så acepte acel preÆ.
Consumatorii pot så-çi fixeze astfel propriile
preÆuri, dar çi vânzåtorii se pot folosi de
aceastå facilitate: companiile aeriene pot
så-çi completeze locurile din avion råmase
goale, iar hotelurile vor primi indubitabil
cu bucurie çansa de a-çi ocupa camerele
råmase libere. Site-urile axate pe agregarea
volumelor combinå comenzile din partea
multor clienÆi, dupå care îl preseazå pe
furnizor så ofere un rabat mai mare.

� Så obÆinå produse pe gratis. „Open
Source“, miçcarea în favoarea softurilor gra-
tuite care a început cu Linux, va eroda mar-
jele pentru cam toate firmele care se ocupå
de software. Peste tot apar softuri cu acces
liber la codul de programare: în calculatoa-
rele noastre personale, în telefoanele noastre
mobile çi în decodoarele de televiziune. Pot fi
gåsite în serverele care fac så funcÆioneze
site-urile Web cu acoperire mondialå, cum ar
fi Google çi Amazon, çi în giganticele sisteme
aparÆinând corporaÆiilor çi guvernelor. Cea
mai mare provocare cu care se confruntå
Microsoft, Oracle, IBM çi practic orice alt



Prin tradiÆie, preÆul a funcÆionat ca factor determinant hotårâtor al alegerii cumpå-
råtorului. Acest lucru råmâne çi aståzi valabil în Æårile mai sårace, în cazul grupurilor
sociale mai nevoiaçe çi pentru produsele de tip „marfå nediferenÆiatå“. Deçi factorii
independenÆi de preÆ au devenit mai importanÆi în comportamentul cumpåråtorului pe
parcursul ultimelor decenii, preÆul continuå så råmânå unul dintre cele mai importante
elemente care determinå cota de piaÆå çi profitabilitatea. Consumatorii çi agenÆii de
aprovizionare au acces mai larg la informaÆii despre preÆuri çi la furnizori care oferå
rabaturi. Consumatorii îi preseazå pe detailiçti så-çi scadå preÆurile. Detailiçtii îi pre-
seazå pe producåtori så-çi reducå preÆurile. Iar rezultatul este o piaÆå ce se caracterizeazå
prin utilizarea masivå a rabaturilor çi a promovårii vânzårilor.
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mare producåtor de software este acum ur-
måtoarea: cum så concurezi cu programe
care pot fi obÆinute pe gratis?

Vânzåtorii pot:

� Så monitorizeze comportamentul clien-
Æilor çi så-çi adapteze ofertele la nivel
individual. Chiar dacå softurile de tip
„agent pentru cumpåråturi“ çi site-urile Web
de comparare a preÆurilor le vor spune con-
sumatorilor preÆurile afiçate, un neajuns al
lor ar fi incapacitatea de a le oferi avan-
tajele speciale pe care le pot obÆine cu
ajutorul noilor tehnologii. GE Lighting, de
exemplu, care primeçte anual 55.000 de
solicitåri pentru oferte de preÆ, are pro-
grame pe Web care evalueazå 300 de fac-
tori luaÆi în calcul pentru întocmirea unei
oferte de preÆ, cum ar fi date despre vân-
zårile anterioare çi rabaturile acordate, ast-
fel încât poate så reducå durata de pro-
cesare de la 30 de zile, la numai 6 ore.

� Så le acorde anumitor clienÆi acces la
preÆuri speciale. CDNOW, un vânzåtor
online de albume muzicale, le trimite prin
e-mail anumitor cumpåråtori adresa unui
site Web cu preÆuri mai scåzute. Dacå nu çtii
adresa secretå, plåteçti preÆul întreg. Mar-
keterii de pe pieÆele de afaceri se folosesc
deja de extraneturi, pentru a controla cu
precizie nivelul stocurilor, al costurilor çi al
cererii în orice moment dat – çi pentru a
ajusta pe loc preÆurile în consecinÆå.

Atât cumpåråtorii, cât çi vânzåtorii, pot:

� Så negocieze preÆuri în cadrul licitaÆiilor
çi al burselor online. VreÆi så vå vindeÆi
excedentul de câteva sute de bucåÆi din
produsul X, foarte puÆin uzate? AnunÆaÆi o
ofertå de vânzare pe eBay. VreÆi så cum-
påraÆi carduri de colecÆie cu jucåtori de
baseball, la un preÆ de chilipir? IntraÆi pe
site-ul www.baseballplanet.com.

Sursele: Amy E. Cortese, „Good-Bye to Fixed Pric-
ing?“, BusinessWeek, 4 mai 1998, pp. 71-84;
Michael Menduno, „Priced to Perfection“, Business
2.0, 6 martie 2001, pp. 40-42; Faith Keenan, „The
Price Is Really Right“, BusinessWeek, 31 martie
2003, pp. 61-67; Paul Markillie, „A Perfect
Market: A Survey of E-Commerce“, The Economist,
15 mai 2004, pp. 3-20; David Kirkpatrick, „How
the Open-Source World Plans to Smack Down Mi-
crosoft, and Oracle, and ...“, Fortune, 23 februarie
2004, pp. 92-100. Pentru comentarii asupra
câtorva dintre aspectele teoretice ale subiectului,
vezi Florian Zettelmeyer, „Expanding to the
Internet: Pricing and Communication Strategies
when Firms Compete on Multiple Channels“,
Journal of Marketing Research 37, august 2000, pp.
292-308; John G. Lynch Jr. çi Dan Ariely, „Wine
Online: Search Costs Affect Competition on Price,
Quality, and Distribution“, Marketing Science, iarna
2000, pp. 83-103; Rajiv Lal çi Miklos Sarvary,
„When and How Is the Internet Likely to Decrease
Price Competition?“, Marketing Science 18, no. 4,
1999, pp. 485-503.



Cum procedeazå firmele în privinÆa preÆurilor
Firmele îçi stabilesc preÆurile într-o varietate de moduri. În cazul firmelor mici, preÆurile
sunt adesea stabilite de patron. În cazul firmelor mari, stabilirea preÆurilor intrå în
atribuÆiile managerilor de diviziune çi a managerilor liniilor de produse. Dar chiar çi
aici, conducerea managerialå superioarå este aceea care stabileçte obiectivele generale çi
politicile de preÆ çi, în multe cazuri, trebuie så aprobe preÆurile propuse de managerii
din eçaloanele inferioare. În sectoarele unde preÆul este un factor hotårâtor (industria
aerospaÆialå, exploatarea cåilor ferate, companiile petroliere), firmele îçi vor înfiinÆa
adesea un departament de preÆuri, care stabileçte singur sau împreunå cu alte departa-
mente preÆurile adecvate. Acest departament se subordoneazå departamentului de
marketing, departamentului financiar sau conducerii superioare. Asupra preÆurilor se
mai pronunÆå çi alte categorii de cadre, printre care managerii de vânzåri, managerii de
producÆie, managerii financiari çi contabilii.

Reponsabilii din firmå se plâng cå stabilirea preÆurilor este o mare durere de cap – çi
încå una care se înråutåÆeçte pe zi ce trece! Multe firme îçi gestioneazå prost activitatea
de stabilire a preÆurilor, repezindu-se så adopte „strategii“ gen: „Ne stabilim mai întâi
costurile, dupå care aplicåm marjele uzuale din sectorul nostru“. Alte erori des întâlnite
sunt: preÆul nu este revizuit suficient de des pentru a se exploata schimbårile de pe piaÆå;
preÆul se stabileçte independent de restul mixului de marketing, în loc så fie tratat ca un
element intrinsec al strategiei de poziÆionare pe piaÆå; çi preÆul nu este suficient de variat
pentru articole de produs diferite, segmente de piaÆå diferite, canale de distribuÆie
diferite çi ocazii de cumpårare diferite.

Dar altele adoptå o atitudine complet diferitå, adicå utilizeazå preÆul ca pe un
instrument strategic decisiv. Aceçti „açi în utilizarea preÆurilor pentru avantaj compe-
titiv“ au descoperit puternicul efect de pârghie al preÆului asupra rezultatului final din
situaÆia de profit.5 Cum? Prin adaptarea preÆurilor çi a ofertelor în funcÆie de valoarea çi
de costurile fiecårui segment.

P R O G R E S S I V E I N S U R A N C E

În sectorul asigurårilor auto, Progressive Insurance culege çi analizeazå mai bine decât
oricine altcineva datele privitoare la pierderi. Faptul cå înÆelege atât de bine cât o costå så
serveascå categorii diverse de clienÆi îi permite så-çi ofere serviciile unor clienÆi cu grad foarte
ridicat de risc, dar çi extrem de lucrativi, pe care nimeni altcineva nu vrea så-i asigure. Scutitå
de concurenÆå çi înarmatå cu un solid bagaj de cunoçtinÆe privitoare la costuri, compania
Progressive obÆine profituri frumoase servind aceastå bazå de clienÆi.6

ImportanÆa urmåririi profitabilitåÆii în stabilirea preÆurilor a fost demonstratå printr-un
studiu efectuat în 1992 de McKinsey & Company. Examinând un numår de 2.400 de
firme, cei de la McKinsey au ajuns la concluzia cå o îmbunåtåÆire cu un procent a
preÆului aducea o îmbunåtåÆire cu 11,1 procente a profitului operaÆional. În contrast,
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îmbunåtåÆirile cu un procent ale costurilor variabile, de volum çi fixe produceau
îmbunåtåÆiri ale profitului de numai 7,8 la sutå, 3,3 la sutå çi respectiv 2,3 la sutå.

Conceperea çi implementarea cu eficacitate a strategiilor de preÆ impune o foarte
bunå cunoaçtere a psihologiei consumatorului, în ceea ce priveçte preÆurile, precum çi o
abordare sistematicå a activitåÆilor de stabilire, adaptare çi modificare a preÆurilor.

Psihologia consumatorului çi stabilirea preÆului
În opinia multor economiçti, consumatorii iau preÆul ca pe un dat, în sensul cå îl
acceptå „la valoarea nominalå“ – aça cum este el enunÆat de vânzåtor. Marketerii çtiu
înså cå, de multe ori, consumatorii proceseazå în mod activ informaÆiile despre preÆuri,
pe care le interpreteazå în lumina a ceea ce çtiu deja din experienÆa unor achiziÆii
anterioare, din comunicaÆii formale (reclame, vizite de vânzare, broçuri informative),
din comunicaÆii informale (cu prietenii, cu colegii, cu membrii familiei) çi din resursele
existente la punctele de vânzare sau online.7 Deciziile de cumpårare au la bazå modul în
care percep consumatorii preÆurile çi ceea ce ei considerå a fi preÆul real curent – nu
preÆul enunÆat de marketer. E foarte posibil ca ei så aibå un prag de preÆ mai coborât,
sub care orice preÆ le va semnala o calitate inferioarå sau una inacceptabilå, precum çi un
prag de preÆ mai ridicat, peste care orice preÆ devine prohibitiv çi consumatorii vor
considera cå oferta de preÆ respectivå nu meritå atâÆia bani.

ÎnÆelegerea modului în care consumatorii îçi formeazå percepÆiile asupra preÆurilor
constituie o prioritate importantå pentru activitatea de marketing. Aici, vom analiza
problematica a trei factori cu influenÆå considerabilå asupra percepÆiei consuma-
torului: preÆurile de referinÆå, deducÆiile privind relaÆia preÆ-calitate çi terminaÆiile
numerice de preÆ.

PREæURILE DE REFERINæÅ Cercetåri anterioare au aråtat cå, deçi consumatorii pot
cunoaçte foarte bine nivelul general al preÆurilor care îi intereseazå, un numår surprin-
zåtor de mic dintre ei pot så-çi aminteascå precis çi corect preÆurile unor produse
anume.8 Totuçi, atunci când examineazå produsele, consumatorii apeleazå adeseori la
preÆuri de referinÆå. În analizarea unui preÆ observat, consumatorii îl comparå adeseori
cu un preÆ de referinÆå intern (informaÆii despre preÆuri existente în memorie) sau cu un
cadru de referinÆå extern (cum ar fi un „preÆ uzual cu amånuntul“ afiçat la vedere).9

Se poate apela la orice tip de preÆ de referinÆå (vezi tabelul 14.1). De multe ori,
vânzåtorii încearcå så manipuleze preÆurile de referinÆå. Spre exemplu, un vânzåtor
poate så-çi amplaseze produsul printre alte produse scumpe, pentru a da de înÆeles cå
face parte din aceeaçi claså. Magazinele universale expun articolele de îmbråcåminte
pentru femei în raioane separate, diferenÆiate prin preÆuri; rochiile care pot fi gåsite în
raionul cu articole mai scumpe sunt considerate de mai bunå calitate.
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RaÆionamentul pe baza preÆului de referinÆå este încurajat çi prin explicitarea unui preÆ
ridicat propus de producåtor; prin sublinierea faptului cå produsul a avut un preÆ iniÆial
mult mai mare; sau prin menÆionarea preÆului ridicat practicat de un concurent.10

E L E C T R O N I C E L E P E N T R U P I A æ A D E C O N S U M

Pe site-ul Web al firmei JVC, se întâmplå adeseori ca preÆul cu amånuntul sugerat de
producåtor så nu aibå absolut nici o legåturå cu preÆul pe care vi-l va cere un detailist pentru
articolul respectiv. De pildå, pentru un model compact de videocamerå digitalå care funcÆio-
neazå în paralel çi ca aparat de fotografiat, JVC sugereazå un preÆ cu amånuntul de 1.099,95 $,
dar lanÆul Circuit City îl vindea cu 799,99 $, iar site-ul Amazon.com, cu 699,99 $. În comparaÆie
cu alte articole de consum, de la îmbråcåminte la automobile çi de la mobilå la periuÆe de dinÆi,
existå un decalaj mare între preÆurile enunÆate în mod uzual de producåtor çi cele enunÆate de
detailist pentru electronicele destinate pieÆei de consum. „Cel mai simplu lucru care se poate
spune este cå l-am învåÆat pe cumpåråtorul de aparaturå electronicå destinatå pieÆei de
consum så creadå cå obÆine o reducere de 20, 30 sau 40 la sutå“, a declarat Robert Atkins,
vicepreçedinte al firmei Mercer Management Consulting. Un manager de produs de la
Olympus America, firmå cunoscutå în principal pentru aparatele sale de fotografiat, apårå
aceastå practicå spunând cå preÆul cu amånuntul ridicat pe care îl sugereazå producåtorul
reprezintå un instrument de influenÆå psihologicå: un preÆ de referinÆå care îi face pe oameni
så vadå cå obÆin ceva de valoare, contra unei sume sub preÆul cel mai mare.11

Marketerii abili încearcå så formuleze preÆul în aça fel încât så semnaleze cea mai
bunå valoare posibilå. De exemplu, un articol relativ mai scump poate fi våzut ca mai
puÆin scump, dacå preÆul este împårÆit în unitåÆi mai mici: un abonament anual de
500 $ poate fi våzut ca mai scump decât formularea „sub 50 $ pe lunå“, chiar dacå
totalurile sunt aceleaçi.12
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TABELUL 14.1 Posibile preÆuri de referinÆå pentru consumatori
� „PreÆul corect“ (cât ar trebui så coste produsul)
� PreÆul tipic
� Ultimul preÆ plåtit
� PreÆul legat de un plafon maxim (preÆul de rezervare sau cea mai mare sumå pe care ar plåti-o

consumatorii)
� PreÆul legat de un nivel minim (preÆul de prag sau cea mai micå sumå pe care ar plåti-o

consumatorii)
� PreÆurile concurenÆilor
� PreÆul viitor açteptat
� PreÆul cu rabat obiçnuit

Sursa: Adaptare dupå Russell S. Winer, „Behavioral Perspectives on Pricing: Buyers’ Subjective Per-
ceptions of Price Revisited“, în Issues in Pricing: Theory and Research, ediÆie coordonatå de Timothy
Devinney (Lexington, MA. Lexington Books, 1988), pp. 35-57.



Când consumatorii apeleazå la unul sau mai multe dintre aceste cadre de referinÆå,
preÆul pe care îl percep poate så difere de preÆul enunÆat.13 Cercetarea întreprinså pe
tema preÆurilor de referinÆå a aråtat cå „surprizele neplåcute“ – când preÆul perceput este
mai mic decât preÆul enunÆat – pot avea un impact mai mare asupra probabilitåÆii de
cumpårare, decât surprizele plåcute.14

DEDUCæIILE PRIVIND RELAæIA PREæ-CALITATE MulÆi consumatori utilizeazå preÆul
ca un indicator al calitåÆii. Evaluarea preÆului pe baza imaginii este deosebit de eficace în
cazul produselor de orgoliu, cum ar fi parfumurile çi automobilele scumpe. O sticluÆå
de parfum cu preÆul de 100 $ s-ar putea så conÆinå o cantitate de parfum care valoreazå,
practic, numai 10 $, dar cei care vor så facå un cadou plåtesc 100 $ pentru a-çi comunica
preÆuirea faÆå de persoana cåreia îi este destinat parfumul.

În cazul automobilelor, percepÆia asupra preÆului çi percepÆia asupra calitåÆii interac-
Æioneazå.15 Maçinile cu preÆuri mai mari sunt percepute ca având o calitate mai înaltå.
Maçinile de calitate mai înaltå sunt, la fel, percepute ca având un preÆ mai mare decât se
întâmplå în realitate. În tabelul 14.2 puteÆi vedea cum percepÆiile consumatorilor în
privinÆa maçinilor pot så nu concorde cu realitatea. Atunci când se pot obÆine informaÆii
alternative despre calitatea realå, preÆul devine un indicator mai puÆin important al
calitåÆii. Când aceste informaÆii nu pot fi obÆinute, preÆul funcÆioneazå ca un mijloc de
semnalare a calitåÆii.

C K E R E S T A U R A N T S

În domeniul alimentaÆiei de tip fast-food, „endemismul“ råzboaielor preÆurilor este våzut de unii
observatori ca un simptom al erodårii calitåÆii. Tocmai de aceea CKE Restaurants, firma-mamå
a localurilor Carl Jr. çi Hardee, a început så opunå rezistenÆå tendinÆei în favoarea „meniurilor de
un dolar“, ridicând preÆul hamburgerilor pe care-i oferå. Preçedintele-director general al firmei,
Andrew F. Puzder, declarå: „Problema e cå, dacå începi så vinzi ceva cu 99 de cenÆi, oamenii
zic cå atâta valoreazå: 99 de cenÆi. Iar aceia sunt cei mai puÆin profitabili clienÆi.“ Când Puzder a
cumpårat lanÆul Hardee, aflat în mare dificultate, parte a efortului de redresare pe care l-a iniÆiat
a fost concentrarea pe calitate çi pe meniuri ieçite din comun, pentru ambele lanÆuri de
restaurante. Aça a fost creat hamburgerul de 3,95 $, cåruia i se face reclamå ca „Hamburgerul
de çase dolari“, în ideea de a transmite atât conotaÆia de calitate, cât çi cea de valoare.16

Pentru unele mårci se adoptå o politicå a insuficienÆei, ca mijloc de a transmite ideea
calitåÆii çi de a justifica un preÆ mai mare. Unii fabricanÆi de automobile au pus capåt
curentului de reduceri masive de preÆ care a zguduit industria auto çi produc loturi mai
mici de noi modele, creând rumoare publicå în jurul lor çi folosindu-se de cerere ca så
ridice preÆul de ofertå.17 Listele de açteptare, altådatå apanajul unor maçini fabricate în
ediÆie limitatå, cum ar fi marca Ferrari, încep så devinå un lucru obiçnuit çi pentru
modele de pe piaÆa de maså, printre care sport-utilitarele Volkswagen çi Acura, çi
„minivanurile“ Toyota çi Honda.

634 Partea a V-a > Formarea ofertei de piaÆå <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



Aça cum a demonstrat-o moda nebunå a jucåriilor de pluç Beanie Baby, oferta
insuficientå, combinatå cu o cerere susÆinutå, poate avea ca rezultat preÆuri de piaÆå
ridicate. Iatå încå un exemplu:

D R E W E S T A T E S

Produse în Nicaragua, aromatizate cu vin, ulei çi plante, çi ambalate în cutii care au etichete
concepute în stilul plastic graffiti, trabucurile Drew Estates se vând prin doar 500 de magazine
din Statele Unite. Sortimentele atipice de aromå, marketingul nonconformist çi „colorat“, pre-
cum çi producÆia limitatå a celor trei linii principale de trabucuri – Acid, Natural çi Ambrosia –
au contribuit la impunerea unor preÆuri ridicate, de aproximativ 10 $ bucata. Cei de la firma
producåtoare Drew Estates îi menÆin pe clienÆi, cu maximå încântare, într-o stare de perma-
nentå nesiguranÆå în legåturå cu marca. Aça cum spune cofondatorul firmei, Jonathan Drew:
„În ziua în care intru pe piaÆa de maså, se cheamå cå am ieçit din afaceri. Când oamenii sunt
în magazin, vor cumpåra o cutie cu 150 $, fiindcå nu çtiu dacå vor mai vedea una în urmå-
toarele trei luni.“18

INDICIILE PSIHOLOGICE REFERITOARE LA PREæ PercepÆiile consumatorilor în legå-
turå cu preÆul sunt influenÆate çi de strategiile alternative de stabilire a preÆurilor.
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TABELUL 14.2 PercepÆiile consumatorilor çi realitatea, pentru automobile

Firma de servicii financiar-bursiere Morgan Stanley a folosit ediÆia pe 2003 a studiului de încre-
dere în calitatea autovehiculelor întocmit de J.D. Power and Associates, care urmåreçte fiabili-
tatea pe o perioadå de trei ani, çi ancheta pe tema calitåÆii percepute, derulatå de CNW Market
Research, pentru a afla ce mårci de automobile ar putea fi supraevaluate sau subevaluate.

Supraevaluate: Mårci a cåror calitate perceputå o depåçeçte pe cea realå (cu menÆionarea
diferenÆei procentuale)

Land Rover 75,3%

Kia 66,6%

Volkswagen 58,3%

Volvo 36,0%

Mercedes 34,2%

Subevaluate: Mårci a cåror calitate realå o depåçeçte pe cea perceputå (cu menÆionarea
diferenÆei procentuale)

Mercury 42,3%

Infiniti 34,1%

Buick 29,7%

Lincoln 25,3%

Chrysler 20,8%

Sursa: David Kiley, „U.S. Automakers Get a Bum Rap“, USA Today, 15 ianuarie 2004, p. B5.



Numeroçi vânzåtori cred cå preÆurile ar trebui så se termine cu o cifrå imparå. MulÆi
clienÆi våd un amplificator stereo comercializat la preÆul de 299 $, în loc de 300 $ – din
simplul motiv cå se doreçte ca produsul så aparÆinå gamei de preÆuri definite prin
valoarea 200, mai degrabå decât gamei definite prin valoarea 300. Conform datelor de
cercetare, consumatorii tind så proceseze mental preÆurile analizându-le „de la stânga la
dreapta“, mai degrabå decât prin rotunjire.19 Codificarea de aceastå manierå a preÆurilor
este importantå, în cazul în care existå un „prag psihologic de rupere“ la nivelul preÆului
rotunjit superior. O altå explicaÆie este faptul cå terminaÆia în cifra 9 transmite ideea de
reducere sau chilipir, ceea ce sugereazå cå, dacå o firmå doreçte crearea unei imagini de
preÆ ridicat, ar trebui så evite tactica terminaÆiei impare.20 Existå chiar un studiu care a aråtat
cå, atunci când preÆul unei rochii a fost majorat de la 34 $ la 39 $, cererea a crescut cu o
treime, dar a råmas neschimbatå, atunci când preÆul a fost majorat de la 34 $ la 44 $.21

PreÆurile terminate cu cifra 0 sau 5 sunt çi ele des întâlnite pe piaÆå, deoarece se crede
cå îi ajutå pe consumatori så le proceseze mental çi så le extragå din memorie cu mai
multå uçurinÆå.22 Indiciul vizual „Reduceri“ alåturi de preÆuri s-a demonstrat cå
stimuleazå cererea, dar numai dacå nu se apeleazå la el în exces: vânzårile totale ale unei
categorii sunt maxime atunci când doar pentru unele articole din categorie, nu pentru
toate, se indicå reducerea de preÆ; dincolo de un anumit punct, utilizarea suplimentarå a
semnului de reducere a preÆului va provoca o scådere a vânzårilor totale aferente
categoriei.23 În caseta „Notå de marketing: Când se folosesc indiciile psihologice
referitoare la preÆ“ sunt prezentate câteva reguli orientative.

Stabilirea preÆului

O firmå trebuie så stabileascå un preÆ pentru prima oarå atunci când dezvoltå un produs
nou, atunci când îçi introduce produsul obiçnuit într-un canal de distribuÆie nou sau
într-o altå zonå geograficå çi atunci când depune o ofertå de licitaÆie pentru adjudecarea
unui contract. Firma trebuie så decidå unde så-çi poziÆioneze produsul, dupå coordonatele
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NOTÅ de marketing
Când se folosesc indiciile psihologice referitoare la preÆ
Indiciile psihologice referitoare la preÆ, cum
ar fi semnele de reduceri çi preÆurile care se
terminå cu cifra 9, îçi pierd din eficacitate cu
cât sunt folosite mai mult. Anderson çi Simes-
ter susÆin cå aceste indicii trebuie så fie utili-
zate judicios, pentru articolele în legåturå cu
care cunoçtinÆele consumatorilor despre pre-
Æuri s-ar putea så fie deficitare. Cei doi autori
citeazå urmåtoarele exemple:

1. ClienÆii cumpårå rar articolul respectiv.
2. ClienÆii sunt noi.
3. Designul produsului variazå în timp.
4. PreÆurile variazå dupå un tipar sezonier.
5. Calitatea sau tipodimensiunea variazå între

magazine.

Sursa: Adaptare dupå Eric Anderson çi Duncan
Simester, „Mind Your Pricing Cues“, Harvard Busi-
ness Review, septembrie 2003, pp. 96-103.



calitåÆii çi preÆului. Pe anumite pieÆe, cum ar fi cea a automobilelor, pot fi gåsite nu mai
puÆin de opt eçaloane (clase) de preÆuri sau puncte ori niveluri de preÆ:

Segmentul Exemplu (automobile)

Suprem Rolls-Royce

Etalon-aur Mercedes-Benz

Lux Audi

Nevoi speciale Volvo

De mijloc Buick

UçurinÆå/comoditate Ford Escort

ImitaÆie fidelå, dar mai ieftinå Hyundai

Numai preÆul conteazå Kia

Pe majoritatea pieÆelor existå între trei çi cinci eçaloane sau clase de preÆuri. Marriott
Hotels se pricepe foarte bine så dezvolte mårci diferite pentru niveluri de preÆ diferite:
Marriott Vacation Club – Vacation Villas (preÆul cel mai ridicat), Marriott Marquis (preÆ
ridicat), Marriott (preÆ ridicat spre mediu), Renaissance (preÆ mediu spre ridicat), Court-
yard (preÆ mediu), Towne Place Suites (preÆ mediu spre scåzut) çi Fairfield Inn (preÆ scåzut).

Adeseori, consumatorii clasificå mårcile dupå clasele de preÆuri dintr-o categorie.24

De exemplu, în figura 14.1 sunt indicate cele trei clase de preÆuri rezultate dintr-un
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studiu asupra pieÆei îngheÆatei.25 Pe aceastå piaÆå, aça cum se vede în figurå, existå çi o
relaÆie între preÆ çi calitate. În interiorul oricåreia dintre clase, aça cum indicå figura,
existå o gamå de preÆuri acceptabile, denumite intervale de preÆuri. Intervalele de preÆuri
le oferå managerilor unele indicii în ceea ce priveçte flexibilitatea çi marja de manevrå pe
care pot så çi le permitå, atunci când decid så-çi amplaseze mårcile într-o anumitå claså
de preÆuri.

Firma are de luat în considerare mulÆi factori, atunci când îçi stabileçte politica de
preÆuri.26 Noi vom descrie aici o procedurå în çase etape: (1) alegerea obiectivului urmårit
prin stabilirea preÆului; (2) determinarea cererii; (3) estimarea costurilor; (4) analizarea
costurilor, a preÆurilor çi a ofertelor concurenÆilor; (5) alegerea unei metode de stabilire
a preÆului; (6) alegerea preÆului final.

Etapa 1: Alegerea obiectivului urmårit prin stabilirea
preÆului
Firma hotåråçte mai întâi unde vrea så-çi poziÆioneze oferta de piaÆå. Cu cât obiectivele
firmei sunt mai clare, cu atât preÆul va fi mai uçor de stabilit. O firmå poate så urmå-
reascå oricare dintre urmåtoarele cinci obiective, prin intermediul stabilirii preÆului:
supravieÆuirea pe piaÆå, profitul curent maxim, cota de piaÆå maximå, câçtigul maxim
prin exploatarea rapidå a pieÆei sau poziÆia de lider în privinÆa calitåÆii produsului.

SUPRAVIEæUIREA Firmele îçi stabilesc drept obiectiv major supravieÆuirea, dacå au de
luptat cu un excedent de capacitate, cu o concurenÆå intenså sau cu schimbarea
dorinÆelor consumatorilor. Atâta timp cât preÆurile acoperå costurile variabile çi o parte
din costurile fixe, firma se menÆine pe piaÆå. SupravieÆuirea este un obiectiv pe termen
scurt; pentru viitorul îndepårtat, firma trebuie så înveÆe cum så adauge valoare, dacå nu
vrea så disparå de tot.

MAXIMUM DE PROFIT CURENT Multe firme încearcå så stabileascå un preÆ care så le
maximizeze profiturile curente. Prin urmare, ele îçi vor estima cererea çi costurile
corespunzåtoare unor variante diverse de preÆ, dupå care vor alege varianta de preÆ care
le aduce maximum de profit curent, un flux de numerar maxim sau o ratå maximå a
rentabilitåÆii investiÆiei. Aceastå strategie pleacå de la ipoteza cå firma îçi cunoaçte
funcÆiile de cerere çi de cost; în realitate, înså, acestea sunt dificil de estimat. Prin
punerea accentului pe performanÆa curentå, compania riscå så sacrifice performanÆa pe
termen lung, ignorând efectele celorlalte variabile din mixul de marketing, reacÆiile
concurenÆilor çi restricÆiile legale impuse asupra preÆului.

COTA MAXIMÅ DE PIAæÅ Unele firme vor så-çi maximizeze cota de piaÆå. Ele
considerå cå un volum de vânzåri mai ridicat va conduce la costuri unitare mai scåzute çi
la un profit mai mare pe termen lung. Pornind de la ipoteza cå piaÆa este sensibilå la
preÆ, îçi fixeazå preÆul cel mai scåzut. Texas Instruments (TI) practicå aceastå politicå
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de preÆ pentru penetrarea pieÆei. TI construieçte o fabricå mare, îçi fixeazå preÆul la un
nivel cât mai scåzut posibil, câçtigå o cotå mare de piaÆå, beneficiazå de costuri în
scådere çi îçi reduce çi mai mult preÆul, pe måsurå ce costurile scad.

Urmåtoarele condiÆii favorizeazå stabilirea unui preÆ scåzut: (1) piaÆa este extrem de
sensibilå la preÆ çi un preÆ scåzut stimuleazå creçterea pieÆei; (2) costurile de producÆie çi
cele de distribuÆie scad odatå cu acumularea experienÆei de producÆie; (3) un preÆ scåzut
descurajeazå concurenÆa efectivå çi cea potenÆialå.

EXPLOATAREA RAPIDÅ A PIEæEI, CU CÂÇTIG MAXIM Firmele care vin cu o nouå
tehnologie au preferinÆå pentru stabilirea unor preÆuri mari, în ideea de a exploata rapid
piaÆa cu maximum de câçtig („smântânirea sau raderea pieÆei“). Sony practicå frecvent
aceastå strategie de stabilire a preÆului pentru exploatarea rapidå a pieÆei. În 1990,
când Sony a introdus primul televizor cu înaltå densitate a imaginii din lume, pe piaÆa
japonezå, acesta costa 43.000 $. Pentru ca Sony så poatå „lua spuma“ unui maximum
de încasåri de pe diversele segmente ale pieÆei, preÆul a scåzut constant de-a lungul
anilor: în 1993, un televizor de acest tip cu diagonala de 70 de centimetri costa puÆin
peste 6.000 $, iar în 2004, se putea cumpåra un televizor cu diagonala de 127 de
centimetri la preÆul de aproximativ 1 200 $.27

Exploatarea rapidå a pieÆei printr-un preÆ iniÆial mare are rost atunci când sunt
îndeplinite urmåtoarele condiÆii: (1) existå suficient de mulÆi cumpåråtori care så aibå
un nivel ridicat al cererii curente; (2) costurile unitare de producere a unui volum mic
nu sunt atât de mari încât så anuleze avantajul de a percepe preÆul pe care îl suportå
piaÆa; (3) preÆul iniÆial mare nu atrage mai mulÆi concurenÆi pe piaÆå; (4) preÆul mare
comunicå imaginea unui produs superior.

DOMINAREA PIEæEI PRIN CALITATEA PRODUSULUI O firmå çi-ar putea propune så
devinå liderul de calitate a produsului de pe piaÆå. Multe mårci se stråduiesc så fie „un lux
accesibil“: produse sau servicii caracterizate prin niveluri înalte ale calitåÆii percepute,
gustului çi statutului social, cu un preÆ doar atât de ridicat încât så nu depåçeascå limita
pe care çi-o pot permite consumatorii. Mårci cum ar fi cafeaua Starbucks, çamponul
Aveda, lenjeria Victoria’s Secret, automobilele BMW çi aragazurile Viking au reuçit så
se poziÆioneze ca lideri de calitate în categoriile lor, combinând calitatea, luxul çi
preÆurile ridicate cu o bazå de clienÆi extraordinar de fideli.28 Mårcile Grey Goose çi
Absolut çi-au format o niçå de superlux pe piaÆa esenÆialmente inodorå, incolorå çi
insipidå a categoriei „vodcå“, printr-un marketing abil, derulat în incinta magazinelor çi
în afara lor, care a fåcut ca mårcile så aparå drept foarte çic çi exclusive.29

ALTE OBIECTIVE OrganizaÆiile nonprofit çi cele din sectorul public s-ar putea så
adopte alte obiective ale politicii de preÆ. O universitate urmåreçte recuperarea parÆialå a
costurilor, çtiind cå trebuie så se bazeze pe donaÆii private çi pe subvenÆii publice, pentru
acoperirea celorlalte costuri. Un spital nonprofit ar putea urmåri recuperarea integralå a
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costurilor, prin politica de preÆ pe care o aplicå. O companie teatralå nonprofit ar putea
så-çi stabileascå preÆul la bilete în ideea de a obÆine un grad maxim de ocupare a locurilor
din salå. O agenÆie de servicii sociale ar putea så stabileascå un preÆ social, adaptat la
diversele niveluri de venit ale clienÆilor.

Indiferent de obiectivul specific urmårit, organizaÆiile care utilizeazå preÆul ca
instrument strategic vor avea mai mult de câçtigat decât cele care laså pur çi simplu
costurile sau piaÆa så le determine politica de preÆ.

Etapa 2: Determinarea cererii
Fiecare preÆ va conduce la un alt nivel al cererii çi, prin urmare, va avea un alt impact
asupra obiectivelor de marketing ale firmei. RelaÆia dintre variantele de preÆ çi cererea
curentå rezultantå se poate reprezenta printr-o curbå a cererii (vezi figura 14.2). Într-o
situaÆie normalå, cererea çi preÆul sunt invers proporÆionale: cu cât preÆul este mai mare,
cu atât cererea va fi mai micå. În cazul bunurilor de prestigiu, curba cererii evolueazå
uneori în sens ascendent. O companie de parfumuri çi-a majorat preÆul çi a vândut mai
mult parfum, în loc de mai puÆin! Unii consumatori considerå cå un preÆ mai mare
înseamnå çi un produs mai bun. Totuçi, dacå se percepe un preÆ prea ridicat, nivelul
cererii s-ar putea så scadå.

SENSIBILITATEA LA PREæ Curba cererii aratå cantitatea care este probabil så fie
cumpåratå la diverse niveluri de preÆ, însumând reacÆiile a numeroçi indivizi cu grade
diferite de sensibilitate la preÆ. Primul pas în estimarea cererii constå în a înÆelege ce
anume influenÆeazå sensibilitatea la preÆ. În general vorbind, clienÆii sunt cel mai
sensibili la preÆ în cazul produselor care costå foarte mult sau pe care le cumpårå
frecvent; sunt mai puÆin sensibili la preÆ în cazul produselor care nu costå mult sau pe
care le cumpårå rar; çi se aratå de asemenea mai puÆin sensibili la preÆ, atunci când preÆul
nu reprezintå decât o cotå neînsemnatå din costul total al obÆinerii, al exploatårii çi al
întreÆinerii produsului pe durata sa de viaÆå. Un vânzåtor poate så perceapå un preÆ mai
ridicat decât concurenÆii såi çi totuçi så obÆinå comenzi, dacå îi poate convinge pe clienÆi
cå le oferå cel mai scåzut cost total de deÆinere (CTD).
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Desigur, firmele preferå så aibå de-a face cu clienÆi care se aratå mai puÆin sensibili la
preÆ. În tabelul 14.3 puteÆi vedea o listå cu câteva caracteristici care sunt asociate scåderii
sensibilitåÆii la preÆ. Pe de altå parte, un efect major al Internetului a fost acela de a
amplifica sensibilitatea la preÆ a clienÆilor. Când cumpårå online o anumitå carte, de
pildå, un client poate så compare preÆurile oferite de aproape treizeci de librårii online,
dând pur çi simplu clic pe mySimon.com. Iar diferenÆele dintre preÆurile astfel afiçate
pot så ajungå çi la 20 de procente!

Totuçi, deçi Internetul le oferå mai multe posibilitåÆi cumpåråtorilor sensibili la preÆ
de a gåsi çi de a favoriza site-urile cu preÆuri mai mici, mulÆi cumpåråtori nu sunt chiar
atât de sensibili la preÆ. McKinsey a derulat un studiu çi a constatat cå 89 la sutå din
clienÆii de pe Internet au vizitat numai un singur site de cårÆi, 84 la sutå au vizitat numai
un singur site de jucårii çi 81 la sutå au vizitat numai un singur site de înregistråri
muzicale, ceea ce demonstreazå cå pe Internet cumpårarea pe baza comparaÆiilor de preÆ
are loc într-un grad mai scåzut decât este posibil.

Firmele trebuie så înÆeleagå sensibilitatea la preÆ a clienÆilor lor çi a clienÆilor
potenÆiali, precum çi compromisurile pe care oamenii sunt dispuçi så le facå între
nivelul preÆului çi caracteristicile produsului. Cei care îi vizeazå numai pe clienÆii
sensibili la preÆ „se ridicå de la maså când sunt încå bani mulÆi de câçtigat“.

ESTIMAREA CURBELOR CERERII Majoritatea firmelor încearcå într-un fel sau altul
så-çi evalueze curbele cererii, utilizând mai multe metode diferite.

� Analiza statisticå a preÆurilor din trecut, a cantitåÆilor vândute çi a altor factori,
pentru a se estima relaÆiile de influenÆå reciprocå. Datele pot fi longitudinale (de-a
lungul timpului) sau în secÆiune transversalå (locuri diferite, în acelaçi moment).
Elaborarea modelului adecvat çi înglobarea în model a datelor cu ajutorul tehnicilor
statistice adecvate reclamå un grad considerabil de competenÆå.
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TABELUL 14.3 Factori care diminueazå sensibilitatea la preÆ
� Produsul este mai distinctiv.
� Cumpåråtorii sunt mai puÆin conçtienÆi de existenÆa unor substitute.
� Cumpåråtorii nu pot compara cu uçurinÆå calitatea substitutelor.
� Cheltuiala reprezintå o parte mai micå din venitul total al cumpåråtorului.
� Cheltuiala este micå, în comparaÆie cu costul total al produsului final.
� Parte din costul total este suportatå de altcineva.
� Produsul este utilizat împreunå cu alte active, cumpårate anterior.
� Se presupune cå produsul este de calitate superioarå, este mai prestigios sau comportå

exclusivitate.
� Cumpåråtorii nu au posibilitatea så stocheze produsul.

Sursa: Adaptare dupå Thomas T. Nagle çi Reed K. Holden, The Strategy and Tactics of Pricing, ediÆia a 3-a
(Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2001), capitolul 4.



� Experimentele de preÆ. Bennett çi Wilkinson au modificat sistematic preÆurile la mai
multe produse vândute printr-un magazin cu reduceri de preÆ çi au observat rezul-
tatele.30 O variantå a acestei metode ar fi aplicarea unor preÆuri diferite în teritorii de
vânzare similare, pentru a observa influenÆa asupra vânzårilor. Încå o variantå ar fi
utilizarea Internetului. O firmå de comerÆ electronic ar putea testa impactul unei
majoråri de preÆ cu 5 procente, oferind un preÆ mai mare la fiecare al patruzecilea
vizitator, pentru a compara reacÆiile de cumpårare. Dar se impune prudenÆå în aplicarea
acestei metode, pentru a nu-i aliena pe clienÆi, aça cum s-a întâmplat când Amazon çi-a
testat politica de rabaturi cu 30 la sutå, 35 la sutå çi 40 la sutå asupra cumpåråtorilor de
DVD-uri – doar ca så constate cå i-a supårat foarte tare pe cei care primiserå rabatul de
30 la sutå.31

� Anchetele. A treia metodå constå în a-i întreba pe cumpåråtori câte unitåÆi de produs
ar cumpåra la diverse preÆuri propuse, deçi existå întotdeauna un risc: cumpåråtorii s-ar
putea så-çi subdimensioneze deliberat intenÆiile de cumpårare, pentru a descuraja firma
så stabileascå preÆuri mai mari. 32

Când evalueazå relaÆia dintre preÆ çi cerere, cercetåtorul de piaÆå trebuie så verifice
efectul diverçilor factori apÆi så influenÆeze cererea. ReacÆia concurenÆilor conteazå
mult, din acest punct de vedere. De asemenea, dacå firma îçi modificå çi alÆi factori din
mixul de marketing, nu numai preÆul, efectul schimbårii preÆului ca atare va fi greu de
evaluat. Nagle a realizat un excelent rezumat sintetic al diverselor metode de estimare a
sensibilitåÆii la preÆ çi a cererii.33

ELASTICITATEA CERERII ÎN FUNCæIE DE PREæ Marketerii au nevoie så çtie cât de
reactivå sau de elasticå va fi cererea la o schimbare a preÆului. Så ne uitåm puÆin la cele
douå curbe ale cererii din figura 14.2. În cazul curbei (a), o majorare a preÆului de la
10 $ la 15 $ conduce la o scådere relativ micå a cererii, de la nivelul 105 la 100. În cazul
curbei (b), aceeaçi majorare de preÆ duce la o diminuare substanÆialå a cererii, de la 150
la 50. Atunci când cererea se modificå foarte puÆin odatå cu o micå modificare de preÆ,
spunem despre cerere cå este inelasticå. Dacå nivelul cererii se schimbå considerabil,
cererea este elasticå. Cu cât gradul de elasticitate este mai mare, cu atât rezultå o sporire
mai mare a volumului cererii, din reducerea cu un procent a preÆului.

Cererea este probabil så fie mai puÆin elasticå în urmåtoarele condiÆii: (1) existå
puÆine substitute/firme concurente sau nu existå nici una; (2) cumpåråtorii nu sesizeazå
cu uçurinÆå preÆul mai mare; (3) cumpåråtorii se aratå lenÆi în a-çi schimba obiceiurile
de cumpårare; (4) cumpåråtorii considerå cå preÆurile mai mari sunt justificate. Când
cererea este inelasticå, vânzåtorii vor lua în considerare scåderea preÆului. Un preÆ mai
scåzut va aduce venituri totale mai mari. Acest lucru este valabil atâta timp cât costurile
înregistrate pentru a produce çi a vinde mai multe unitåÆi de produs nu cresc în mod
disproporÆionat.34
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Neluarea în considerare a elasticitåÆii cererii clienÆilor în funcÆie de preÆ çi a nevoilor
acestor clienÆi, în elaborarea unui program de marketing, este o mare greçealå. În anul
1997, Autoritatea Metropolitanå de Tranzit (Metropolitan Transit Authority) a ora-
çului New York a introdus un nou plan de tarifare pentru cålåtoriile cu metroul, în
cadrul cåruia se aplica un tarif redus dupå utilizarea de cel puÆin 47 de ori a cartelei de
abonament lunar. Criticii au semnalat înså cå, de avantajul tarifului special nu benefi-
ciau tocmai cumpåråtorii a cåror cerere era cea mai elasticå, respectiv locuitorii subur-
biilor care cålåtoreau în afara orelor de vârf çi foloseau cel mai puÆin metroul. Cererea
din partea navetiçtilor, adicå a celor care vin cu metroul la serviciu, este perfect
inelasticå; indiferent de ce se întâmplå cu tariful, aceçti oameni trebuie så se ducå la
serviciu çi apoi så se întoarcå acaså.35

Elasticitatea în funcÆie de preÆ depinde de amplitudinea çi de sensul modificårii de
preÆ avute în vedere. Ar putea fi neglijabilå, în cazul unei modificåri mici de preÆ, çi
substanÆialå, în cazul unei schimbåri de mare amploare. Ar putea fi diferitå în cazul
unei reduceri de preÆ, faÆå de o majorare çi s-ar putea så existe un interval de indiferenÆå
faÆå de preÆ, în limitele cåruia modificårile preÆului au efecte neglijabile sau nici un
efect. Un studiu McKinsey pe tema stabilirii preÆurilor estimeazå cå intervalul de
indiferenÆå faÆå de preÆ poate acoperi chiar çi 17 la sutå, în cazul apei de gurå; 13 la
sutå pentru bateriile electrice; 9 la sutå pentru aparatele electrocasnice mici; çi 2 la sutå
pentru certificatele de depozit.

În fine, elasticitatea faÆå de preÆ pe termen lung poate så difere de elasticitatea pe
termen scurt. Cumpåråtorii continuå uneori så cumpere de la furnizorul lor curent,
dupå o majorare de preÆ, dar s-ar putea, pânå la urmå, så-çi schimbe furnizorul. În acest
caz, cererea este mai elasticå pe termen lung decât pe termen scurt – sau se poate
întâmpla exact contrariul: cumpåråtorii renunÆå la un furnizor dupå ce li s-a anunÆat o
majorare de preÆ, dar dupå un timp se întorc din nou la el. Faptul cå existå o diferenÆå
între elasticitatea pe termen scurt çi cea pe termen lung înseamnå cå vânzåtorii nu vor
cunoaçte efectul total al unei modificåri a preÆului decât dupå ce trece timpul.

Etapa 3: Estimarea costurilor
Cererea impune un plafon maxim asupra preÆului pe care îl poate percepe firma pentru
produsul såu; costurile impun un prag minim. Firma are nevoie så perceapå un preÆ care
så-i acopere costul de producere, de distribuire çi de vânzare a produsului, plus un câçtig
rezonabil pentru efortul depus çi riscul asumat. Çi totuçi, atunci când firmele îçi stabilesc
preÆuri la produse care så le acopere în întregime costurile, rezultatul net nu este
întotdeauna profitabilitatea! Vezi caseta „Notå de marketing: Trei mituri despre stra-
tegia de stabilire a preÆului“, pentru mai multe despre erorile des întâlnite în cadrul
acestui demers.
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TIPURI DE COSTURI ÇI NIVELURI DE PRODUCæIE Costurile unei firme îmbracå douå
forme: costuri fixe çi costuri variabile. Costurile fixe (denumite çi cheltuieli de regie)
sunt costuri care nu variazå odatå cu producÆia sau cu venitul din vânzåri. O firmå
trebuie så-çi plåteascå în fiecare lunå facturile pentru chirie çi încålzire, dobânzile la
bancå, salariile angajaÆilor çi aça mai departe, indiferent de producÆia realizatå.
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NOTÅ de marketing
Trei mituri despre strategia de stabilire a preÆului
Dupå George E. Cressman Jr., specialist prin-
cipal în domeniul stabilirii preÆurilor la Stra-
tegic Pricing Group, marketerii se laså cålåu-
ziÆi de trei mari principii nefondate, în legå-
turå cu strategia de stabilire a preÆului:

� Dacå stabilim un preÆ care så ne aco-
pere în întregime costurile produsului,
vom fi profitabili. Adeseori, marketerii nu
înÆeleg pe deplin valoarea pe care o furni-
zeazå în realitate, ci gândesc problema în
termenii atributelor produsului. Frecvent,
ei trateazå elementele de serviciu dintr-o
ofertå de produs ca pe un stimulent de vân-
zare, în loc så le vadå ca pe adåugiri care
sporesc valoarea ofertei, deci pentru care
pot så cearå bani. Spune Cressman: „Când
stabilim un preÆ care så ne acopere costu-
rile, existå o prezumÆie implicitå cum cå
clienÆii ne apreciazå pentru costurile noas-
tre. Dupå care, concluzia logicå va fi aceea
cå trebuie så ne majoråm costurile, pentru
a ne putea majora preÆul, moment în care
clienÆii ne vor aprecia çi mai mult!“. Dimpo-
trivå, marketerii ar trebui så determine câtå
valoare atribuie clienÆii ofertelor lor çi cât
de mulÆi sunt aceçti clienÆi, dupå care så-çi
punå întrebarea: „Datå fiind structura
noastrå de cost, ce modificåri de volum
sunt necesare, pentru ca modificårile de
preÆ så fie profitabile?“.

� Dacå ne stabilim un preÆ al produsului
care så ne majoreze cota de piaÆå, vom
fi profitabili. Cressman le reaminteçe mar-
keterilor cå nivelul cotei este determinat de
furnizarea valorii în condiÆii de avantaj
competitiv, nu doar de reduceri ale pre-

Æului. Prin urmare: „Întrebarea corectå nu
este: «Ce nivel al preÆului ne va da posibi-
litatea så ne îndeplinim obiectivele de vân-
zåri çi de cotå de piaÆå?», ci: «Ce cote de
piaÆå putem servi în condiÆii de maximå
profitabilitate?».“

� Dacå ne stabilim un preÆ al produsului
care satisface cererile clienÆilor, vom fi
profitabili. Reducerile de preÆ aplicate
pentru a-i påstra pe clienÆi sau pentru a le
câçtiga preferinÆa în detrimentul ofertelor
concurente îi vor încuraja pe clienÆi så cearå
concesii de preÆ çi îi vor obiçnui pe agenÆii
de vânzåri så ofere aceste concesii. „Când te
simÆi tentat så-i întrebi pe clienÆi cât ar fi
dispuçi så plåteascå“, spune Cressman, „ab-
Æine-te! Çtii prea bine cå n-are så-Æi placå
råspunsul! Dimpotrivå, marketerii ar trebui
så întrebe: «Ce preÆuri îi putem convinge pe
clienÆi cå sunt justificate de valoarea produ-
selor çi a serviciilor noastre?» çi «Cum am
putea segmenta mai bine piaÆa, pentru a
reflecta diferenÆele de valoare furnizatå
unor tipuri diferite de clienÆi?». CreaÆi nive-
luri diferite de valoare çi opÆiuni cu preÆuri
diferite, pentru segmente de piaÆå diferite
çi pentru nevoile lor respective de valoare.
Iar pentru a conferi fineÆe unei reduceri de
preÆ, asiguraÆi o opÆiune de ofertå reduså,
la preÆul respectiv. Astfel, cererea pentru o
concesie de preÆ devine problema clientu-
lui, fiindcå va trebui så aleagå singur la ce
avantaje så renunÆe.“

Sursa: Adaptare dupå Bob Donath, „Dispel Major
Myths About Pricing“, Marketing News, 3 februarie
2003, p. 10.



Costurile variabile variazå direct proporÆional cu nivelul producÆiei. De exemplu,
fiecare calculator de buzunar produs de Texas Instruments presupune un cost al
materialului plastic, al cipurilor microprocesoare, al ambalårii çi altele asemenea. Aceste
costuri tind så fie constante pe unitatea de produs realizatå. Sunt denumite variabile
fiindcå totalul lor variazå în funcÆie de numårul unitåÆilor produse.

Costurile totale constau din suma costurilor variabile çi
a celor fixe, pentru orice nivel de producÆie dat. Costul
mediu este costul pe unitate la nivelul de producÆie dat çi
este egal cu costurile totale împårÆite la numårul de unitåÆi
produse. Conducerea managerialå doreçte så perceapå un
preÆ care måcar så acopere costurile de producÆie totale, la un
nivel dat al producÆiei.

Pentru a-çi gestiona în mod inteligent politica de preÆ,
conducerea trebuie så çtie cum anume variazå costurile
firmei când nivelul producÆiei se schimbå. Så luåm cazul în
care o firmå cum ar fi TI çi-a construit o unitate de fabricaÆie
cu capacitate fixå, pentru a produce 1.000 de minicalcu-
latoare pe zi. Costul pe unitate este mare, dacå se produc
doar câteva unitåÆi pe zi. Pe måsurå ce producÆia se apropie
de 1.000 de unitåÆi pe zi, costul mediu scade, deoarece
costurile fixe se repartizeazå pe mai multe unitåÆi. Costul
mediu creçte dupå depåçirea nivelului de 1.000 de unitåÆi,
fiindcå fabrica devine ineficientå: lucråtorii trebuie så stea la
coadå pentru utilizarea unei maçini, maçinile se defecteazå
mai des çi, din lipså de spaÆiu, lucråtorii se încurcå unii pe
alÆii (vezi figura 14.3 a).

Dacå TI crede cå ar putea vinde 2.000 unitåÆi pe zi, ar
trebui så se gândeascå la construirea unei fabrici mai mari.
Fabrica va utiliza instalaÆii mai eficiente çi sisteme mai efi-
ciente de organizare a operaÆiunilor de muncå, iar costul
unitar de producere a 2.000 de unitåÆi pe zi va fi mai mic
decât costul unitar de producere a 1.000 de unitåÆi pe zi. Acest lucru este indicat de
curba costului mediu pe termen lung (CMTL), din figura 14.3 b. De fapt, o fabricå
având capacitatea de 3.000 de unitåÆi ar fi chiar mai eficientå, conform figurii 14.3 b,
dar o fabricå având capacitatea de 4.000 de unitåÆi pe zi ar fi mai puÆin eficientå, din
cauza creçterii dezeconomiilor de scarå: sunt prea mulÆi muncitori de supravegheat çi de
condus, iar birocraÆia încetineçte lucrurile. În figura 14.3 b se vede cå mårimea optimå a
fabricii ar fi cea corespunzåtoare unei capacitåÆi de 3.000 de unitåÆi pe zi, dacå existå o
cerere suficient de solidå pentru a susÆine acest nivel al producÆiei.
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ACUMULAREA EXPERIENæEI DE PRODUCæIE Så presupunem cå TI are o fabricå
unde se produc 3.000 de minicalculatoare pe zi. Pe måsurå ce TI câçtigå experienÆå în
fabricarea minicalculatoarelor, metodele sale se îmbunåtåÆesc. Muncitorii învaÆå opera-
Æiuni care economisesc timp, circulaÆia materialelor se fluidizeazå, costurile de aprovi-
zionare scad. Rezultatul, dupå cum se poate vedea în figura 14.4, este o scådere a
costului mediu, odatå cu acumularea experienÆei de producÆie. Astfel, costul mediu al
producerii primelor 100.000 de minicalculatoare se ridicå la 10 $ pe bucatå. Dupå ce
compania a produs primele 200.000 de minicalculatoare, costul mediu a scåzut la 9 $ pe
bucatå. Dupå ce experienÆa de producÆie acumulatå se dubleazå din nou, ajungând la
400.000 de minicalculatoare, costul mediu devine 8 $ pe bucatå. Aceastå scådere a
costului mediu odatå cu acumularea experienÆei de producÆie se numeçte curba
experienÆei sau curba învåÆårii.

Så presupunem acum cå existå trei firme concurente în acest sector de activitate: TI,
A çi B. TI este producåtorul cu cel mai scåzut cost, de 8 $ pe unitate, dupå ce a produs
deja 400.000 de unitåÆi. Dacå toate cele trei firme vând minicalculatorul la preÆul de
10 $, TI realizeazå un profit de 2 $ pe unitate, A face un profit de 1 $ pe unitate, iar B
atinge pragul de rentabilitate. Pentru TI, o miçcare inteligentå ar fi så-çi scadå preÆul la
nivelul de 9 $. Aceastå miçcare ar scoate firma B de pe piaÆå, obligând chiar çi firma A så
se gândeascå serios la ieçire. TI va pune mâna pe vânzårile care ar fi revenit firmei B (çi,
eventual, chiar çi firmei A). Mai mult decât atât, clienÆii sensibili la preÆ vor intra çi ei pe
piaÆå, la preÆul mai scåzut. Pe måsurå ce producÆia creçte peste nivelul a 400.000 de
unitåÆi, costurile firmei TI vor scådea încå çi mai mult çi mai repede, ajungând så-i
refacå volumul profiturilor çi så-l majoreze – chiar çi la preÆul de 9 $. Compania TI a
utilizat aceastå strategie agresivå de stabilire a preÆurilor în mod repetat, pentru a câçtiga
cotå de piaÆå çi a-i scoate pe alÆii din sectorul ei de activitate.

Stabilirea preÆurilor pe baza curbei experienÆei comportå, cu toate acestea, unele
riscuri majore. O politicå agresivå de stabilire a preÆurile poate face ca un produs så
aparå ca derizoriu în ochii cumpåråtorilor. Totodatå, strategia pleacå de la prezumÆia cå
firmele concurente sunt imitatori de piaÆå lipsiÆi de forÆå. În fine, strategia determinå
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firma så construiascå mereu alte fabrici, pentru a satisface cererea, în timp ce un
concurent va inventa o tehnologie mai eficientå çi va obÆine costuri mai scåzute decât
liderul de piaÆå, care acum se vede obligat så lucreze cu vechea tehnologie.

Majoritatea politicilor de preÆ având la bazå curba experienÆei s-au concentrat pe
costurile de producÆie, dar toate costurile, inclusiv cele de marketing, pot fi îmbunå-
tåÆite prin învåÆare. Dacå trei firme investesc toate o sumå mare de bani în activitatea de
telemarketing, firma care a utilizat cel mai mult timp aceastå metodå va obÆine,
probabil, costurile de telemarketing cele mai scåzute. Aceastå firmå poate percepe un
preÆ ceva mai mic pentru produsele sale çi totuçi så realizeze aceeaçi rentabilitate, în
condiÆiile în care toate celelalte costuri råmân neschimbate.36

CONTABILITATEA COSTURILOR PE BAZA ACTIVITÅæILOR Firmele din ziua de azi
încearcå så-çi adapteze ofertele çi condiÆiile de vânzare la cumpåråtori diferiÆi între ei.
De exemplu, un producåtor va negocia condiÆii de contract diferite cu lanÆuri de distri-
buÆie diferite. Un anume detailist s-ar putea så cearå livrare zilnicå (pentru a-çi menÆine
stocurile la un nivel scåzut), în timp ce altul s-ar putea så accepte livråri bisåptåmânale,
pentru a obÆine un preÆ mai mic. Costurile producåtorului vor fi altele în cazul fiecårui
lanÆ, iar profiturile vor çi ele diferite. Pentru a estima profitabilitatea realå a colaborårii
cu detailiçti diferiÆi, producåtorul trebuie så utilizeze contabilitatea costurilor pe baza
activitåÆilor (metoda ABC), çi nu contabilitatea costurilor pe baza normelor.37

Contabilitatea costurilor pe baza activitåÆilor încearcå så identifice costurile reale
asociate cu servirea fiecårui client. Metoda ABC nu repartizeazå costurile indirecte
(cum ar fi: costurile cu personalul de birou, cheltuielile de întreÆinere, consumabilele
etc.) într-o proporÆie sau alta cu costurile directe, ci le alocå fiecåreia dintre activitåÆile
care utilizeazå aceste operaÆiuni de birou. Atât costurile variabile, cât çi cele de regie
trebuie defalcate çi puse în legåturå cu fiecare client cåruia îi corespund. Dacå nu-çi
evalueazå corect costurile, firmele nu-çi calculeazå corect nici profiturile, riscând astfel
så-çi repartizeze greçit efortul de marketing. Cheia eficacitåÆii în utilizarea metodei ABC
constå în a defini çi a judeca aça cum trebuie „activitåÆile“. Una dintre soluÆiile propuse
se bazeazå pe factorul „timp“: se calculeazå ce cost indirect are un minut de activitate,
dupå care se stabileçte câte asemenea minute consumå fiecare activitate.38

STABILIREA OBIECTIVELOR DE COST Costurile se schimbå odatå cu scara de pro-
ducÆie çi cu experienÆa acumulatå. Costurile pot så se schimbe çi ca rezultat al efortului
concentrat depus de proiectanÆii, inginerii çi agenÆii de aprovizionare ai firmei, care se
stråduiesc så le reducå, prin metoda denumitå stabilirea obiectivelor de cost (calcu-
laÆia inverså a costurilor).39 Mai întâi, se apeleazå la cercetare de piaÆå, pentru a se
stabili funcÆiile dorite pentru un produs nou çi preÆul la care se va vinde produsul, datå
fiind atractivitatea lui pentru clienÆi çi date fiind preÆurile concurenÆilor. Scåzând marja
de profit doritå din acest preÆ, se obÆine costul-Æintå, adicå nivelul de cost pe care trebuie
så-l realizeze firma. Trebuie så fie studiate toate elementele de cost – design, proiectare
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tehnicå, producÆie, vânzare – çi trebuie luate în calcul diverse moduri de a se reduce
costurile. Obiectivul este acela de a se aduce estimårile de cost finale între limitele
acceptabile ale costului-Æintå. Dacå nu se poate face acest lucru, va fi probabil necesar så
se renunÆe la dezvoltarea noului produs, fiindcå nu poate fi vândut la preÆul-Æintå çi,
prin urmare, nu poate aduce profitul vizat.

Pentru a-çi atinge Æintele de preÆ çi de marjå, marketerii mårcii de mâncare pentru
pisici 9Lives® au folosit calculaÆia inverså a costurilor, astfel încât så-çi aducå preÆul la
nivelul de „patru cutii la un dolar“, prin modificarea ambalajului çi prin reproiectarea
proceselor de fabricaÆie. Chiar çi cu preÆurile mai scåzute, profiturile mårcii s-au dublat.

Etapa 4: Analizarea costurilor, a preÆurilor çi a ofertelor
concurenÆilor
Între limitele preÆurilor pe care le permit cererea de pe piaÆå çi costurile proprii, firma
trebuie så ia în considerare çi costurile, preÆurile çi posibilele reacÆii de preÆ ale
concurenÆilor. Firma ar trebui så ia mai întâi în calcul preÆul celui mai apropiat
concurent. Dacå oferta firmei conÆine atribute pe care concurentul cel mai apropiat nu
le oferå, atunci trebuie cuantificatå valoarea lor pentru client çi
adåugatå la preÆul concurentului. Dacå oferta concurentului con-
Æine unele atribute pe care firma nu le oferå, atunci trebuie cuan-
tificatå valoarea lor pentru client çi scåzutå din preÆul firmei. Acum,
firma poate så decidå dacå poate så perceapå un preÆ mai mare decât
concurentul, acelaçi preÆ ca al concurentului sau un preÆ mai mic.
Firma trebuie så fie conçtientå înså cå, drept reacÆie la preÆul pe care
çi l-a stabilit, concurenÆii pot çi ei så-çi schimbe preÆurile, aça cum
vom vedea mai departe în materia acestui capitol.

Etapa 5: Alegerea unei metode de stabilire
a preÆului
DaÆi fiind „cei trei C“ – cererea din partea clienÆilor, costul în
funcÆie de variabilele determinante çi concurenÆa în materie de
preÆuri – firma este gata acum så aleagå un preÆ. În figura 14.5 puteÆi
vedea un rezumat al celor trei mari considerente de care se Æine cont
în stabilirea preÆurilor. Costurile impun un nivel minim, de prag, al
preÆului. PreÆurile concurenÆilor çi preÆul substitutelor asigurå un
nivel orientativ. Aprecierea clienÆilor privind atributele unice ale
produsului stabileçte plafonul de preÆ.

Firmele îçi aleg o metodå de stabilire a preÆului care så cuprindå
unul sau mai multe dintre aceste trei considerente. Vom examina în
continuare çase metode de stabilire a preÆului: metoda adaosului
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peste costuri, metoda obiectivului de rentabilitate, metoda valorii percepute, metoda
raportårii avantajoase la calitate (metoda valorii ieftine), metoda preÆului pieÆei çi
metoda licitaÆiei.

STABILIREA PREæULUI PRIN METODA ADAOSULUI Cea mai simplå metodå de
stabilire a preÆului constå în aplicarea unui adaos standard peste costul produsului.
Firmele de construcÆii depun oferte de execuÆie la un preÆ calculat prin estimarea
costului total al proiectului çi aplicarea unui adaos standard care så le asigure un profit.
AvocaÆii çi contabilii îçi stabilesc tarifele, de regulå, prin aplicarea unui adaos standard
peste suma dintre cheltuielie proprii çi valoarea timpului consumat.

Så presupunem cå o firmå care produce pråjitoare de pâine çi-a fåcut urmåtoarele
estimåri în privinÆa costurilor çi a vânzårilor:

Costul variabil pe unitate 10 $

Costul fix 300.000 $

Numårul estimat de unitåÆi vândute 50.000 $

Costul unitar al producåtorului este dat de urmåtoarea formulå:

Så presupunem acum cå producåtorul vrea så obÆinå o rentabilitate a vânzårilor de
20 la sutå, prin aplicarea un adaos peste preÆul de cost. PreÆul cu adaos al producåtorului
este dat de formula:

Producåtorul va percepe distribuitorilor un preÆ de 20 $ pe pråjitor, obÆinând un
profit de 4 $ pe unitate. La rândul lor, çi distribuitorii vor aplica un adaos de preÆ. Dacå
distribuitorii vor så câçtige 50 la sutå profit din preÆul de vânzare, vor aplica un adaos
care så urce preÆul pråjitorului de pâine la 40 $. Acest lucru este echivalent cu un adaos
de cost de 100 la sutå. Adaosurile sunt în general mai mari pentru produsele cu vânzare
sezonierå (pentru a acoperi riscul cå vor råmâne nevândute), pentru produsele de
specialitate, pentru produsele cu vânzare lentå, pentru produsele cu costuri mari de
manipulare çi depozitare, precum çi pentru produsele cu cerere inelasticå (de exemplu,
medicamentele eliberate pe reÆetå).

Se poate spune cå utilizarea unor adaosuri standard este o abordare argumentatå
logic? În general, nu. Orice metodå de stabilire a preÆului care ignorå cererea curentå,
valoarea perceputå çi concurenÆa este puÆin probabil så ducå la determinarea preÆului
optim. Metoda adaosului de preÆ funcÆioneazå numai dacå preÆul stabilit în acest mod
asigurå realizarea efectivå a nivelul de vânzare planificat.
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Costul unitar = Costul variabil +
Costurile fixe

Numårul de unitåÆi vândute
= 10 $ +

300.000 $
50.000

= 16 $

PreÆ cu adaos =
Costul unitar

(1 – Rentabilitatea vânzårilor)
=

16 $
(1 – 0,20)

= 20 $



Firmele care introduc pe piaÆå un produs nou îi stabilesc adesea un preÆ mare,
sperând så-çi recupereze costurile cât mai rapid posibil, dar aceastå strategie se poate
dovedi fatalå, dacå un concurent practicå preÆuri mai mici. Aça a påÆit Philips, produ-
cåtorul olandez de aparaturå electronicå, atunci când çi-a stabilit preÆurile la lectoarele
de videodiscuri. Philips voia så obÆinå profit din fiecare lector vândut. În paralel, înså,
concurenÆii japonezi au venit cu preÆuri mai mici çi au reuçit så-çi adjudece rapid o cotå
mare de piaÆå, ceea ce le-a permis så-çi diminueze substanÆial costurile.

Cu toate acestea, stabilirea preÆului prin metoda adaosului continuå så se bucure de
popularitate. În primul rând, vânzåtorii pot så-çi determine costurile mult mai uçor
decât pot så estimeze cererea. Legând preÆul de mårimea costurilor, vânzåtorii simplificå
problema în activitatea de stabilire a preÆurilor. În al doilea rând, acolo unde toate
firmele din ramurå utilizeazå aceastå metodå, preÆurile tind så fie similare. ConcurenÆa
prin preÆuri este, açadar, reduså la minimum. În al treilea rând, mulÆi oameni sunt de
pårere cå stabilirea preÆului prin aplicarea unui adaos peste costuri este un procedeu mai
echitabil atât pentru cumpåråtori, cât çi pentru vânzåtori. Vânzåtorii nu profitå de
cumpåråtori, atunci când cererea lor devine acutå, dar câçtigå suficient pentru a realiza o
rentabilitate rezonabilå a investiÆiei.

STABILIREA PREæULUI PRIN METODA OBIECTIVULUI DE RENTABILITATE În ca-
drul metodei de stabilire a preÆului prin obiectivul de rentabilitate, firma determinå
preÆul care îi garanteazå atingerea ratei planificate de rentabilitate a investiÆiei (RI).
Metoda obiectivului de rentabilitate este utilizatå de General Motors, care îçi stabileçte
preÆurile la automobile în ideea de a realiza o rentabilitate a investiÆiei între 15 çi 20 la
sutå. Aceastå metodå de stabilire a preÆului este folositå çi de companiile de utilitåÆi
publice, care trebuie så obÆinå un câçtig rezonabil din investiÆiile pe care le fac.

Så presupunem cå producåtorul nostru de pråjitoare de pâine a investit un milion de
dolari în afacere çi vrea så stabileascå un preÆ care så-i aducå o ratå a rentabilitåÆii
investiÆiei de 20 la sutå, adicå un câçtig de 200.000 $. PreÆul corespunzåtor obiectivului
de rentabilitate este dat de formula urmåtoare:

Producåtorul va realiza aceastå rentabilitate de 20 la sutå în cazul în care costurile çi
vânzårile estimate se dovedesc corecte – dar ce se întâmplå dacå vânzårile nu ajung la
50.000 de unitåÆi? Producåtorul poate så traseze un grafic al pragului de rentabilitate, ca
så-çi dea seama ce se va întâmpla la alte niveluri de vânzare (vezi figura 14.6). Costurile
fixe sunt de 300.000 $, indiferent de volumul vânzårilor. Costurile variabile, care nu
apar în acest grafic, cresc odatå cu volumul vânzårilor. Costurile totale sunt egale cu
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PreÆul corespunzåtor
Æintei de rentabilitate = Costul unitar +

(Rentabilitatea vizatå x Capitalul investit)

Numårul de unitåÆi vândute
=

16 $ +
(0,20 x 1 000.000 $)

50.000
= 20 $



suma dintre costurile fixe çi cele variabile. Curba venitului total începe de la zero çi
creçte cu fiecare unitate vândutå.

Curba veniturilor totale çi curba costurilor totale se intersecteazå în punctul cores-
punzåtor unui volum al vânzårilor de 30.000 de unitåÆi. Acesta este volumul de
echilibru (la pragul de rentabilitate), care poate fi verificat cu formula urmåtoare:

Fireçte, producåtorul sperå cå piaÆa va cumpåra 50.000 de unitåÆi la preÆul de 20 $,
caz în care va câçtiga 200.000 $ din investiÆia fåcutå, de un milion de dolari, dar
rezultatele vor depinde în mare parte de elasticitatea cererii faÆå de preÆ çi de preÆurile
concurenÆilor. Din påcate, metoda stabilirii preÆului prin obiectivul de rentabilitate
tinde så ignore aceste considerente. Producåtorul trebuie så ia în considerare preÆuri
diferite çi så estimeze impactul probabil al acestora asupra volumului vânzårilor çi
asupra mårimii profiturilor. Producåtorul ar trebui, de asemenea, så caute modalitåÆi de
reducere a costurilor fixe sau a celor variabile, deoarece un nivel mai scåzut al costurilor
îi va micçora volumul de echilibru necesar.

STABILIREA PREæULUI PRIN METODA VALORII PERCEPUTE Tot mai multe firme
îçi întemeiazå acum preÆul pe valoarea perceputå de client. Firmele trebuie så furnizeze
valoarea pe care au promis-o prin propunerea valoricå fåcutå pieÆei, iar clientul trebuie
så perceapå aceastå valoare. Prin urmare, ele se folosesc de celelalte elemente ale mixului
de marketing, cum ar fi publicitatea çi forÆa de vânzare, pentru a comunica çi a
îmbunåtåÆi valoarea perceputå, în mintea cumpåråtorilor.40

Valoarea perceputå se compune din mai multe elemente, cum ar fi imaginea pe care
çi-o face cumpåråtorul asupra performanÆei produsului, lucrurile pe care trebuie så le
furnizeze canalul de distribuÆie, calitatea garanÆiei, asistenÆa acordatå clientului çi
atribute ceva mai abstracte, cum ar fi reputaÆia furnizorului, seriozitatea lui çi respectul
de care se bucurå. Mai mult decât atât, fiecare client potenÆial acordå importanÆå în
grade diferite acestor elemente, rezultatul fiind cå unii dintre ei vor fi cumpåråtori
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interesaÆi de preÆ, alÆii vor fi cumpåråtori interesaÆi de valoare, iar alÆii vor fi cumpåråtori
fideli. Firmele au nevoie de strategii diferite pentru aceste grupuri de cumpåråtori.
Cumpåråtorilor interesaÆi de preÆ, firmele trebuie så le ofere produse cu un minimum
de atribute çi cu servicii reduse. În faÆa cumpåråtorilor interesaÆi de valoare, firmele
trebuie så vinå mereu cu inovaÆii valorice çi så-çi reafirme agresiv valoarea. În cazul
cumpåråtorilor fideli, firmele trebuie så investeascå în consolidarea relaÆiilor cu clienÆii
çi în apropierea de client.

Caterpillar foloseçte valoarea perceputå pentru a-çi stabili preÆurile la utilajele de
construcÆii pe care le produce. În cazul unui model de tractor, de exemplu, çi-ar putea
stabili un preÆ de 100.000 $, deçi existå oferte concurente de tractoare similare la preÆul
de doar 90.000 $. Când un potenÆial client îl întreabå pe concesionar de ce ar plåti
10.000 $ în plus pentru tractorul Caterpillar, acesta îi va råspunde cu urmåtoarele date:

90.000 $ este preÆul unui tractor care nu depåçeçte cu nimic oferta concurentå

7.000 $ este plusul de preÆ pentru durabilitatea superioarå a tractorului Caterpillar

6.000 $ este plusul de preÆ pentru fiabilitatea superioarå a tractorului Caterpillar

5.000 $ este plusul de preÆ pentru calitatea superioarå a serviciilor de întreÆinere çi de
reparaÆii asigurate de Caterpillar

2.000 $ este plusul de preÆ pentru durata mai mare a garanÆiilor Caterpillar asupra
pieselor componente

110.000 $ este preÆul normal care exprimå valoarea superioarå a ofertei Caterpillar

– 10.000 $ rabat

100.000 $ preÆul final

Concesionarul Caterpillar are posibilitatea så arate de ce tractorul Caterpillar furni-
zeazå mai multå valoare decât tractorul concurentului. Deçi clientului i se cere så
plåteascå 10.000 $ în plus, practic el obÆine o valoare suplimentarå în sumå de 20.000 $!
Clientul va alege tractorul Caterpillar fiindcå este convins cå va înregistra costuri mai
scåzute pe durata de viaÆå a utilajului.

Dar, chiar çi atunci când o firmå susÆine cå oferta sa furnizeazå mai multå valoare
totalå, nu toÆi clienÆii vor reacÆiona pozitiv. Întotdeauna va exista un segment de
cumpåråtori cårora nu le paså decât de preÆ. Existå çi cumpåråtori care vor suspecta
firma cå exagereazå în privinÆa calitåÆii produsului çi a serviciilor sale. O firmå çi-a
instalat sistemul informatic în una sau douå fabrici gestionate de altå firmå. Economiile
de cost substanÆiale çi bine documentate au convins clientul så cumpere softul respectiv
çi pentru alte fabrici ale sale.

CondiÆia de bazå în stabilirea preÆului pe baza valorii percepute este så se furnizeze
mai multå valoare decât concurenÆii çi så li se demonstreze acest lucru potenÆialilor
cumpåråtori. În principiu, firma trebuie så studieze factorii care influenÆeazå percepÆia
clienÆilor asupra valorii çi så înÆeleagå procesul decizional parcurs de clienÆi. Firma poate
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încerca så determine valoarea perceputå a ofertei sale pe mai multe cåi: aprecieri
manageriale din interior, comparaÆie cu valoarea unor produse similare, cercetare prin
focus-grupuri, anchete, experimentare, analiza datelor din trecut çi analiza conjugatå.41

DuPont çi-a educat clienÆii în legåturå cu adevårata valoare a råçinii sale polietilenice
de claså superioarå denumite Alathon. În loc så susÆinå pur çi simplu cå Æevile confec-
Æionate din Alathon sunt cu 5 la sutå mai durabile, DuPont a fåcut o analizå detaliatå a
costurilor comparative de instalare çi intreÆinere a unei Æevi de irigaÆii îngropate.
Adevårata economie rezulta din reducerea necesarului de mânå de lucru çi de despå-
gubiri pentru recolte agricole compromise, atunci când se dezgroapå o Æeavå veche çi se
înlocuieçte cu una nouå. DuPont a putut astfel så-çi permitå så perceapå un preÆ cu 7 la
sutå mai mare çi totuçi så-çi dubleze vânzårile în anul urmåtor.

STABILIREA PREæULUI PRIN RAPORTARE LA VALOARE În ultimii ani, mai multe
firme au adoptat metoda stabilirii preÆului prin raportare avantajoaså la valoare
(metoda valorii avantajoase sau a preÆului de valoare), în cadrul cåreia câçtigå clienÆi
fideli prin perceperea unui preÆ destul de scåzut pentru o ofertå de înaltå calitate. CâÆiva
dintre cei mai buni practicanÆi ai metodei „valorii ieftine“ sunt Wal-Mart, IKEA çi
Southwest Airlines.

La începutul anilor 1990, Procter & Gamble a fåcut mari valuri pe piaÆå, când çi-a
redus preÆurile la câteva articole omniprezente în supermarketuri, cum ar fi scutecele
Pampers çi Luvs, detergentul Tide în formå lichidå çi cafeaua Folger, tocmai pentru a co-
munica ideea de „valoare avantajoaså“. În trecut, o familie fidelå mårcii trebuia så plå-
teascå un plus de 725 $ pe an, dacå voia så cumpere produse P&G çi nu mårci de distri-
buitor sau mårci cu preÆuri scåzute. Pentru a putea oferi „preÆuri de valoare“, P&G a tre-
cut printr-o restructurare majorå, reproiectându-çi procedurile de concepÆie, de produc-
Æie, de distribuÆie, de stabilire a preÆurilor, de marketing çi de desfacere a produselor
proprii, în aça fel încât så furnizeze o valoare mai bunå în fiecare punct al lanÆului ofertei.42

Politica „preÆului de valoare“ nu se reduce la simpla stabilire a unor preÆuri mai
scåzute decât cele ale concurenÆilor, ci este o chestiune de reproiectare organizatoricå a
operaÆiunilor companiei – pentru ca aceasta så devinå un producåtor cu costuri scåzute,
dar fårå så sacrifice calitatea – çi de diminuare a preÆurilor în suficientå måsurå încât så
atragå un numår mare de clienÆi sensibili la valoare – perceputå ca raport avantajos între
preÆ çi calitate.

Una din variantele importante ale metodei „preÆului de valoare“ este politica
preÆurilor permanent scåzute (sau politica preÆurilor scåzute în fiecare zi – „everyday
low pricing – EDLP“), care se practicå la nivelul comerÆului cu amånuntul. Un detailist
care aplicå politica preÆurilor permanent scåzute percepe un preÆ mic constant, în
fiecare zi, fårå reduceri de preÆ temporare (promoÆionale sau pentru lichidare de stoc)
sau aplicând foarte rar aceastå metodå. PreÆurile constant scåzute eliminå incertitudinea
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preÆului de la o såptåmânå la alta çi pot fi considerate opusul unei politici de preÆ
„mare-mic“, practicate de concurenÆii orientaÆi spre promovare. Detailistul care prac-
ticå politica alternårii preÆurilor percepe preÆuri mai mari în fiecare zi, dar, în paralel,
ruleazå acÆiuni promoÆionale frecvente, în cadrul cårora preÆurile sunt temporar reduse
sub nivelul preÆurilor permanent scåzute.43 S-a demonstrat cå aceste douå strategii
diferite de stabilire a preÆului influenÆeazå judecåÆile de valoare ale consumatorului: în
timp, rabaturile mari (politica EDLP) îi pot face pe consumatori så considere cå
preÆurile sunt mai scåzute, decât dacå rabaturile sunt mici çi frecvente (politica alter-
nårii), chiar dacå valorile medii efective sunt aceleaçi.44

În anii din urmå, politica alternårii preÆurilor a cedat locul politicii preÆurilor
permanent scåzute, chiar çi în puncte de vânzare mult diferite între ele: de la reprezen-
tanÆele diviziunii de automobile Saturn, aparÆinând companiei General Motors, pânå la
magazinele universale de lux, cum ar fi Nordstrom. „Regele EDLP“ råmâne înså
indubitabil lanÆul de magazine Wal-Mart, care practic a definit aceastå noÆiune a
preÆurilor mici în fiecare zi. Cu excepÆia câtorva articole care intrå lunar în lichidare de
stoc, Wal-Mart promite preÆuri mici în fiecare zi pentru toate mårcile importante. „Nu
este o strategie pe termen scurt“, spune un director de la Wal-Mart. „Trebuie så fii
dispus så-Æi respecÆi angajamentul, din moment de Æi l-ai luat, çi trebuie så fii capabil så
lucrezi cu cote de cheltuieli mai scåzute decât cele pe care le au toÆi ceilalÆi“.

Unii detailiçti çi-au întemeiat chiar întreaga strategie de marketing pe ceea ce s-ar
putea numi o politicå extremå de stabilire a unor preÆuri permanent scåzute. Fenomen
parÆial alimentat de un declin economic, „magazinele de un dolar“, altådatå evitate de
multå lume, încep aståzi så câçtige în popularitate:

D O L L A R G E N E R A L C O R P . Ç I F A M I L Y D O L L A R

Magazinele ieftine, „de un dolar“, încep så se lepede de stigmatul pe care-l purtau altådatå,
aprovizionând mai nou mårci de renume çi atrågând cumpåråtori mai tineri çi mai înståriÆi.
Aceçti detailiçti „ultra-ieftini“ çi-au dezvoltat o formulå de succes pentru a-i atrage pe clienÆii
lanÆului Target çi chiar pe cei ai gigantului Wal-Mart: construiesc magazine micuÆe, prin care e
uçor så te orientezi, çi cu parcåri la îndemânå; îçi menÆin costurile de regie la un nivel scåzut,
limitând stocurile; cheltuiesc cu parcimonie pe decorul ambiental çi obÆin pe gratis promovare
prin publicitate oralå. I.J. Rosenberg a atras peste 3 000 de clienÆi la marea inaugurare a celui
de-al doilea magazin al såu Little Bucks din suburbiile Atlantei, împårÆând fluturaçi de reclamå
în care promitea så vândå nouå televizoare, nouå console Gameboy çi nouå trotinete Razor,
cu 99 de cenÆi bucata! Deçi majoritatea magazinelor cu preÆuri duse la extrema ieftinåtåÆii
continuå så råmânå regionale, lanÆurile cum ar fi Little Bucks, Dollar Tree, Family Dollar çi Big
Lots opereazå acum în cel puÆin 40 de state. Cele mai mari dintre ele, Dollar General çi Family
Dollar, îçi inaugureazå noi magazine într-un ritm de cel puÆin unul pe zi. Aceste douå firme
administreazå în prezent peste 10.000 de magazine la nivelul întreegii Æåri, aproape de douå
ori mai multe decât în urmå cu doar çase ani.45
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Cel mai important motiv care îi determinå pe detailiçti så adopte politica preÆurilor
pemanent scåzute este acela cå o strategie constantå a lichidårilor de stoc çi acÆiunilor
promoÆionale prin reduceri de preÆ este costisitoare çi a erodat încrederea consuma-
torilor, pentru care preÆurile de pe eticheta produsului aflat în raft nu mai au credibi-
litate. În plus, consumatorii au din ce în ce mai puÆin timp çi mai puÆinå råbdare pentru
obiceiuri de lungå tradiÆie, cum ar fi så pândeascå ofertele speciale din supermarketuri
sau så decupeze cupoane din ziare. Totuçi, nu se poate nega faptul cå acÆiunile
promoÆionale creeazå interes çi îi atrag pe cumpåråtori. Din acest motiv, politica
preÆurilor permanent scåzute nu este o garanÆie a succesului. Pe måsurå ce supermar-
keturile se confruntå cu o concurenÆå mai intenså din partea magazinelor omoloage, dar
çi a canalelor de distribuÆie alternative, multe dintre ele constatå cå una din cheile
succesului în atragerea cumpåråtorilor o reprezintå combinarea celor douå strategii, de
alternare a preÆurilor çi de preÆuri permanent scåzute, în paralel cu sporirea publicitåÆii
çi a promovårii vânzårilor.46

STABILIREA PREæULUI PRIN METODA RAPORTÅRII LA PREæUL PIEæEI În cadrul
abordårii prin metoda raportårii la preÆul pieÆei, firma îçi bazeazå preÆul în mare
måsurå pe preÆurile concurenÆilor. Firma ar putea practica un preÆ egal, mai mare sau
mai mic decât cel al concurentului sau al concurenÆilor principali. În ramurile oligopo-
liste care vând o marfå nediferenÆiatå gen oÆel, hârtie sau îngråçåminte, firmele percep,
de regulå, acelaçi preÆ. Firmele mai mici „îl urmeazå pe lider“, modificându-çi preÆurile
atunci când liderul çi le modificå pe ale lui – mai degrabå decât atunci când li se schimbå
lor costurile sau când se modificå nivelul cererii. Unele firme vor aplica un oarecare
supliment de preÆ sau o oarecare reducere, dar având grijå så menÆinå neschimbatå
valoarea absolutå a acestei diferenÆe. De exemplu, micii comercianÆi de benzinå percep,
în mod normal, un preÆ cu câÆiva cenÆi mai scåzut decât cel al marilor companii
petroliere, fårå a låsa ca aceastå diferenÆå så se måreascå sau så se reducå.

Metoda raportårii la preÆul pieÆei este destul de popularå printre marketeri. Acolo
unde costurile sunt greu de evaluat sau reacÆia concurenÆilor este incertå, firmele
considerå cå preÆul pieÆei reprezintå o soluÆie foarte bunå, fiindcå se considerå cå reflectå
„raÆionamentul logic colectiv“ în privinÆa preÆului care va aduce o rentabilitate rezona-
bilå, fårå a pune în pericol armonia din cadrul sectorului.

STABILIREA PREæULUI PRIN METODE DE TIP LICITAæIE Stabilirea preÆului prin-
tr-un proces de licitaÆie devine o metodå tot mai popularå, mai ales odatå cu dezvoltarea
Internetului. Existå peste 2.000 de pieÆe electronice, unde se vând de toate, de la porci
vii la maçini uzate çi de la containere de mårfuri la produse chimice. Un scop major al
licitaÆiilor este debarasarea de stocurile excedentare sau de bunurile folosite. Firmele
trebuie så çtie cå existå trei mari tipuri de licitaÆii çi så cunoascå bine procedurile separate
de stabilire a preÆului pentru fiecare.
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� LicitaÆia cu strigare sau englezeascå (cu oferte de preÆ crescåtoare). Existå un
singur vânzåtor çi numeroçi cumpåråtori. Vânzåtorul scoate la licitaÆie un articol, iar
participanÆii urcå preÆul de ofertå pânå se ajunge la un preÆ maxim, peste care nu mai
liciteazå nimeni. LicitaÆiile englezeçti se folosesc în prezent pentru a se vinde, de
exemplu: antichitåÆi, vite, proprietåÆi imobiliare, utilaje çi autovehicule uzate sau
recondiÆionate. Dupå ce a våzut cum brokerii de bilete çi speculanÆii fac milioane de
dolari, taxându-i pe cumpåråtori cu cât puteau så ducå, Ticketmaster Corp. a început çi
ea så scoatå la licitaÆie cele mai bune locuri la concerte, în ultima parte a anului 2003,
prin propriul site Web, ticketmaster.com.47

� LicitaÆia olandezå (cu oferte de preÆ descrescåtoare). Un singur vânzåtor çi mulÆi
cumpåråtori sau un singur cumpåråtor çi mulÆi vânzåtori. În prima situaÆie, operatorul
de licitaÆie anunÆå un preÆ ridicat pentru un produs, dupå care scade încet preÆul pânå ce
unul dintre ofertanÆi îl acceptå. În cealaltå situaÆie, cumpåråtorul anunÆå ce anume
doreçte så cumpere, dupå care mai mulÆi potenÆiali vânzåtori se concureazå între ei
pentru a obÆine tranzacÆia, oferind cel mai scåzut preÆ. Fiecare vânzåtor vede la cât s-a
ridicat ultima ofertå de preÆ çi decide dacå så meargå mai jos cu oferta proprie.
FreeMarkets.com a ajutat compania de servicii poçtale publice a Marii Britanii, Royal
Mail Group plc, så economiseascå aproximativ 2,5 milioane de lire sterline, parÆial prin
intermediul unei licitaÆii, în cadrul cåreia 25 de linii aeriene au ofertat pentru contrac-
tarea expediÆiilor internaÆionale de mesagerie ale companiei britanice.48

� LicitaÆia cu oferte în plic sigilat. PotenÆialii furnizori nu pot så depunå decât o
singurå ofertå fiecare çi nu au posibilitatea så cunoascå preÆul celorlalte oferte. Guvernul
Statelor Unite foloseçte foarte des aceastå metodå, pentru a-çi procura bunurile çi
serviciile necesare. Un furnizor nu va oferi un preÆ sub nivelul costurilor proprii, dar nu
poate nici så liciteze un preÆ prea mare, de teamå så nu piardå afacerea. Efectul rezultant
al acestor douå condiÆii contrare poate fi descris în termenii profitului açteptat al ofertei
de licitaÆie. Utilizarea profitului açteptat pentru stabilirea preÆului are sens în cazul
firmei care participå frecvent la licitaÆii. Pentru firma care participå doar ocazional la
licitaÆii sau care are foarte mare nevoie de un anumit contract, nu va fi deloc avantajos så
utilizeze criteriul profitului açteptat. Acest criteriu, de exemplu, nu face distincÆie între
un profit de 1 000 $ cu o probabilitate de realizare de 10 la sutå çi un profit de 125 $ cu
probabilitate de realizare de 80 la sutå. Totuçi, o firmå care vrea så-çi menÆinå nivelul
activitåÆii de producÆie va prefera cel de-al doilea contract, nu pe primul.

Etapa 6: Alegerea preÆului final
Metodele de stabilire a preÆului limiteazå gama opÆiunilor din care firma trebuie så-çi
aleagå preÆul final. În selectarea acestui preÆ, compania trebuie så ia în considerare çi alÆi
factori: influenÆa celorlalte elemente din mixul de marketing asupra preÆului, politicile
de preÆ ale firmei, stabilirea preÆului pe baza participårii la câçtiguri çi riscuri çi impactul
preÆului asupra unor terÆe pårÆi.
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INFLUENæA CELORLALTE ELEMENTE DIN MIXUL DE MARKETING PreÆul final
trebuie så Æinå cont de calitatea mårcii çi de publicitatea fåcutå, comparativ cu concu-
renÆa. Într-un studiu devenit clasic, Farris çi Reibstein au examinat relaÆiile dintre preÆul
relativ, calitatea relativå çi publicitatea relativå, pentru 227 de firme aflate pe piaÆa de
consum, çi au ajuns la urmåtoarele concluzii:

� Mårcile cu o calitate relativå medie, dar cu bugete relative de publicitate mari, puteau
så impunå preÆuri mai mari. Dupå toate aparenÆele, consumatorii erau dispuçi så
plåteascå preÆuri mai mari, dacå produsele le erau cunoscute, decât dacå produsele le
erau necunoscute.

� Mårcile cu o calitate relativå înaltå çi cu bugete relative de publicitate mari obÆineau
preÆul cel mai mare. Invers, mårcile cu o calitate scåzutå çi cu bugete de publicitate mici
percepeau preÆurile cele mai mici.

� RelaÆia direct proporÆionalå dintre preÆurile mari çi publicitatea intenså se manifesta
cel mai pregnant în cursul etapelor ultime din ciclul de viaÆå al produsului, pentru
liderii de piaÆå.49

Aceste constatåri sugereazå cå, în comparaÆie cu calitatea çi cu alte avantaje din oferta
de piaÆå, preÆul nu este la fel de important. În cadrul unui studiu, consumatorilor li s-a
cerut så aprecieze importanÆa preÆului çi a altor atribute, în utilizarea sistemelor online
de comerÆ cu amånuntul. Numai 19 la sutå din subiecÆi acordau importanÆå preÆului;
mult mai mulÆi Æineau cont în primul rând de asistenÆa oferitå clientului (65 la sutå), de
livrarea la timp (58 la sutå) çi de modul în care se fåcea expedierea çi manipularea
produsului (49 la sutå).50

POLITICILE DE PREæ ALE FIRMEI PreÆul perceput trebuie så respecte principiile
aplicate de firmå în stabilirea preÆurilor. În acelaçi timp, multe firme nu refuzå deloc
ideea de a impune, în anumite circumstanÆe, penalizåri legate de preÆ.51

Companiile aeriene îi taxeazå cu 150 $ pe cei care îçi schimbå rezervarea asupra
biletelor oferite cu reducere de preÆ. Båncile percep penalizåri pentru depåçirea unui
anumit numår de retrageri din cont pe lunå sau pentru lichidarea înainte de termen a
unui depozit. Firmele de închirieri auto percep penalizåri de 50-100 $ pentru anularea
comenzilor de închiriere a autovehiculelor speciale. Chiar dacå toate aceste politici sunt
adesea justificate, trebuie utilizate judicios, pentru a nu-i aliena peste måsurå pe clienÆi.
(Vezi caseta „Idee de marketing: Majorårile de preÆ «invizibile»“.)

Multe firme îçi înfiinÆeazå un departament de preÆuri, având ca sarcinå elaborarea
politicilor de preÆ çi luarea sau aprobarea deciziilor în aceastå privinÆå. Scopul este acela
de a avea siguranÆa cå personalul de vânzare oferå preÆuri care så fie rezonabile pentru
clienÆi çi profitabile pentru firmå. Dell Computer çi-a dezvoltat procedee inovatoare de
stabilire a preÆului:
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IDEE de marketing
Majorårile de preÆ „invizibile“
În condiÆiile în care consumatorii se opun cu
încåpåÆânare preÆurilor mai mari, firmele în-
cearcå så-çi dea seama cum ar putea så-çi
sporeascå veniturile, fårå a majora realmente
preÆurile. Din ce în ce mai mult, soluÆia aleaså
a fost så se perceapå bani pentru atribute care
altådatå erau oferite pe gratis. Chiar dacå unii
consumatori se aratå revoltaÆi de strategia
„taxårii la bani mårunÆi“, micile taxe supli-
mentare se pot acumula pânå la a însemna o
surså substanÆialå de venit.

Cifrele pot fi impresionante! Taxarea con-
sumatorilor care îçi plåtesc facturile online,
emit cecuri fårå acoperire în cont sau folosesc
bancomatele le aduce båncilor un venit anual
estimat la 30 de miliarde $. Detailiçtii Target
çi Best Buy aplicå o „taxå de repunere în stoc“,
pentru returnarea produselor electronice,
care se ridicå la 15 procente. Penalizårile pen-
tru plata cu întârziere în contul cårÆilor de
credit – în creçtere cu 11 la sutå, în anul 2003
– depåçesc 10 miliarde $ în total. Industria
telecomunicaÆiilor, în general, a adåugat in-
tens taxe çi comisioane pentru diverse lucruri:
instalarea çi configurarea serviciului, schim-
barea serviciului, încetarea furnizårii servi-
ciului, asistenÆa cu informaÆii de repertoar,
evaluarea tehnicå de control, transferarea nu-
mårului çi cablarea echipamentului, care îi
costå pe consumatori miliarde de dolari. Ta-
xându-i pe clienÆii din reÆeaua de convorbiri la
mare distanÆå cu o nouå „taxå lunarå de eva-
luare tehnicå de control“, AT&T ar putea în-
casa nu mai puÆin de 475 de milioane $.

Aceastå explozie de taxe çi comisioane are
o serie de implicaÆii. Dat fiind cå preÆurile
enunÆate în lista de ofertå a furnizorului rå-
mân fixe, rezultatul ar putea fi o subevaluare
a ratei inflaÆiei. De asemenea, din cauza lor,

consumatorilor s-ar putea så le vinå mai greu
så compare ofertele concurente. Deçi s-au
înfiinÆat diverse grupuri de acÆiune civicå,
pentru a determina firmele så-çi retragå unele
dintre aceste taxe, grupurile respective nu se
bucurå întotdeauna de înÆelegere din partea
autoritåÆilor locale çi statale, care çi ele s-au
fåcut vinovate, în timp, de propria „porÆie“ de
taxe, amenzi çi penalizåri, menite så aducå la
buget veniturile necesare.

Firmele justificå taxarea suplimentarå prin
aceea cå reprezintå singurul mod corect çi
viabil de a-çi acoperi costurile, fårå a-çi pierde
clienÆii. Multe dintre ele vin cu argumentul cå
este logic så percepi un plus de preÆ, pentru
servicii adåugate al cåror cost de furnizare
este mai mare, în loc så-i taxezi pe toÆi clienÆii
cu aceeaçi sumå, indiferent dacå utilizeazå sau
nu serviciul suplimentar. Descompunerea ta-
xelor çi a comisioanelor în funcÆie de serviciile
la care se referå este consideratå o metodå de
a menÆine la un nivel scåzut costurile de bazå.
Totodatå, firmele folosesc taxarea suplimen-
tarå ca mod de a-i îndepårta pe clienÆii nepro-
fitabili sau de a le schimba comportamentul.
Unele linii aeriene îi taxeazå acum pe pa-
sageri cu 50 $ pentru emiterea unui bilet
tipårit pe hârtie çi cu 25 $ pentru fiecare bagaj
care depåçeçte greutatea de 22,5 kilograme.
În ultimå instanÆå, viabilitatea taxelor supli-
mentare va fi deciså de legile pieÆei çi de
voinÆa consumatorilor: dacå vor vota cu por-
tofelul, alegând så-l deschidå çi så plåteascå,
sau dacå vor vota cu picioarele, alegând så
plece la alt furnizor.

Sursa: Adaptare dupå Michael Arndt, „Fees! Fees!
Fees!“, BusinessWeek, 29 septembrie 2003, pp.
99-104; „The Price Is Wrong“, The Economist, 25
mai 2002, pp. 59-60.
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Dell foloseçte un sistem înalt tehnologizat de „previzionare a costurilor“, care îi då posibilitatea
så-çi stabileascå proporÆional preÆurile de vânzare,52 în funcÆie de cererea din partea consu-
matorilor çi de costurile proprii. Acest model flexibil de stabilire a preÆului a fost instituit în anul
2001, în ideea de a se maximiza marjele de profit pe perioadele cu activitate economicå
reduså. Managerii firmei Dell obÆin de la furnizori informaÆii pe care le combinå, apoi, cu datele
cunoscute despre Æintele de profit, despre termenele de livrare çi despre concurenÆå, stabilind
astfel preÆuri pentru segmente de clienÆi. În orice zi datå, acelaçi calculator s-ar putea så fie
vândut la preÆuri diferite, în funcÆie de cine este clientul: o autoritate guvernamentalå, o
întreprindere micå sau un consumator care vrea un PC pentru acaså. Sistemul de previzio-
nare a costurilor ar putea fi unul dintre factorii care explicå de ce Dell a fost singurul
producåtor american de PC-uri, între primii çase de pe piaÆå, care a raportat realizarea unui
profit pe primul trimestru al anului 2001.53

STABILIREA PREæULUI PE BAZA PARTICIPÅRII LA CÂÇTIGURI ÇI RISCURI Unii
cumpåråtori vor respinge propunerea de ofertå a unui vânzåtor, fiindcå percep existenÆa
unui grad ridicat de risc. Vânzåtorul poate atunci så se ofere så preia, în parte sau în
totalitate, acest risc, dacå nu furnizeazå în întregime valoarea promiså. Iatå un exemplu:

B A X T E R H E A L T H C A R E

Baxter, o firmå-lider de pe piaÆa produselor medicale, a abordat Columbia/HCA, o firmå-lider
de pe piaÆa serviciilor medicale, cu oferta de a dezvolta un sistem de management al
informaÆiilor care urma så aducå firmei Columbia economii de câteva milioane de dolari, pe o
perioadå de opt ani. Când Columbia s-a aråtat reticentå, Baxter a oferit çi o garanÆie asupra
economiilor promise: în cazul nerealizårii lor, Baxter va vårsa firmei Columbia diferenÆa.
Rezultatul? Baxter a primit comanda!

Baxter ar fi putut merge çi mai departe, propunând firmei Columbia ca, în cazul în
care noul sistem de gestiune a informaÆiilor va aduce economii mai mari decât cele
promise, 30 la sutå din diferenÆa pozitivå så meargå la Baxter. Tot mai multe firme,
îndeosebi marketeri de pe piaÆa organizaÆionalå, care promit mari economii de cost prin
utilizarea echipamentelor lor, s-ar putea så se vadå obligate så garanteze economiile
promise, iar în cazul în care câçtigurile sunt mult mai mari decât se preconizase,
eventual så le împartå cu clientul.

IMPACTUL PREæULUI ASUPRA UNOR TERæE PÅRæI Conducerea managerialå tre-
buie så ia în considerare çi reacÆia unor terÆe pårÆi la preÆul pe care intenÆioneazå så-l
aplice.54 Cum vor reacÆiona distribuitorii çi concesionarii? Dacå nu fac destul profit, s-ar
putea så refuze så aducå produsul pe piaÆå. Vor fi dispuçi reprezentanÆii de vânzåri så
lucreze cu preÆul respectiv? Cum vor reacÆiona concurenÆii? Nu cumva furnizorii îçi vor
majora preÆurile de aprovizionare, våzând preÆul firmei? Nu cumva guvernul va inter-
veni pentru a împiedica practicarea acestui preÆ?
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În vreme ce eforturile neobosite ale unei firme ca Wal-Mart de a diminua pe cât
posibil costurile çi de a reduce preÆurile le-a adus avantaje consumatorilor, presiunea în
direcÆia scåderii preÆurilor a pus la grea încercare furnizori cum ar fi Vlasic.55

V L A S I C

Cåtre finele deceniului 1990, când Wal-Mart oferea borcane de un galon (3,785l) cu muråturi
Vlasic, la preÆul de numai 2,97 $, clienÆii nu mai puteau de încântare – chiar dacå le-ar fi fost cu
neputinÆå så le consume suficient de repede. Çi totuçi, exact produsul låudat ca „articol
emblematic“ pentru Wal-Mart – tipul de articol care trâmbiÆeazå angajamentul firmei de a prac-
tica preÆuri scåzute – a fost acela care a schimbat în toate aspectele activitatea furnizorului de
muråturi Vlasic, cu rezultate devastatoare! Iatå cifrele: borcanul de un galon cu muråturi
Vlasic intra în fiecare dintre cele 3.000 de magazine Wal-Mart cu preÆul de 2,97 $. La preÆul res-
pectiv, Vlasic çi Wal-Mart nu obÆineau, fiecare, decât un câçtig de câÆiva cenÆi, dar, prin vân-
zarea såptåmânalå a unui numår de 80 de borcane în fiecare magazin, deja vorbim despre o
cantitate de 240.000 de galoane pe såptåmânå. Nu dupå multe vreme, borcanul de o un galon
a început så canibalizeze produsele distribuite de Vlasic prin alte magazine decât Wal-Mart,
fiindcå firma fåcea mari eforturi ca så gåseascå suficiente muråturi cu care så umple
borcanele. Borcanul de un galon a erodat marjele de profit ale contractului cu Wal-Mart, care
ajunsese så reprezinte 30 la sutå din cifra de afaceri a furnizorului Vlasic. Deçi volumul abso-
lut al muråturilor ieçite din fabricile sale îi asigura firmei Vlasic un nivel ridicat al vânzårilor, o
ratå de creçtere foarte bunå çi o mult-låudatå poziÆie în raionul cu muråturi de la Wal-Mart,
profiturile i s-au diminuat cu 25 la sutå sau mai mult. În cele din urmå, Vlasic a reuçit så
impunå preÆul de 2,97 $ pentru un borcan cu capacitatea de aproximativ o jumåtate de galon.

Marketerii trebuie så cunoascå bine legislaÆia de reglementare a preÆurilor. LegislaÆia
Statelor Unite spune cå vânzåtorii trebuie så-çi stabileascå preÆurile fårå a se consulta cu
concurenÆii: fixarea de conivenÆå a preÆurilor („practicarea preÆurilor de cartel“) este o
practicå ilegalå. Multe dispoziÆii legale federale çi statale îi protejeazå pe consumatori de
practicile incorecte în materie de preÆuri. De exemplu, este ilegal ca o firmå så-çi
stabileascå preÆuri „normale“ artificial de mari, dupå care så anunÆe o „lichidare de stoc“
la preÆuri apropiate de cele practicate anterior în mod uzual.

Adaptarea preÆului

De obicei, firmele nu-çi stabilesc un singur preÆ, ci o structurå de preÆuri care så reflecte
variaÆiile cererii çi costurilor în funcÆie de mai mulÆi factori: zona geograficå, cerinÆele
specifice segmentelor de piaÆå, momentul cumpårårii, cantitatea comenzii, frecvenÆa
livrårii, garanÆiile, contractele de servicii çi alÆi factori. Ca rezultat al aplicårii rabaturilor
çi bonificaÆiilor çi al susÆinerii promoÆionale, firma nu va realiza decât rareori aceeaçi
cotå de profit din fiecare unitate de produs pe care o vinde. În continuare, vom analiza
câteva strategii de adaptare a preÆului: stabilirea preÆului pe criterii geografice, utilizarea
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rabaturilor çi a bonificaÆiilor de preÆ, politica preÆurilor promoÆionale çi politica
preÆurilor diferenÆiate.

Stabilirea preÆului pe criterii geografice
(numerar, contrapartidå, barter)
Stabilirea preÆului pe criterii geografice presupune ca firma så decidå cum îçi va evalua
produsele pentru clienÆi diferiÆi, aflaÆi în locuri diferite çi în Æåri diferite.

P R O C T E R & G A M B L E

Între pieÆele pe care opereazå P&G, China ocupå locul al çaselea ca mårime, dar populaÆia de
acolo câçtigå sub 25 $ pe lunå. Aça cå, în 2003, P&G a venit cu o iniÆiativå de stabilire a trei
clase de preÆuri, pentru a-çi ajuta mårcile så concureze împotriva mårcilor locale mai ieftine,
dar protejându-le în acelaçi timp çi valoarea de mårci globale. P&G a introdus o punguÆå de
detergent Tide, în versiunea Clean White, cu gramajul de 320 g çi preÆul de 23 de cenÆi –
comparativ cu cele 350 de grame ale versiunii Tide Triple Action, la preÆul de 33 de cenÆi.
Varianta Clean White nu oferå avantaje cum ar fi îndepårtarea petelor çi mirosul parfumat, dar
producÆia sa costå mai puÆin çi, dupå P&G, depåçeçte în performanÆå toate celelalte mårci
aflate la acelaçi nivel de preÆ.56

Este cazul ca firma så perceapå preÆuri mai mari clienÆilor aflaÆi în locuri mai
îndepårtate, pentru a-çi acoperi costurile de transport mai mari, sau este cazul så
perceapå preÆuri mai mici, pentru a cuceri mai mulÆi clienÆi? Cum trebuie luate în calcul
ratele de schimb valutar çi puterea diverselor monede naÆionale? Dolarul slab din vara
anului 2003 le-a permis unor firme americane så-çi majoreze preÆurile çi, cu toate
acestea, så concureze mai departe împotriva unor importuri mai scumpe. În aceeaçi
perioadå, Dow Chemical a putut så realizeze majoråri de preÆuri de aproape 15 la sutå,
pentru 2003.57

O altå problemå o reprezintå modalitatea de platå. Aceastå problemå devinå criticå
atunci când cumpåråtorii nu dispun de suficientå valutå forte pentru a-çi plåti achi-
ziÆiile. MulÆi cumpåråtori sunt doritori så ofere alte produse în schimb – o practicå
denumitå comerÆ în contrapartidå. Companiile americane sunt adesea obligate så
accepte tranzacÆii în contrapartidå, dacå vor så facå vânzare. S-ar putea ca sistemul în
contrapartidå så reprezinte între 15 çi 25 la sutå din volumul comerÆului mondial çi are
loc în mai multe forme:58 barter, tranzacÆii în compensare, acorduri de cumpårare a
producÆiei rezultate çi acorduri de contravânzare.

� Sistemul barter. Schimb direct de bunuri, fårå tranzacÆii båneçti çi fårå implicarea
vreunei terÆe pårÆi. În 1993, Eminence S.A., unul dintre cei mai mari fabricanÆi de
îmbråcåminte din FranÆa, a lansat un acord de barter pe cinci ani, în cadrul cåruia oferea
consumatorilor din Æårile est-europene lenjerie de corp çi confecÆii sport produse în
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Statele Unite, în valoare totalå de 25 de milioane $, contra unei mari varietåÆi de bunuri
çi servicii, inclusiv servicii de transport çi spaÆiu publicitar în revistele est-europene.

� TranzacÆia în compensare. Vânzåtorul primeçte un anumit procentaj din valoarea
tranzacÆiei în numerar, iar restul sub formå de produse. Un fabricant britanic de
aeronave a vândut Braziliei avioane pentru 70 la sutå numerar çi restul în saci de cafea.

� Acordul de cumpårare a producÆiei rezultate. Firma furnizoare vinde o instalaÆie
de producÆie, un utilaj sau o tehnologie cåtre o altå Æarå çi acceptå ca platå parÆialå
produse fabricate cu ajutorul echipamentului respectiv. O companie americanå de
chimicale a construit o fabricå pentru o companie indianå, acceptând ca o parte din
plata datoratå så fie în numerar, iar restul sub formå de chimicale produse de fabrica
respectivå.

� Acordul de contravânzare. Vânzåtorului i se achitå integral în numerar preÆul
datorat, dar acesta acceptå så cheltuiascå mare parte din bani în Æara plåtitoare çi în
limita unei perioade specificate. De exemplu, PepsiCo îçi vinde în Rusia siropul de cola
pe ruble, cu care acceptå så cumpere, la un anumit preÆ, vodcå ruseascå pe care o vinde
în Statele Unite.

Rabaturile çi bonificaÆiile de preÆ
Majoritatea firmelor vor fi dispuse så-çi ajusteze preÆurile de catalog, oferind rabaturi
(discounturi) çi bonificaÆii pentru plata pânå la un anumit termen, pentru achiziÆii în
cantitåÆi mari çi pentru comenzi în extra-sezon (vezi tabelul 14.4).59 Firmele trebuie så
se arate prudente în aplicarea acestei politici, în caz contrar riscând så ajungå la profituri
mult sub cele planificate.60

Practica preÆurilor cu rabat a devenit un modus operandi pentru un numår surprin-
zåtor de mare de firme, atât furnizoare de produse, cât çi de servicii. Unele categorii de
produse tind så se autodistrugå, prin aceea cå sunt veçnic comercializate cu reducere de
preÆ. AgenÆii de vânzåri, în particular, se gråbesc så ofere discounturi, ca så încheie o
vânzare. Dar vorba se duce repede pe piaÆå, cum cå preÆul de catalog al firmei ar fi „doar
de formå“, iar acordarea rabaturilor devine regula, nu excepÆia. Reducerile submineazå
percepÆiile asupra valorii unei oferte.

Unele firme aflate într-o situaÆie de supracapacitate sunt tentate så acorde rabaturi
sau chiar så înceapå så aprovizioneze, la un preÆ mult redus, un detailist care oferå o
variantå sub marca de magazin a produsului lor. Dar, dat fiind cå marca detailistului are
un preÆ mai scåzut, e foarte posibil så înceapå så råpeascå din cota de piaÆå a mårcii
producåtorului. Açadar, producåtorii ar trebui så stea puÆin çi så reflecteze la implicaÆiile
ideii de a-i aproviziona pe detailiçti la un preÆ cu rabat, fiindcå s-ar putea så sfârçeascå
prin a pierde profituri pe termen lung, în efortul de a-çi îndeplini obiectivele de volum
pe termen scurt.
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Când fabricanÆii auto încep så se întreacå în a acorda rabaturi, piaÆa stå cuminte çi
açteaptå un târg cât mai avantajos. În momentul în care Ford a reuçit så opunå rezistenÆå
acestei tendinÆe, a obÆinut rezultate pozitive.

F O R D

În anul 2003, într-o vreme când alte firme americane de automobile båteau monedå pe
rabaturi çi pe împrumuturi cu 0 la sutå dobândå, Ford Motor Company a reuçit så majoreze
efectiv preÆurile medii, printr-o politicå inteligentå de structurare a preÆurilor. Analizând datele
de vânzåri din reprezentanÆe, firma Ford a putut så previzioneze ce preÆuri çi ce stimulente ar
avea maximå eficacitate pentru diferite modele, pe diferite pieÆe. Modelelor cu marjå mare,
dar care se vindeau mai greu, cum ar fi maçina de teren F-150, li s-au alocat mai multe fonduri
de marketing, atât pentru a le susÆine vânzarea, cât çi pentru a stimula piaÆa så cearå opÆiuni
çi atribute suplimentare mai profitabile pentru producåtor. Ford a oferit un rabat de numai
1.000 $ asupra sport-utilitarei de mic litraj Escape, dar pentru modelul Explorer, care se
vindea mai greu, rabatul era de 3.000 $.61 În perioada respectivå, Ford çi-a sporit practic cota
de piaÆå, estimând în final cå politica inteligentå de structurare a preÆurilor a contribuit cu o
treime la cifra profiturilor realizate.
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TABELUL 14.4 Rabaturi çi bonificaÆii de preÆ

Rabatul la
platå

O reducere de preÆ acordatå cumpåråtorilor care îçi achitå prompt factura. Un
exemplu tipic ar fi formularea „2/10, net 30“ – ceea ce înseamnå cå plata trebuie
fåcutå în termen de 30 de zile, dar, dacå plåteçte factura în termen de 10 zile,
cumpåråtorul poate så scadå 2 procente din suma de platå.

Rabatul la
cantitate

O reducere de preÆ acordatå cumpåråtorilor care achiziÆioneazå cantitåÆi mari.
Un exemplu tipic ar fi formularea: „10 $ pe unitate pentru cantitåÆi sub 100 de
unitåÆi; 9 $ pe unitate pentru ce depåçeçte 100 de unitåÆi“. Rabaturile la cantitate
trebuie så fie oferite în mod echitabil tuturor clienÆilor çi nu au voie så
depåçeascå economiile de cost realizate de vânzåtor prin vânzarea în cantitåÆi
mari. Pot fi oferite pe bazå necumulativå (raportate la fiecare comandå separat)
sau pe bazå cumulativå (raportate la numårul de unitåÆi comandate de-a lungul
unei perioade date).

Rabatul
funcÆional

Rabaturile funcÆionale (denumite çi rabaturi comerciale) sunt oferite de un pro-
ducåtor membrilor canalului de distribuÆie, dacå aceçtia acceptå så îndeplineascå
anumite funcÆii, cum ar fi vânzare, depozitare çi evidenÆa stocurilor. Producåtorii
sunt obligaÆi så ofere acelaçi rabat funcÆional în cadrul aceluiaçi canal.

Rabatul
sezonier

O reducere de preÆ acordatå celor care cumpårå marfå sau servicii în extra-sezon.
Hotelurile, motelurile çi companiile aeriene vor oferi rabaturi sezoniere în
perioadele cu vânzare lentå.

BonificaÆiile O platå suplimentarå menitå så asigure participarea distribuitorilor la derularea
programelor speciale. BonificaÆiile de schimb sunt reduceri de preÆ acordate
pentru predarea unui produs vechi, atunci când se cumpårå unul nou. Bonifi-
caÆiile promoÆionale îi recompenseazå pe distribuitorii care au participat la
programe de susÆinere a vânzårii prin publicitate sau acÆiuni promoÆionale.



Kevin Clancy, preçedintele importantei firme de cercetare çi consultanÆå de marketing
Copernicus, a constatat cå, pentru majoritatea categoriilor de produse, cumpåråtorii se
aratå sensibili la preÆ doar în proporÆie de 15-35 la sutå. Cei cu venituri mai mari çi cu un
grad mai mare de implicare în achiziÆionarea produsului nu vor ezita så plåteascå mai
mult, pentru atribute, servicii destinate clientului, calitate, un plus de comoditate çi un
nume de marcå reputat. Prin urmare, poate fi o mare greçealå pentru o marcå puternicå çi
distinctivå, dacå plonjeazå într-o politicå a acordårii de rabaturi, ca reacÆie la atacurile de
piaÆå din partea mårcilor cu preÆuri scåzute.62 În acelaçi timp, acordarea rabaturilor poate
deveni un instrument util, dacå firma poate obÆine o concesie la schimb, ca atunci când
clientul acceptå så semneze un contract pe trei ani; când clientul este dispus så lanseze
comenzile în sistem electronic, scutind firma de unele cheltuieli; sau clientul acceptå så
cumpere în cantitåÆi cuantificabile ca vagoane sau containere complete.

Managerii de vânzåri trebuie så monitorizeze mai mulÆi indicatori: proporÆia clien-
Æilor care beneficiazå de rabaturi, valoarea medie a rabaturilor acordate çi care anume
dintre reprezentanÆii de vânzåri se sprijinå excesiv pe rabaturi. La niveluri manageriale
mai înalte trebuie fåcutå o analizå a preÆului net, pentru a se ajunge la „preÆul real“ al
ofertei firmei. PreÆul real este afectat nu doar de rabaturi, ci çi de multe alte tipuri de
cheltuieli (vezi mai jos politica preÆurilor promoÆionale), care reduc preÆul realizat
efectiv. Så zicem cå preÆul de catalog pe care l-a stabilit firma este de 3.000 $. Valoarea
medie a rabatului este de 300 $. Cheltuielile promoÆionale ale firmei se cifreazå, în
medie, la 450 $ (15% din preÆul de catalog). Distribuitorilor li se oferå suma de 150 $,
reprezentând cheltuieli de publicitate cooperativå, pentru susÆinerea produsului. Prin
urmare, preÆul net al firmei este de 2.100 $, nu de 3.000 $.

Utilizarea preÆurilor promoÆionale
Firmele pot apela la mai multe metode de stabilire a preÆurilor, pentru a stimula
cumpårarea timpurie:

� Metoda „liderului de pierdere“: Supermarketurile çi magazinele universale reduc
adesea preÆul, la unele mårci binecunoscute, pentru a spori traficul de cumpåråtori în
magazin. Metoda då rezultate numai dacå venitul din vânzårile suplimentare astfel
realizate compenseazå marjele mai scåzute din vânzarea produselor desemnate ca „lideri
de pierdere“. De regulå, producåtorii acestor mårci nu agreeazå ideea ca produsele lor så
fie folosite drept „lideri de pierdere“, fiindcå aceastå practicå poate så dilueze imaginea
mårcii çi så provoace nemulÆumirea altor detailiçti, care percep preÆul de catalog.
Producåtorii au încercat så restricÆioneze practica „liderului de pierdere“ în rândul
detailiçtilor, fåcând lobby în favoarea unor legi care så impunå påstrarea preÆului cu
amånuntul, dar legile respective au fost respinse.

� Stabilirea unor preÆuri pentru evenimente speciale: Vânzåtorii stabilesc preÆuri
speciale în anumite perioade ale anului, pentru a atrage mai mulÆi clienÆi. În luna
august, de pildå, apar ofertele speciale pentru începerea çcolii.
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� Deducerile din preÆul plåtit (restituirile în numerar): Companiile auto çi alte
companii care oferå bunuri de consum oferå deduceri din preÆul plåtit, pentru a încu-
raja achiziÆionarea produselor în limitele unei perioade de timp specificate. Deducerile
pot ajuta la lichidarea stocurilor, fårå a se reduce preÆul de catalog declarat.

� FinanÆarea cu dobândå scåzutå: În loc så-çi reducå preÆul, compania poate så le
ofere clienÆilor finanÆare cu dobândå scåzutå. FabricanÆii de automobile au anunÆat cå
oferå chiar çi finanÆare fårå dobândå, pentru a-i atrage pe clienÆi.

� Acordarea unor termene mai lungi de platå: Vânzåtorii, mai ales båncile ipotecare
çi companiile auto, repartizeazå rambursarea creditelor pe perioade mai lungi, reducând
astfel mårimea ratelor lunare. În multe cazuri, consumatorii sunt mai puÆin preocupaÆi
de costul unui împrumut (adicå de dobândå), decât de posibilitatea de a-çi achita rata
lunarå de rambursare a sumei împrumutate.

� GaranÆiile de performanÆå çi contractele de service: Firmele pot så promoveze
vânzårile adåugând o garanÆie gratuitå sau la un preÆ scåzut, sau un contract de service.

� Reducerile de preÆ psihologice: Aceastå strategie presupune stabilirea unui preÆ
nejustificat de mare, dupå care produsul este oferit cu o reducere substanÆialå – de pildå:
„A fost 359 $, acum este 299 $“. Tacticile ilegale de reducere a preÆului sunt combåtute
de Comisia Federalå pentru ComerÆ çi de reÆeaua Birourilor pentru ÎmbunåtåÆirea Acti-
vitåÆii Economice (Better Business Bureaus). Cu toate acestea, reducerile faÆå de preÆul
normal reprezintå o formå legalå de utilizare a preÆurilor promoÆionale.

Strategiile de utilizare a preÆurilor promoÆionale sunt adesea un joc cu sumå nulå.
Dacå aduc rezultatele scontate, concurenÆii se vor gråbi så le copieze, ceea ce le va face
så-çi piardå eficacitatea. Dacå nu aduc rezultatele scontate, înseamnå cå firma a risipit
niçte bani, pe care i-ar fi putut utiliza pentru aplicarea unor instrumente de marketing
cu efect mai îndelungat, cum ar fi consolidarea calitåÆii produsului ori a serviciului sau
întårirea imaginii produsului prin publicitate.

Politica preÆurilor diferenÆiate
Adeseori, firmele îçi ajusteazå preÆul de bazå pentru a Æine cont de diferenÆele dintre

clienÆi, dintre produse, dintre locurile de vânzare çi aça mai departe. Land’s End face
cåmåçi bårbåteçti în multe variante diferite de stil, de greutate çi de nivel calitativ. O
cåmaçå albå închiså cu nasturi pânå jos poate så coste nu mai mult de 18,50 $ sau poate
så coste nu mai puÆin de 48,00 $.63

G A T E W A Y C O U N T R Y

În cele peste 200 de magazine Country pe care le deÆine, Gateway a iniÆiat o nouå strategie de
stabilire a preÆurilor, cu patru clase distincte: preÆuri în funcÆie de piaÆå, care så plaseze
produsele într-un interval de 5 la sutå faÆå de preÆul pieÆei; preÆuri competitive; preÆuri foarte
competitive; çi, în fine, „preÆuri de çoc“, care så poziÆioneze produsul în cauzå la un nivel chiar
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çi cu 50 la sutå mai mic decât preÆul pieÆei. Scopul unei politici a preÆurilor de çoc este så se
câçtige cotå de piaÆå în categoriile cu un ritm înalt de creçtere. Gateway a testat deja terenul
politicii preÆurilor de çoc, introducând un televizor cu plasmå, în varianta cu diagonala de
106 cm, la preÆul de 2.999 $. Firma susÆine cå, în ciuda preÆului scåzut, a existat în continuare
o marjå de câçtig convenabilå.64

Politica preÆurilor diferenÆiate (tarifarea diferenÆiatå) apare atunci când o firmå
vinde un produs sau un serviciu la douå sau mai multe preÆuri diferite, care nu reflectå
în mod proporÆional o diferenÆå de cost. În cadrul tarifårii diferenÆiate de gradul întâi,
vânzåtorul stabileçte un preÆ separat pentru fiecare client, în funcÆie de intensitatea
cererii exprimate. În cazul tarifårii diferenÆiate de gradul al doilea, vânzåtorul le percepe
un preÆ mai mic cumpåråtorilor care comandå cantitåÆi mai mari. În cadrul tarifårii
diferenÆiate de gradul al treilea, vânzåtorul stabileçte preÆuri diferite pentru clase diferite
de cumpåråtori, aça cum se întâmplå în cazurile de mai jos:

� DiferenÆierea preÆului dupå segmentul de clienÆi: Unor grupuri diferite de clienÆi
li se percep preÆuri diferite, pentru acelaçi produs sau serviciu. De exemplu, muzeele
percep adesea o taxå de intrare diferitå pentru elevi, studenÆi çi pensionari.

� DiferenÆierea preÆului dupå forma produsului: Unor variante diferite ale produ-
sului li se stabilesc preÆuri diferite, dar nu în mod direct proporÆional cu diferenÆa de
cost. Evian percepe 2 $ pentru sticla de apå mineralå cu capacitatea de 1,5 litri. Firma ia
exact aceeaçi apå mineralå, o ambaleazå într-un flacon cu vaporizator având capacitatea
de 50 de mililitri çi percepe 6 $! Prin stabilirea preÆului dupå forma produsului, Evian
reuçeçte så punå un preÆ de 120 $ pe litrul de produs într-una dintre forme çi de 1,3 $ pe
litrul de produs în cealaltå formå.

� DiferenÆierea preÆului dupå imagine: Unele firme îçi stabilesc douå niveluri de preÆ
diferite pentru acelaçi produs, pe baza diferenÆelor de imagine. Un producåtor de
parfumuri poate så ambaleze un anumit parfum într-un anumit flacon, cåruia îi då un
anumit nume çi îi construieçte o anumitå imagine, stabilindu-i preÆul la nivelul de 10 $
flaconul de 30 de ml. Exact acelaçi parfum îl poate pune într-un alt gen de ambalaj, cu
un alt nume çi cu o altå imagine, stabilindu-i preÆul la 30 $ flaconul de 30 de ml.

� DiferenÆierea preÆului în funcÆie de canal: Produsul Coca-Cola are un preÆ când se
cumpårå dintr-un restaurant de lux, un alt preÆ când se cumpårå dintr-un restaurant de
tip fast-food çi un alt preÆ când se cumpårå de la un automat de båuturi.

� DiferenÆierea preÆului în funcÆie de loc: Aceluiaçi produs i se stabilesc preÆuri
diferite în locuri diferite, chiar dacå în fiecare loc costul ofertei este acelaçi. PreÆul
biletelor la teatru variazå în funcÆie de locul fotoliului în salå, dat fiind cå publicul are
preferinÆe diferite pentru amplasamente diferite.

� DiferenÆierea preÆului în funcÆie de timp: PreÆurile variazå în funcÆie de sezon, de zi
sau de orå. Companiile de utilitåÆi publice tarifeazå diferit energia pentru consumatorii
industriali, în funcÆie de momentul din zi çi de ziua din såptåmânå (zi lucråtoare, faÆå de
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sâmbåtå çi duminicå). Restaurantele le percep mai puÆin bani clienÆilor din prima
perioadå a zilei. Hotelurile percep tarife mai mici la sfârçit de såptåmânå.

Companiile aeriene çi hotelurile apeleazå la politica preÆurilor de randament (de
valorificare), prin care oferå preÆuri cu reducere, dar în numår limitat, pentru achiziÆio-
narea în avans a biletelor/serviciilor de cazare; aplicå preÆuri mai mari pentru achiziÆio-
narea întârziatå; çi aplicå tarife minime pentru „stocul“ råmas nevândut, chiar înainte så
expire, adicå pentru locurile råmase libere în avion çi respectiv pentru camerele råmase
neocupate.32 Companiile aeriene de pasageri percep tarife diferite pasagerilor din acelaçi
avion, în funcÆie de clasa în care se aflå locul; de perioada din zi când are loc zborul
(curså de dimineaÆå sau curså de noapte); de ziua din såptåmânå (zi lucråtoare sau zi de
weekend); de firma pasagerului, de tranzacÆiile fåcute în trecut sau de statutul pasa-
gerului (tineri, militari, pensionari) çi aça mai departe.

Iatå de ce, într-un avion care merge de la New York la Miami, s-ar putea ca dumnea-
voastrå, care aÆi plåtit biletul cu 200 $, så staÆi în apropiere de un alt pasager care l-a plåtit
cu 1.290 $. Så luåm exemplul companiei Continental Airlines: are 2.000 de curse pe zi çi
pentru fiecare curså existå între 10 çi 20 de preÆuri. Continental începe så rezerve locuri pe
o curså cu 330 de zile înainte çi fiecare zi de zbor diferå prin ceva de toate celelalte zile de
zbor. În orice moment dat, piaÆa are peste 7 milioane de preÆuri. Iar în cadrul unui sistem
care Æine evidenÆa diferenÆelor dintre preÆurile ofertele concurente, liniile aeriene luate
împreunå schimbå zilnic nu mai puÆin de 75.000 de preÆuri! Este un sistem menit så-i
penalizeze pe cei care temporizeazå, taxându-i cu cele mai mari preÆuri posibile.

Fenomenul tarifårii diferenÆiate, prin care firmele oferå scheme diferite de preÆuri
unor consumatori diferiÆi çi le ajusteazå de o manierå dinamicå, se råspândeçte extrem
de rapid.66 Vezi caseta „Idee de marketing: Politica abilå de fixare a preÆurilor îçi ia
avânt“, pentru mai multe informaÆii despre modul în care firmele utilizeazå pachete de
software apte så le asigure o testare în timp real a reacÆiilor efective din partea consu-
matorilor, faÆå de aplicarea unor scheme de tarifare diferite.

Probabil cå majoritatea consumatorilor nici måcar nu-çi dau seama de gradul în care
sunt supuçi la politici de diferenÆiere a preÆurilor. De pildå, detailiçtii pe bazå de catalog
gen Victoria’s Secret le expediazå potenÆialilor clienÆi cataloage în care sunt prezentate
bunuri identice – dar la preÆuri diferite. Consumatorii care locuiesc într-o zonå carac-
terizatå statistic prin cheltuieli discreÆionare mai substanÆiale s-ar putea så vadå numai
preÆurile mai mari. Supermagazinul de rechizite çi biroticå Staples expediazå çi el cata-
loage de produse cu preÆuri diferite.

Unele forme de tarifare diferenÆiatå (în care vânzåtorii oferå condiÆii diferite de preÆ
unor persoane diferite din cadrul aceluiaçi grup comercial) sunt declarate ilegale.
Totuçi, discriminarea prin preÆ este legalå dacå vânzåtorul poate så demonstreze cå
înregistreazå costuri diferite, atunci când vinde cantitåÆi diferite sau calitåÆi diferite ale
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IDEE de marketing
Politica abilå de fixare a preÆurilor îçi ia avânt
Stelios Haji-Ioannou a fåcut avere cu easyJet,
linia aerianå înfiinÆatå acum opt ani care oferå
tarife cu discount stabilite dinamic – adicå,
foarte pe scurt spus, pasagerii plåtesc mai
puÆin pentru un loc în avion, cu cât îl cumpårå
mai devreme. Stelios, aça cum îi spune toatå
lumea, a aplicat aceeaçi formulå managerialå
a preÆurilor de randament pentru activitatea
de închiriere a maçinilor, pentru cea de ges-
tionare a cårÆilor de credit çi chiar pentru cea
de administrare a cafenelelor Internet – înre-
gistrând grade variate de succes. Acum, Ste-
lios vine så aplice conceptul çi în domeniul
filmelor de cinematograf: în anul 2003, a
inaugurat easyCinema, un complex cu 10 såli
de cinema çi 2.000 de locuri, amplasat lângå
Londra. Noua afacere porneçte de la premisa
cå, în proporÆie de 80 la sutå, scaunele de
cinematograf nu ajung så fie niciodatå ocu-
pate. La easyCinema, preÆul biletului porneçte
de la 30 de cenÆi çi creçte odatå cu cererea,
recompensându-i pe spectatorii care cumpårå
în avans sau preferå spectacolele din afara
orelor de vârf. Acest sistem, graÆie cåruia
easyJet a acumulat profituri impresionante, se
confruntå înså cu mari obstacole în cazul afa-
cerii easyCinema: marii distribuitori de filme
din Marea Britanie nu agreeazå ideea de a
obÆine de la Stelios o sumå fixå, în loc så
culeagå un procentaj „gras“ din încasårile de
caså aferente primelor såptåmâni de rulare a
filmului (care îi aduc lui Stelios cele mai scå-
zute venituri). Totuçi, Stelios nu se då båtut çi,
sub umbrela companiei easyGroup, întreprin-
zåtorul plånuieçte så lanseze o afacere cu vase
de croazierå (easyCruise), un lanÆ hotelier
(easyDorm) çi chiar o afacere cu servicii de
alimentaÆie fast-food (easyPizza).

Compania lui Stelios, easyGroup, deÆine
poziÆia conducåtoare într-un domeniu cåruia i
s-a spus când „managementul rentabilizårii
veniturilor“, când „managementul randamen-
tului“ – un sistem de stabilire a preÆului la o
resurså perisabilå, în funcÆie de cererea venitå
din partea mai multor segmente de clienÆi, în
aça fel încât så se maximizeze veniturile sau

profitul. PreÆurile sunt ajustate de o manierå
dinamicå, în funcÆie de nivelul existent al
stocurilor çi de cât timp a mai råmas pânå la
încheierea sezonului de vânzare. Totuçi, „sta-
bilirea dinamicå a preÆurilor“ (sau „politica
abilå de fixare a preÆurilor“ sau „politica pre-
Æului çtiinÆific“) nu este apanajul exclusiv al
celor care au oferte de naturå perisabilå, cum
ar fi sectorul companiilor aeriene çi sectorul
serviciilor hoteliere. Odatå cu apariÆia tehno-
logiei Internetului, s-a produs o adevåratå
explozie de informaÆii referitoare la clienÆi çi
la preferinÆele lor. CombinaÆi aceastå capaci-
tate cu noile imperative presante ale firmelor
çi veÆi vedea de ce intråm într-o nouå erå a
modului în care se stabilesc preÆurile. Într-o
economie care se miçcå în pas de melc, fir-
mele n-au avut de ani de zile posibilitatea så-çi
majoreze preÆurile. La fel ca easyGroup, ele
încep så urmeze exemplul liniilor aeriene de
pasageri, care utilizeazå metodele de gestiune
ale rentabilizårii veniturilor de 25 de ani.

Noile sisteme de fixare dinamicå a preÆu-
rilor, produse de SAP çi de firme nou-intrate
pe piaÆå, dar extrem de ambiÆioase, ca De-
mandTec çi ProfitLogic Inc., analizeazå rapid
imensele baze de date disponibile pe un intra-
net corporatist, unde se stocheazå informaÆii
actualizate despre comenzi, promoÆii, încaså-
rile aferente fiecårui produs çi nivelul sto-
curilor din depozite. Printre primele firme
care au adoptat sisteme de stabilire a pre-
Æurilor având la bazå instrumente de lucru pe
Internet se numårå Saks, Best Buy, Ford
Motor Co., Home Depot, JC Penney, Safeway
çi General Electric. Iatå în continuare douå
poveçti de succes.

C A S U A L M A L E
LanÆul de magazine Casual Male, care oferå
îmbråcåminte pentru bårbaÆi foarte masivi
sau foarte înalÆi, çi-a analizat datele de vân-
zåri pentru a stabili, cât mai exact, cum ar
putea så „împartå pe cåprårii“ pieÆele, astfel
încât så ofere preÆurile potrivite la mo-
mentul potrivit. Folosind datele de vânzåri



> Elaborarea strategiilor çi a programelor de stabilire a preÆurilor < Capitolul 14 669

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005

adunate în doi ani de zile, referitoare la
40.000 de articole – începând cu cravate çi
terminând cu pulovere – din 410 magazine,
firma are posibilitatea så estimeze când çi cu
cât este cazul så reducå preÆurile. Nivelul
preÆurilor astfel stabilit ar putea reflecta fap-
tul cå, în regiunea de nord-vest, clienÆii nu
mai cumpårå costume de baie în luna iulie,
pe când cererea a råmas mare pânå la sfâr-
çitul lunii august pe câteva dintre pieÆele
regiunii Vestului Mijlociu, iar în statele din
„centura însoritå“ cererea de cumpårare nu
se opreçte practic niciodatå. Ca rezultat al
gradului sporit de flexibilitate çi de recep-
tivitate în stabilirea preÆurilor, marjele brute
au crescut cu 25 la sutå în anul 2000.

DHL WORLDWIDE EXPRESS INC .
DHL avea altådatå liste de preÆuri universal
valabile pentru toÆi cei care aveau de trimis
colete în Statele Unite çi în alte Æåri din
lume, iar când potenÆialii clienÆi telefonau
ca så se intereseze de tarife, DHL îi speria cu
preÆuri care erau mai mari decât cele prac-
ticate de FedEx sau de UPS. Apelând la
programe de fixare a preÆurilor instalate pe
Web, DHL a testat piaÆa, oferindu-le preÆuri
diferite celor care sunau inopinat dupå
informaÆii, în ideea de a vedea cât de mult
poate så meargå cu reducerea tarifului,
realizând totuçi un profit. În cele din urmå,
DHL a sfârçit prin a schimba sute de preÆuri.
Surprize au apårut destule: în majoritate,
preÆurile chiar au scåzut, dar firma n-a avut
nevoie så le aducå la nivelul concurenÆei.
De fapt, prin reducerea cu foarte puÆin a
preÆurilor, rezultatele unitåÆii DHL care se
ocupa de comenzile „inopinate“ nu numai
cå s-au stabilizat, ci chiar au crescut! De
pildå, dintre potenÆialii clienÆi care tele-
fonau ca så se intereseze de preÆ, numai 17
la sutå ajungeau så facå o comandå de
expediÆie, înainte de restructurarea politicii
de preÆ. Noile preÆurile au fåcut ca aceastå
proporÆie så atingå nivelul de 25 la sutå.

Permanenta variaÆie a preÆurilor poate fi
înså riscantå, acolo unde se pune problema
relaÆiilor cu consumatorii. Cercetarea aratå cå
aceastå politicå tinde så funcÆioneze cel mai

bine în situaÆiile în care nu existå nici o legå-
turå strânså între cumpåråtor çi vânzåtor. Un
mod de a-i spori eficacitatea este prin a le
oferi clienÆilor un pachet combinat unic de
produse çi servicii, care så le satisfacå foarte
precis nevoile, fiindcå astfel le va fi mai greu
så compare preÆurile. Tactica respectivå este
utilizatå în vânzarea de software – un produs
prin excelenÆå vulnerabil la atacurile prin preÆ
ale concurenÆilor, deoarece costul producerii
mai multor exemplare este aproape zero. Fur-
nizorii de servicii pe bazå de aplicaÆii infor-
matice îçi „închiriazå“ cu luna softurile çi per-
sonalul de lucru, în loc så vândå o licenÆå
asupra utilizårii lor nelimitate.

Tactica pe care o preferå majoritatea fir-
melor, înså, este aceea de a promova „politica
preÆului perfect“ ca o recompenså pentru
buna-purtare, mai degrabå decât în chip de
penalizare. De exemplu, firma de expediÆii
APL Inc. îi råsplåteçte cu tarife mai mici pe
clienÆii care pot så estimeze mai bine de cât
spaÆiu de transport vor avea nevoie çi care îçi
rezervå din timp spaÆiul respectiv. ClienÆii în-
cep çi ei så se arate mai abili în a evita „remuç-
carea cumpåråtorului“: îçi schimbå treptat
comportamentul de cumpårare, pentru a se
adapta la noile realitåÆi ale politicilor de sta-
bilire dinamicå a preÆurilor – când preÆurile
variazå frecvent în funcÆie de canal, de produs,
de client çi de momentul din timp al vânzårii.

Sursele: Ajit Kambil, „Are You Leaving Money on the
Table?“, Journal of Business Strategy, ianuarie/februa-
rie 2002, pp. 40-43; Peter Coy, „The Power of
Smart Pricing“, BusinessWeek, 10 aprilie 2000, pp.
160-164; Charles Fishman, „Which Price Is Right?“,
Fast Company, martie 2003, pp. 92-102; Mark
Ritson, „Stelios Shows There’s an ‘Easy’ Way to a
Smart Pricing Strategy“, Marketing, 10 aprilie 2003,
p. 16; Ian Wylie, „In Movieland, Not So Easy“, Fast
Company, octombrie 2003, p. 35; Bob Tedeschi,
„E-Commerce Report“, New York Times, 2 septem-
brie 2002, p. C5; Faith Keenan, „The Price Is Really
Right“, BusinessWeek, 31 martie 2003, pp. 62-67.
Pentru o trecere în revistå a lucrårilor importante çi
de datå recentå care fac legåtura între deciziile de
stabilire a preÆurilor çi noile aspecte operaÆionale,
vezi Moritz Fleischmann, Joseph M. Hall çi David F.
Pyke, „Research Brief: Smart Pricing“, MIT Sloan
Management Review, iarna 2004, pp. 9-13.



aceluiaçi produs unor detailiçti diferiÆi. Practicarea unor preÆuri de distrugere – vânzarea
sub preÆul de cost, cu intenÆia de a distruge concurenÆa – reprezintå o încålcare a legii.67

Chiar çi atunci când este legalå, o politicå de diferenÆiere a preÆurilor se poate izbi de
reacÆia ostilå a pieÆei. Coca-Cola plånuia ca, prin intermediul tehnologiei de teleco-
municaÆii fårå fir, så-çi diferenÆieze preÆurile la båuturile vândute prin automate: mai
mari în zilele caniculare çi mai mici în zilele friguroase. ClienÆii s-au aråtat atât de
refractari la aceastå idee, încât Coca-Cola a trebuit s-o abandoneze.

Pentru ca strategia preÆurilor diferenÆiate så aducå rezultatele scontate, trebuie så fie
îndeplinite anumite condiÆii. În primul rând, piaÆa trebuie så fie segmentabilå, iar
segmentele trebuie så manifeste intensitåÆi diferite ale cererii. În al doilea rând, cei din
segmentul de preÆ scåzut nu trebuie så aibå posibilitatea de a revinde produsul segmen-
tului de preÆ superior. În al treilea rând, concurenÆii nu trebuie så aibå posibilitatea de a
vinde mult sub preÆul firmei, în segmentul de preÆ superior. În al patrulea rând, costul
segmentårii çi al impunerii ordinii pe piaÆå nu trebuie så depåçeascå plusul de venit adus
de tarifarea diferenÆiatå. În al cincilea rând, aceastå practicå nu trebuie så provoace
resentimente çi rea-voinÆå din partea clienÆilor. În al çaselea rând, forma particularå de
tarifare diferenÆiatå nu trebuie så fie ilegalå.68

IniÆierea modificårilor de preÆ çi reacÆia

la modificårile de preÆ ale concurenÆilor

Companiile se confruntå adesea cu situaÆii în care trebuie fie så-çi reducå preÆurile, fie så
le majoreze.

IniÆierea reducerii preÆurilor
Existå mai multe situaÆii care pot determina o firmå så-çi reducå preÆurile. Una ar fi
excedentul capacitåÆii de producÆie: firma are nevoie de comenzi suplimentare, pe care
nu le poate genera nici printr-un efort sporit de vânzare, nici prin îmbunåtåÆirea
produsului çi nici prin alte måsuri. Firma ar putea recurge la o politicå agresivå de
stabilire a preÆului, dar, dacå iniÆiazå o reducere masivå, riscå så declançeze un råzboi al
preÆurilor.

Uneori, firmele vor iniÆia reducerea preÆurilor din dorinÆa de domina piaÆa pe baza
costurilor mai scåzute. Fie compania demareazå cu costuri mai scåzute decât cele ale
concurenÆilor, fie iniÆiazå reducerea preÆurilor în speranÆa cå, sporindu-çi cota de piaÆå,
va reuçi så-çi diminueze costurile. Strategia reducerii preÆurilor comportå înså riscul
cåderii în câteva capcane:

� Capcana percepÆiei de calitate scåzutå: Consumatorii vor presupune cå nivelul
calitåÆii este scåzut.
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� Capcana cotei de piaÆå fragile: Un preÆ scåzut aduce cotå de piaÆå, dar nu çi
fidelitate din partea clienÆilor. Acelaçi client va dezerta la orice altå firmå cu preÆ mai
scåzut, care îi apare în cale.

� Capcana bugetului subÆire: ConcurenÆii cu preÆuri mari s-ar putea nu doar så-çi
reducå çi ei preÆurile, ci så aibå çi capacitatea de a le menÆine mai multå vreme reduse,
graÆie unor rezerve mai mari de numerar.

IniÆierea majorårilor de preÆ
O majorare cu succes a preÆului poate så ducå la creçterea considerabilå a profiturilor.
De exemplu, dacå marja de profit din vânzåri a companiei este de 3 procente, o
majorare de un procent a preÆului va spori profiturile cu 33 la sutå – dacå volumul
desfacerii nu este afectat de majorare. Aceastå situaÆie este ilustratå în tabelul 14.5.
Ipoteza de la care se porneçte este cå firma percepea un preÆ de 10 $, vindea 100 de
unitåÆi çi avea costuri de 970 $, råmânând cu un profit de 30 $, adicå de 3 la sutå din
vânzåri. Prin majorarea preÆului cu 10 cenÆi (creçtere a preÆului cu unu la sutå), çi-a
sporit profiturile cu 33 de procente, în ipoteza realizårii aceluiaçi volum al vânzårilor.

O conjuncturå importantå care provoacå majoråri de preÆuri este inflaÆia costurilor.
O creçtere a costurilor neînsoÆitå de o creçtere a productivitåÆii micçoreazå marjele de
profit çi împinge firmele spre majoråri repetate ale preÆurilor. De multe ori, firmele îçi
majoreazå preÆurile cu mai mult decât creçterea de cost, în ideea de a contracara din
timp inflaÆia viitoare sau intervenÆia guvernului în materie de control al preÆurilor – o
practicå denumitå stabilire anticipativå a preÆului.

Un alt factor care conduce la majoråri de preÆuri este excedentul de cerere (supra-
cererea). Când o firmå nu poate så-çi aprovizioneze toÆi clienÆii, poate så recurgå la majo-
rarea preÆurilor, la raÆionalizarea livrårilor cåtre clienÆi sau la amândouå soluÆiile. PreÆul
poate fi majorat în mai multe feluri, fiecare cu un alt impact asupra cumpåråtorilor:

� Temporizarea stabilirii preÆului de ofertå. Firma nu-çi stabileçte preÆul final, decât
dupå ce produsul a fost finalizat sau livrat. Temporizarea stabilirii preÆului de ofertå
prevaleazå în ramurile cu un timp îndelungat al ciclului de producÆie, cum ar fi
construcÆiile industriale çi industria utilajelor grele.
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TABELUL 14.5 Mårimea profitului înainte çi dupå o majorare de preÆ

Înainte Dupå

PreÆul 10 $ 10,10 $ (o majorare de preÆ cu unu la sutå)

Numårul de unitåÆi vândute 100 100

Încasårile 1 000 $ 1 010 $

Costurile – 970 $ – 970

Profitul 30 $ 40 $ (o creçtere cu 33,5 la sutå a profitului)



� Clauzele de acoperire a variaÆiei preÆurilor. Firma îi cere clientului så achite preÆul
de la data curentå plus, parÆial sau în totalitate, orice eventuale majoråri datorate
inflaÆiei care apar pânå la data livrårii. Majorårile luate în calcul de o clauzå de variaÆie a
preÆurilor vor avea la bazå un indice al preÆurilor clar specificat. Prevederi referitoare la
acoperirea variaÆiei preÆurilor pot fi gåsite în contractele având ca obiect proiecte
industriale mari, cum ar fi construirea avioanelor sau a podurilor.

� Vânzarea separatå a elementelor ofertei. Firma îçi menÆine preÆul, dar eliminå sau
tarifeazå separat unul sau mai multe elemente care fåceau parte din oferta iniÆialå, cum
ar fi servicii gratuite de livrare sau de instalare. Companiile auto adaugå uneori
dispozitive antiblocaj la frâne sau perne de aer antiçoc laterale, ca elemente suplimentare
la automobilele vândute.

� Reducerea rabaturilor. Compania îçi notificå forÆa de vânzare så nu mai ofere
rabaturile normale la plata pe loc çi la cantitate.

O firmå trebuie så decidå dacå så-çi majoreze preÆul drastic çi o singurå datå sau în
proporÆie micå çi de mai multe ori. În general, consumatorii preferå creçteri mici de
preÆ, la intervale de timp regulate, în locul unor majoråri drastice çi bruçte.

Când îi încarcå pe clienÆi cu majoråri de preÆ, compania trebuie så evite cu mare grijå
imaginea de „speculant rapace“.69 Totodatå, companiile trebuie så se gândeascå bine
cine va suporta în cea mai mare måsurå povara preÆurilor majorate. ClienÆii au memorie
bunå çi se vor întoarce împotriva celor pe care îi considerå speculanÆi fårå ruçine. Un
exemplu edificator în privinÆa reacÆiilor de acest tip ne este oferit de experienÆa prin care
a trecut marca de Æigarete Marlboro, cea mai valoroaså dintre mårcile producåtorului
Philip Morris:70

M A R L B O R O

Pe data de 2 aprilie 1993, sau „vinerea Marlboro“, firma Philip Morris a anunÆat „planuri de
creçtere a cotei de piaÆå çi de majorare a profitabilitåÆii pe termen lung, într-un mediu de piaÆå
extrem de sensibil la preÆuri“. Urma så fie iniÆiatå o reducere cu 40 de cenÆi a preÆului la Æigårile
Marlboro, însoÆitå de cheltuieli majorate pe acÆiuni promoÆionale în distribuÆia cu amånuntul çi
pe programe de fidelizare a consumatorilor. Principala susÆinere pentru aceste reduceri de
preÆ spectaculoase era asiguratå de majorårile substanÆiale de preÆ pe care le operase pânå
atunci Philip Morris, adeseori chiar çi de douå-trei ori pe an, çi care depåçiserå rata inflaÆiei
(ajungând chiar çi la 10% pe an). DiferenÆa de preÆ dintre Marlboro çi mårcile mai ieftine
crescuse la nu mai puÆin de 1 $, având ca rezultat creçteri constante ale volumului vânzårilor
la mårcile ieftine, în dauna cotei de piaÆå deÆinute de Marlboro. Pânå la sfârçitul acelei zile de
vineri din aprilie, preÆul acÆiunilor Philip Morris a coborât cu 23 la sutå, ceea ce reprezenta o
pierdere de 13 miliarde $ în capitalul acÆionarilor, suferitå într-o singurå zi! Totuçi, prin
reducerea semnificativå a diferenÆei dintre Marlboro çi mårcile ieftine, Philip Morris a reuçit
så-i recucereascå pe mulÆi dintre clienÆii alienaÆi. La nouå luni de la scåderea preÆului, cota de
piaÆå a mårcii Marlboro crescuse cåtre 27 la sutå, urcând în cele din urmå pânå la 30 la sutå.71
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Episodul Marlboro întåreçte ideea cå, deçi mårcile puternice pot så impunå preÆuri
mai mari, suplimentul de preÆ nu poate fi exagerat. Dacå nu se fac investiÆii corespun-
zåtoare în valoarea mårcii, majorårile de preÆ vor face marca mai vulnerabilå la concurenÆa
din partea produselor cu preÆuri mai mici. Consumatorii se poate så fie dispuçi så-çi
schimbe preferinÆa, trecând la o marcå inferioarå, dacå nu-çi mai pot justifica faÆå de ei
înçiçi cå marca mai scumpå meritå atâÆia bani. Acelaçi lucru l-a påÆit çi firma Kraft.

K R A F T F O O D S I N C .

Cam pe la începutul anului 2003, Kraft a reacÆionat la creçterea costurilor pentru sortimentele
nediferenÆiate de cafea çi brânzå, majorându-çi propriile preÆuri. IniÆiativa a mårit çi mai mult
diferenÆa dintre articolele sub nume de marcå ale firmei Kraft çi concurentele lor generice,
dintre care multe rezistau cu obstinaÆie presiunii în direcÆia majorårii preÆurilor. Consumatorii
såtui de recesiune au dat buluc spre vairantele mai ieftine. Våzând cå vânzårile scad, Kraft a
fåcut stânga împrejur, reducând multe preÆuri çi inundând piaÆa cu noi serii de cupoane çi
promoÆii. A fost un pas greçit cât se poate de costisitor. Kraft, care cheltuieçte anual cam 900
de milioane $ pe marketing, a scos din buzunar un supliment de 200 de milioane $, ca så-i
atragå înapoi pe clienÆii pierduÆi. Analiçtii çi alÆi observatori ai pieÆei s-au întrebat dacå firma
n-ar fi ieçit mai câçtigatå, în cazul în care ar fi ales så majoreze marjele prin reduceri
suplimentare de costuri, inclusiv prin diminuarea cheltuielilor cu reclama.72

Existå câteva metode practice prin care se poate evita reacÆia de çoc a consumatorilor
în faÆa preÆului înscris pe etichetå çi ostilitatea la majorarea preÆurilor. În primul rând,
orice majorare de preÆ trebuie så fie susÆinutå cu o explicaÆie care så dea sentimentul cå
este corectå çi justificatå, iar clienÆii trebuie så fie anunÆaÆi din timp, ca så-çi poatå face
cumpåråturi în avans sau ca så caute alte surse de aprovizionare. Majorårile drastice de
preÆ trebuie explicate în termeni uçor de înÆeles. O altå tehnicå recomandatå este aceea
de a executa mai întâi câteva miçcåri de preÆ cu vizibilitate reduså: de exemplu,
eliminarea rabaturilor, majorarea cantitåÆilor minime necesare pentru o comandå,
limitarea producÆiei în cazul bunurilor cu marjå micå de profit etc. Iar contractele sau
ofertele de licitaÆie pentru proiecte cu duratå mare de execuÆie trebuie så conÆinå clauze
de acoperire a variaÆiei preÆurilor, care så ia în calcul factori cum ar fi creçterea indicelui
statistic recunoscut al preÆurilor la nivel naÆional.73 În caseta „Notå de marketing:
Strategii de marketing pentru evitarea majorårii preÆurilor“ sunt descrise alte câteva
mijloace prin care firmele pot så reacÆioneze la creçterea costurilor sau la supracerere,
fårå a-çi majora preÆurile.

ReacÆii la modificarea preÆului
Orice modificare a preÆului poate provoca o reacÆie din partea clienÆilor, a concuren-
Æilor, a distribuitorilor, a furnizorilor çi chiar a guvernului.

REACæIILE CLIENæILOR ClienÆii se întreabå adesea ce motivaÆie stå în spatele modifi-
cårii preÆului.74 O reducere de preÆ poate fi interpretatå în mai multe feluri: articolul
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urmeazå så fie înlocuit cu un model nou; articolul are defecte çi nu se vinde bine; firma
se confruntå cu dificultåÆi de naturå financiarå; preÆul va continua så scadå çi mai mult;
calitatea a fost diminuatå. O majorare a preÆului care în mod normal ar trebui så inhibe
vânzårile poate så aibå çi semnificaÆii pozitive pentru clienÆi: articolul este „în vogå“ çi
reprezintå un raport preÆ-calitate deosebit de avantajos.

REACæIILE CONCURENæILOR ConcurenÆii sunt extrem de susceptibili så reacÆioneze
atunci când numårul firmelor de pe piaÆå este mic, produsul este omogen, iar cumpå-
råtorii sunt foarte bine informaÆi. ReacÆiile concurenÆilor pot fi o mare problemå, atunci
când au propuneri valorice solide.

Z A N T A C C O N T R A T A G A M E T

Compania farmaceuticå Glaxo a introdus medicamentul pentru ulcer Zantac pentru a ataca
medicamentul Tagamet, deja existent pe piaÆå. Conform unui raÆionament bazat pe expe-
rienÆå, preÆul la Zantac ar fi fost normal så fie stabilit la 10 procente sub cel al medicamentului
Tagamet, dat fiind cå era „al doilea intrat pe piaÆå“. Dar directorul general de la Glaxo, Paul
Girolam, çtia cå Zantacul îi este superior Tagametului, fiindcå avea mai puÆine interacÆiuni cu
alte medicamente, mai puÆine efecte secundare çi un dozaj mai comod de utilizat. Glaxo a
introdus marca Zantac la un preÆ semnificativ mai mare decât preÆul la Tagamet çi, cu toate
acestea, a obÆinut poziÆia de lider pe piaÆå.75
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NOTÅ de marketing
Strategii de marketing pentru evitarea majorårii preÆurilor
Datå fiind puternica rezistenÆå opuså de con-
sumatori creçterilor de preÆ, marketerii fac
mari eforturi în direcÆia identificårii unor
abordåri alternative, care le permit så evite
majorarea preÆurilor, în situaÆii în care altå-
datå aça ar fi procedat. Iatå doar câteva posi-
bilitåÆi care se bucurå de popularitate în rân-
dul firmelor:

� Reducerea cantitativå a produsului, în locul
majorårii preÆului. (Hershey Foods çi-a
menÆinut preÆul la batonul de ciocolatå, dar
i-a redus gramajul. Nestlé çi-a påstrat gra-
majul, dar a majorat preÆul.)

� Înlocuirea cu materiale sau ingrediente mai
ieftine. (Multe companii producåtoare de
dulciuri au înlocuit ciocolata adevåratå cu
ciocolatå sinteticå, pentru a combate majo-
rarea preÆului la cacao.)

� Reducerea sau eliminarea unora dintre atri-
butele produsului. (Sears çi-a reproiectat o
parte din aparatele electrocasnice, astfel
încât så li se poatå stabili preÆuri compe-
titive în raport cu cele vândute prin maga-
zinele cu preÆuri scåzute.)

� Eliminarea parÆialå sau integralå a servi-
ciilor care însoÆesc produsul, cum ar fi cele
de instalare sau de livrare gratuitå.

� Utilizarea unui material mai ieftin pentru
ambalare sau ambalarea în cantitate mai
mare.

� Reducerea numårului de tipodimensiuni çi
de modele oferite.

� Crearea unor mårci noi, „de economie“.
(Magazinele alimentare Jewel au introdus
170 de articole generice, la un preÆ de
vânzare cu 10-30 la sutå mai scåzut decât
cel al mårcilor naÆionale.)



Cum poate o firmå så anticipeze reacÆiile unui concurent? O modalitate ar fi så
presupunå cå modificårile de preÆ provoacå un anumit tip de reacÆie din partea
concurentului în cauzå, care se repetå în orice situaÆie. Cealaltå modalitate ar fi så
presupunå cå, pentru concurentul în cauzå, fiecare modificare de preÆ reprezintå o
provocare ineditå çi cå va reacÆiona aça cum îi dicteazå interesul de moment. În acest
ultim caz, firma va trebui så încerce så-çi imagineze ce anume îl intereseazå pe
concurent. Prin urmare, firma va trebui så adune date de cercetare în privinÆa situaÆiei
financiare curente a concurentului, a vânzårilor recente, a fidelitåÆii clientelei çi a
obiectivelor corporatiste. Dacå unul dintre obiectivele concurentului este o anumitå
cotå de piaÆå, este foarte probabil cå va încerca så imite modificarea de preÆ.76 Dacå are
un obiectiv de maximizare a profitului, s-ar putea så reacÆioneze prin majorarea
bugetului de publicitate sau prin îmbunåtåÆirea calitåÆii produsului.

Problema este una complicatå, deoarece concurentul poate så dea mai multe
interpretåri unei reduceri a preÆului: cå firma încearcå så-i fure clienÆii; cå firma are
dificultåÆi çi încearcå så-çi sporeascå vânzårile; sau cå firma vrea ca întregul sector så-çi
reducå preÆurile, pentru a stimula cererea totalå.

ReacÆii la modificårile de preÆ iniÆiate de concurenÆi
Cum ar trebui o firmå så råspundå la reducerea preÆului iniÆiatå de un concurent? Pe
pieÆele caracterizate printr-o mare omogenitate a produselor, firma ar trebui så caute
modalitåÆi de a-çi îmbunåtåÆi produsul augmentat, dar, dacå nu poate gåsi nici una, va
trebui så aplice çi ea reducerea preÆului. Dacå firma concurentå îçi majoreazå preÆul pe o
piaÆå cu produse omogene, celelalte firme s-ar putea så nu-i imite exemplul – cu
excepÆia cazului în care majorarea respectivå aduce beneficii domeniului de activitate ca
întreg. În consecinÆå, liderul va trebui så revinå asupra majorårii.

Pe pieÆele cu produse neomogene, o firmå are mai multå libertate de miçcare. Firma
trebuie så ia în considerare urmåtoarele chestiuni: (1) De ce a operat concurentul
modificarea de preÆ? Ca så exploateze piaÆa, ca så-çi utilizeze excedentul de capacitate, ca
så facå faÆå unor schimbåri în situaÆia costurilor sau ca så iniÆieze primul o schimbare de
preÆ la nivelul întregului sector? (2) Concurentul plånuieçte ca modificarea de preÆ så fie
temporarå sau permanentå? (3) Ce se va întâmpla cu cota de piaÆå çi cu profiturile
firmei, dacå aceasta nu reacÆioneazå? Au de gând alte firme så reacÆioneze? (4) Pentru
fiecare reacÆie posibilå, cum este probabil så råspundå concurentul çi celelalte firme de
pe piaÆå?

Liderii de piaÆå se confruntå frecvent cu reduceri agresive ale preÆului din partea
unor firme mai mici, care încearcå så-çi adjudece cotå de piaÆå. Utilizând preÆul, Fuji o
atacå pe Kodak, Schick o atacå pe Gillette, iar AMD o atacå pe Intel. Mårcile-lider se
confruntå çi ele cu mårcile mai ieftine ale magazinelor. Marca-lider poate så råspundå în
mai multe feluri:
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� Så menÆinå preÆul neschimbat. Liderul ar putea så-çi påstreze preÆul çi marja de
profit, considerând cå: (1) ar pierde prea mult profit, dacå çi-ar reduce preÆul, (2) n-ar
pierde prea multå cotå de piaÆå, çi (3) îçi va putea recupera cota de piaÆå, atunci când va
fi necesar. Totuçi, argumentul împotriva menÆinerii preÆului este cå atacatorul devine
mai sigur pe sine, forÆa de vânzare a liderului începe så se demoralizeze, iar liderul s-ar
putea så piardå mai multå cotå decât se açtepta. Liderul intrå în panicå, îçi diminueazå
preÆul ca så recupereze din cotå çi constatå cå recâçtigarea poziÆiei de piaÆå este mai
dificilå çi mai costisitoare decât se açtepta.

� Så menÆinå preÆul neschimbat çi så adauge valoare. Liderul çi-ar putea îmbunåtåÆi
produsul, serviciile çi comunicaÆiile. S-ar putea så fie mai ieftin pentru firmå, dacå
menÆine preÆul çi cheltuieçte bani ca så majoreze calitatea perceputå, decât dacå reduce
preÆul çi lucreazå cu o marjå mai micå.

� Så reducå preÆul. Liderul ar putea så-çi reducå preÆul, pentru a ajunge la nivelul
preÆului practicat de concurent. Ar putea så facå acest lucru deoarece: (1) costurile sale
se reduc odatå cu volumul de activitate, (2) în caz contrar ar pierde cotå de piaÆå, fiindcå
piaÆa este sensibilå la preÆ, çi (3) i-ar fi greu så-çi recupereze cota de piaÆå, o datå
pierdutå. Aceastå måsurå va reduce profiturile pe termen scurt.

� Så majoreze preÆul çi så ofere o calitate mai bunå. Liderul ar putea så-çi majoreze
preÆul çi så introducå mårci noi, care så „flancheze“ marca agresoare.

� Så lanseze o linie de atac, având un preÆ mai scåzut. Liderul ar putea så adauge în
linia existentå articole cu preÆuri mai scåzute sau så creeze o marcå separatå cu preÆuri
mai scåzute.

Varianta optimå de reacÆie depinde de conjuncturå. Firma trebuie så ia în calcul
etapa din ciclul de viaÆå al produsului, importanÆa produsului în portofoliul companiei,
intenÆiile çi resursele concurenÆilor, sensibilitatea pieÆei la preÆ çi la calitate, comporta-
mentul costurilor în funcÆie de volumul activitåÆii çi posibilitåÆile alternative ale firmei.
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Concurentul çi-a
redus preÆul?

Nu
Ne menÆinem preÆul la

nivelul actual; continuåm så
Æinem sub supraveghere

preÆul concurentului

Da
Nu Nu

Este probabil ca preÆul
så afecteze serios
vânzårile noastre?

Da
Este probabil så fie

o reducere de
preÆ permanentå?

Da Cât de mult a
fost redus preÆul?

Cu mai puÆin de 2%
Includem un

cupon de reducere
pentru achiziÆia urmåtoare

Cu 2-4%
Reducem preÆul cu

jumåtate din reducerea
operatå de concurent

Cu peste 4%
Reducem preÆul

la acelaçi nivel cu
preÆul concurentului

FIGURA 14.7

Program de
måsuri ca
reacÆie la o
reducere a
preÆului
iniÆiatå de
concurenÆå



O analizå detaliatå a posibilitåÆilor de råspuns poate deveni impracticabilå, atunci
când se produce atacul concurenÆial. S-ar putea ca firma så fie obligatå så reacÆioneze
decisiv în interval de doar câteva ore sau câteva zile. Ar fi mult mai bine dacå firma ar
anticipa posibilele modificåri de preÆ ale concurenÆilor, pregåtindu-çi din timp planuri
de måsuri în consecinÆå. Figura 14.7 prezintå în rezumat un program de måsuri ca reacÆie
la o modificare a preÆului, care så fie utilizat dacå un concurent îçi reduce preÆurile.
Programele de reacÆie la modificarea preÆului se aplicå în cea mai mare måsurå acolo
unde schimbårile de preÆuri se produc cu o oarecare frecvenÆå çi acolo unde este
importantå reacÆia rapidå – de exemplu, în industria de prelucrare a cårnii, în industria
cherestelei çi în industria petrolului.

REZUMAT
1. În ciuda rolului tot mai accentuat al factorilor independenÆi de preÆ în marketingul modern,

preÆul råmâne un element de o importanÆå criticå al mixului de marketing. PreÆul este
singurul dintre cei patru P care produce venituri; ceilalÆi produc numai costuri.

2. În stabilirea politicii sale de preÆuri, o firmå parcurge un proces procedural în çase etape. Mai
întâi, îçi alege obiectivul urmårit prin politica de preÆ. A doua etapå constå în estimarea
curbei cererii, a cantitåÆilor probabile pe care le va vinde la fiecare nivel de preÆ posibil. În a
treia etapå, firma estimeazå variaÆia costurilor la niveluri diferite ale producÆiei rezultate çi
ale experienÆei de producÆie acumulate çi pentru oferte de marketing diferenÆiate. În a patra
etapå, analizeazå costurile, preÆurile çi ofertele concurenÆilor. În a cincea, alege o metodå de
stabilire a preÆului. În ultima etapå va alege preÆul final.

3. Firmele nu-çi stabilesc, de obicei, un singur preÆ, ci o structurå de preÆuri care så reflecte
variaÆiile cererii çi ale costurilor în funcÆie de mai mulÆi factori: localizarea geograficå, dife-
renÆele dintre cerinÆele segmentelor de piaÆå, momentul cumpårårii, variaÆia cantitativå a
comenzilor çi alÆi factori. Se pot aplica mai multe strategii de adaptare a preÆului: (1) adaptarea
preÆului dupå criterii geografice; (2) utilizarea rabaturilor çi a bonificaÆiilor de preÆ; (3)
utilizarea preÆurilor promoÆionale; (4) çi strategia preÆurilor diferenÆiate.

4. Dupå elaborarea strategiilor de stabilire a preÆului, firmele se confruntå adesea cu situaÆii în
care trebuie så-çi modifice preÆurile. O reducere a preÆului ar putea fi determinatå de
capacitatea de producÆie excedentarå, de scåderea cotei de piaÆå, de intenÆia de a domina
piaÆa prin costuri mai scåzute sau de recesiunea economicå. O majorare de preÆ ar putea fi
determinatå de inflaÆia costurilor sau de supracerere. Firmele trebuie så gestioneze cu mare
atenÆie percepÆiile clienÆilor, atunci când îçi majoreazå preÆurile.

5. Firmele trebuie så anticipeze modificårile de preÆ operate de concurenÆi çi så-çi pregåteascå
planuri de reacÆie conjuncturalå. Sunt posibile mai multe tipuri de reacÆii, din punctul de
vedere al menÆinerii sau schimbårii preÆului sau al calitåÆii.

6. Firma care se confruntå cu o modificare de preÆ lansatå de un concurent trebuie så încerce så
înÆeleagå intenÆia concurentului çi durata probabilå a modificårii. Strategia firmei depinde
adesea de tipul produsului pe care îl oferå: omogen sau neomogen. Liderii de piaÆå care se
våd atacaÆi de concurenÆi cu preÆuri mai mici pot alege så-çi menÆinå preÆul la acelaçi nivel; så
majoreze calitatea perceputå a produsului lor; så-çi reducå preÆul; så-çi majoreze preÆul în
paralel cu sporirea calitåÆii; sau så lanseze o linie de atac cu preÆ scåzut.
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: PreÆul potrivit este çi cel cinstit?

PreÆurile sunt adeseori stabilite în ideea de a satisface cererea sau de a reflecta plusul de bani
pe care sunt dispuçi consumatorii så-l plåteascå pentru un produs sau un serviciu. Unii critici se
înfioarå, înså, când aud de apå îmbuteliatå care costå 2 $ sticla, de teniçi care costå 150 $
perechea çi bilete la concert care costå 500 $ bucata.

AdoptaÆi o poziÆie: „PreÆurile ar trebui så reflecte valoarea pe care sunt dispuçi consu-
matorii s-o plåteascå“ sau „PreÆurile ar trebui så reflecte în primul rând doar costul necesar
realizårii unui produs sau a unui serviciu“.

DiscuÆie de marketing

GândiÆi-vå la diversele metode de stabilire a preÆului pe care le-am descris în materia
capitolului – practicarea unui adaos, urmårirea unei Æinte de rentabilitate, stabilirea preÆului pe
baza valorii percepute, raportarea la valoare, raportarea la preÆul pieÆei çi stabilirea preÆului
prin metode tip licitaÆie. În calitate de consumator, cu care dintre metode preferaÆi så aveÆi de-a
face? De ce? Dacå preÆul mediu ar fi så råmânå acelaçi, care dintre variantele urmåtoare vi s-ar
pårea mai potrivitå: (1) firmele så-çi stabileascå un singur preÆ çi så nu se abatå de la el; (2) firmele
så aplice preÆuri uçor mai ridicate pe aproape tot parcursul anului, dar, cu anumite ocazii
speciale, så aplice preÆuri cu rabat uçor mai scåzut sau preÆuri speciale?

MARKETING sub reflector
EBAY
Pierre Omidayar, un imigrant franco-iranian, a creat site-ul
eBay ca un mod de a-çi ajuta prietena så vândå çi så facå
schimb cu dublurile din colecÆia ei de recipiente pentru
bombonele Pez. Curând, site-ul s-a dezvoltat pânå la a
deveni un site de licitaÆie mai variat, unde consumatorii
puteau så liciteze tot felul de obiecte de colecÆie, cum ar fi
carduri cu jucåtori de baseball çi påpuçi Barbie. Elanul în
direcÆia creçterii s-a menÆinut, oamenii oferind spre vânzare
articole noi çi neobiçnuite, iar clienÆii venind pe eBay în
cåutarea unor produse uzuale, începând cu mobilå la mâna
a doua çi terminând cu fotocamere digitale noi. Firmele mici
au descoperit çi ele cå eBay era o modalitate eficientå de a
ajunge la consumatori çi la alte firme. Firmele mari au våzut
în eBay o posibilitate oportunå de a-çi vinde cu ridicata
multe stocuri råmase nevândute. Ajutându-i pe vânzåtori så
obÆinå cel mai bun preÆ pentru lucrurile oferite çi permi-
Æându-le clienÆilor så decidå preÆul pe care voiau så-l plå-
teascå pentru produsele dorite, eBay dåduse naçtere unei
adevårate revoluÆii în materie de stabilire a preÆurilor.

În 2003, tranzacÆiile de pe eBay ajunseserå la valoarea
de 23 de miliarde $, în vânzåri realizate la nivel mondial cu
produse din 23 de categorii. Site-ul are 62 de milioane de
utilizatori înregistraÆi çi este vizitat în fiecare lunå de 43 de
milioane de oameni. Totuçi, firma eBay însåçi nu cumpårå
nici un fel de stocuri, nici nu deÆine în proprietate produsele
de pe site-ul såu. Firma îçi câçtigå banii încasând o taxå
pentru afiçarea anunÆului de licitaÆie, plus un comision la

finalizarea tranzacÆiei de vânzare. Dupå extinderea eBay în
alte categorii de produse, articolele de colecÆie nu mai repre-
zintå acum decât 13 la sutå din vânzårile realizate pe site,
iar eBay creeazå constant noi categorii de marfå pentru cum-
påråtori çi firme, cum ar fi dotåri çi echipamente la mâna a
doua pentru restaurante (oale, cråtiÆi, automate de fåcut
cafea).

De exemplu, dupå ce a remarcat cå, în segmentul rezer-
vat pe site jucåriilor, cineva scosese la licitaÆie un automobil
Ferrari adevårat, nicidecum de jucårie, eBay a creat o nouå
categorie: cea a maçinilor la mâna a doua. Conform cutumei,
maçinile la mâna a doua se vindeau doar la un nivel local, dar,
prin înfiinÆarea eBay Motors, a apårut un spaÆiu de piaÆå cu
razå de acoperire naÆionalå, pentru automobile deja folosite,
care în prezent este unul dintre cele mai mari segmente ale
site-ului eBay. Dar, având în vedere reputaÆia îndoielnicå a
agenÆilor de vânzåri de pe piaÆa maçinilor la mâna a doua, cum
ar putea cineva så aibå încredere într-un vânzåtor anonim,
care locuieçte undeva la mare depårtare?! În consecinÆå, eBay
Motors a creat urmåtoarele elemente de credibilizare a ope-
raÆiunilor sale de brokeraj cu maçini la mâna a doua:
� calificative de reputaÆie online, acordate cumpåråtorilor çi

vânzåtorilor
� un serviciu de depozitare în garanÆie a sumei plåtite de

cumpåråtor, pânå la livrarea efectivå a maçinii
� garanÆie de protecÆie împotriva tentativelor de înçelåtorie,

în valoare de pânå la 20.000 $
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� o reÆea de inspectori independenÆi
Pe eBay, majoritatea anunÆurilor referitoare la auto-

mobile vin din partea concesionarilor auto. Pare surprin-
zåtor, dar, de fapt, pentru ei prezenÆa pe eBay este real-
mente un chilipir: contra sumei de 40 $, un concesionar
poate ajunge la un auditoriu naÆional – faÆå de situaÆia în
care trebuie så cheltuiascå, conform datelor comunicate de
AsociaÆia NaÆionalå a Concesionarilor de Automobile, peste
500 $, ca så determine un singur client local så cumpere o
maçinå. Prin urmare, eBay constituie un canal de distribuÆie
uluitor de eficient pentru concesionari! În plus, concesionarii
obÆin un preÆ mai bun aici, fiindcå în sistem online existå mai
mulÆi oameni care se vor uita la maçina oferitå, ceea ce
sporeçte çansele de a se gåsi un client realmente doritor s-o
cumpere. În orice lunå a anului (så zicem, aprilie 2003), 8
milioane de clienÆi vin så se uite pe site-ul eBay Motors.
Pentru fiecare licitaÆie se avanseazå, în medie, çapte-opt
oferte. Aproximativ 75 la sutå din maçinile vândute pe site
ajung în alt stat decât cel în care locuieçte vânzåtorul.

Iar firma eBay nu se ocupå doar de automobile çi de
obiecte cåutate de colecÆionari, ci face eforturi så se poziÆio-
neze ca un gigant global: parÆial în calitate de intermediar
pentru schimburi internaÆionale, parÆial în calitate de caså de
compensare pentru producåtorii çi detailiçtii întregii lumi. De
pildå, eBay încearcå så-çi facå acceptat la nivel mondial
sistemul de plåÆi electronice PayPal çi îçi dezvoltå puternic
site-ul destinat Statelor Unite, adåugându-i constant noi cate-
gorii de oferte çi noi parteneri de afaceri, cum ar fi Sears,
Sharper Image çi IBM – toate aceste firme debarasându-se
de stocurile excedentare prin intermediul site-ului eBay.

Deçi eBay a debutat ca site de licitaÆii, a evoluat în timp
pânå la a oferi çi o opÆiune cu preÆ fix: „plåtiÆi X $, dacå cum-
påraÆi acum“, celor care nu vor så açtepte derularea unei
licitaÆii çi sunt dispuçi så achite preÆul cerut de vânzåtor.
Timp de ani de zile, cumpåråtorii çi vânzåtorii au folosit eBay
ca un fel de ghid informal privitor la valoarea de piaÆå, iar
acum eBay a devenit în fapt un arbitru al preÆurilor. Consu-
matorul sau achizitorul profesionist care vrea så çtie „preÆul
de piaÆå“ al vreunui lucru, fie cå e vorba de un copiator sau
de un lector de DVD-uri nou, se duce pe eBay. Firmele cu un
nou design de produs, cåruia vor så-i testeze gradul de
atractivitate çi nivelul oportun de preÆ în faÆa consumatorilor,

pot så se ducå çi så-l încerce pe eBay. Spre sfârçitul anului
2003, eBay a început så vândå datele referitoare la preÆurile
de vânzare aferente miilor de bunuri scoase la licitaÆie pe
site-ul såu. PGA.com, de exemplu, foloseçte datele cumpå-
rate de la eBay, ca så-çi stabileascå valoarea de piaÆå pen-
tru peste 2 000 de modele de crose de golf la mâna la doua.

RevoluÆia produså în domeniul stabilirii preÆurilor le
oferå clienÆilor posibilitåÆi de control: clienÆii aleg preÆul pe
care vor så-l plåteascå. În acelaçi timp înså, eficienÆa çi
vasta audienÆå a site-ului le permite vânzåtorilor så obÆinå
marje bune de câçtig. Taxa de afiçare pe site çi comisionul
eBay variazå între 1 çi 5 procente. ComercianÆii raporteazå
marje de profit care se ridicå la 40 de procente. Dintre miile
de site-uri de licitaÆii de pe Internet, eBay este cel mai mare
çi a fost profitabil de la bun început. Firma eBay estimeazå
cå va realiza încasåri de 3 miliarde $ pânå la sfârçitul anului
2004, iar în anul 2003 a raportat un beneficiu net de 422 de
milioane $. În urmåtorii doi ani, încasårile eBay ar trebui så
depåçeascå nivelul a 4 miliarde $ în vânzåri anuale, prove-
nite în principal din taxele încasate asupra mårfurilor în va-
loare de peste 40 de miliarde $, comercializate prin inter-
mediul site-ului såu. Deloc råu, pentru o firmå care practic
nu vinde nimic.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru eBay?
2. Unde este vulnerabilå eBay? Care sunt pericolele de

care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei eBay, pentru activitatea lor în viitor? Ce
anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în desfå-
çurarea activitåÆii de marketing?
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News & World Report, 16 februarie 2004, p. 40; „Booting Online“,
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PARTEA

6 FURNIZAREA VALORII

CAPITOLUL 15 REÞELELE DE FURNIZARE A VALORII
ªI CANALELE DE MARKETING –
PROIECTARE ªI MANAGEMENT

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. La ce se referå noÆiunile: „sistem cu canale de marketing“ çi „reÆea de furnizare a valorii“?

2. Ce activitate depun canalele de marketing?

3. Cum ar trebui så fie proiectate canalele de marketing?

4. Cu ce decizii se confruntå firmele în managementul canalelor de marketing pe care le utilizeazå?

5. Cum trebuie så procedeze firmele pentru a-çi integra canalele çi a gestiona conflictele de canal?

6. Ce viitor se preconizeazå cå va avea comerÆul electronic?

Crearea cu succes a valorii reclamå furnizarea cu succes a valorii. Marketerii holiçti adoptå tot mai
mult o viziune nouå asupra activitåÆilor lor, conform cåreia firma acÆioneazå în cadrul unei reÆele de
furnizare a valorii. În loc så-çi limiteze concentrarea asupra mediului apropiat, format din furnizorii,
distribuitorii çi clienÆii lor direcÆi, aceçti marketeri examineazå întregul lanÆ al ofertei, care face
legåtura între materiale, componente çi bunuri finite, indicând modul în care se deplaseazå acestea
cåtre consumatorii finali. Firmele îçi îndreaptå atenÆia în amontele lanÆului de aprovizionare, cåtre
furnizorii furnizorilor lor, dar çi în aval, cåtre clienÆii distribuitorilor lor. De asemenea, studiazå
segmentele de consumatori çi modul în care pot fi organizate cel mai bine resursele firmei, pentru a
le satisface nevoile. Incapacitatea de a coordona aça cum trebuie reÆeaua de furnizare a valorii poate
avea consecinÆe dezastruoase.
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Ascensiunea lanÆului de magazine cu reduceri de preÆuri Kmart, în anii 1970, putea fi caracterizatå
prin omniprezenÆa ofertelor speciale semnalate cu lumini albastre ca de girofar çi prin faimosul
(sau infamul) anunÆ fåcut la megafoanele din magazine: „AtenÆie, cumpåråtori din Kmart!“. Dar,

având de suferit din cauza locaÆiilor deficitare, a imaginii nefavorabile çi a scåderii vânzårilor, lanÆul Kmart a
decis så încerce altceva: så imite politica de preÆuri permanent scåzute practicatå de lanÆul Wal-Mart.
Aceastå miçcare a forÆat înså firma så renunÆe la circularele din ziarele de duminicå, amplu distribuite, care
promovau vânzårile çi stimulau traficul în magazine. Mai råu: sistemul de reaprovizionare teribil de prost
fåcea ca numeroase articole extrem de bine vândute så fie mai mereu „momentan lipså din stoc“. Pe data
de 22 ianuarie 2002, Kmart a depus cererea de intrare în faliment, fiind cel mai mare detailist care så fi
procedat astfel pânå la acea datå.1

Firmele din ziua de azi trebuie så edifice çi så gestioneze o reÆea a valorii aflatå în continuå evoluÆie.
În acest capitol, vom studia problemele de naturå strategicå çi tacticå pe care le pun canalele de
marketing çi reÆelele valorii. În capitolul 16, vom analiza problematica particularå a canalelor de
marketing din perspectiva detailiçtilor, a angrosiçtilor çi a organizaÆiilor de administrare a distri-
buÆiei fizice.

Canalele de marketing çi reÆelele de furnizare a valorii

Majoritatea producåtorilor nu-çi vând produsele direct utilizatorilor finali; între ei
existå o serie de intermediari care îndeplinesc diverse funcÆii. Aceçti intermediari
constituie un canal de marketing (cåruia i se mai spune çi canal comercial sau canal de
distribuÆie). Ca definiÆie formalå, canalele de marketing sunt ansambluri de organi-
zaÆii interdependente, angrenate în procesul de punere la dispoziÆie, spre utilizare sau
consum, a unui produs sau a unui serviciu. Aceste canale sunt mulÆimea de circuite pe
care le urmeazå un produs sau un serviciu dupå producÆie, culminând cu achiziÆionarea
çi folosirea de cåtre utilizatorul final.2

Unii intermediari – cum ar fi angrosiçtii çi detailiçtii – cumpårå, preiau în nume
propriu çi revând marfa, drept care li se spune comercianÆi. AlÆii – brokerii, repre-
zentanÆele producåtorilor, agenÆiile de vânzare – cautå clienÆi çi pot så negocieze în
numele producåtorului, dar nu preiau bunurile în nume propriu, drept care li se spune
agenÆi sau mandatari. Iar alÆii – firme de transport, depozite independente, bånci,
agenÆii de publicitate – ajutå la derularea procesului de distribuÆie, dar nici nu preiau
bunuri în proprietate, nici nu negociazå cumpåråri sau vânzåri, drept pentru care li se
spune mijlocitori sau factori de facilitare.

ImportanÆa canalelor
Un sistem al canalelor de marketing este ansamblul particular de canale de marketing
pe care le foloseçte o firmå. Deciziile referitoare la sistemul canalelor de marketing sunt
printre cele mai importante pe care trebuie så le ia conducerea managerialå. În Statele
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Unite, membrii canalelor câçtigå, luaÆi împreunå, marje care dau între 30 çi 50 la sutå
din preÆul de vânzare final. În contrast, reclama constituie de regulå sub 5-7 la sutå din
preÆul final.3 Canalele de marketing reprezintå çi un cost de oportunitate substanÆial.
Unul dintre rolurile primordiale ale canalelor de marketing este acela de a-i transforma
pe potenÆialii cumpåråtori în clienÆi care lanseazå comenzi profitabile. Canalele de
marketing trebuie nu doar så serveascå pieÆe, ci trebuie çi så creeze pieÆe.4

Canalele alese influenÆeazå hotårâtor toate celelalte decizii de marketing. Una va fi
strategia de preÆ a firmei, dacå utilizeazå serviciile comercianÆilor de maså, çi cu totul
alta, dacå îçi face distribuÆie prin mici magazine specializate de lux. Deciziile firmei
privind forÆa de vânzare çi publicitatea depind de cât de multå instruire çi motivare au
nevoie distribuitorii. În plus, deciziile firmei privitoare la canale presupun angajamente
pe termen relativ îndelungat, în relaÆiile sale cu alte firme, precum çi un ansamblu de
politici çi proceduri. Când un fabricant de automobile „bate palma“ cu concesionari
independenÆi care så-i vândå maçinile, nu poate a doua zi så-i cumpere în bloc çi så
utilizeze în locul lor reprezentanÆe proprii.5

În gestionarea relaÆiilor cu intermediarii såi, firma trebuie så decidå cât efort så
dedice marketingului de înaintare (de împingere a ofertei) çi cât marketingului de rapel
(de atragere a cererii). O strategie de înaintare/împingere a ofertei presupune ca
producåtorul så-çi utilizeze forÆa de vânzare çi bugetul de promovare în faÆa distribui-
torilor, pentru a-i determina pe intermediari så aprovizioneze, så promoveze çi så vândå
produsul cåtre utilizatorii finali. Strategia de înaintare se preteazå la situaÆiile în care
existå un grad scåzut de fidelitate faÆå de marcå într-o categorie de produse, alegerea
mårcii se face în magazin, produsul este un bun cumpårat pe bazå de impuls çi
avantajele produsului sunt bine înÆelese. O strategie de rapel/atragere a cererii
presupune ca producåtorul så foloseascå publicitatea çi promovarea pentru a-i convinge
pe clienÆi så le cearå produsul intermediarilor, determinându-i astfel pe intermediari så-l
comande la producåtor. Strategia de rapel este potrivitå atunci când existå, în cadrul
categoriei, un grad ridicat de fidelitate faÆå de marcå çi de implicare a cumpåråtorului,
când oamenii percep diferenÆe între mårci çi când oamenii aleg marca înainte de a
ajunge la magazin. Firmele cu un marketing de primå claså, cum ar fi Nike, Intel çi
Coca-Cola, se pricep foarte bine så aplice atât strategiile de împingere a ofertei, cât çi
strategiile de atragere a cererii.

Dezvoltarea canalelor
O firmå nouå va debuta, de regulå, ca unitate cu o razå de activitate localå, fåcând
vânzare pe o piaÆå limitatå çi apelând la intermediarii existenÆi. Numårul interme-
diarilor de pe orice piaÆå localå este probabil så råmânå limitat: câÆiva agenÆi de vânzåri
ai producåtorilor, câÆiva angrosiçti, o seamå de detailiçti consacraÆi, câteva companii
transportatoare de mårfuri çi câteva depozite. Foarte posibil ca decizia privind cele mai
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bune canale så nu reprezinte o problemå, dar ar putea fi o problemå ca firma så-i
convingå pe intermediarii disponibili så-i preia linia de produse.

Dacå firma se bucurå de succes, ar putea så se extindå pe noi pieÆe çi så apeleze la
canale diferite, pe pieÆe diferite. Pe pieÆele mai mici, ar putea så-çi vândå produsele
direct detailiçtilor; pe pieÆele mai mari, ar putea vinde prin distribuitori. În zonele
rurale, s-ar putea så lucreze cu comercianÆii de bunuri generale; în zonele urbane, cu
comercianÆi care au o ofertå sortimentalå limitatå. Într-o anumitå parte a Æårii, s-ar
putea så acorde francize exclusive; în alta, s-ar putea så vândå prin toate debuçeele
dispuse så-i preia produsele. Într-o anumitå Æarå, ar putea utiliza agenÆii comerciale
internaÆionale; într-o alta, s-ar putea så se asocieze cu o firmå localå.6 Pe scurt, sistemul
de canal se formeazå ca råspuns la posibilitåÆile çi condiÆiile locale.

Întreprinzåtorul din exemplul de mai jos a început prin a-çi dezvolta canale într-o
niçå de mici dimensiuni, dupå care s-a extins treptat în canale noi.

S E A Y U E N T E R P R I S E S I N C .

SeaYu aplicå o strategie de înaintare lentå çi constantå, în dezvoltarea canalelor de distribuÆie
pentru produsul såu inovator: „Petrotech Odor Eliminator“ – „Dezodorizantul Petrotech“.
Proiectat så elimine toate mirosurile neplåcute pe care le provoacå animalele de caså – de la
izul de blanå udå al cåÆeilor, la „aroma“ nisipului din tåviÆa pisicii –, dezodorizantul Petrotech
s-a vândut mai întâi, în toatå Æara, prin micile magazine specializate în produse pentru animale
de companie, prin adåposturile pentru animale, prin crescåtorii profesioniçti de animale çi prin
centrele de intervenÆie pentru salvarea animalelor puse în pericol. Dupå ce çi-a câçtigat o
reputaÆie în cadrul acestor canale specializate çi a avut parte de o oarecare mediatizare,
SeaYu a semnat un contract cu lanÆul-gigant PetSmart. Produsul firmei SeaYu va începe så
fie vândut mai întâi exclusiv prin catalogul de comenzi prin poçtå al lanÆului PetSmart, dupå
care va fi introdus progresiv çi în magazinele locale ale lanÆului. Între timp, conform feed-
back-ului primit de la clienÆi, SeaYu a aflat cå produsul såu eliminå nu numai mirosurile
råspândite de micile animale de caså, ci este util çi în curåÆarea aerului de alte izuri
deranjante, cum ar fi mirosul de pråjealå sau izul fumului de Æigarå. SeaYu are în plan så-çi
lårgeascå în cele din urmå distribuÆia çi pe alte pieÆe, cum ar fi cea a produselor de menaj çi
cea a accesoriilor auto. Aceastå miçcare ar putea conduce, mai apoi, la contracte de
aprovizionare cu lanÆuri mai mari de magazine cu rabat, cum ar fi Wal-Mart çi Target.7

De asemenea, firmele de succes din ziua de azi îçi multiplicå numårul de canale
hibride sau „de aducere pe piaÆå“, în orice zonå de piaÆå datå:

� IBM îçi foloseçte forÆa proprie de vânzare, pentru contracte cu clienÆii mari; telemar-
ketingul de abordare, pentru contracte cu clienÆii de mårime mijlocie; oferta directå
prin poçtå cu numår de telefon pentru råspuns, în cazul clienÆilor mici; distribuÆia prin
detailiçti, pentru clienÆii çi mai mici; çi Internetul, pentru vânzarea produselor de
specialitate.
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� Charles Schwab le oferå clienÆilor såi posibilitatea de a face tranzacÆii prin filialele
sale, prin telefon sau prin comunicare pe Internet.

� Staples face comerÆ prin canalul såu tradiÆional de vânzare cu amånuntul, printr-un
site pe Internet cu råspuns direct, prin mall-uri virtuale çi prin 30.000 de legåturi cåtre
site-uri afiliate.

Firmele care gestioneazå canale hibride trebuie så se asigure cå aceste canale lucreazå
bine împreunå çi cå se adapteazå modalitåÆilor prin care preferå så facå afaceri fiecare
client vizat. ClienÆii se açteaptå la integrarea canalelor, caracterizatå prin urmåtoarele
tråsåturi:

� Posibilitatea de a comanda online un produs çi de a-l ridica dintr-un debuçeu cu
amånuntul convenabil pentru client.

� Posibilitatea de a returna un produs comandat online, printr-un magazin al detailis-
tului aflat în apropiere.

� Dreptul de a beneficia de rabaturi, pe baza achitiÆiilor totale fåcute online çi la
magazin.

Caseta „Notå de marketing: SpecificaÆie calitativå pentru cumpårarea prin canale
multiple“ vå oferå câteva sfaturi concrete, în ceea ce priveçte integrarea canalelor
utilizate. Mai jos puteÆi vedea un exemplu edificator de firmå care çi-a gestionat cu mare
atenÆie canalele multiple.

R E I

Ce vi se pare mai frustrant: så cumpåraÆi „pe neprobate“ niçte bocanci de munte care pe urmå
vå bat îngrozitor, sau, dupå ce aÆi probat bocancii perfecÆi, så descoperiÆi cå magazinul nu mai
are pe stoc mårimea sau modelul care vå trebuie? La Recreational Equipment Inc. (REI), pasio-
naÆii activitåÆilor în aer liber pot så evite cu uçurinÆå ambele tipuri de frustrare: în cele 59 de
magazine REI din toatå Æara, clienÆii au voie så aprindå de probå aragazuri de voiaj, så ridice
corturi çi så se vâre în sacii de dormit. Dacå un articol s-a epuizat din stocul magazinului,
clientul nu trebuie så facå altceva decât så se ducå la automatul electronic din magazin çi så-l
comande online, de pe site-ul Web al firmei REI. ClienÆii mai puÆin cunoscåtori într-ale Inter-
netului pot chiar så-i punå pe operatorii de la casa de marcat så lanseze comanda în locul lor.
Pentru aceastå integrare fårå cusur a operaÆiunilor desfåçurate prin toate debuçeele exis-
tente: magazine clasice, site Web, automate de comandå electronicå, puncte de vânzare cu
preÆ redus, cataloage de comandå prin poçtå çi numår de telefon fårå taxå pentru comenzi,
Forrester Research a plasat firma REI în fruntea clasamentului marketerilor care folosesc ca-
nale multiple. Iar REI nu genereazå numai trafic între magazinele sale çi Internet, ci îi trimite çi
pe cumpåråtorii de pe Internet în magazinele sale. Dacå un client navigheazå pe site-ul REI çi
se opreçte så citeascå articolul „Aflå çi spune mai departe“ despre drumeÆie montanå, pro-
babil cå site-ul îi va atrage atenÆia asupra unei promoÆii din magazin cu bocanci de drumeÆie.
Crearea acestor legåturi între toate canalele a produs rezultate remarcabile: REI a constatat
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cå, într-o perioadå de 24 de luni, cumpåråtorii care foloseau douå canale cheltuiau cu 114 la
sutå mai mult decât cei ce foloseau un singur canal, iar cumpåråtorii care foloseau trei canale
cheltuiau cu 48 la sutå mai mult decât cei ce foloseau numai douå.8

Consumatorii înså nu sunt toÆi la fel çi vor manifesta nevoi diferite, în timpul
procesului de cumpårare. Nunes çi Cespedes susÆin cå, pe multe pieÆe, cumpåråtorii se
împart în patru categorii.9
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NOTÅ de marketing
SpecificaÆie calitativå pentru cumpårarea prin canale multiple
Pe durata sezonului de „întoarcere la çcoalå“
al anului 2003, firma de consultanÆå e-tailing
group din Chicago, specializatå în probleme
de management al comerÆului electronic, a
trimis „cumpåråtori-spioni“ în locaÆiile fizice
ale unui numår de 16 detailiçti cu vânzare
online, pentru a verifica dacå, într-adevår, aça
cum susÆineau detailiçtii respectivi, returnarea
produselor cumpårate online se putea face
fårå probleme çi în magazinele din afara siste-
mului online. Pe ansamblu, s-a constatat cå,
în 44 la sutå din cazuri, returnarea la magazin
a unor mårfuri achiziÆionate online impunea
ca managerul magazinului så modifice ma-
nual comenzile automate ale sistemului de
vânzare, altfel nu se putea accepta returul. Ca
råspuns la aceastå problemå çi la alte câteva
deficienÆe funcÆionale revelate de studiul efec-
tuat, firma e-tailing group a elaborat o „speci-
ficaÆie de calitate optimå pentru cumpårarea
prin canale multiple“, pentru a-i ajuta pe mar-
keteri så-çi integreze mai bine canalele de
distribuÆie online cu cele din afara spaÆiului
electronic:

� InstruiÆi-i pe toÆi cei care lucreazå în maga-
zinele fizice cum så execute procedurile
aferente procesului de returnare a mår-
furilor cumpårate online.

� AfiçaÆi pe pagina de pornire a site-ului Web
numårul de telefon cu prefix 800 al firmei
dumneavoastrå çi asiguraÆi-vå cå orarul de
lucru al reprezentanÆilor dumneavoastrå de
relaÆii cu clienÆii este unul adecvat çi acce-
sibil.

� IncludeÆi pe site-ul Web un centru de infor-
mare pe care utilizatorii pot så navigheze

cu uçurinÆå çi unde pot gåsi tot ce au nevoie
så çtie: date de contact, întrebåri puse frec-
vent, informaÆii despre garanÆiile oferite çi
despre politicile de returnare aplicate de
firmå çi sfaturi utile pentru cei care cum-
pårå prima oarå de la dumneavoastrå.

� ImplementaÆi pe site un instrument auto-
mat de localizare, cu ajutorul cåruia clienÆii
så poatå gåsi locaÆiile magazinelor exis-
tente, orarele de lucru cu publicul çi calen-
darul evenimentelor organizate.

� Acolo unde se poate, oferiÆi la alegere posi-
bilitatea de ridicare din magazin a produ-
selor achiziÆionate online çi posibilitatea de
verificare în timp real a stocurilor existente.

� AfiçaÆi çi în sistem online circulara infor-
mativå såptåmânalå a magazinelor fizice,
pentru o mai bunå integrare a experienÆei
de cumpårare prin mai multe canale.

� OferiÆi cupoane-cadou care så poatå fi
transformate în produse atât prin circuitul
online, cât çi la magazin.

� TrimiteÆi prin e-mail notificåri de confir-
mare a comenzii, a expedierii mårfii çi a
creditului pentru marfa returnatå; în cadrul
notificårii, reamintiÆi-le clienÆilor procedu-
rile aferente procesului de returnare çi in-
cludeÆi o legåturå automatå spre instru-
mentul de localizare de pe site.

� TreceÆi pe avizul de expediÆie sau pe facturå
toate informaÆiile pertinente/compatibile
în legåturå cu returnarea la magazin a
mårfii cumpårate.

Sursa: Extras din articolul semnat de Hallie Mummet,
„Multi-Channel Marketers Earn a ‘C+’ on Returns“,
Target Marketing, octombrie 2003, p. 158.



1. Cumpåråtorii de rutinå („sclavii obiçnuinÆei“). Oameni care cumpårå din ace-
leaçi locuri çi în acelaçi fel, de-a lungul timpului.

2. Cumpåråtorii axaÆi pe cåutarea activå a condiÆiilor avantajoase („amatorii de
chilipir“). Oameni care çtiu ce le trebuie çi care cerceteazå îndelung çi cu mare
atenÆie toate canalele, înainte de a cumpåra la cel mai scåzut preÆ posibil.

3. Cumpåråtorii pasionaÆi de varietate. Oameni care culeg informaÆii din multe
canale, profitå de serviciile intens personalizate çi apoi cumpårå din canalul preferat,
indiferent de preÆul cerut.

4. Cumpåråtorii cu grad înalt de implicare. Oameni care culeg informaÆii din toate
canalale, îçi fac achiziÆiile dintr-un canal cu costuri scåzute, dar profitå de serviciile
pe care le oferå un canal cu grad înalt de personalizare a relaÆiei.

Acelaçi consumator ar putea alege så foloseascå alte canale, pentru funcÆii diferite din
procesul de cumpårare. De exemplu, consumatorul poate decide så consulte un catalog,
înainte de a vizita un magazin, sau så facå un tur de probå la un concesionar auto,
înainte de a-çi comanda maçina în sistem online.

Consumatorii pot cåuta tipuri diferite de canale, în funcÆie de tipul particular al
bunurilor dorite. Unii consumatorii se vor aråta dispuçi så treacå la o calitate superioarå,
în ceea ce priveçte anumite bunuri, alegând så cumpere de la detailiçti de lux produse
cum ar fi ceasuri de mânå TAG Heuer sau crose de golf Callaway, dar aceiaçi
consumatori se vor aråta de asemenea dispuçi så treacå la o calitate inferioarå, în privinÆa
altor bunuri, cumpårând de la detailiçti cu rabat produse cum ar fi prosoape din hârtie,
detergenÆi sau vitamine sub marcå de magazin.10

ReÆelele de furnizare a valorii
Conform concepÆiei care açazå firma în cadrul unui lanÆ al ofertei de aprovizionare,
pieÆele sunt våzute ca niçte puncte de destinaÆie, iar fluxul desfåçurat de-a lungul
lanÆului råmâne unul liniar. Dar firma trebuie så se gândeascå în primul rând la piaÆa
vizatå, dupå care så proiecteze arhitectura lanÆului ofertei plecând în sens invers din acel
punct. Aceastå opticå a fost denumitå planificarea lanÆului cererii. Profesorul Don
Schultz de la Universitatea Northwestern spune: „O abordare de management al lan-
Æului cererii nu se rezumå doar la a împinge înainte lucrurile prin sistem: aceastå viziune
pune accentul pe soluÆiile cåutate de clienÆi, nu pe produsele pe care încercåm noi så le
vindem clienÆilor.“ Dupå Schultz, „cei patru P“ ai marketingului din modelul clasic ar
trebui înlocuiÆi cu un nou acronim, „SIVA“: soluÆii, informaÆii, valoare çi acces.11

O perspectivå încå çi mai amplå vede firma ca fiind plasatå în centrul unei reÆele de
furnizare a valorii – un sistem de parteneriate çi de alianÆe pe care firma le creeazå
pentru a obÆine resursele necesare, a augmenta çi a furniza ofertele propuse pieÆei.
Dintr-o reÆea de furnizare a valorii fac parte furnizorii firmei çi furnizorii furnizorilor
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såi, precum çi clienÆii imediaÆi ai firmei çi clienÆii finali ai acestor clienÆi. ReÆeaua de
furnizare a valorii îi cuprinde çi pe terÆii cu care firma întreÆine relaÆii considerate
valoroase, cum ar fi cercetåtori universitari çi agenÆii guvernamentale îndrituite så emitå
avize çi aprobåri.

O firmå trebuie så orchestreze participarea acestor entitåÆi la funcÆionarea lanÆului
valorii, pentru a putea furniza o valoare superioarå pieÆei vizate. Palm, liderul producå-
torilor de aparaturå electronicå portabilå, constå practic dintr-o întreagå comunitate de
entitåÆi: furnizori çi asamblatori de componente semiconductoare, carcase din plastic,
ecrane cu cristale lichide çi accesorii; revânzåtori în sistem online çi prin debuçee con-
venÆionale; çi 275.000 de specialiçti în dezvoltarea produselor electronice çi informatice,
care au creat peste 21.000 de softuri çi 100 de dispozitive complementare pentru siste-
mele de operare Palm, destinate calculatoarelor de tip agendå çi telefoanelor inteligente.

Aceastå perspectivå axatå pe planificarea lanÆului cererii ne permite så formulåm
câteva idei importante. Mai întâi, firma poate så estimeze dacå se fac mai mulÆi bani în
amonte sau în aval, în caz cå s-ar gândi vreodatå så treacå la integrare regresivå, cu
furnizorii, sau la integrare înainte, cu distribuitorii. În al doilea rând, firma devine mai
conçtientå de eventualele perturbaÆii, în orice loc din lanÆul aprovizionårii, care ar putea
da naçtere unor modificåri bruçte ale costurilor, preÆurilor sau condiÆiilor de aprovizio-
nare. În al treilea rând, firmele pot så intre online cu partenerii lor de afaceri, pentru a
putea face o derulare mai rapidå çi mai scutitå de erori a comunicaÆiilor, a tranzacÆiilor çi
a plåÆilor, ceea ce va reduce costurile, va accelera schimbul de informaÆii çi va spori
gradul de acurateÆe. Dupå apariÆia Internetului, firmele au început så-çi creeze relaÆii
mai numeroase çi mai complexe cu alte firme. De exemplu, Ford nu numai cå
gestioneazå nenumårate lanÆuri de aprovizionare, dar sponsorizeazå sau tranzacÆioneazå
pe multe site-uri de afaceri între firme çi de burså, în funcÆie de necesitåÆile apårute.

Gestionarea acestui lanÆ al valorii a impus firmelor så facå investiÆii tot mai mari în
tehnologie informaticå çi în programe de calculator. Ca urmare, ele au cerut unor firme
de software cum ar fi SAP çi Oracle så le proiecteze sisteme cuprinzåtoare de planificare
a resurselor întreprinderii („Enterprise Resource Planning – ERP“), cu care så se facå
într-un cadru unificat gestiunea fluxului de numerar, a producÆiei, a resurselor umane, a
aprovizionårii çi a altor funcÆiuni importante ale unei întreprinderi economice. Spe-
ranÆa este aceea de a desfiinÆa graniÆele adesea limitative dintre compartimentele de
specialitate çi de a asigura un grad superior de continuitate a proceselor de bazå ale
firmei. În majoritatea cazurilor, înså, firmele råmân încå departe de a avea sisteme ERP
care så circumscrie cu adevårat toate activitåÆile desfåçurate.

Dinspre partea lor, marketerii s-au concentrat dintotdeauna pe acea laturå a reÆelei de
furnizare a valorii care priveçte înainte, spre client. Pe viitor, ei vor începe tot mai mult så
participe la activitåÆile desfåçurate în amonte de firma lor çi så influenÆeze aceste activitåÆi,
devenind astfel manageri de reÆea, nu doar simpli manageri de produs sau de relaÆii cu clienÆii.
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Rolul canalelor de marketing

Ce motive ar avea un producåtor så delege intermediarilor o parte din activitatea de
vânzare? Delegarea presupune o cedare parÆialå a controlului, în douå privinÆe impor-
tante: cum sunt vândute produsele çi cui. Practic înså producåtorii obÆin realmente mai
multe avantaje din utilizarea intermediarilor:

� Multor producåtori le lipsesc resursele financiare necesare pentru a desfåçura un
marketing direct. De pildå, General Motors îçi vinde automobilele prin mai mult de
8.000 de puncte de vânzare ale concesionarilor – çi aceasta numai în America de Nord.
Pânå çi General Motors ar avea dificultåÆi în a strânge banii necesari ca så-çi cumpere
toÆi concesionarii.

� Producåtorii care îçi înfiinÆeazå propriile canale pot adesea så obÆinå o renta-
bilitate mai mare, dacå îçi majoreazå investiÆia în activitatea de bazå. Dacå o
firmå realizeazå o ratå a rentabilitåÆii investiÆiei de 20 la sutå în activitatea de producÆie
çi o ratå de doar 10 la sutå în vânzarea cu amånuntul, n-are nici un rost så-çi
comercializeze singurå produsele.

� În unele cazuri, marketingul direct pur çi simplu nu este fezabil. Pentru William
Wrigley Jr. Company, n-ar fi deloc o soluÆie practicå så-çi înfiinÆeze mici magazine cu
gumå de mestecat peste tot în lume sau så-çi vândå guma prin comenzi poçtale. Ar
trebui så vândå guma de mestecat împreunå cu multe alte articole mårunte, ajungând în
final så se ocupe cu acelaçi lucru ca drogheriile çi magazinele de båcånie. Pentru Wrigley
e mai uçor så lucreze prin intermediul unei reÆele extinse de organizaÆii private, care au
ca obiect de activitate distribuÆia.

În mod normal, intermediarii se dovedesc mult mai eficienÆi în a face bunurile larg
disponibile çi accesibile pieÆelor-Æintå. GraÆie contactelor pe care le au, experienÆei,
specializårii çi scårii de operare, intermediarii îi oferå firmei, de obicei, mai mult decât ar
putea så realizeze pe cont propriu. Dupå Stern çi colaboratorii:

Intermediarii faciliteazå circulaÆia eficientå a bunurilor çi a serviciilor ... Aceastå
procedurå este necesarå pentru a acoperi discrepanÆa dintre asortimentul de
bunuri çi servicii generat de producåtor çi asortimentul cerut de consumator.
DiscrepanÆa rezultå din faptul cå fabricanÆii produc, de regulå, cantitåÆi mari
dintr-o varietate limitatå de bunuri, pe când consumatorii doresc, de obicei,
numai o cantitate limitatå dintr-o mare varietate de bunuri.12

În figura 15.1 puteÆi vedea o importantå surså a economiilor de cost realizate prin
utilizarea intermediarilor. Partea (a) aratå trei producåtori, fiecare utilizând marke-
tingul direct pentru a ajunge la trei clienÆi. Acest sistem necesitå nouå contacte diferite.
Partea (b) înfåÆiçeazå trei producåtori care lucreazå printr-un singur distribuitor, acesta
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din urmå intrând în contact cu cei trei clienÆi. Ultimul
sistem necesitå numai çase contacte. Astfel, intermediarii
reduc numårul de contracte çi volumul de muncå.

FuncÆiile çi sensurile de circulaÆie
din cadrul canalului
Un canal de marketing efectueazå activitatea de deplasare a
bunurilor de la producåtori la consumatori, înlåturând
astfel decalajele de timp, de spaÆiu çi de posesie care separå
bunurile çi serviciile de cei care au nevoie de ele sau doresc
så le obÆinå. Membrii canalului de marketing îndeplinesc o
serie întreagå de funcÆii importante (vezi tabelul 15.1).

Unele funcÆii (deplasarea produselor fizice, transferul
titlului de proprietate, promovarea) constituie un flux de
circulaÆie echicurent, de la firmå spre client; alte funcÆii
(lansarea comenzii çi plata) constituie un flux de circulaÆie
contracurent, de la clienÆi spre firmå. Iar alte funcÆii (infor-
marea, negocierea, finanÆarea çi asumarea riscurilor) se des-
fåçoarå printr-o circulaÆie în ambele sensuri. În figura 15.2
sunt prezentate cinci fluxuri de activitate pentru marke-
tingul stivuitoarelor cu furcå. Dacå am suprapune toate
aceste fluxuri în cadrul unei singure diagrame, extraordi-
nara complexitate pe care o prezintå chiar çi canalele simple
de marketing ar deveni mai mult decât evidentå. Un pro-
ducåtor care vinde un produs fizic cu servicii însoÆitoare s-ar
putea så aibå nevoie de trei canale: un canal de vânzare, un canal de livrare çi un canal de
servicii. Pentru a-çi vinde echipamentul de fitness marca Bowflex, Nautilus Group a
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TABELUL 15.1 FuncÆiile membrilor unui canal de marketing
� Adunå informaÆii despre clienÆii potenÆiali çi curenÆi, despre concurenÆi çi despre alÆi prota-

goniçti çi factori de influenÆå din mediul de marketing.
� Creeazå çi difuzeazå comunicaÆii persuasive pentru a stimula cumpårarea.
� Ajung la o înÆelegere în privinÆa preÆului çi a altor condiÆii, astfel încât så se poatå efectua

transferul de proprietate sau de posesie.
� Lanseazå comenzi la producåtori.
� ObÆin fondurile necesare pentru finanÆarea stocurilor de la diversele niveluri ale canalului de

marketing.
� Îçi asumå riscurile aferente desfåçurårii activitåÆii de canal.
� Asigurå depozitarea çi deplasarea produselor fizice.
� Se ocupå de achitarea facturilor de cåtre cumpåråtori prin bånci çi alte instituÆii financiare.
Supravegheazå transferul efectiv de proprietate de la o organizaÆie sau persoanå la alta.
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(a) Numår de contacte
P x C = 3 x 3 = 9

(b) Numår de contacte
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FIGURA 15.1

Cum poate un distribui-
tor så sporeascå eficienÆa



folosit inforeclamele difuzate prin televiziune, telefonul çi Internetul, drept canale de
vânzåri; serviciile de transport terestru ale firmei de curierat UPS, drept canal de livrare;
çi întreprinzåtori locali autorizaÆi, drept canal pentru activitatea de service. Când a
constatat cå vânzårile nu se ridicau la nivelul planificat, Nautilus çi-a mai adåugat, în
2003, un canal de vânzare cu amånuntul, cel alcåtuit din magazine. Iar când un
concurent a contrafåcut patentul Bowflex, plasând un produs de imitaÆie în magazine,
Nautilus a început så distribuie prin canalul de vânzare cu amånuntul sisteme complete
de echipamente Bowflex pentru acaså.

Întrebarea care se pune nu este dacå så se îndeplineascå diversele funcÆii de canal – ele
trebuie så fie îndeplinite – ci, mai degrabå, cine trebuie så le îndeplineascå. Toate
funcÆiile de canal au în comun trei lucruri: utilizeazå resurse limitate; pot adesea så fie
îndeplinite mai bine prin specializare; çi pot fi schimbate între membrii canalului. Dacå
producåtorul trece unele funcÆii în sarcina intermediarilor, costurile çi preÆurile sale vor
fi mai scåzute, dar intermediarul trebuie så perceapå un adaos de preÆ care så-i acopere
munca depuså. Dacå intermediarii se aratå mai eficienÆi decât producåtorul, preÆurile la
consumator ar trebui så fie mai scåzute. Dacå înçiçi consumatorii îndeplinesc o parte
din funcÆii, ar trebui så beneficieze de preÆuri mai mici.

FuncÆiile de marketing sunt, açadar, mai importante decât instituÆiile care le înde-
plinesc la un moment dat. Schimbårile produse în instituÆiile ce alcåtuiesc canalul
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1. Fluxul fizic

Furnizori
Transportatori,

depozite Producåtor
Transportatori,

depozite Distribuitori Transportatori ClienÆi

2. Fluxul titlului de proprietate

Furnizori Producåtor Distribuitori ClienÆi

3. Fluxul plåÆilor

Furnizori Bånci Producåtor Bånci Distribuitori Bånci ClienÆi

4. Fluxul informaÆiilor

Furnizori
Transportatori,

depozite,
bånci

Transportatori,
depozite,

bånci
Producåtor Distribuitori Transportatori,

bånci
ClienÆi

5. Fluxul promovårii

Furnizori
AgenÆie de
publicitate

AgenÆie de
publicitateProducåtor Distribuitori ClienÆi

FIGURA 15.2 Cinci fluxuri de marketing, în canalul pentru stivuitoare cu furcå



reflectå, în principal, descoperirea unor modalitåÆi mai eficiente de a combina sau de a
separa funcÆiile economice care furnizeazå clienÆilor-Æintå asortimentele dorite de bu-
nuri çi servicii.

Nivelurile canalului
Producåtorul çi clientul final fac parte din canalul de marketing, indiferent despre ce tip
de canal vorbim. Vom utiliza numårul de verigi intermediare sau de niveluri ale
canalului, pentru a defini lungimea unui canal. Figura 15.3 (a) prezintå câteva canale de
marketing pentru bunuri de consum, având lungimi diferite.

Un canal cu zero niveluri sau fårå verigi (denumit çi canal de marketing direct)
constå dintr-un producåtor care face vânzare direct cåtre clientul final. Principalele
exemple ale acestui tip de canal sunt: vânzarea din uçå în uçå, vânzarea prin prezentare
cu invitaÆi la domiciliu, comanda prin poçtå, telemarketingul, vânzarea prin televiziune,
vânzarea pe Internet çi vânzarea prin magazinele deÆinute de producåtor. Repre-
zentanÆii de vânzåri Avon vând cosmetice din uçå în uçå; reprezentanÆii Tupperware
vând produse de bucåtårie prin prezentåri cu invitaÆi la domiciliu; Franklin Mint vinde
articole pentru colecÆionari prin comandå poçtalå; AT&T utilizeazå telefonul pentru a
cåuta noi clienÆi sau pentru a le vinde clienÆilor existenÆi servicii noi çi îmbunåtåÆite;
Time-Life vinde colecÆii de înregistråri muzicale çi video prin reclame TV sau prin
„inforeclame“ cu durata mai mare; Red Envelope vinde cadouri în sistem online; iar
Gateway vinde calculatoare çi alte electronice pentru piaÆa de consum prin reÆeaua
proprie de magazine. În caseta „Idee de marketing: ComerÆul mobil deschide noi
posibilitåÆi pentru marketeri“ sunt descrise câteva evoluÆii recente din acest domeniu.

Un canal cu un singur nivel sau cu o singurå verigå conÆine un singur intermediar,
cum ar fi un detailist. Un canal cu douå niveluri sau cu douå verigi conÆine doi
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(a) Canale de marketing pentru bunuri de consum
1 nivel 1 nivel2 niveluri 2 niveluri3 niveluri 3 niveluri

Producåtor ProducåtorProducåtor ProducåtorProducåtor ProducåtorProducåtor Producåtor

Angrosist Angrosist

Mic angrosist
specializat

Detailist Detailist Detailist

Consumator Consumator Consumator Consumator

(b) Canale de marketing pentru bunuri industriale

Reprezentantul
producåtorului

Sucursala de
desfacere a

producåtorului

Distribuitori
industriali

Client
industrial

Client
industrial

Client
industrial

Client
industrial

0 niveluri 0 niveluri

FIGURA 15.3 Canale de marketing pentru bunuri de consum çi bunuri industriale



intermediari. Pe pieÆele de consum, aceçti intermediari vor fi, de regulå, un angrosist çi
un detailist. Un canal cu trei niveluri sau cu trei verigi conÆine trei intermediari. În
sectorul economic al abatoarelor de carne, angrosiçtii vând marfa angrosiçtilor specia-
lizaÆi, care o vând mai departe micilor detailiçti. Se pot întâlni çi canale de marketing
mai lungi. În Japonia, distribuÆia alimentelor poate så treacå prin nu mai puÆin de çase
niveluri. Din punctul de vedere al producåtorului, obÆinerea informaÆiilor despre
utilizatorii finali çi exercitarea controlului devin tot mai dificile, pe måsurå ce creçte
numårul nivelurilor din canal.

Figura 15.3 (b) prezintå canalele utilizate de regulå în marketingul industrial. Un
producåtor de bunuri industriale poate så-çi foloseascå forÆa proprie de vânzare pentru a
vinde direct clienÆilor industriali; sau poate så vândå distribuitorilor industriali, care
vând clienÆilor industriali; sau poate så vândå prin reprezentanÆi ai producåtorului ori
prin propriile sucursale de desfacere, direct clienÆilor industriali sau indirect, prin
distribuitori industriali. Canalele de nivel zero, cele cu un singur nivel çi cele cu douå
niveluri sunt des întâlnite în marketingul bunurilor industriale.

În mod normal, canalele susÆin o deplasare a produselor în sens de înaintare, dar
putem vorbi çi despre canale în sens invers. Canalele în sens invers sunt importante în
urmåtoarele cazuri: (1) pentru refolosirea produselor çi a recipientelor (cum ar fi
butoaiele reîncårcabile pentru substanÆe chimice); (2) pentru recondiÆionarea pro-
duselor în vederea revânzårii (cum ar fi plåcile cu circuite sau calculatoarele); (3) pentru
reciclarea produselor (cum ar fi hârtia); çi (4) pentru îndepårtarea produselor çi a
ambalajelor (deçeurile). Existå mai mulÆi intermediari care joacå un rol în cadrul
canalelor în sens invers, printre care: centrele de recuperare a materialelor înfiinÆate de
producåtori, grupurile comunitare çi intermediarii tradiÆionali ai activitåÆii de recu-
perare, reciclare çi refolosire, cum ar fi intermediarii de båuturi råcoritoare, firmele
specializate în colectarea deçeurilor, centrele de reciclare, brokerii din domeniul reci-
clårii deçeurilor çi unitåÆile de depozitare çi procesare a deçeurilor.13

H E W L E T T - P A C K A R D

În fiecare lunå, Hewlett-Packard, al doilea producåtor de calculatoare din lume ca mårime,
trimite 1,7 milioane de tone de electronice stricate sau pe care nu le mai vrea nimeni så-çi
gåseascå sfârçitul – sau un nou început – la centrul de reciclare propriu din oraçul Roseville,
statul California. Deçi cantitatea pare mare, adevårul este cå HP, în colaborare cu firma
partenerå Noranda Inc., continuå så nu recicleze decât sub un procent din aparatura pe care
o fabricå. PresaÆi de reclamaÆiile la adresa modului în care se debaraseazå de produse –
inclusiv prin expedierea echipamentelor învechite, spre dezmembrare, în Æåri asiatice unde
legislaÆia de protecÆie a mediului este mai puÆin strictå –, fabricanÆii de calculatoare s-au
asociat cu AgenÆia pentru ProtecÆia Mediului (EPA), cu grupuri de activism ecologic çi cu un
grup nonprofit denumit Product Stewardship Institute. Împreunå, au iniÆiat programul „Natio-
nal Electronics Product Stewardship“ – „Gestiunea NaÆionalå a Produselor Electronice“, dar
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IDEE de marketing
ComerÆul mobil deschide noi posibilitåÆi pentru marketeri
Consumatorii çi angajaÆii firmelor nu mai au
nevoie så se afle în preajma unui calculator,
pentru a putea så trimitå çi så primeascå
informaÆii – tot ce le trebuie este un telefon
mobil sau un minicalculator de tip „asistent
personal digital“ (un aça-zis „PDA“). AflaÆi în
deplasare, pot så se conecteze la Internet
pentru a afla ultimele cotaÆii bursiere, starea
vremii, rezultatele sportive; pentru a trans-
mite sau a primi mesaje e-mail; çi pentru a
face comenzi online. A apårut un întreg do-
meniu tehnologic, denumit telematicå, în care
intrå instalarea la bordul automobilelor çi al
camioanelor a unor calculatoare conectate la
Internet, precum çi extinderea sistemului de
comandå fårå fir la cât mai multe aparate
electronice çi electrocasnice, astfel încât så
poatå fi folosite de oriunde din caså sau de
lângå caså. MulÆi våd un viitor foarte promi-
Æåtor pentru aça-numitul comerÆ mobil (desfå-
çurat prin telefoane mobile çi alte aparate de
comunicaÆii fårå fir). GândiÆi-vå doar la creç-
terea rapidå a numårului de telefoane co-
nectate la Internet.

În Japonia, milioane de adolescenÆi poartå
cu ei telefoanele mobile DoCoMo ale com-
paniei NTT (Nippon Telephone and Tele-
graph). AdolescenÆii pot folosi telefonul çi ca
så comande bunuri. În fiecare lunå, abonatul
primeçte de la NTT o facturå cu valoarea
abonamentului lunar, cu valoarea convorbi-
rilor çi cu costul tuturor tranzacÆiilor comer-
ciale efectuate – facturå pe care o poate plåti
la cel mai apropiat magazin 7-11. În Statele
Unite, firma Conversagent (fostå Active-
Buddy) creeazå aplicaÆii software care îi co-
necteazå pe utilizatorii sistemului Instant
Messaging la datele compilate de marketeri,
folosind limbajul de conversaÆie uzual.

PotenÆialele ocazii de piaÆå pentru ser-
viciile pe bazå de localizare sunt enorme. Iatå
câteva posibilitåÆi:

� Så comanzi o sticlå de Coca-Cola îndrep-
tând telefonul mobil cåtre un automat de
vânzare çi apåsând o tastå. În momentul
când sticla iese din automat, contul tåu
bancar este debitat cu contravaloarea achi-
ziÆiei.

� Så foloseçti telefonul ca så cauÆi în apro-
piere un restaurant pe gustul tåu, introdu-
când criteriile dorite în meniul telefonului.

� Stând la maså la restaurant, så urmåreçti
cotaÆiile bursiere çi så plasezi un ordin de
cumpårare prin telefon.

� Så achiÆi nota de platå cu un clic pe tas-
tatura telefonului mobil, care înlocuieçte
astfel cartea de credit.

� Când vii acaså, så tastezi o combinaÆie de
simboluri pe tastatura telefonului mobil, ca
så deschizi uça.

Unii våd avantaje reale, de exemplu locali-
zarea celor care apeleazå serviciul de urgenÆå
911 sau posibilitatea de a verifica pe unde
umblå copiii noçtri seara târziu. AlÆii, înså, se
tem de invadarea spaÆiului privat: dacå un
angajator descoperå cå unul dintre angajaÆii
såi se trateazå de SIDA într-o clinicå localå sau
o soÆie aflå cå bårbatul ei nu lucreazå târziu la
birou, ci e la un club de noapte?! La fel ca
multe alte noi tehnologii, serviciile pe bazå de
localizare pot aduce çi bune, çi rele, dar, în
ultimå instanÆå, furnizarea lor reclamå atât o
reglementare adecvatå, cât çi instituirea unor
organisme publice de supraveghere.

Sursa: Douglas Lamont, Conquering the Wireless World:
The Age of M-Commerce (New York: Wiley, 2001);
Marc Weingarten, „The Medium Is the Instant
Message“, Business 2.0, februarie 2002, pp. 98-99.



procesul de creare a unor standarde de reciclare la nivel naÆional se dovedeçte incredibil de
lent. În absenÆa unui sistem oficial instituit, producåtorii de electronice ca HP çi Dell au lansat
campanii inventive de relaÆii publice, pentru a îndemna publicul så recicleze. De Ziua Påmân-
tului 2003, la un centru de susÆinere Starbucks din Seattle çi, în ziua urmåtoare, în incinta gårii
Grand Central din New York, HP a acceptat aparaturå fåcutå de orice fabricant de calcula-
toare çi a reciclat-o pe gratis. De asemenea, HP a sporit çi mai mult stimulentul pentru consu-
matori çi firmele mici de a-çi recicla vechile PC-uri çi monitoare, prin intermediul programului
de reciclare prin poçtå, care costå între 15 $ çi 46 $, în funcÆie de mårimea echipamentului.14

Canalele din sectorul serviciilor
Canalele de marketing nu sunt limitate doar la distribuÆia bunurilor materiale. Produ-
cåtorii de servicii çi de idei se confruntå çi ei cu problema de a-çi face „produsele“
disponibile çi accesibile în faÆa grupurilor de populaÆie vizate. Çcolile îçi elaboreazå
„sisteme de diseminare a instrucÆiei çcolare“, iar spitalele îçi elaboreazå „sisteme de
asigurare a asistenÆei medicale“. Aceste instituÆii trebuie så-çi creeze unitåÆi de funcÆio-
nare çi så-çi gåseascå locaÆii care så le permitå så ajungå la grupuri de populaÆie
råspândite pe o întreagå suprafaÆå teritorialå.

Canalele de marketing continuå så se schimbe çi în domeniul „marketingului
persoanelor“. Înainte de 1940, comedianÆii profesioniçti puteau ajunge la public prin
intermediul a çapte canale: teatrele de revistå, evenimentele speciale, cluburile de
noapte, radioul, filmele, carnavalurile çi teatrele clasice. Teatrele de revistå au dispårut,
fiind înlocuite cu cluburi de comedie çi posturi de televiziune prin cablu. Çi politicienii
trebuie så aleagå un mix de canale – mass media, întruniri electorale, emisiuni matinale
la radio çi televiziune, spoturi de reclamå TV, faxuri, site-uri Web – pentru a-çi prezenta
mesajele în faÆa alegåtorilor.15

Pe måsurå ce Internetul çi alte tehnologii avanseazå, multe sectoare de servicii, cum
ar fi cele bancare, de asiguråri, de cålåtorie çi de tranzacÆii bursiere, îçi vor desfåçura
activitatea prin canale noi. Kodak le oferå clienÆilor såi patru modalitåÆi diferite de a-çi
printa fotografiile digitale: minilaboratoare amplasate în magazine, imprimante pentru
piaÆa de consum, servicii online prin site-ul Ofoto de pe Internet çi automate electro-
nice cu autoservire.16

Obiectivul de a ajunge la clienÆii potriviÆi a fost un factor-cheie, în cadrul uneia din-
tre cele mai mari fuziuni de firme care a avut loc vreodatå în sectorul serviciilor financiare.

C I T I C O R P

Strategia de distribuÆie çi armonizarea diferitelor segmente-Æintå de clienÆi a reprezentat un
obiectiv declarat al fuziunii dintre Citicorp çi Travelers Group – o tranzacÆie în valoare de 70 de
miliarde $. Citicorp era una dintre cele mai mari bånci din lume, în timp ce domeniul de
concentrare al firmei Travelers Group îl constituiau asigurårile, fondurile mutuale çi serviciile
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de investiÆii financiare. Un scop principal declarat al fuziunii se referea la capacitatea fiecåreia
dintre cele douå organizaÆii de a face vânzare încruciçatå cu produsele celeilalte cåtre propriii
clienÆi, precum çi exploatarea canalelor de distribuÆie ale celor douå organizaÆii pentru a
maximiza penetrarea produselor firmei rezultate din fuziune pe tot cuprinsul lumii. 17

Deciziile referitoare la proiectarea canalelor

de marketing

Proiectarea unui sistem cu canale de marketing impune analizarea nevoilor clienÆilor,
stabilirea obiectivele de activitate ale fiecårui canalul, identificarea principalelor variante
de canal posibile çi evaluarea variantelor identificate.

Analizarea nivelurilor de prestaÆie dorite de clienÆi
În proiectarea organizatoricå a canalului de marketing, marketerul trebuie så cunoascå
nivelurile de rezultat al serviciului pe care le doresc clienÆii vizaÆi. Existå cinci tipuri de
elemente rezultante ale prestaÆiei unui canal de marketing:

� Mårimea lotului. Numårul de unitåÆi pe care un client reprezentativ îl poate
achiziÆiona de la canal, în cadrul unei tranzacÆii punctuale. Când achiziÆioneazå maçini
pentru parcul auto propriu, compania Hertz preferå un canal de la care poate cumpåra
un lot mare o datå; un consumator individual va dori un canal de la care poate cumpåra
un lot de o singurå maçinå.

� Timpul de açteptare çi de livrare. Timpul mediu de açteptare pentru clienÆii
canalului respectiv, pânå la recepÆionarea efectivå a bunurilor. În tot mai mare måsurå,
clienÆii preferå canalele cu livrare mereu mai rapidå.

� Accesibilitatea spaÆialå. Gradul în care canalul de marketing le uçureazå clienÆilor
sarcina, în achiziÆionarea unui produs. Chevrolet, de exemplu, oferå mai multå accesi-
bilitate spaÆialå decât Cadillac, fiindcå existå mai mulÆi concesionari Chevrolet. Gradul
mai ridicat de descentralizare pe piaÆå îi ajutå pe clienÆii companiei Chevrolet så facå
economii la costurile de transport çi de cåutare, atunci când cumpårå çi reparå un
automobil.

� Varietatea produselor. Amploarea gamei sortimentale pe care o furnizeazå canalul
de marketing. În mod normal, clienÆii preferå un asortiment mai amplu, fiindcå
existenÆa mai multor posibilitåÆi de alegere le sporeçte çansele de a gåsi ceea ce le trebuie.

� SusÆinerea prin servicii. Serviciile auxiliare (credit, livrare, instalare, reparaÆii) pe
care le furnizeazå în plus canalul. Cu cât susÆinerea prin servicii este mai mare, cu atât
creçte activitatea depuså de canal.18

Proiectantul canalului de marketing çtie cå asigurarea unor niveluri mai ridicate ale
prestaÆiei înseamnå costuri mai mari pentru canal çi preÆuri mai mari pentru clienÆi.
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ClienÆi diferiÆi vor avea nevoi de servire diferite. Succesul magazinelor cu rabat este un
indicator al faptului cå mulÆi consumatori preferå så accepte niveluri mai reduse de
prestaÆie, dacå în acest fel pot så economiseascå bani.

Stabilirea obiectivelor çi a restricÆiilor
Obiectivele de activitate ale canalului ar trebui formulate în termenii nivelurilor de
prestaÆie urmårite. În condiÆiile unui mediu competitiv, instituÆiile canalului ar trebui
så-çi organizeze sarcinile funcÆionale în aça fel încât så reducå la minimum totalul
costurilor de funcÆionare ale canalului, dar continuând så asigure nivelurile de prestaÆie
dorite.19 De regulå, se pot identifica mai multe segmente de piaÆå, fiecare cu alte cerinÆe
în materie de nivel al rezultatelor prestaÆiei. Planificarea eficace impune så se determine
segmentele de piaÆå ce urmeazå a fi servite çi canalul optim pentru fiecare.

Obiectivele canalului variazå în funcÆie de caracteristicile produselor. Produsele
perisabile necesitå mai mult marketing direct. Produsele care se vând în vrac, cum ar fi
materialele de construcÆii, necesitå canale care så reducå la minimum distanÆa de
transport çi operaÆiunile de manipulare. Produsele nestandardizate, cum ar fi utilajele
construite pe comandå çi formularele de lucru specializate, se vând direct, prin repre-
zentanÆii de vânzåri ai producåtorului. Produsele care necesitå servicii de instalare sau de
întreÆinere, cum ar fi sistemele de încålzire çi de råcire, se vând, de obicei, çi se întreÆin de
cåtre compania producåtoare sau prin intermediari titulari ai unei francize din partea
producåtorului. Produsele cu valoare unitarå mare, cum ar fi generatoarele çi turbinele
electrice, se vând adesea prin forÆa de vânzare a companiei, mai degrabå decât prin
intermediari.

În proiectarea organizatoricå a canalului trebuie så se Æinå cont de atuurile çi
slåbiciunile caracteristice diverselor tipuri de intermediari. De pildå, agenÆiile de repre-
zentare ale producåtorilor pot så-i contacteze pe clienÆi la un cost mai mic, deoarece
costul total se împarte pe mai mulÆi clienÆi. Pe de altå parte, înså, efortul de vânzare pe
client este mai puÆin intens decât în cazul în care vânzarea s-ar face prin reprezentanÆii
de vânzåri proprii ai companiei. Proiectarea structurii canalului este influenÆatå çi de
canalele concurenÆilor.

Structura organizatoricå a canalului trebuie så fie adaptatå la mediul mai larg în
care acÆioneazå. Când economia se aflå într-o situaÆie de stagnare, producåtorii vor
så-çi aducå bunurile pe piaÆå utilizând canale mai scurte çi fårå servicii care s-ar adåuga
la preÆul final al bunurilor. Structura canalului suferå influenÆe çi datoritå regle-
mentårilor çi restricÆiilor legale. Legea din Statele Unite nu priveçte cu ochi buni
aranjamentele de canal care riscå så diminueze substanÆial concurenÆa sau så creeze un
monopol.
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Identificarea principalelor variante de canal
Firmele au de ales dintr-o mare varietate de canale, pentru a ajunge la clienÆi: începând
cu forÆe de vânzare, agenÆii, distribuitori çi concesionari, çi terminând cu oferte directe
prin poçtå, activitåÆi de telemarketing çi vânzare pe Internet. Fiecare variantå de canal îçi
are propriile atuuri çi slåbiciuni. ForÆele de vânzare pot så se ocupe foarte bine de
produse çi tranzacÆii complexe, dar sunt costisitoare. Internetul este un instrument mult
mai puÆin costisitor, dar nu poate face faÆå produselor complexe. Distribuitorii pot så
aducå multe vânzåri, dar firma pierde contactul direct cu clienÆii.

Problema se vede çi mai mult complicatå de faptul cå majoritatea firmelor folosesc în
prezent o combinaÆie de canale diferite, în ideea cå fiecare ajunge la un segment diferit
de cumpåråtori çi cå asigurå fiecårui segment produsele potrivite, la un cost minimal.
Când nu se întâmplå acest lucru, de obicei apare conflictul de canal çi costurile devin
exagerat de mari.

O variantå de canal se defineçte prin trei elemente: tipurile de intermediari comer-
ciali existenÆi, numårul de intermediari necesari çi, pentru fiecare membru al canalului,
condiÆiile pe care le impune acesta çi responsabilitåÆile pe care çi le asumå.

TIPURILE DE INTERMEDIARI Firma trebuie så identifice tipurile de intermediari la
care poate så apeleze pentru depunerea activitåÆii de canal.

De exemplu, o firmå care produce echipamente de testare a realizat un dispozitiv
audio pentru detectarea îmbinårilor mecanice slabe din maçinile cu piese componente
mobile. Conducerea firmei a considerat cå acest produs se va vinde bine în toate
ramurile unde se utilizeazå motoare electrice, cu combustie sau cu abur, cum ar fi
aviaÆia, industria automobilelor, industria feroviarå, producÆia de conserve alimentare,
construcÆiile çi industria petrolierå. ForÆa de vânzare a firmei era puÆin numeroaså.
Problema o reprezenta abordarea într-un mod eficace a cumpåråtorilor din aceste
sectoare. Au fost identificate urmåtoarele variante:

� Extinderea forÆei de vânzare a firmei. Repartizarea unor reprezentanÆi de vânzåri care
så-i contacteze pe toÆi clienÆii potenÆiali dintr-o zonå sau organizarea unor forÆe de
vânzare separate, în funcÆie de sectorul acoperit.

� Angajarea unor agenÆii ale producåtorilor, pe regiuni sau pe sectoare de utilizatori
finali, care så vândå noul echipament.

� Gåsirea de distribuitori, pe regiuni sau pe sectoare de utilizatori finali, care så
cumpere çi så revândå dispozitivul. Distribuitorii vor primi exclusivitate, marje adec-
vate, instruire în privinÆa produsului çi sprijin promoÆional.

În tabelul 15.2 puteÆi vedea o listå a variantelor de canal identificate de o firmå
producåtoare de aparaturå electronicå destinatå pieÆei de consum, care vrea så distribuie
telefoane mobile instalate în automobile.
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Firmele ar trebui så caute permanent variante inovatoare, în privinÆa canalelor de
marketing. Medion a vândut 600.000 de PC-uri în Europa, majoritatea prin inter-
mediul unor „promoÆii-fulger“ de una sau douå såptåmâni, organizate în supermar-
keturile Aldi.20 Columbia House a comercializat cu succes albume muzicale prin poçtå.
AlÆi vânzåtori, cum ar fi Harry and David çi Calyx & Corolla, çi-au comercializat de o
manierå originalå fructele çi respectiv florile prin livrare directå. (Vezi çi caseta „Idee de
marketing: CarMax transformå comerÆul cu automobile.“)

Bank One laså firma Avon så deschidå uçi (la propriu!), pentru o distribuire mai
amplå a cårÆilor sale de credit:

B A N K O N E C O R P . Ç I A V O N P R O D U C T S I N C .

Un nou parteneriat între Bank One çi Avon marcheazå prima ocazie cu care o firmå care emite
cårÆi de credit a apelat la reÆeaua de distribuÆie a altei firme – cea a reprezentanÆilor Avon –, ca
element dintr-un program de afinitate destinat så plaseze „banii din plastic“ în cât mai multe
poçete çi portmonee. În favoarea acestui parteneriat au conlucrat mai mulÆi factori. În primul
rând, înçiçi reprezentanÆii Avon constituie o piaÆå-Æintå lucrativå. ReprezentanÆii Avon obÆin
aceleaçi avantaje ca çi consumatorii, când folosesc cardul Platinum Visa çi, în plus, câçtigå
un credit de 25 $ în contul lor de colaborare cu Avon, de fiecare datå când un client aprobat pe
care l-au recrutat face o achiziÆie. Dacå fiecare reprezentant ar recruta chiar çi numai un
singur client titular de cont Avon, aceasta înseamnå 600.000 de cårÆi de credit dintr-un foc!
ReprezentanÆii çi clienÆii Avon sunt în majoritate femei, iar Avon declarå cå femeile contro-
leazå 81 la sutå din deciziile de cumpårare ale familiei çi 85 la sutå dintre ele administreazå
carnetul de cecuri al gospodåriei. Prin parteneriatul cu Avon, Bank One se duce direct la
persoana care Æine båierile pungii. Dar avantaje existå de ambele pårÆi, din moment ce
parteneriatul va amplifica notorietatea mårcii pentru Avon. „De fiecare datå când cineva
scoate din portmoneu cardul Avon, acest lucru îi va aduce aminte cå suntem çi noi prin
preajmå“, declarå managerul superior pentru operaÆiunile cu carduri de credit de la Avon.21

Uneori, o firmå va alege un canal neconvenÆional, din cauza dificultåÆilor sau a
costurilor pe care le presupune colaborarea cu canalul dominant. Avantajul este cå firma
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TABELUL 15.2 Variante de canal pentru un fabricant de telefoane
mobile instalate în automobile

� Firma çi-ar putea vinde telefoanele fabricanÆilor de automobile, pentru a fi instalate ca
echipament original.

� Firma çi-ar putea vinde telefoanele concesionarilor auto.
� Firma çi-ar putea vinde telefoanele distribuitorilor cu amånuntul de piese çi accesorii auto,

prin intermediul unei forÆe de vânzare proprii sau prin intermediari.
� Firma çi-ar putea vinde telefoanele distribuitorilor specializaÆi de telefoane pentru maçinå,

prin intermediul unei forÆe de vânzare proprii sau prin intermediari.
� Firma çi-ar putea vinde telefoanele prin cataloage de comenzi poçtale.
� Firma çi-ar putea vinde telefoanele prin comercianÆi de maså gen Best Buy sau Circuit City.
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IDEE de marketing
CarMax transformå comerÆul cu automobile
Ani de zile, cumpårarea unei maçini deja folo-
site a fost consideratå o afacere periculoaså çi
riscantå: samsarii de maçini la mâna a doua
erau personaje proverbiale, în scheciurile co-
medianÆilor. Apoi a apårut CarMax – firma
care a „schimbat la faÆå“ acest sector comer-
cial çi standardele dupå care opereazå. Circuit
City, un mare detailist de produse electronice,
a demarat „supermagazinul auto“ CarMax în
1993. Primul punct de lucru CarMax s-a des-
chis în Richmond, statul Virginia, unde se aflå
çi sediul central al marelui detailist, iar Car-
Max este acum liderul din sectorul firmelor
specializate în comerÆul cu automobile la mâna
a doua, având 50 de supermagazine prin care
vinde asemenea maçini, pe 24 de pieÆe. Car-
Max administreazå çi 22 de francize pentru
maçini noi, care sunt integrate sau amplasate
în vecinåtatea supermagazinelor sale.

Ce este atât de neobiçnuit la CarMax?
CarMax îçi amplaseazå supermagazinele, fie-
care cu aproximativ 500 de maçini folosite, pe
loturi mari de teren la marginea unui oraç
mare çi în apropierea unei çosele principale.
ClienÆii intrå într-un atrågåtor salon de pre-
zentare, unde un agent de vânzare întreabå ce
fel de maçinå doresc çi îi conduce la un auto-
mat de comandå computerizat. Apåsând pe
ecranul sensibil, agentul scoate din evidenÆe
lista completå a maçinilor de pe stoc care
îndeplinesc criteriile clientului. Se poate vi-
zualiza o imagine color a fiecårei maçini, îm-
preunå cu caracteristicile çi preÆul fix de vân-
zare. Firma deÆine în total peste 15.000 de
maçini, din aproape toate mårcile çi modelele
posibile.

PreÆul nu se negociazå. Reprezentantul de
vânzåri, care primeçte un comision la numårul
de maçini vândute, nu la valoarea lor, nu are
nici un interes så-l convingå pe client så cum-
pere o maçinå cu un preÆ mai mare. Când îçi
alege maçina, clientul este informat cå meca-
nicii CarMax au verificat-o minuÆios, „la

sânge“, çi cå i-au fåcut deja toate reparaÆiile
necesare. Mai mult decât atât, cumpåråtorul
primeçte o garanÆie de returnare a banilor va-
labilå 5 zile çi o garanÆie completå de funcÆio-
nare valabilå 30 de zile. Dacå doreçte çi finan-
Æare, agentul CarMax poate s-o aranjeze în
maximum 20 de minute. Întregul proces nu
dureazå, de regulå, mai mult de o orå.

Niça pe care s-a concentrat firma a fost
aceea a pieÆei maçinilor folosite. Dat fiind cå
automobilele din ziua de azi sunt mai bune çi
au o duratå de funcÆionare açteptatå mai mare,
mulÆi cumpåråtori preferå så economiseascå
bani, luându-çi o maçinå la mâna a doua, iar
dezvoltarea impetuoaså a sistemului de
leasing auto a amplificat puternic oferta de
maçini folosite. Båncile se aratå mai dispuse
så ofere finanÆare ieftinå pentru maçinile la
mâna a doua, mai ales dupå ce analiza de
piaÆå a aråtat cå, în rândul acestor cumpå-
råtori de maçini folosite, rata de neplatå este
mai scåzutå. În sfârçit, concesionarii au rapor-
tat profituri mai mari din vânzarea maçinilor
la mâna a doua, decât din vânzarea celor noi,
chiar çi cu 100 $ pe unitate.

CarMax s-a bucurat de foarte mult succes în
obÆinerea unor marje încå çi mai mari: preÆul
mediu de vânzare pentru un automobil folosit
este de 15.000 $, cu o marjå medie de profit
de 13 la sutå – faÆå de mediile pe sector de
13 650 $ çi respectiv 11 la sutå. În timp ce
marii fabricanÆi de automobile au înregistrat un
declin al vânzårilor çi al profitabilitåÆii în anul
2003, asupra maçinilor noi, CarMax a avut
parte de creçteri ale vânzårilor çi veniturilor.

Sursele: Gregory J. Gilligan, „Circuit City’s Carmax
Superstores Pass $300 Million in Yearly Sales“,
Knight-Ridder/Tribune Business News, 5 aprilie
1997, p. 19; Arlena Sawyers, „CarMax Is Out of the
Red, In the Pink“, Automotive News, 16 aprilie
2001, p. 28; Laura Heller, „Circuit City Restruc-
tures, Spins Off CarMax Unit“, DSN Retailing Today,
11 martie 2002, pp. 3-4.



va întâmpina mai puÆinå concurenÆå în etapa iniÆialå de utilizare a unui astfel de canal.
Dupå ce a încercat så-çi vândå ceasurile de mânå Timex, mai ieftine, prin canalul
tradiÆional al magazinelor de bijuterii, compania U.S. Time çi-a plasat pânå la urmå
ceasurile în magazinele de mårfuri generale, care începuserå så se dezvolte rapid. Avon a
ales metoda vânzårii din uçå în uçå fiindcå nu a reuçit så påtrundå în canalul conven-
Æional de distribuÆie al produselor cosmetice: magazinele universale. Avon a câçtigat mai
mulÆi bani decât majoritatea celorlalte firme care fac vânzare prin magazinele universale.

NUMÅRUL INTERMEDIARILOR Firmele trebuie så decidå numårul intermediarilor
pe care urmeazå så-i utilizeze la fiecare nivel al canalului. Existå trei strategii posibile:
distribuÆia exclusivå, distribuÆia selectivå çi distribuÆia intensivå.

DistribuÆia exclusivå se referå la limitarea strictå a numårului de intermediari. Se
utilizeazå atunci când producåtorul vrea så påstreze controlul asupra nivelului de servire
çi a prestaÆiilor oferite de cei care-i vând produsele. În multe cazuri, distribuÆia exclusivå
presupune înÆelegeri de concesionare exclusivå. Prin acordarea exclusivitåÆii în distri-
buÆie, producåtorul sperå så aibå pe piaÆå reprezentanÆi mai devotaÆi çi mai bine infor-
maÆi. Aceastå strategie presupune un grad mai mare de parteneriat între producåtor çi
revânzåtor, çi se utilizeazå cu deosebire în distribuÆia automobilelor noi, a unora dintre
aparatele electrocasnice mai importante çi a câtorva mårci de articole vestimentare
pentru femei. Când firma titularå a legendarei mårci purtând numele designerului de
modå italian Gucci a descoperit cå imaginea mårcii fusese serios compromiså, din cauza
prezenÆei excesive pe tot felul de mårfuri sub licenÆå çi în magazinele cu rabat, a decis så
rezilieze contractele cu furnizorii terÆi, så preia controlul asupra distribuÆiei çi så-çi
deschidå propriile magazine, pentru a reface aura de prestigiu a mårcii.22 Acordurile de
distribuÆie exclusivå dintre furnizori çi detailiçti încep så devinå un element funda-
mental de susÆinere, pentru firmele specializate aflate în cåutarea unui atu competitiv,
într-o lume a afacerilor din ce în ce mai influenÆatå de factorul preÆului.23

� Disney Consumer Products çi Wal-Mart au semnat în 2003 un pact care a marcat un
moment de cotiturå, prin care firmei Wal-Mart i se acorda exclusivitatea pe o perioadå
de çase luni asupra vânzårii de jucårii çi de produse sub licenÆå, pentru noua francizå
Kim Possible a firmei Disney.

� Când Scholastic Entertainment çi-a relansat franciza personajului pentru copii
Clifford the Big Red Dog, dupå ce o neglijase ani de zile, a apelat la acorduri de
exclusivitate cu lanÆurile de magazine Target çi JC Penney, în ideea de a beneficia de o
„zonå de siguranÆå psihologicå“ pe care n-ar fi reuçit s-o obÆinå, dacå produsul ar fi fost
lansat prin mai multe canale odatå.

DistribuÆia selectivå presupune utilizarea mai multora dintre intermediarii dispuçi
så vândå un anumit produs, dar nu a tuturora. La aceastå strategie apeleazå firmele
consacrate çi cele nou-apårute pe piaÆå, care cautå distribuitori. Firma nu are nevoie
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så-çi risipeascå eforturile în prea multe debuçee; comparativ cu strategia distribuÆiei
intensive, producåtorul poate så obÆinå o acoperire adecvatå a pieÆei în condiÆiile unui
grad mai mare de control çi cu costuri mai mici. Disney reprezintå un bun exemplu de
distribuÆie selectivå:

D I S N E Y

Disney îçi vinde casetele video prin cinci canale diferite: centre de închiriere a casetelor gen
Blockbuster; magazinele proprii çi exclusive ale firmei, denumite Disney Stores; magazine
gen Best Buy; detaliçti online gen Amazon.com çi propriile servicii online ale magazinelor
Disney Stores; catalogul Disney çi alÆi vânzåtori prin catalog. Varietatea acestor canale îi
asigurå firmei Disney maximum de acoperire a pieÆei çi posibilitatea de a-çi oferi casetele
video în mai multe intervale de preÆ.24

DistribuÆia intensivå constå în plasarea de cåtre producåtor a bunurilor sau
serviciilor sale în cât mai multe debuçee de vânzare cu putinÆå. Aceastå strategie se
foloseçte, în general, pentru articole cum ar fi produsele din tutun, såpunul, gustårile
preambalate çi guma de mestecat – produse pentru care consumatorul doreçte în cel mai
înalt grad accesibilitate spaÆialå.

Producåtorii sunt permanent tentaÆi så treacå de la o distribuÆie exclusivå sau
selectivå la una mai pronunÆat intensivå, pentru a-çi spori gradul de acoperire çi volumul
vânzårilor. Aceastå strategie poate fi utilå pe termen scurt, dar, în multe cazuri, va afecta
performanÆa pe termen lung. DistribuÆia intensivå amplificå disponibilitatea produ-
selor çi a serviciilor, dar poate avea ca rezultat çi o concurenÆå agresivå între detailiçti.
Dacå se declançeazå råzboaie ale preÆurilor, este posibil så scadå çi profitabilitatea
distribuÆiei cu amånuntul, riscând så diminueze interesul detailiçtilor în susÆinerea
produsului. De asemenea, poate çi så prejudicieze capitalul de piaÆå al mårcii, aça cum o
demonstreazå experienÆa mårcii Calvin Klein.

C A L V I N K L E I N

În luna mai a anului 2000, designerul Calvin Klein a dat-o în judecatå pe Linda Wachner,
director executiv la Warnaco Group Inc., pe motiv cå a vândut, fårå a-i fi cerut permisiunea,
blugi Calvin Klein la preÆuri foarte scåzute prin debuçee pentru piaÆa de maså. Firma
Warnaco, care deÆine licenÆa de producere çi distribuire a blugilor, a fost acuzatå de Calvin
Klein cå a produs blugi de calitate inferioarå pentru aceste magazine, prejudiciind imaginea
mårcii. PårÆile s-au înÆeles amiabil în ianuarie 2001, declarând cå „doresc så extindå desfa-
cerea articolelor de blugi, în concordanÆå cu imaginea çi prestigiul produselor Calvin Klein“.
Warnaco va limita distribuÆia produselor din categoria blugilor, urmând så le vândå doar prin
magazine universale çi magazine specializate.

CONDIæII ÇI RESPONSABILITÅæI ALE MEMBRILOR CANALULUI Producåtorul tre-
buie så stabileascå drepturile çi obligaÆiile participanÆilor la canal. Membrii canalului
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trebuie så fie trataÆi cu respect çi trebuie så li se ofere posibilitatea de a obÆine profit.25

Principalele elemente din „mixul relaÆiilor comerciale“ sunt politicile de preÆ, condiÆiile de
vânzare, drepturile teritoriale çi serviciile specifice ce urmeazå a fi prestate de fiecare parte.

Politica de preÆ impune ca producåtorul så stabileascå o listå de preÆuri çi o structurå
de rabaturi çi bonificaÆii, pe care intermediarii så le considere echitabile çi suficiente.

CondiÆiile de vânzare se referå la modalitåÆile çi termenele de platå, precum çi la
garanÆiile oferite de producåtor. Majoritatea producåtorilor acordå rabaturi de numerar
distribuitorilor care plåtesc pe loc sau înainte de o anumitå datå. Producåtorii pot çi så le
ofere distribuitorilor garanÆii, în privinÆa mårfurilor necorespunzåtoare sau a scåderii
preÆurilor. O garanÆie împotriva scåderii preÆurilor reprezintå un stimulent pentru
distribuitori så cumpere în cantitate mai mare.

Drepturile teritoriale ale distribuitorilor definesc teritoriile de vânzare ale distribui-
torilor çi condiÆiile în care producåtorul poate så angajeze alÆi distribuitori. În mod
normal, distribuitorii se açteaptå så li se recunoascå în întregime meritul pentru toate
vânzårile realizate pe teritoriul lor, indiferent dacå ei au fost sau nu aceia care au depus
efectiv activitatea de vânzare.

Serviciile çi responsabilitåÆile reciproce sunt condiÆii care trebuie formulate cu mare
grijå, mai ales în cazul canalelor de francizå sau de reprezentare exclusivå. McDonald’s
le asigurå francizaÆilor o clådire, susÆinere promoÆionalå, un sistem de Æinere a eviden-
Æelor, instruire de profil çi asistenÆå generalå administrativå çi tehnicå. În schimb,
francizaÆii sunt obligaÆi så respecte standardele McDonald’s în privinÆa dotårilor mate-
riale, så coopereze pentru implementarea noilor programe promoÆionale, så furnizeze
informaÆiile cerute çi så se aprovizioneze de la furnizorii specificaÆi de McDonald’s.

Evaluarea principalelor variante de canal
Fiecare variantå de canal trebuie så fie evaluatå dupå criterii economice, dupå criterii
privitoare la exercitarea controlului çi dupå criterii privind capacitatea de adaptare.

CRITERIILE ECONOMICE Fiecare variantå de canal va produce un nivel diferit al
vânzårilor çi al costurilor. În figura 15.4 puteÆi vedea cum cresc progresiv valoarea
adåugatå pe vânzare çi costul pe tranzacÆie, în cazul a çase canale de vânzare diferite. De
exemplu, în vânzarea unor produse industriale care costå între 2.000 $ çi 5.000 $, costul
pe tranzacÆie a fost estimat la 500 $ (forÆa de vânzare din teritoriu), 200 $ (distribui-
torii), 50 $ (activitatea de televânzare) çi 10 $ (vânzarea pe Internet). Båncile susÆin cå,
în vânzarea de servicii bancare individuale pentru clienÆi persoane fizice, costul pe
tranzacÆie este de 2 $ (prin casierie), de 0,50 $ (prin bancomate) çi de 0,10 $ (pe
Internet). În mod evident, vânzåtorii vor încerca så înlocuiascå un canal care are costuri
ridicate cu variante care au costuri mai scåzute, atunci când valoarea adåugatå pe
vânzare este suficientå. Canalele cu costuri scåzute tind så fie canale cu un grad scåzut de
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personalizare a serviciului. Acest aspect nu este important în cazul produselor de uz
curent çi general, dar cumpåråtorii aflaÆi în cåutarea unor produse mai complexe s-ar
putea så prefere canalele cu un grad mai înalt de personalizare a relaÆiei, cum ar fi cele
alcåtuite din reprezentanÆi de vânzåri.

Când vânzåtorii descoperå un canal convenabil cu costuri mici, vor încerca så-çi
determine clienÆii så-l foloseascå, uneori recompensându-i dacå fac acest lucru. Multe
companii aeriene au acordat, într-o primå fazå, bonusuri exprimate în mile supli-
mentare de zbor pentru cålåtorii frecvenÆi, atunci când clienÆii îçi fåceau rezervåri
online. Alte firme s-ar putea så majoreze tarifele percepute clienÆilor care apeleazå la
canalele cu costuri ridicate, pentru a-i determina så treacå la variantele de canal cu
costuri mai mici. Firmele care reuçesc så-çi atragå clienÆii spre canalele cu costuri mai
scåzute, în condiÆiile în care nu apare o scådere a vânzårilor sau o deteriorare a calitåÆii
serviciului, vor obÆine un avantaj de canal.26

Ca exemplu de analizå economicå a variantelor de canal, så luåm situaÆia urmåtoare:

Un fabricant de mobilå din Carolina de Nord vrea så-çi vândå linia de produse
detailiçtilor de pe Coasta de Vest. Fabricantul încearcå så se decidå între douå
variante: prima presupune angajarea a 10 reprezentanÆi de vânzåri noi, care ar
urma så lucreze dintr-un birou de vânzåri amplasat în oraçul San Francisco.
Remunerarea lor s-ar face printr-un salariu de bazå plus comisioane. A doua va-
riantå ar presupune utilizarea unei agenÆii comerciale cu sediul la San Francisco,
care reprezintå mai mulÆi producåtori çi are legåturi strânse cu numeroçi detai-
liçti. AgenÆia dispune de 30 de reprezentanÆi, care ar urma så primeascå un comi-
sion raportat la vânzårile realizate.

Primul pas constå în a stabili în ce variantå se ajunge la un volum de desfacere mai
mare: dacå se utilizeazå o forÆå de vânzare proprie sau o agenÆie comercialå. Majoritatea
managerilor de marketing sunt de pårere cå forÆa de vânzare proprie va aduce mai multe
vânzåri. ReprezentanÆii proprii se concentreazå pe produsele firmei; sunt mai bine
instruiÆi så vândå produsele respective; sunt mai activi, fiindcå viitorul lor depinde de
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succesul firmei; çi se bucurå de mai mult succes, fiindcå mulÆi clienÆi preferå så aibå de-a
face direct cu firma. Pe de altå parte înså, se poate argumenta çi cå agenÆia comercialå ar
putea, în principiu, så vândå mai mult. În primul rând cå agenÆia are 30 de repre-
zentanÆi, nu numai 10. Aceastå forÆå de vânzare a agenÆiei s-ar putea så fie tot atât de
agresivå ca o forÆå de vânzare directå, în funcÆie de nivelul comisionului. Apoi, unii
clienÆi preferå så lucreze cu agenÆi care reprezintå mai mulÆi producåtori, mai degrabå
decât cu personalul de vânzåri al unei singure firme; iar agenÆia dispune de contacte
numeroase çi de informaÆii detaliate despre piaÆå, pe când forÆa de vânzare a firmei ar fi
obligatå så porneascå de la zero.

Urmåtorul pas constå în a estima costurile corespunzåtoare mai multor volume de
desfacere prin intermediul fiecårui canal. VariaÆia costurilor este ilustratå în figura 15.5.
Costurile fixe de angajare a unei agenÆii comerciale sunt mai mici decât cele de înfiinÆare
a unui birou de vânzåri al firmei. Dar, când se lucreazå printr-o agenÆie comercialå,
costurile cresc mai repede, deoarece reprezentanÆii agenÆiei obÆin comisioane mai mari
decât personalul de vânzare al firmei. Pasul final constå în a compara vânzårile çi costu-
rile. Aça cum se poate vedea din figura 15.5, existå un singur nivel al vânzårilor (VR) la
care costurile de desfacere sunt identice pentru ambele canale. Prin urmare, agenÆia este
un canal mai bun pentru orice volum al vânzårilor sub nivelul VR, iar sucursala de
vânzare a firmei este un canal mai bun pentru orice volum al vânzårilor peste nivelul VR.
În aceste condiÆii, nu trebuie så ne miråm cå agenÆiile comerciale tind så fie utilizate de
firmele mai mici sau de firmele mari în teritoriile lor mai mici, unde volumul vânzårilor
este prea mic pentru a susÆine utilizarea personalului de vânzare propriu.

CRITERIILE DE CONTROL ÇI ADAPTARE Utilizarea unei agenÆii comerciale ridicå o
problemå de control. AgenÆia comercialå este o firmå independentå, care are drept
obiectiv firesc så-çi maximizeze profiturile. Probabil cå agenÆiile se vor concentra pe
clienÆii care cumpårå cel mai mult – dar nu neapårat din bunurile firmei în cauzå. Mai
mult decât atât, s-ar putea ca reprezentanÆii agenÆiei så nu ståpâneascå detaliile tehnice
ale produsului firmei sau s-ar putea så nu-i utilizeze cu maximå eficacitate materialele
promoÆionale.
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Pentru a dezvolta un canal, membrii acestuia trebuie så se angajeze într-o oarecare
måsurå în relaÆii cu obligativitate reciprocå, pe o perioadå specificatå de timp. Dar
aceste angajamente conduc invariabil la o scådere a capacitåÆii producåtorului de a
råspunde adecvat la schimbårile apårute pe piaÆå. Pe pieÆele de produse foarte dinamice,
volatile sau dominate de incertitudine, producåtorul are nevoie de acele structuri çi
politici de canal care så-i asigure un grad ridicat de adaptabilitate.

Deciziile de management al canalului

Dupå ce firma a ales o variantå de canal, intermediarii individuali trebuie så fie selectaÆi,
instruiÆi, motivaÆi çi evaluaÆi. Aranjamentele de canal se cer modificate de-a lungul timpului.

Selectarea membrilor canalului
Firmele trebuie så dea dovadå de mare atenÆie, în alegerea membrilor canalului. În ochii
clienÆilor, canalele de distribuÆie sunt însåçi firma. GândiÆi-vå ce impresie proastå çi-ar
face clienÆii despre McDonald’s, Shell Oil sau Ford, dacå printre localurile în francizå
sau printre concesionarii cu care lucreazå ar apårea una sau mai multe locaÆii murdare,
cu personal ineficient sau nepoliticos.

Pentru o selecÆie mai uçoarå a membrilor canalului, producåtorii trebuie så deter-
mine caracteristicile specifice intermediarilor mai buni. Producåtorii trebuie så evalueze
mai multe elemente: de câÆi ani lucreazå în domeniu intermediarul, ce alte linii
distribuie, rezultatele de pânå acum în materie de dezvoltare çi profituri, solvabilitatea,
disponibilitatea la cooperare çi reputaÆia de care se bucurå în domeniul serviciilor. Dacå
intermediarii sunt agenÆii comerciale, producåtorii trebuie så evalueze numårul çi
caracterul celorlalte linii de produse distribuite, precum çi mårimea çi calitatea forÆei de
vânzare. Dacå intermediarii sunt magazine universale care doresc distribuÆie exclusivå,
producåtorul va trebui så evalueze amplasamentele existente, potenÆialul de creçtere în
viitor çi tipul clientelei.

Instruirea membrilor canalului
Firmele trebuie så planifice çi så implementeze atent programe de instruire pentru
intermediarii lor. LanÆul de restaurante Culver, care înregistreazå un înalt ritm de
creçtere, le impune francizaÆilor såi din regiunea Vestului Mijlociu så lucreze mai întâi
60 de ore într-unul dintre cele cinci restaurante aflate în regie proprie, dupå care så
lucreze timp de 4 luni, cu un program de 12 ore pe zi çi 6 zile pe såptåmânå, la sediul
central al firmei, ca så înveÆe absolut fiecare aspect al modului în care îçi desfåçoarå
Culver activitatea, în plan financiar çi logistic.27

Microsoft le impune inginerilor de service ai terÆilor så urmeze o serie de cursuri çi så
treacå examene de certificare. Cei care iau examenele sunt oficial recunoscuÆi ca
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Specialiçti CertificaÆi Microsoft (Microsoft Certified Professionals) çi pot så se serveascå
de aceastå titulaturå pentru a-çi promova activitatea comercialå. Alte firme apeleazå la
anchete în rândul clienÆilor, mai degrabå decât så organizeze examene de certificare.

K Y O C E R A M I T A C O R P O R A T I O N

În anul 2003, Kyocera Mita America a comandat firmei J.D. Power and Associates elaborarea
unui program de anchetå în rândul clientelei concesionarilor Kyocera Mita çi de certificare a
concesionarilor care îndeplinesc sau depåçesc standardele naÆionale de performanÆå op-
tim-comparativå, în ceea ce priveçte vânzårile çi prestaÆia satisfåcåtoare pentru client. Certifi-
carea se face pe baza indicatorilor de satisfacÆie a clientului, relativ la cunoçtinÆele tehnice ale
concesionarului despre echipamentele de birou, la competenÆa expertå în ce priveçte exploa-
tarea echipamentelor, la capacitatea de a-i sfåtui pe clienÆi în legåturå cu necesitåÆile lor spe-
cifice, çi la capacitatea de livrare promptå a echipamentului comandat. Alte domenii acoperite
de program sunt capacitatea de planificare în timp util a intervenÆiilor de service, grija
manifestatå faÆå de nevoile clientului çi priceperea în a oferi explicaÆii clare despre serviciile
prestate. „Certificarea acordatå de J.D. Power and Associates îi desemneazå drept «furnizori
de soluÆii complete» pe acei concesionari Kyocera Mita care le asigurå clienÆilor o experienÆå
de servire remarcabilå, permiÆându-le så se diferenÆieze în cadrul pieÆei distribuitorilor çi
ajutându-i så obÆinå o creçtere a numårului de clienÆi çi vânzåri mai mari“, declarå Michael
Pietrunti, vicepreçedintele de marketing al firmei Kyocera Mita America. „Aceastå certificare îi
poziÆioneazå pe concesionari ca lideri la nivel de sector, dupå criteriul satisfacÆiei clientului.“28

Motivarea membrilor canalului
Firma trebuie så-çi priveascå intermediarii în acelaçi fel în care îçi priveçte utilizatorii
finali. Altfel spus, firma trebuie så stabileascå nevoile intermediarilor såi çi så-çi constru-
iascå o poziÆionare a canalului în aça fel încât oferta sa, adaptatå la particularitåÆile
canalului, så le asigure o valoare superioarå acestor intermediari.

PutinÆa de a-i stimula pe membrii canalului så ajungå la o performanÆå „de top“
începe cu înÆelegerea nevoilor çi dorinÆelor acestor intermediari. Firma ar trebui så ofere
programe de instruire, programe de cercetare a pieÆei çi alte programe de creare a
competenÆei care så îmbunåtåÆeascå performanÆa intermediarilor. Firma trebuie så-çi
comunice permanent convingerea cå intermediarii sunt partenerii ei, într-un efort
comun de satisfacere a consumatorilor finali.

Abilitatea producåtorilor în a-çi gestiona distribuitorii diferå între limite foarte largi.
Puterea în cadrul canalului poate fi definitå ca fiind capacitatea de a influenÆa
comportamentul membrilor canalului, în aça fel încât aceçtia så acÆioneze într-un mod
în care altfel n-ar fi acÆionat.29 Pentru a-i determina pe distribuitori så coopereze,
producåtorii se pot baza pe urmåtoarele tipuri de putere:

� Puterea coercitivå. Un producåtor ameninÆå så-çi retragå o resurså sau så punå capåt
unei relaÆii, dacå intermediarii nu coopereazå. Acest tip de putere se poate dovedi destul
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de eficace, dar exercitarea ei produce resentimente, riscå så genereze conflicte çi-i poate
determina pe intermediari så se organizeze pentru a råspunde cu aceeaçi monedå.

� Puterea bazatå pe recompensare. Producåtorul le oferå intermediarilor un avantaj
în plus, pentru îndeplinirea anumitor sarcini sau funcÆii. Puterea bazatå pe recompen-
sare aduce, de regulå, rezultate mai bune decât puterea coercitivå, dar riscå så fie
supralicitatå. În timp, s-ar putea ca intermediarii så açtepte o recompenså de fiecare datå
când producåtorul doreçte manifestarea unui anumit tip de comportament.

� Puterea legitimå. Producåtorul cere un comportament prevåzut prin clauzele con-
tractului de colaborare. Atâta timp cât intermediarii îl våd pe producåtor ca pe un
conducåtor legitim, acest tip de putere are efectele scontate.

� Puterea conferitå de competenÆå. Producåtorul deÆine cunoçtinÆe speciale, preÆuite
de intermediari. Dar, odatå transmiså intermediarilor competenÆa în cauzå, baza de
putere se diminueazå. Producåtorul trebuie så-çi dezvolte permanent elemente noi de
competenÆå, pentru ca intermediarii så doreascå în continuare så coopereze.

� Puterea referenÆialå. Producåtorul se bucurå de atât de mult respect, încât interme-
diarii sunt mândri så-i fie colaboratori. Companii cum ar fi IBM, Caterpillar çi
Hewlett-Packard deÆin multå putere referenÆialå.30

Puterea coercitivå çi cea bazatå pe recompensare pot fi observate în mod obiectiv;
puterea legitimå, cea conferitå de competenÆå çi cea referenÆialå sunt ceva mai subiective
çi depind de capacitatea çi de voinÆa pårÆilor de a le recunoaçte.

Majoritatea producåtorilor considerå cå este o foarte mare dificultate så obÆinå
cooperarea intermediarilor.31 În multe cazuri, ei vor apela la mijloace de motivare
pozitivå, cum ar fi marje mai mari, oferte avantajoase, stimulente pentru cumpårarea
altor articole, bonificaÆii pentru publicitatea cooperativå, bonificaÆii pentru expuneri
promoÆionale çi concursuri de vânzare. În unele cazuri, vor aplica çi sancÆiuni, cum ar fi
ameninÆarea cu reducerea marjelor, încetinirea ritmului de livrare sau rezilierea relaÆiei
de colaborare. Punctul slab al acestei abordåri este cå producåtorul foloseçte o gândire
simplistå, pe principiul „stimul-reacÆie“.

Firmele mai sofisticate încearcå så edifice un parteneriat pe termen lung cu distribui-
torii. Producåtorul comunicå limpede ce anume doreçte de la distribuitorii lui, în ma-
terie de: acoperire a pieÆei, niveluri de aprovizionare, activitate de marketing, solicitåri
de încheiere a unor contracte individuale de aprovizionare, asistenÆå tehnicå çi servicii,
çi informaÆii de marketing. Producåtorul doreçte ca distribuitorul så accepte de bunå-
voie aceste politici, iar uneori va aplica un plan de recompensare materialå, pentru a-l
convinge så le adopte. Iatå câteva exemple de iniÆiative reuçite, în edificarea unei relaÆii
de parteneriat:

� Timken Corporation (producåtor de rulmenÆi) îçi trimite reprezentaÆii de vânzåri så
facå vizite la mai multe niveluri manageriale, în organizaÆiile distribuitorilor såi.
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� DuPont are un comitet de coordonare a activitåÆii de marketing împreunå cu
distribuitorii, care se întruneçte regulat.

� Rust-Oleum introduce trimestrial un „meniu“ cu programe de marketing; distri-
buitorii aleg programele care se potrivesc cu nevoile lor.

Evaluarea membrilor canalului
Producåtorii trebuie så evalueze periodic performanÆa intermediarilor, pe baza unor
criterii cum ar fi: realizarea cotelor de vânzåri, nivelul mediu al stocurilor, timpul de
livrare la client, situaÆia mårfurilor deteriorate sau pierdute çi cooperarea în cadrul
programelor promoÆionale çi de instruire. Din când în când, producåtorul va constata
cå îi plåteçte prea mult pe unii intermediari, faÆå de prestaÆia lor efectivå. Un oarecare
producåtor, de pildå, care îçi compensa un distribuitor pentru depozitarea în spaÆiile
proprii a stocurilor aprovizionate, a descoperit cå stocurile erau Æinute într-un depozit
public – pe cheltuiala producåtorului! Producåtorii ar trebui så instituie rabaturi
funcÆionale, prin care så plåteascå sume precise pentru rezultatele efectiv obÆinute de
canalul de distribuÆie, în prestarea fiecårui serviciu convenit. Cei care au rezultate
nesatisfåcåtoare trebuie så fie sfåtuiÆi, instruiÆi, motivaÆi sau îndepårtaÆi.

Modificarea aranjamentelor de canal
Producåtorul trebuie så-çi analizeze periodic çi, dacå este cazul, så-çi modifice aranja-
mentele de canal. Modificarea devine necesarå atunci când canalul de distribuÆie nu
funcÆioneazå conform planificårii; când se schimbå tiparele de cumpårare ale consuma-
torilor; când piaÆa se extinde; când apar concurenÆi noi; când se formeazå canale de
distribuÆie inovatoare; çi când produsul intrå în etapele finale ale ciclului de viaÆå. Iatå
exemplul Apple:

A P P L E

Pentru a-çi majora modesta cotå de 3,4 la sutå din piaÆa americanå a calculatoarelor
personale, Apple çi-a deschis peste 75 de puncte de vânzare cu amånuntul, din anul 2001
încoace. Magazinele respective vând în exclusivitate produse Apple çi îi vizeazå pe clienÆii
buni cunoscåtori ai tehnologiei informatice, cu demonstraÆii practice çi ateliere de discuÆii
organizate în magazin; cu linia completå a calculatoarelor Macintosh, a softurilor çi a acceso-
riilor aferente; çi cu un „Genius Bar“ la care „serveçte“ un specialist Apple. Deçi iniÆiativa i-a
deranjat pe detailiçtii såi existenÆi, Apple le-a explicat cå, din moment ce site-ul www.apple.com
genereazå cam 25 la sutå din totalul vânzårilor, un lanÆ de magazine proprii nu reprezintå
altceva decât o extindere fireascå.32

Nici un canal de marketing nu va råmâne eficace pe toatå durata ciclului de viaÆå al
produsului. Cumpåråtorii timpurii ar putea fi dispuçi så plåteascå pentru canale cu
valoare adåugatå mare, dar cumpåråtorii ulteriori vor trece la canale cu costuri mai
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scåzute. Copiatoarele mici de birou s-au vândut la început prin forÆa de vânzare directå
a fabricanÆilor, apoi prin distribuitorii de biroticå, apoi prin comercianÆii de bunuri
generale, iar acum se vând prin firme de comenzi poçtale çi prin marketeri cu activitate
pe Internet.

Pe pieÆele competitive cu bariere mici de intrare, structura optimå a canalului se va
schimba inevitabil de-a lungul timpului. Schimbarea ar putea presupune adåugarea sau
eliminarea unor membri individuali ai canalului, adåugarea sau eliminarea de canale pe
anumite pieÆe sau crearea unei modalitåÆi complet noi de vânzare a produselor.

Adåugarea sau eliminarea unor membri individuali ai canalului impune o analizå
incrementalå. Cum ar aråta profiturile firmei, cu çi fårå acest intermediar? Decizia unui
producåtor auto de a renunÆa la un concesionar impune scåderea vânzårilor realizate de
acesta çi estimarea posibilelor câçtiguri sau pierderi la vânzare, pentru ceilalÆi conce-
sionari ai producåtorului.

Uneori, un producåtor va lua în considerare posibilitatea de a renunÆa la toÆi
intermediarii ai cåror vânzåri se situeazå sub un anumit nivel. Iatå exemplul Navistar:

N A V I S T A R

La un moment dat, compania operaÆionalå a corporaÆiei Navistar, respectiv International
Truck and Engine Corporation, a remarcat cå, în proporÆie de 5 la sutå, concesionarii såi
vindeau mai puÆin de trei-patru camioane pe an. Pentru Navistar, costul servirii acestor
distribuitori era mai mare decât câçtigul pe care i-l aduceau vânzårile lor, dar eliminarea lor ar
fi avut repercusiuni asupra întregului sistem de distribuÆie, în ansamblul såu. Costurile unitare
de producÆie ar fi crescut, deoarece cheltuielile indirecte ar fi trebuit împårÆite pe mai puÆine
camioane vândute; o parte din personal çi din utilaje ar fi trebuit så stea degeaba; unii clienÆi
de pe aceste pieÆe ar fi ajuns la concurenÆi, iar alÆi distribuitori ar fi început çi ei så-çi facå griji în
privinÆa colaborårii cu Navistar. AlÆi factori ar fi lipsa de reprezentare pe pieÆe mai mici,
servirea necorespunzåtoare a unor clienÆi de multå vreme fideli çi mai puÆini concesionari, pe
ansamblu, suficient de competenÆi tehnic pentru a servi baza curentå de clienÆi. ToÆi aceçti
factori se cer luaÆi considerare.

Cea mai dificilå decizie se referå la revizuirea strategiei de ansamblu a canalului.33 În
timp, canalele de distribuÆie se demodeazå vizibil çi apare un decalaj între sistemul de
distribuÆie existent çi sistemul ideal, care så satisfacå nevoile çi dorinÆele clienÆilor-Æintå
(vezi caseta „Notå de marketing: Proiectarea unui sistem de distribuÆie potenÆat de
client“). Exemple avem din belçug: firma Avon a trebuit så-çi modifice sistemul de
vânzare din uçå în uçå a articolelor cosmetice, pe måsurå ce tot mai multe femei au
renunÆat la statutul de casnice çi au intrat în serviciu; IBM a trebuit så-çi modifice
strategia de distribuÆie exclusiv prin forÆa proprie de vânzare, odatå cu introducerea
calculatoarelor personale la preÆ scåzut; iar în domeniul serviciilor bancare destinate

712 Partea a VI-a > Furnizarea valorii <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



persoanelor fizice, tendinÆa spre deschiderea de noi fililale a descris un cerc complet, pe
parcursul unui singur deceniu:

S E R V I C I I L E B A N C A R E P R I N F I L I A L E

În urmå cu doar zece ani, filialele bancare påreau så fie „o specie pe cale de dispariÆie“ –
victime colaterale ale consolidårii sectorului bancar çi ale convingerii cå bancomatele,
sistemul de lucru online çi centrele de apel telefonic vor reduce gradul în care clienÆii utilizeazå
serviciile filialelor bancare de cartier. Numai în Manhattan, de exemplu, numårul filialelor çi al
sucursalelor locale a scåzut de la 607 în iunie 1994, la 459 în iunie 2001. Acum înså, bancherii
spun cå au supraestimat atracÆia serviciilor bancare în sistem electronic çi profitabilitatea
activitåÆii de servire a clienÆilor individuali. MulÆi oameni preferå „înalta personalizare“, în locul
„înaltei tehnologii“, sau måcar posibilitatea de a alege între aceste douå variante, iar båncile
reacÆioneazå deschinzându-çi noi filiale într-un ritm ameÆitor. Bank of America, de pildå,
plånuieçte så inaugureze 550 de filiale în urmåtorii trei ani. Bank One Corp., care çi-a închis
80 dintre filialele existente între 2000 çi 2002, se extinde din nou. Analiçtii sectorului bancar
avertizeazå înså cå, dacå extinderea canalului de distribuÆie prin filiale nu va fi bine gânditå, ar
putea duce la diminuarea câçtigurilor realizate de bånci. Ei spun cå nu se vor putea bucura de
succes decât acele bånci care adoptå necondiÆionat strategia de servire a clienÆilor indivi-
duali, cum ar fi Washington Mutual din Seattle çi Commerce Bancorp Inc. din Cherry Hill,
statul New Jersey. Dupå directorul general al acesteia din urmå, simpla edificare a unui
sistem de filiale nu este de ajuns: båncile au nevoie de un model de activitate „cu valoare
adåugatå“, dovedit ca eficient în atragerea clienÆilor çi în a-i convinge så cumpere produse
diverse çi mai scumpe din oferta båncii.34
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NOTÅ de marketing
Proiectarea unui sistem de distribuÆie potenÆat de client
Stern çi Sturdivant au conceput un excelent
model de analizå teoreticå, denumit „Custo-
mer-Driven Distribution System Design“ – „Pro-
iectarea unui sistem de distribuÆie potenÆat de
client“, pentru aducerea unui sistem de distri-
buÆie care funcÆioneazå necorespunzåtor mai
aproape de sistemul ideal al unui client. Firmele
trebuie så reducå decalajele dintre nivelurile de
prestaÆie dorite de clienÆii-Æintå, cele pe care le
asigurå sistemul de canal actual çi cele pe care
conducerea managerialå a firmei considerå cå
le poate realiza în limita restricÆiilor existente.
Modelul presupune parcurgerea a çase etape:

1. Se studiazå percepÆiile asupra valorii, ne-
voile çi dorinÆele clienÆilor-Æintå în privinÆa
prestaÆiilor canalului.

2. Se analizeazå performanÆa sistemului de
distribuÆie al firmei çi performanÆa siste-
melor existente ale concurenÆilor, în raport
cu dorinÆele clientului.

3. Se identificå decalajele de prestaÆie care
necesitå måsuri de corectare.

4. Se identificå restricÆiile majore care vor
limita måsurile posibile de corectare.

5. Se proiecteazå o soluÆie de canal „definitå
în limitele manageriale“.

6. Se implementeazå sistemul de distribuÆie
reconfigurat.

Sursa: Anne T. Coughlan, Erin Anderson, Louis W.
Stern çi Adel I. El-Ansary, Marketing Channels, edi-
Æia a 6-a (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall,
2001).



Integrarea çi sistemele de canal

Canalele de distribuÆie nu stau pe loc: apar noi instituÆii de comerÆ cu ridicata çi cu
amånuntul çi se formeazå noi sisteme de canal. Vom începe prin a analiza dezvoltarea de
datå recentå a sistemelor de marketing vertical, orizontal çi multicanal, dupå care vom
vedea cum coopereazå, cum intrå în conflict çi cum se concureazå între ele aceste
sisteme.

Sistemele de marketing pe verticalå
Una dintre cele mai recente evoluÆii, în domeniul canalelor de distribuÆie, este ascen-
siunea sistemelor de marketing pe verticalå. Un canal de marketing convenÆional
cuprinde un producåtor independent, unul sau mai mulÆi angrosiçti çi unul sau mai
mulÆi detailiçti. Fiecare membru al canalului este o entitate independentå, care cautå
så-çi maximizeze profiturile proprii, chiar dacå acest obiectiv reduce profitul pentru
sistemul luat ca întreg. Nici unul dintre membrii canalului nu deÆine, în totalitate sau în
måsurå semnificativå, controlul asupra celorlalÆi membri.

Un sistem de marketing vertical (SMV), în schimb, este compus din producåtor,
angrosist/angrosiçti çi detailist/detailiçti acÆionând împreunå ca un sistem unitar. Unul
dintre membrii sistemului este desemnat comandantul de canal, çi fie este proprietarul
sau francizorul celorlalÆi membri ai canalului, fie deÆine atât de multå putere asupra lor,
încât aceçtia din urmå sunt obligaÆi så coopereze. Comandantul de canal poate fi
producåtorul, angrosistul sau detailistul. Exemple notabile de producåtori care acÆio-
neazå în calitate de comandanÆi de canal sunt Coca-Cola, în domeniul båuturilor
råcoritoare, Gillette, în cel al articolelor pentru bårbierit, çi Procter & Gamble, în cel al
detergenÆilor.

Canalele de tip SMV au apårut în urma eforturilor depuse de membrii mai
puternici, de a controla comportamentul canalului çi de a elimina conflictele care apar,
atunci când membrii independenÆi îçi urmåresc unilateral propriile obiective. Sistemele
de acest tip obÆin economii de cost graÆie mårimii, a puterii de negociere çi a faptului cå
se eliminå repetarea inutilå a aceloraçi servicii. Canalele SMV au devenit modul
dominant de distribuÆie pe piaÆa de consum din Statele Unite, unde servesc între 70 çi
80 la sutå din piaÆå. Existå trei tipuri de sisteme verticale: corporatiste, administrate çi
contractuale.

SMV-URILE CORPORATISTE Un SMV corporatist combinå etapele succesive de pro-
ducÆie çi distribuÆie sub conducerea unui singur proprietar. De exemplu, 50 la sutå din
totalul bunurilor vândute de compania Sears sunt aprovizionate de firme deÆinute
parÆial sau în totalitate de Sears. Sherwin-Williams fabricå vopsele, dar deÆine çi
exploateazå çi 2.000 de magazine în care se face vânzare cu amånuntul. Giant Food
Stores exploateazå o fabricå de gheaÆå, o unitate de îmbuteliere a båuturilor råcoritoare,
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o fabricå de îngheÆatå çi o fabricå de produse de panificaÆie, care aprovizioneazå
magazinele Giant cu tot ce trebuie, de la covrigei çi pânå la torturi aniversare.

SMV-URILE ADMINISTRATE Un SMV administrat coordoneazå etapele succesive de
producÆie çi distribuÆie pe baza mårimii çi a puterii unuia dintre membrii canalului.
Producåtorii unei mårci dominante au capacitatea de a-çi asigura în condiÆii foarte bune
cooperarea çi sprijinul firmelor de revânzare. De exemplu, companii ca Gillette, Kodak,
çi Campbell Soup îçi pot permite så impunå niveluri ridicate de cooperare din partea
distribuitorilor lor, cu privire la aranjamentele de expunere, spaÆiul pe raft, acÆiunile
promoÆionale çi politicile de preÆuri.

Cel mai avansat tip de colaborare furnizor-distribuitor în cadrul unui SMV adminis-
trat este programarea distribuÆiei, care poate fi definitå ca activitate de creare a unui
sistem planificat, profesional administrat, de marketing pe verticalå, care satisface atât
cerinÆele producåtorului, cât çi pe cele ale distribuitorilor. Producåtorul îçi înfiinÆeazå în
cadrul propriei structuri un departament pentru planificarea relaÆiilor cu distribuitorii.
Sarcina acestui departament constå în a identifica nevoile distribuitorilor çi a concepe
programe de aprovizionare cu diverse sortimente de marfå, care så-l ajute pe fiecare
distribuitor în parte så lucreze cu maximum de eficienÆå. De comun acord cu distribui-
torii, acest departament planificå obiectivele de aprovizionare sortimentalå, nivelurile
de aprovizionare, aranjamentele de plasare çi de etalare a mårfurilor, necesarul de
instruire pentru activitatea de vânzare çi programele de publicitate çi promovare. Scopul
este acela de a schimba modul de gândire al distribuitorilor, de la ideea cå ei îçi câçtigå
banii în calitate de cumpåråtori (printr-o negociere durå cu producåtorul), la aceea cå
çi-i câçtigå în calitate de vânzåtori (prin aceea cå fac parte dintr-un sistem sofisticat de
marketing pe verticalå). Kraft çi Procter & Gamble sunt douå companii cu o planificare
excelentå a relaÆiilor cu distribuitorii.

SMV-URILE CONTRACTUALE Un SMV contractual constå din mai multe firme inde-
pendente aflate la niveluri diferite ale lanÆului de producÆie çi distribuÆie, care îçi inte-
greazå programele de activitate pe o bazå contractualå, în ideea cå economiile de cost sau
volumele de vânzare vor fi mai mari, dacå acÆioneazå împreunå, decât dacå acÆioneazå
separat. Johnston çi Lawrence numesc aceste sisteme „parteneriate cu valoare adåugatå“
(PVA).35 SMV-urile contractuale reprezintå aståzi una dintre cele mai semnificative
evoluÆii din cadrul economiei americane. Sistemele contractuale pot fi de trei tipuri:

1. LanÆurile voluntare tutelate de angrosiçti. Angrosiçtii organizeazå lanÆuri volun-
tare de detailiçti independenÆi, pentru a-i ajuta pe aceçtia så concureze cu orga-
nizaÆiile foarte mari care deÆin lanÆuri de distribuÆie. Angrosistul concepe un pro-
gram prin care detailiçtii independenÆi îçi standardizeazå practicile de vânzare çi
obÆin economii de aprovizionare, care le permit så concureze eficient, ca grup, cu
lanÆurile organizaÆionale.
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2. Cooperativele detailiçtilor. Detailiçtii iau iniÆiativa çi înfiinÆeazå o nouå entitate
comercialå, care så execute operaÆiunile de comerÆ angro çi eventual o parte a
producÆiei. Detailiçtii-membri îçi concentreazå aprovizionarea prin intermediul
cooperativei çi îçi organizeazå în comun publicitatea. Profiturile realizate de coope-
rativå ajung la membri în sumå direct proporÆionalå cu achiziÆiile efectuate prin
intermediul cooperativei. Detailiçtii nemembri pot çi ei så cumpere prin intermediul
cooperativei, dar nu participå la profit.

3. Sistemele în francizå. Un membru al canalului, denumit francizor, face legåtura
între mai multe etape succesive ale procesului de producÆie-distribuÆie. Francizarea
råmâne sistemul de distribuÆie cu amånuntul care a înregistrat cel mai rapid ritm de
creçtere în ultimii ani. Chiar dacå ideea de bazå este veche, unele forme de francizare
sunt destul de noi.

Sistemul tradiÆional de francizare este cel al francizei detailistului sub tutela producå-
torului. Ford, de pildå, le acordå concesionarilor o autorizaÆie sau o licenÆå de vânzare a
automobilelor marca Ford. Concesionarii sunt comercianÆi individuali independenÆi,
care acceptå så îndeplineascå anumite condiÆii specificate prin autorizaÆie, în privinÆa
vânzårii çi a activitåÆii de service. O altå formå este franciza angrosistului sub tutela
producåtorului. Coca-Cola, de pildå, autorizeazå firme de îmbuteliere (angrosiçti) de pe
diverse pieÆe, care îi cumpårå siropul concentrat de cola, så carbonateze acest sirop, så-l
îmbutelieze çi så-l vândå detailiçtilor de pe pieÆele locale. Un sistem çi mai nou este
franciza detailistului sub tutela unei firme de servicii. O firmå de servicii organizeazå un
întreg sistem, pentru a-çi aduce serviciile în mod eficient la consumator. Exemple în
acest sens putem gåsi pe piaÆa serviciilor de închiriere a automobilelor (Hertz, Avis), a
localurilor de alimentaÆie fast-food (McDonald’s, Burger King) çi a motelurilor (Ho-
ward Johnson, Ramada Inn).

NOUA CONCURENæÅ ÎN DISTRIBUæIA CU AMÅNUNTUL MulÆi detailiçti indepen-
denÆi care nu s-au alåturat unor canale de tip SMV çi-au creat magazine specializate,
care servesc anumite segmente de piaÆå cu caracteristici particulare. Rezultatul este o
polarizare a distribuÆiei cu amånuntul, între marile organizaÆii de marketing pe verticalå
çi magazinele specializate independente, ceea ce ridicå o mare problemå pentru produ-
cåtori. Pe de o parte, au legåturi strânse çi de duratå cu intermediarii independenÆi, la
care nu pot renunÆa prea uçor. Pe de altå parte, înså, realitatea îi obligå în cele din urmå
så se alinieze, în condiÆii mai puÆin atrågåtoare, sistemelor de marketing pe verticalå care
se dezvoltå rapid. Mai mult decât atât, sistemele de marketing vertical ameninÆå
constant så-i ocoleascå pe producåtorii mari çi så-çi înfiinÆeze propriile capacitåÆi de
producÆie. Noua concurenÆå în distribuÆia cu amånuntul nu se mai poartå între unitåÆi
independente de activitate, ci între sisteme complete de reÆele conduse centralizat (corpo-
ratiste, administrate çi contractuale), care se concureazå între ele pentru a obÆine cele mai
bune rezultate în privinÆa economiilor de cost çi a reacÆiei clienÆilor.
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Sistemele de marketing pe orizontalå
O altå evoluÆie în domeniul canalelor este sistemul de marketing orizontal, în care
douå sau mai multe firme cu obiecte de activitate diferite îçi pun în comun resursele sau
programele pentru a exploata o ocazie de piaÆå în formare. Multe lanÆuri de super-
marketuri au aranjamente cu båncile locale, în cadrul cårora se oferå servicii bancare în
magazin. Citizen Bank are 256 de puncte de lucru bancare amplasate în superma-
gazinele din regiunea Noua Anglie. Firmelor din sistem le lipsesc resursele de capital, de
know-how, de producÆie sau de marketing pentru a se aventura pe cont propriu sau le
este teamå så-çi asume riscuri. Colaborarea se poate face pe baze temporare sau
permanente, sau sub forma unei societåÆi mixte nou înfiinÆate. H&R Block, Inc., de
exemplu, a încheiat un acord cu societåÆile de asigurare ale grupului GEICO, prin care
clienÆilor firmei H&R Block li se furnizeazå informaÆii privitoare la asigurårile auto.
ClienÆii au acum posibilitatea så contacteze compania GEICO la un numår de telefon
netaxabil, pentru a-çi verifica poliÆele de asigurare.

Sistemele de marketing multicanal (cu mai multe canale)
În trecut, multe firme vindeau pe o singurå piaÆå, prin intermediul unui singur canal.
Aståzi, odatå cu proliferarea segmentelor de clienÆi çi a posibilitåÆilor de structurare a
canalelor de distribuÆie, tot mai multe companii au adoptat marketingul multicanal.
Marketingul multicanal apare atunci când o singurå firmå foloseçte douå sau mai
multe canale de marketing pentru a ajunge la unul sau mai multe segmente de clienÆi.

P A R K E R - H A N N I F I N

Parker-Hannifin Corporation (PHC) vinde sisteme de acÆionare çi control pneumatice çi electro-
mecanice unei mari varietåÆi de pieÆe pentru echipamente fixe çi mobile, prin intermediul
distribuitorilor çi al producåtorilor de echipamente originale. Pare så nu existe aproape deloc
conflict între canale, deoarece fiecare tip de distribuitor vinde unui segment-Æintå separat, cum
ar fi industria forestierå, industria navalå, industria grea, agricultura, mineritul çi multe altele.

Prin utilizarea mai multor canale, companiile pot så obÆinå trei avantaje importante.
Primul este un grad mai mare de acoperire a pieÆei. Cel de-al doilea este costul mai
scåzut al canalului – vânzare prin telefon, mai degrabå decât prin vizitå personalå la
clienÆii mai mici. Cel de-al treilea constå în accentuarea gradului de adaptare a vânzårii
– adåugarea unei forÆe de vânzare alcåtuite din tehnicieni, pentru a vinde echipamente
mai complexe tehnologic. Dar beneficiile utilizårii mai multor canale îçi au çi ele preÆul
lor. De regulå, canalele noi aduc cu ele conflicte çi probleme de control. Douå sau mai
multe canale ale aceleiaçi firme pot ajunge så se concureze între ele pentru aceiaçi clienÆi.
Noile canale pot fi mai independente, fåcând mai dificilå cooperarea.

CONFIGURAREA ARHITECTURII CANALULUI În mod evident, firmele trebuie så-çi
gândeascå temeinic configuraÆia canalului sau a canalelor pe care urmeazå så le utilizeze.
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Moriarty çi Moran propun utilizarea grilei hibride din figura 15.6, pentru configurarea
arhitecturii canalului.36 Grila cuprinde mai multe canale de marketing (rândurile grilei)
çi mai multe operaÆiuni care genereazå cerere (coloanele grilei). Grila aratå de ce nu este
eficientå utilizarea unui singur canal de marketing. Så zicem cå se utilizeazå numai o
forÆå de vânzare directå. Reprezentantul de vânzåri trebuie så gåseascå mai mulÆi clienÆi
potenÆiali, så le facå preselecÆia, så pregåteascå vânzarea, så încheie tranzacÆia, så
deschidå conturi cu clienÆii, så le gestioneze çi så se stråduiascå så le dezvolte. Ar fi înså
mai eficient dacå firma ar executa ea însåçi operaÆiunile iniÆiale, låsându-l pe reprezen-
tant så-çi investeascå timpul, çi-aça destul de costisitor, în efortul de încheiere a tran-
zacÆiei. Departamentul de marketing al firmei ar putea gåsi clienÆi potenÆiali prin tele-
marketing, prin ofertå directå prin poçtå, prin publicitate çi prin participarea la târguri
çi expoziÆii. ClienÆii potenÆiali ar putea fi sortaÆi pe categorii („foarte promiÆåtori“,
„aproape siguri“, „incerÆi“) cu ajutorul unor criterii de triere cum ar fi verificarea dacå
respectivul client potenÆial doreçte o vizitå de vânzare çi are puterea de cumpårare
adecvatå. Departamentul de marketing ar putea, de asemenea, så ruleze, în pregåtirea
vânzårii, o campanie de informare a clienÆilor potenÆiali despre produsele firmei, prin
publicitate, ofertå directå prin poçtå çi telemarketing. Reprezentantul de vânzåri ajunge
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astfel la clientul potenÆial într-un moment când acesta cunoaçte deja oferta çi este gata så
discute despre o posibilå cumpårare. Aceastå configuraÆie multicanal optimizeazå
acoperirea pieÆei, adaptarea la cerinÆele clientului çi controlul asupra canalului, reuçind
în acelaçi timp så reducå la minimum costurile çi conflictul.

Firmele ar trebui så utilizeze canale diferite de marketing, când fac vânzare cåtre
clienÆi de mårimi diferite. O firmå poate så-çi utilizeze forÆa de vânzare directå pentru
clienÆii mari; så foloseascå telemarketingul, pentru clienÆii de mårime mijlocie; çi så
recurgå la canale de distribuitori, pentru clienÆii mici – dar toate aceste beneficii riscå så
fie compromise de accentuarea conflictului dintre canale, privind apartenenÆa clien-
Æilor. De exemplu, reprezentanÆii de vânzåri care au în gestiune un anumit teritoriu vor
pretinde, probabil, så li se recunoascå drepturi pentru toate vânzårile realizate pe
teritoriul lor, indiferent de canalul de marketing utilizat.

Marketerii care lucreazå cu mai multe canale trebuie så decidå, de asemenea, în ce
cantitate så-çi ofere produsele prin fiecare dintre canalele utilizate. Existå numeroase
variante de abordare a acestei probleme – iatå doar douå exemple:37

� J&R Music and Computer World, marketerul în valoare de 292 de milioane $ de pe
piaÆa electronicelor destinate consumatorilor, îçi oferå întreaga linie de produse çi prin
catalog, çi prin site-ul Web, çi prin magazinul propriu, pentru a le aråta clienÆilor exact
acelaçi lucru, indiferent de canalul pe care-l aleg pentru a-çi face cumpåråturile. J&R
considerå cå aceastå strategie, de a oferi totul în toate cele trei canale, constituie un
avantaj competitiv, çi cå tratamentul la fel de bun asigurat tuturor clienÆilor este ceea ce
conferå magazinului un caracter de unicat. Dar nu toÆi detailiçtii îçi permit luxul de a
administra magazine uriaçe çi exclusive, cum este centrul comercial J&R, care acoperå
aproape 30.000 de metri påtraÆi în Manhattan. În plus, cataloagele voluminoase
presupun costuri mai mari de tipårire çi de expediere prin poçtå.

� Patagonia Inc. considerå cå Web-ul este canalul ideal pentru a-çi expune întreaga
linie de produse çi se limiteazå la spaÆiul din cele 14 magazine proprii (çi din cele
5 puncte de vânzare amplasate în magazinele altor firme), pentru a oferi o selecÆie din
linia sa de îmbråcåminte groaså. În mod similar, Patagonia nu-çi prezintå nici 70 la sutå
din oferta de mårfuri în cataloagele tipårite pe hârtie. AlÆi marketeri preferå înså så-çi
limiteze ofertele online, plecând de la teoria cå, de regulå, cumpåråtorii se uitå pe
site-urile Web çi în cataloage dupå mårfuri care så reprezinte „cea mai bunå ofertå“ çi nu
le place så fie obligaÆi så råsfoiascå zeci de pagini electronice.

Conflict, cooperare çi concurenÆå

Indiferent cât de bine sunt proiectate çi gestionate canalele, va exista întotdeauna un
oarecare grad de conflict – dacå nu din alt motiv, måcar din acela cå interesele mai
multor societåÆi comerciale independente nu pot så coincidå întotdeauna. Conflictul
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în cadrul canalului apare atunci când ceea ce face unul dintre membrii canalului
împiedicå realizarea obiectivelor canalului ca întreg. Coordonarea în cadrul canalului
apare atunci când membrii canalului îçi unesc eforturile în direcÆia realizårii obiectivelor
comune, nicidecum pentru a-çi îndeplini propriile scopuri potenÆial incompatibile.38 În
continuare vom examina trei chestiuni: ce tipuri de conflicte iau naçtere în interiorul
canalelor? Care sunt cauzele conflictului de canal? Ce se poate face pentru rezolvarea
situaÆiilor de conflict?

Tipuri de conflict çi de concurenÆå
Så presupunem cå un producåtor înfiinÆeazå un canal vertical, constând din angrosiçti çi
detailiçti. Producåtorul doreçte så existe cooperare în cadrul canalului, care så ducå la
profituri mai mari pentru fiecare participant. Çi totuçi, conflicte pot så aparå oricând, pe
verticalå, pe orizontalå sau între canale.

Conflictul de canal pe verticalå apare între verigi (niveluri) diferite ale aceluiaçi canal.
General Motors a intrat în conflict cu distribuitorii såi, când a încercat så-çi aplice
anumite politici de service, de preÆuri çi de publicitate. Coca-Cola a intrat în conflict cu
îmbuteliatorii care au acceptat så facå îmbuteliere çi pentru marca Dr. Pepper.

Conflictul de canal pe orizontalå are loc între membri aflaÆi la acelaçi nivel al
canalului. Unii concesionari Ford din Chicago s-au plâns de alÆi concesionari Ford din
acelaçi oraç, cum cå au politici de preÆuri çi publicitare mult prea agresive. Unii franci-
zaÆi Pizza Inn s-au plâns de alÆi francizaÆi ai aceleiaçi firme cå „triçeazå“ la ingrediente, cå
oferå un serviciu neglijent çi cå afecteazå imaginea generalå a mårcii Pizza Inn.

Conflictul între mai multe canale (conflictul multicanal) apare acolo unde producå-
torul çi-a înfiinÆat douå sau mai multe canale pentru servirea aceleiaçi pieÆe. Conflictul
multicanal este probabil så se acutizeze în mod deosebit, atunci când membrii unuia
dintre canale obÆin un preÆ mai scåzut (graÆie achiziÆionårii în cantitåÆi mai mari) sau
lucreazå cu o marjå de profit mai scåzutå.Când Goodyear a început så-çi vândå
popularele mårci de anvelope prin Sears, Wal-Mart çi Discount Tire, i-a înfuriat teribil
pe distribuitorii såi independenÆi. Adevårat, Goodyear a reuçit în cele din urmå så-i
împace, oferindu-le în exclusivitate anumite modele de anvelope, care nu mai sunt
vândute în nici un alt magazin, dar o strategie de acest tip nu funcÆioneazå chiar
întotdeauna. Când Pacific Cycles a cumpårat marca de biciclete Schwinn, a decis så
suplimenteze reÆeaua celor 2.700 de distribuitori autorizaÆi ai acestei mårci mai scumpe
cu câteva dintre canalele proprii, în cadrul cårora îçi vindea bicicletele destinate
eçalonului de mijloc al pieÆei prin lanÆuri de magazine foarte mari, cum ar fi Toys ‘R’
Us, Target çi Wal-Mart. Dar, cu toate cå Pacific Cycles le-a oferit distribuitorilor din
reÆeaua Schwinn modele exclusive, peste 1.700 dintre ei „çi-au luat pedalele la spinare“.
Întrebarea-cheie a fost dacå plusurile de vânzåri pe care le asigurau marile lanÆuri de
magazine vor acoperi pierderea suferitå prin plecarea concesionarilor Schwinn.39
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Cauzele conflictului de canal
Este important så se identifice diversele cauze ale conflictului de canal. Unele sunt mai
uçor de rezolvat, dar altele îçi gåsesc cu greu o rezolvare.

O cauzå principalå este incompatibilitatea obiectivelor. De exemplu, producåtorul
doreçte så obÆinå o penetrare rapidå a pieÆei, printr-o politicå a preÆurilor scåzute.
Distribuitorii, în schimb, preferå så lucreze cu marje mari çi urmåresc profitabilitatea pe
termen scurt. Uneori, conflictul apare din cauza lipsei de claritate în privinÆa drepturilor
çi a obligaÆiilor asumate. IBM vinde calculatoare personale unor clienÆi organizaÆionali
mari prin forÆa proprie de vânzare, iar distribuitorii såi autorizaÆi încearcå çi ei så vândå
unor clienÆi mari. Frontierele dintre teritoriile de vânzare, precum çi dreptul la recom-
pensare pentru vânzårile realizate în teritoriul acoperit produc adesea conflicte între
membrii canalelor.

Conflictul poate så ia naçtere çi din cauza diferenÆelor de percepÆie. Spre exemplu,
producåtorul se poate aråta optimist în privinÆa situaÆiei economice generale pe termen
scurt, cerându-le distribuitorilor så påstreze stocuri mai mari – în timp ce percepÆia
distribuitorilor poate så fie una pesimistå. În categoria båuturilor, de exemplu, nu este
deloc ceva ieçit din comun, så aparå dispute între producåtori çi distribuitorii lor, cu
privire la strategia optimå de reclamå. Conflictul poate apårea çi din cauza gradului pro-
nunÆat de dependenÆå a intermediarilor de producåtor. Prosperitatea distribuitorilor
exclusivi, cum ar fi concesionarii de automobile, este puternic influenÆatå de deciziile pe
care le ia fabricantul în privinÆa produsului çi a preÆurilor. Aceastå situaÆie creeazå un
potenÆial mare de conflict.

Gestionarea conflictului de canal
Pe måsurå ce firmele îçi adaugå noi canale, pentru a-çi spori vânzårile, îçi asumå riscul de
a genera conflicte între membrii acestor canale. Un oarecare grad de conflict poate fi o
influenÆå constructivå, conducând la o adaptare mai dinamicå la schimbårile din
mediu, dar prea mult conflict devine disfuncÆional. Dificultatea constå nu în a elimina
conflictul, ci în a-l gestiona mai bine. Iatå mai jos exemplul unei firme de pe piaÆa
industrialå, care çi-a adåugat un canal de comerÆ electronic apt så declançeze situaÆii
conflictuale, dar, cu toate acestea, a reuçit så-çi atragå çi mai mult încrederea distribui-
torilor – nicidecum så intre în conflict cu ei!40

A B D I C K

Producåtorul de utilaje tipografice AB Dick era pe punctul de a ocoli un important canal de distri-
buÆie, alcåtuit din firme specializate, în favoarea unui canal direct de comerÆ electronic. În loc
så opteze pentru prima variantå, AB Dick çi-a dezvoltat un model de activitate cu conce-
sionarii împårÆiÆi pe categorii çi a încheiat parteneriate strategice de aprovizionare cu mai mulÆi
distribuitori influenÆi. Astfel, AB Dick dialogheazå direct, prin intermediul site-ului Web
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propriu, cu toÆi clienÆii unui distribuitor dintr-un anumit teritoriu, în ceea ce priveçte vânzarea
materialelor consumabile, iar concesionarul acÆioneazå ca punct de distribuÆie, de facturare çi
de încasare a plåÆilor din partea clientului, întreÆine relaÆia în planul vânzårilor de echipamente
mai scumpe, obÆine marje incrementale din vânzarea online a consumabilelor (chiar dacå
tranzacÆia se face direct între AB Dick çi utilizatorul final) çi råmâne punctul de contact local
pentru vânzarea de utilaje. Conform declaraÆiilor fåcute de vicepreçedintele pentru tehnologie
de la AB Dick, concesionarii au fost foarte mulÆumiÆi, fiindcå se alegeau cu o marjå de pe urma
unor clienÆi care nu fuseserå niciodatå ai lor, dar obÆineau câçtiguri çi pe seama încasårilor de
facturi, a expediÆiilor de marfå, a transportului çi a mâinii de lucru. AB Dick avea de câçtigat din
reducerea costurilor pe tranzacÆie online çi din creçterea vânzårilor. Ideea era cå trebuia så
menÆinå echilibrul între eficienÆa çi caracterul convenabil al comenzilor online pentru utilizatorii
såi finali, pe de o parte, çi necesitatea de a-çi påstra reÆeaua de concesionari, de pe altå parte,
ca puncte de distribuÆie locale çi de contact cu clienÆii.

Existå mai multe mecanisme de gestionare eficace a conflictelor.41 Un mecanism
important îl constituie adoptarea unor obiective de ordin superior. Membrii canalului
ajung la un acord în privinÆa obiectivului concret fundamental pe care doresc så-l atingå
împreunå, indiferent dacå e vorba de supravieÆuire, de realizarea unei cote de piaÆå
anume, de calitate înaltå sau de satisfacÆia clientului. De obicei, vor face acest lucru
atunci când canalul se confruntå cu o ameninÆare din exterior, cum ar fi apariÆia unui
canal concurent mai eficient, o lege nouå adverså sau o mutaÆie petrecutå în dorinÆele
consumatorilor.

O måsurå utilå o reprezintå schimbul de persoane între douå sau mai multe niveluri
ale canalului. Managerii de la General Motors ar putea accepta så lucreze pentru o
scurtå perioadå de timp în cadrul câtorva unitåÆi de distribuÆie ale concesionarilor, iar
câÆiva concesionari ar putea lucra în cadrul departamentului de politicå a distribuÆiei al
GM. Rezultatul sperat este acela ca participanÆii la schimb så ajungå så aprecieze
punctul de vedere al celuilalt.

Cooptarea este efortul depus de o organizaÆie pentru a câçtiga sprijinul conducå-
torilor altei organizaÆii, cooptându-i în consilii consultative, consilii ale directorilor çi
alte structuri asemånåtoare. Atâta timp cât organizaÆia iniÆiatoare îi trateazå la modul
serios pe liderii cooptaÆi çi le ascultå opiniile, cooptarea poate så reducå gradul de
conflict, dar existå situaÆii în care organizaÆia iniÆiatoare va fi obligatå så facå unele
compromisuri de politicå çi planificare, pentru a obÆine sprijinul celor cooptaÆi.

Se pot realiza multe, prin încurajarea aderårii la asociaÆiile patronale çi profesionale
de sector, precum çi a colaborårii dintre aceste asociaÆii. De exemplu, existå o cooperare
bunå între AsociaÆia Producåtorilor de Båcånie din America (Grocery Manufacturers of
America) çi Institutul de Marketing al Produselor Alimentare (Food Marketing Insti-
tute), care reprezintå majoritatea lanÆurilor de magazine alimentare; aceastå cooperare a
dus la crearea codului universal de produs („Universal Product Code – UPC“). În
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principiu, asociaÆiile pot så ia în discuÆie diferendele dintre producåtorii de alimente çi
detailiçti, çi så le soluÆioneze în mod organizat.

Atunci când conflictul se cronicizeazå sau devine acut, pårÆile vor fi obligate, uneori,
så recurgå la diplomaÆie, la mediere sau la arbitraj. DiplomaÆia se referå la situaÆia în care
pårÆile în conflict îçi trimit reciproc ca emisari o persoanå sau un grup de persoane,
pentru a discuta çi a soluÆiona împreunå conflictul. Medierea se referå la situaÆia în care
se recurge la o terÆå parte neutrå çi competentå, aptå så concilieze interesele celor douå
pårÆi în conflict. Arbitrajul are loc atunci când cele douå pårÆi acceptå så-çi prezinte
argumentele în faÆa unui arbitru sau comitet de arbitraj çi se angajeazå så respecte decizia
luatå de acesta. Uneori, când nici una dintre aceste metode nu se dovedeçte eficace, o
firmå sau un partaner de canal poate hotårî så recurgå la acÆionarea în judecatå. Firma
Levi Strauss çi detailistul britanic Tesco s-au încleçtat într-o båtålie juridicå nemiloaså,
care a început în anul 1999.

L E V I ’ S

Levi-Strauss a dat Tesco în judecatå la Curtea de JustiÆie a Uniunii Europene, acuzându-l pe
detailistul britanic cå, prin vânzarea de blugi Levi’s cu preÆ scåzut, importaÆi din afara Marii
Britanii, „submineazå experienÆa de calitate a utilizårii produsului“. Tesco oferise blugi Levi’s
veritabili la jumåtate din preÆul perceput de alÆi detailiçti britanici. De asemenea, Levi-Strauss
avea obiecÆii çi faÆå de faptul cå blugii såi apar în magazine care vând produse de båcånie çi
alte mårfuri alimentare. Dupå multe discuÆii çi argumentaÆii juridice pro çi contra, instanÆa a
decis în favoarea firmei Levi-Strauss, în luna noiembrie a anului 2001. Ulterior, Levi-Strauss a
decis så introducå o linie mult mai puÆin costisitoare de blugi, respectiv marca mai ieftinå
Signature, care putea fi vândutå prin supermarketurile Asda din Marea Britanie, precum çi
prin magazinele Wal-Mart din Statele Unite.42

Probleme legale çi etice în relaÆiile de canal
În cea mai mare parte, legea le acordå firmelor deplinå libertate în a-çi configura canalele
de marketing dupå cum considerå de cuviinÆå. De fapt, singurul lucru pe care încearcå så-l
împiedice legea este utilizarea de cåtre firme a unor tactici de excludere, care i-ar putea
împiedica pe concurenÆi så foloseascå un anumit canal. Aici, vom trece pe scurt în revistå
legalitatea anumitor practici de distribuÆie: distribuÆia exclusivå, teritoriile exclusive,
acordurile de condiÆionare çi drepturile concesionarilor sau distribuitorilor-reprezentanÆi.

Multor producåtori le convine så-çi creeze canale exclusive pentru produsele lor. O
strategie în care vânzåtorul permite numai anumitor debuçee så-i vândå produsele se
numeçte distribuÆie exclusivå, iar când vânzåtorul îi obligå pe distribuitori så nu vândå
nici un fel de produse concurente cu ale sale, practica se numeçte distribuÆie cu repre-
zentare exclusivå. Ambele pårÆi au de câçtigat din aranjamentele exclusive: vânzåtorul
obÆine debuçee mai loiale çi în care poate avea mai multå încredere, iar distribuitorii
obÆin o surså constantå de aprovizionare cu produse speciale çi o susÆinere mai fermå din
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partea vânzåtorului. Aranjamentele exclusive sunt legale atâta timp cât nu diminueazå
semnificativ concurenÆa, nici nu tind så creeze un monopol, çi atâta timp cât ambele
pårÆi se angajeazå de bunåvoie în acordul de exclusivitate.

DistribuÆia cu reprezentare exclusivå cuprinde adeseori çi aranjamente de exclu-
sivitate a teritoriilor. Producåtorul poate fi de acord så nu vândå altor distribuitori
dintr-o zonå datå sau cumpåråtorul poate accepta så vândå numai în limitele teritoriului
såu. Prima variantå sporeçte entuziasmul çi gradul de angajament al distribuitorului.
Este çi perfect legalå – vânzåtorul nu are nici o obligaÆie legalå så vândå prin mai multe
debuçee decât doreçte. Cea de-a doua variantå, în care producåtorul încearcå så-l
împiedice pe distribuitor så vândå în afara teritoriului såu, a devenit o problemå juridicå
foarte controversatå. Un exemplu în materie de procese dure cu aceastå speÆå îl
reprezintå cel intentat de GT Bicycles din Santa Ana, statul California, împotriva
lanÆului gigant de magazine Price-Costco, care i-a vândut 2.600 din bicicletele montane
de înaltå calitate cu o reducere de preÆ foarte mare – lucru care i-a deranjat pe ceilalÆi
distribuitori americani ai producåtorului GT. Producåtorul GT acuzå faptul cå, iniÆial,
a vândut aceste biciclete unui distribuitor din Rusia çi cå erau destinate comercializårii
exclusiv pe teritoriul Rusiei. GT susÆine cå este un caz de fraudå, când comercianÆii cu
rabat colaboreazå cu mijlocitorii, pentru a obÆine bunuri în regim de exclusivitate.43

Producåtorii unor mårci puternice acceptå câteodatå så-çi vândå marca unor distri-
buitori, numai dacå aceçtia preiau çi restul liniei de produse, parÆial sau în totalitate.
Practica respectivå poartå denumirea de „forÆare a liniei complete“. Aceste acorduri de
vânzare condiÆionatå nu sunt neapårat ilegale, dar încalcå legislaÆia S.U.A., dacå tind
så diminueze în mod semnificativ concurenÆa.

Producåtorii sunt liberi så-çi aleagå distribuitorii, dar dreptul lor de a renunÆa la ei
este oarecum restricÆionat. În general, vânzåtorii pot så renunÆe la un distribuitor „din
motive întemeiate“, dar nu pot så le rezilieze contractele dacå, de exemplu, distribuitorii
refuzå så ia parte la un aranjament îndoielnic din punct de vedere legal, cum ar fi
distribuÆia cu reprezentare exclusivå sau un acord de vânzare condiÆionatå.

Practicile de marketing specifice comerÆului electronic

Activitatea firmei în sistem electronic sau gestiunea electronicå a afacerilor („e-busi-
ness“) este un termen care se referå la utilizarea de mijloace çi platforme electronice
pentru a desfåçura operaÆiunile de afaceri ale unei firme.44 ComerÆul electronic/în
sistem electronic („e-commerce“) se referå la un aspect particular al activitåÆii firmei în
sistem electronic, anume cå firma sau site-ul ei oferå posibilitåÆi de tranzacÆionare
online sau de intermediere a vânzårii unor produse çi servicii în sistem online. Sistemul
comerÆului electronic a dat naçtere, la rândul såu, altor douå practici noi: aprovizionarea
în sistem electronic çi marketingul în sistem electronic. Aprovizionarea electronicå/în
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sistem electronic („e-purchasing“) se referå la situaÆia în care firmele decid så cumpere
bunuri, servicii çi informaÆii de la diverçi furnizori online. Aprovizionarea electronicå
fåcutå inteligent a dus deja la economii de milioane de dolari, pentru firmele care o
aplicå. Marketingul electronic/în sistem electronic („e-marketing“) descrie eforturile
firmei de a informa piaÆa, a comunica mesaje çi a-çi promova çi vinde produsele çi
serviciile pe Internet. Atributul „electronic“ sau „în sistem electronic“ se foloseçte çi cu
privire la alÆi termeni, cum ar fi: „finanÆare în sistem electronic“, „învåÆåmânt în sistem
electronic“ çi „serviciu electronic“. Dar, aça cum bine spunea cineva, adjectivul „electro-
nic“ va dispårea la un moment dat, atunci când cea mai mare parte a activitåÆilor de
afaceri se va desfåçura în spaÆiul virtual al Internetului.

Putem face distincÆie între douå categorii generale: firmele cu activitate exclusiv
online (firme pur virtuale), care çi-au lansat un site Web fårå a fi existat înainte ca
entitate comercialå, çi firmele cu activitate inclusiv online (firme hibride real-vir-
tuale), care existau în spaÆiul tradiÆional de piaÆå çi çi-au introdus un site online pentru
informare çi/sau comerÆ electronic.

Firmele pur virtuale
Existå mai multe genuri de firme pur virtuale: motoare de cåutare pe Internet, furnizori
de servicii Internet („Internet Service Providers – ISP“), site-uri de comerÆ, site-uri de
tranzacÆii, site-uri de conÆinut çi site-uri de dotare/capacitare. Site-urile de comerÆ oferå
tot felul de produse çi servicii, dar mai ales cårÆi, muzicå, jucårii, asiguråri, acÆiuni, îmbrå-
cåminte, servicii financiare çi multe, multe altele, câteva dintre cele mai mari çi mai cunos-
cute asemenea site-uri aparÆinând firmelor Amazon, eBay çi Expedia. Site-urile de comerÆ
utilizeazå diverse strategii, pentru a se concura între ele: AuroNation este unul dintre cei
mai mari metamediari ai domeniului achiziÆiilor de maçini çi de servicii conexe; Hotels
este liderul în materie de informaÆii despre rezervåri la hotel; Buy.com este liderul în
materie de preÆuri scåzute; Winespectator, specialistul de categorie; iar Reflect.com, cel
mai personalizat site pentru produse çi servicii de îngrijire a pielii çi a pårului.

Internetul are utilitate maximå pentru produsele çi serviciile în cazul cårora cumpå-
råtorul cautå mai multå comoditate a comenzii (de exemplu: cårÆi çi muzicå) sau un cost
mai scåzut (de exemplu: tranzacÆii cu acÆiuni sau lectura informaÆiilor generale de
ultimå orå). De asemenea, se dovedeçte util atunci când cumpåråtorii au nevoie de
informaÆii despre atributele çi preÆurile produselor (de exemplu: automobile sau calcu-
latoare). Utilitatea Internetului scade, în cazul produselor pe care clientul are nevoie så
le atingå sau så le examineze direct, în vederea cumpårårii – deçi existå çi aici excepÆii:
oamenii pot så comande mobilå de pe site-ul EthanAllen.com, aparaturå de uz casnic de
pe site-ul Sears.com çi calculatoare scumpe de pe site-urile firmelor Dell çi Gateway, fårå
a încerca aceste produse înainte de achiziÆionare.

BALONUL DE SÅPUN AL DOT-COM-URILOR Firmele cu activitate exclusiv pe Web
(aça-zisele „dot-com-uri“) au atins valori astronomice ale capitalizårii de piaÆå la sfârçitul
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deceniului 1990, în unele cazuri depåçind cu mult valoarea de capital chiar çi a firmelor
foarte mari, cum ar fi United Airlines sau PepsiCo. O vreme au fost considerate cea mai
mare ameninÆare la adresa firmelor tradiÆionale – pânå când frenezia investiÆionalå s-a
oprit brusc, în anul 2000. În caseta „Idee de marketing: Cum s-a spart balonul de såpun
al dot-com-urilor“ este descriså cåderea în dizgraÆia pieÆei a firmelor de acest tip, deçi, pe
cât de mult s-a exagerat cu laudele la adresa modelului de afaceri exclusiv pe Internet, se
prea poate ca çi pråbuçirea lui så fi fost tot atât de mult exageratå. În tabelul 15.3 puteÆi
vedea câteva opinii eronate des întâlnite, în ceea ce priveçte starea actualå a activitåÆii
firmelor în sistem electronic çi situaÆia comerÆului electronic.
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TABELUL 15.3 PercepÆie çi realitate, în ceea ce priveçte situaÆia
afacerilor derulate online

PercepÆie Realitate

Firmele cu activitate profitabilå
pe Internet sunt rare.

Aproximativ 40% din totalul celor peste 200 de firme cu
activitate pe Internet cotate la burså au raportat profituri la
sfârçitul ultimului trimestru al anului 2000.

Firmele au abandonat eforturile
de a se impune pe Web, în mij-
locul recesiunii tehnologice.

Bugetul de cheltuieli al proiectelor de gestiune a firmei în
sistem electronic au crescut în fiecare an, de la momentul
cåderii dot-com-urilor încoace, reprezentând în prezent 27%
din totalul cheltuielilor cu tehnologia.

Sistemul telecomunicaÆiilor în
bandå largå nu a câçtigat sufi-
cient elan.

În Statele Unite, abonamentele la conexiunile de acest tip
s-au dublat, faÆå de anul 2001, iar în prezent cresc într-un
ritm de 56%.

Sporul de productivitate al acti-
vitåÆii în sistem electronic s-a do-
vedit modest.

Rata de creçtere a productivitåÆii s-a dublat, odatå cu prolife-
rarea Internetului, dar accelerarea maximå s-a înregistrat în
ramurile care folosesc foarte mult tehnologia, cum ar fi
industria auto.

Reclama online a murit. Popularitatea banierelor de reclamå a scåzut, dar a crescut
cea a reclamelor legate de rezultatele cåutårii, aducând
valoarea publicitåÆii online la 6,6 miliarde $ în anul curent.

Investitorii în emisiuni publice
iniÆiale de acÆiuni ale detailiçtilor
cu activitate pe Internet au pier-
dut o mulÆime de bani.

O investiÆie de 1.000 $ în fiecare ofertå publicå iniÆialå de
acÆiuni ale unui detailist online, fie ea bunå sau rea, ar fi
crescut cu 35%.

ComerÆul electronic între firme
n-a devenit niciodatå o realitate.

Deçi sute de burse de aprovizionare între firme au eçuat, în
anul 2003 s-au derulat tranzacÆii comerciale electronice între
firme în valoare de 3,9 bilioane $.

Sporurile de productivitate spe-
cifice „erei Internetului“ se limi-
teazå la domeniul firmelor de
tehnologie.

Peste 80% din creçterea înregistratå dupå anul 1995 s-a
produs în ramuri care nu Æin de tehnologie.

Sursa: Adaptare dupå Timothy J. Mullaney, „The E-Biz Surprise“, BusinessWeek, 12 mai 2003, pp. 60-68.



Firmele trebuie så procedeze cu mare atenÆie, atunci când îçi înfiinÆeazå çi îçi
administreazå site-urile Web de comerÆ electronic. Servirea clienÆilor este de o impor-
tanÆå vitalå. Firme cum ar fi Ritz Camera utilizeazå sistemul camerelor de chat în direct,
pentru a le oferi potenÆialilor clienÆi safturi çi recomandåri pe loc, în privinÆa produselor
puse în vânzare pe site-urile lor Web.45 ReprezentanÆii de servicii ai firmei specializate în
administrarea investiÆiilor financiare Vanguard îçi instruiesc prin telefon clienÆii cum så
utilizeze site-urile Web ale firmei. Drept rezultat, Vanguard a putut så-çi reducå la
jumåtate personalul – o realizare mai mult decât importantå, dat fiind cå, pentru
Vanguard, o discuÆie la telefon între un client çi un reprezentant al firmei costå 9 $,
comparativ cu doar câÆiva cenÆi, cât costå o conectare pe site-ul Web.46

COMERæUL ELECTRONIC ÎNTRE FIRME Cu toate cå presa de interes general çi-a
dedicat în majoritate atenÆia site-urilor Web de tip FC (unde se deruleazå tranzacÆii
iniÆiate de firme în direcÆia consumatorilor), un volum çi mai mare de activitate se
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IDEE de marketing
Cum s-a spart balonul de såpun al dot-com-urilor
Deçi Internetul a adus cu sine påtrunderea
într-o nouå erå, multe firme nu s-au priceput
så exploateze aça cum trebuie ocaziile favo-
rabile iniÆiale çi au comis o mulÆime de gre-
çeli. Dot-com-urile au dat greç din mai multe
motive: multe s-au repezit pe piaÆå fårå så fi
fåcut un efort judicios de cercetare sau de
planificare; aveau site-uri Web prost conce-
pute, cu probleme de complexitate, de navi-
gare dificilå çi de întrerupere frecventå a
conexiunii; le lipsea infrastructura adecvatå
pentru livrarea la timp a comenzilor çi pentru
a råspunde prompt la solicitårile de informaÆii
din partea clienÆilor; credeau cå e suficient så
fii prima firmå intratå pe piaÆå într-o categorie
de produse sau servicii, pentru a deveni lide-
rul de categorie. Aceste firme voiau så exploa-
teze economiile de reÆea, adicå faptul cå,
pentru fiecare membru al unei reÆele, valoa-
rea acesteia este proporÆionalå cu numårul
celorlalÆi utilizatori („legea lui Metcalfe“).
Unele s-au nåpustit pur çi simplu pe piaÆå,
doar în ideea de a lansa o ofertå publicå
iniÆialå de acÆiuni, pânå mai dureazå tendinÆa
investitorilor de a cumpåra.

Multe dot-com-uri n-au reuçit så-çi creeze
un model de afaceri judicios, apt så aducå în

cele din urmå çi profituri. UçurinÆa cu care
concurenÆii puteau så påtrundå în domeniu,
alåturi de uçurinÆa cu care clienÆii pot så treacå
de pe un site pe altul, în cåutarea unor preÆuri
mai bune, a forÆat dot-com-urile så accepte
preÆuri prea scåzute pentru a putea aduce
marje de profit adecvate. Pentru a-çi atrage
clienÆi, dot-com-urile au cheltuit sume mari
de bani pe marketing în maså çi pe publicitate
în afara spaÆiului virtual. În loc så apeleze la
marketing dirijat spre piaÆa-Æintå çi la marke-
ting prin publicitate oralå, s-au bazat pe
„vâlvå çi rumoare mediaticå“; în loc så stimu-
leze fidelitatea çi achiziÆia repetatå în rândul
clienÆilor existenÆi, çi-au dedicat o parte prea
mare a eforturilor atragerii de clienÆi noi. Iar
în privinÆa tiparelor de cåutare çi de cumpå-
rare online, n-au reçit så înÆeleagå resorturile
de comportament al clientului.

Concluzia? Crearea unei afaceri în sistem
online care så funcÆioneze cu eficacitate im-
pune cam tot atâta muncå susÆinutå, plani-
ficare atentå çi råbdare ca o afacere dupå
modelul tradiÆional.

Sursa: Adaptare dupå Timothy J. Mullaney, „The E-Biz
Surprise“, BusinessWeek, 12 mai 2003, pp. 60-68.



deruleazå pe site-urile de tip FF (dedicate tranzacÆiilor între firme). Site-urile de tip FF
determinå schimbåri profunde în relaÆia dintre furnizor çi client. Firmele folosesc
diversele tipuri de pieÆe electronice – site-uri de licitaÆie, burse spot, cataloage online de
produse, site-uri de tranzacÆii în barter çi altele – pentru a obÆine preÆuri mai bune. În
anul 2002, LendingTree a intermediat 1,5 milioane de împrumuturi, în numele a 170
de împrumutåtori. Împrumuturile pentru clienÆi individuali sunt o „marfå“ idealå
pentru comerÆul online: împrumuturile sunt extrem de standardizate, sectorul institu-
Æiilor de creditare este fragmentat, iar volumele mari ale tranzacÆiilor permit acumularea
la un nivel semnificativ a marjelor mici de profit.47

Efectul dorit din partea site-urilor de comerÆ între firme este acela de a face pieÆele
mai eficiente. În trecut, cumpåråtorii se vedeau obligaÆi så depunå un mare volum de
efort, pentru a aduna informaÆii despre furnizorii din toatå lumea. GraÆie Internetului,
cumpåråtorii au acum acces facil la mult mai multe informaÆii. Pot så le obÆinå din mai
multe tipuri de surse: (1) site-urile Web ale furnizorilor; (2) de la infomediari, adicå terÆi
care adaugå valoare prin agregarea informaÆiilor despre soluÆii alternative; (3) de la
formatori de piaÆå, respectiv terÆi care creeazå pieÆe creând legåturi între cumpåråtori çi
vânzåtori; çi (4) de la comunitåÆi de clienÆi, care fac schimb de opinii despre produsele çi
serviciile furnizorilor.48

Rezultatul net al apariÆiei acestor mecanisme îl reprezintå presiunea în direcÆia unui
grad superior de transparenÆå a preÆurilor. În cazul produselor nediferenÆiate, va creçte
presiunea în direcÆia scåderii preÆurilor. În cazul produselor cu un grad înalt de
diferenÆiere, cumpåråtorii vor dobândi o imagine mai bunå asupra valorii lor reale.
Furnizorii de produse superioare vor avea posibilitatea så compenseze imperativul
transparenÆei preÆurilor cu transparenÆa valorii; furnizorii de produse nediferenÆiate vor
fi obligaÆi så-çi reducå din costuri, pentru a se putea menÆine pe piaÆå.

Firmele hibride real-virtuale
Multe firme care funcÆionau dupå modelul tradiÆional, exclusiv prin canale clasice de
distribuÆie, în spaÆiul de piaÆå „real“, au ezitat îndelung în faÆa ideii de a-çi adåuga çi un
canal de comerÆ electronic. Altele, la fel de multe, s-au mobilizat rapid så-çi deschidå
site-uri Web pe care îçi descriau activitatea, dar n-au vrut så le adauge çi facilitåÆi de co-
merÆ electronic. Motivul? Aveau sentimentul cå, dacå încep så-çi vândå online produ-
sele çi serviciile, vor da naçtere la conflicte de canal sau, altfel spus, cå le vor face concu-
renÆå detailiçtilor, agenÆilor sau propriilor magazine, prin care fåceau distribuÆie în afara
spaÆiului virtual.49 De exemplu, firma Compaq s-a temut cå detailiçtii cu care lucra vor
renunÆa så mai aprovizioneze linia sa de calculatoare, în cazul în care Compaq începe
så-çi ofere produsele çi în sistem online. Merrill Lynch a ezitat så-çi introducå servicii de
tranzacÆionare online a valorilor mobiliare, pentru a concura cu E*Trade, cu Schwab çi
cu alte case de brokeraj online, de teamå cå brokerii din propria reÆea de distribuÆie se
vor revolta. Chiar çi lanÆul de librårii Barnes & Noble a amânat deschiderea unui site
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online la concurenÆå cu Amazon. În cele din urmå, toate aceste firme au cedat, våzând
cât de mulÆi clienÆi se înghesuiau så apeleze la concurenÆii lor cu activitate online.

Într-adevår, adåugarea unui canal de comerÆ electronic då naçtere unei risc de
represalii din partea detailiçtilor, a brokerilor, a agenÆilor çi a altor intermediari. Între-
barea care se pune este cum så faci vânzare atât prin intermediari, cât çi online. Existå cel
puÆin trei strategii cu care o firmå poate încerca så obÆinå acceptul intermediarilor.
Prima ar fi så ofere pe Internet alte mårci sau produse decât cele distribuite prin
intermediari. A doua ar fi så le ofere partenerilor din afara spaÆiului virtual un comision
mai mare, pentru a atenua cât mai mult impactul negativ asupra vânzårilor care le revin.
Iar a treia ar fi så accepte comenzi pe site-ul Web propriu, dar livrarea çi plata så se facå
prin intermediul detailiçtilor. Harley-Davidson çi-a calculat paçii cu multå prudenÆå,
înainte de a trece la activitatea online.

H A R L E Y - D A V I D S O N

Dat fiind cå Harley le vinde clienÆilor fideli ai mårcii sale piese çi accesorii în valoare de peste
500 de milioane $, urmåtorul pas logic çi evident, în direcÆia sporirii çi pe mai departe a veni-
turilor, era înfiinÆarea unui debuçeu de vânzare online. Dar Harley trebuia så manifeste multå
prudenÆå, pentru a nu-çi atrage mânia celor 650 de concesionari care beneficiau de pe urma
marjelor mari aduse de vânzårile respective. SoluÆia adoptatå a fost aceea de a-i trimite pe
clienÆii care voiau så cumpere accesorii în sistem online spre site-ul Web al companiei. Înainte
de a putea cumpåra ceva, clientului i se cere så selecteze un concesionar Harley-Davidson
participant la sistem. Dupå ce clientul lanseazå comanda, aceasta este transmiså spre
onorare concesionarului selectat, iar în continuare compania Harley-Davidson are grijå ca
respectivul concesionar så råmânå punctul nodal al experienÆei clientului. Concesionarii, la
rândul lor, trebuie så fie de acord cu o serie întreagå de standarde, cum ar fi verificarea de
douå ori pe zi a comenzilor primite çi expedierea promptå a bunurilor comandate. În prezent,
site-ul Web primeçte peste un milion de vizitatori pe lunå.50

Unele firme cu activitate predominant sau exclusiv online au investit çi în mijloace
de distribuÆie tradiÆionale, „fizic-reale“. Dell, de exemplu, a introdus automate electro-
nice de comandå în magazinele unor lanÆuri cu nume mari, cum ar fi Sears, pentru a-i
viza mai bine pe consumatori çi a le oferi posibilitatea de încercare a produsului. Dar
unii detailiçti, cum ar fi Best Buy çi CompUSA, au respins propunerea de colaborare a
producåtorului Dell, considerând cå le face concurenÆå.51

Majoritatea firmelor îçi aplicå asupra activitåÆilor desfåçurate online unul dintre
numele lor de marcå deja existente. O nouå marcå este dificil de lansat cu succes, aça
cum a descoperit çi Bank One.
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W I N G S P A N B A N K . C O M

În luna iunie a anului 1999, Bank One a lansat o nouå firmå denumitå WingspanBank.com,
prin desprindere din structura de capital proprie, pentru a påtrunde în sectorul serviciilor
bancare efectuate online. WingspanBank a fost înså dezvoltatå ca o entitate complet sepa-
ratå de banca-mamå: clienÆii ei nu puteau apela la filialele Bank One, dacå voiau så-çi facå în
persoanå operaÆiunile bancare. Deloc de mirare, açadar, cå n-a reuçit så deschidå decât
144.000 de conturi çi Bank One a trebuit s-o închidå, ca firmå separatå.

În ultimå instanÆå, firmele s-ar putea så se vadå nevoite så decidå dacå este cazul så
renunÆe la unii dintre detailiçtii lor sau la toÆi çi så intre într-o relaÆie de marketing
direct. Båncile înså au descoperit cå, în ciuda comoditåÆii pe care o asigurå serviciile
online, unii clienÆi continuå så prefere efectuarea la bancå a anumitor tranzacÆii: în
proporÆie de 80 la sutå din total, noile conturi curente çi de economii continuå så fie
deschise în spaÆiul fizic-real al filialelor bancare.52

B Å C Å N I I L E O N L I N E

În ciuda eçecului råsunåtor al detailistului online cu produse de båcånie Webvan – dupå ce
„arsese“ un miliard de dolari! –, unele lanÆuri de supermarketuri care funcÆioneazå mai
departe în sistem tradiÆional, cum ar fi Publix, Safeway çi Albertson’s, constatå cå se bucurå
de succes çi cu unitåÆile lor de distribuÆie online. Royal Ahold a cumpårat un pachet de control
din acÆiunile fostului star al comerÆului online cu produse alimentare Peapod, în ideea de a-l
folosi ca serviciu complementar pentru lanÆurile sale de magazine Giant çi Stop & Shop.
Aceste lanÆuri constatå cå vânzårile în sistem online reprezintå o modalitate eficace de a-i
satisface pe clienÆii lor mai înståriÆi çi de a concura cu detailiçtii care au preÆuri cu rabat, cum ar
fi Wal-Mart. Deçi înregistreazå costuri de livrare, cheltuielile de marketing råmân minimale.
GraÆie comoditåÆii oferite clienÆilor, comanda medie fåcutå online la Safeway valoreazå 120 $,
de douå ori mai mult decât media înregistratå la cumpåråturile fåcute în magazin. Pentru cel
mai mare lanÆ de båcånii din Marea Britanie, Tesco, valoarea anualå a vânzårilor efectuate
online s-a ridicat la peste 500 de milioane de lire sterline (947,1 milioane $), ceea ce plaseazå
Tesco pe primul loc în lume, în clasamentul båcåniilor cu comenzi online. Tesco acoperå 96 la
sutå din teritoriul Regatului Unit al Marii Britanii çi Irlandei de Nord çi livreazå peste 110.000
de comenzi pe såptåmânå.53

Nu toatå lumea a îmbråÆiçat înså Internetul, în chip de canal de distribuÆie. Iatå
exemplul firmei Stihl:

S T I H L

Stihl produce echipamente electrice portabile pentru operaÆii de amenajare a ambientului
natural. Tuturor poduselor Stihl li se aplicå acelaçi nume de marcå çi Stihl nu produce nimic
pentru alte firme, care så-çi aplice apoi propria marcå asupra bunului respectiv. Deçi este cel
mai bine cunoscutå pentru fieråstraiele electrice portabile pe care le fabricå, Stihl s-a extins çi
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în domeniul maçinilor de tuns iarba cu tijå, al suflantelor, al foarfecelor electrice pentru gard
viu çi al maçinilor de tåiat. Vânzarea se face exclusiv prin çapte distribuitori americani inde-
pendenÆi çi prin cinci centre proprii de marketing çi distribuÆie, care vând produsele Stihl cåtre
o reÆea naÆionalå alcåtuitå din peste 8.000 de distribuitori çi furnizori de service autorizaÆi. De
asemenea, firma exportå în 130 de Æåri din toatå lumea produse Stihl fabricate în Statele Unite.
Stihl este unul dintre foarte puÆinii fabricanÆi de scule electrice pentru operaÆii în aer liber care så
nu-çi vândå produsele prin comercianÆi de mårfuri generale, prin cataloage sau pe Internet.54

REZUMAT
1. Majoritatea producåtorilor nu-çi vând produsele direct utilizatorilor finali. Între producåtori

çi utilizatorii finali se aflå unul sau mai multe canale de marketing: o mulÆime întreagå de
intermediari de marketing care îndeplinesc o mare varietate de funcÆii.

2. Deciziile privitoare la canalul de marketing sunt printre cele mai importante pe care trebuie
så le ia conducerea managerialå a unei firme. Canalul sau canalele pe care le alege firma vor
influenÆa puternic toate celelalte decizii de marketing.

3. Firmele apeleazå la intermediari atunci când le lipsesc resursele financiare necesare pentru
derularea marketingului direct, atunci când marketingul direct nu este o soluÆie practicå çi
atunci când pot så câçtige mai mult procedând astfel. Cele mai importante funcÆii îndeplinite
de intermediari sunt: informarea, promovarea, negocierea, lansarea comenzilor, finanÆarea,
asumarea riscurilor, posesiunea fizicå, plata çi transferul proprietåÆii.

4. Producåtorii au la dispoziÆie mai multe variante pentru a ajunge la clienÆii de pe piaÆå. Ei pot
så vândå direct sau pot så utilizeze canale cu unul, douå sau trei niveluri (verigi). Decizia
privind tipul (tipurile) de canal ce urmeazå så se utilizeze necesitå analizarea nevoilor
clientului, stabilirea obiectivelor de canal, precum çi identificarea çi evaluarea principalelor
variante, inclusiv a tipului çi numårului de intermediari participanÆi la canal.

5. Managementul eficace al canalului impune o selectare atentå a intermediarilor, urmatå de
instruirea çi motivarea lor. Scopul este acela de a edifica un parteneriat pe termen lung care
så fie profitabil pentru toÆi membrii canalului.

6. Canalele de marketing se caracterizeazå printr-o schimbare permanentå çi uneori dramaticå.
Trei dintre cele mai importante tendinÆe sunt date de dezvoltarea sistemelor de marketing
vertical, a celor de marketing orizontal çi a celor de marketing multicanal.

7. Toate canalele de marketing pot fi afectate de conflicte çi rivalitate, rezultate din cauze cum
ar fi incompatibilitatea obiectivelor, definirea neclarå a drepturilor çi a obligaÆiilor, dife-
renÆele de percepÆie çi relaÆiile de interdependenÆå. Firmele pot så gestioneze conflictul prin
stabilirea unor obiective superioare, prin schimbul de persoane între douå sau mai multe
niveluri ale canalului, prin cooptarea liderilor din porÆiuni diferite ale canalului çi prin
încurajarea participårii la activitatea asociaÆiilor patronale çi profesionale de sector.

8. Aranjamentele de canal sunt la latitudinea firmei, dar existå anumite considerente legale çi etice
de care trebuie så se Æinå seama, în privinÆa unor practici cum ar fi distribuÆia cu reprezentare
exclusivå, teritoriile exclusive, acordurile de vânzare condiÆionatå çi drepturile distribuitorilor.

9. ComerÆul în sistem electronic a crescut în importanÆå, pe måsurå ce firmele au adoptat sisteme
de canal hibride, cu distribuÆie atât prin spaÆii tradiÆionale, cât çi prin Internet. Integrarea
canalelor trebuie så se facå prin recunoaçterea atuurilor specifice celor douå tipuri de sisteme
de vânzare, convenÆional çi online, çi prin maximizarea contribuÆiilor aduse de fiecare.
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: Are importanÆå unde vå este vândutå oferta?

Unii marketeri sunt de pårere cå imaginea canalului particular prin care îçi vând produsele
nu conteazå – tot ce conteazå este ca acolo så-çi facå cumpåråturile clienÆii potriviÆi çi ca
produsele så fie expuse aça cum trebuie. AlÆii susÆin cå imaginea canalului – cum ar fi, de
exemplu, cea a magazinului de desfacere cu amånuntul – poate fi extrem de importantå çi cå
trebuie så concorde cu imaginea produsului.

AdoptaÆi o poziÆie: „Imaginea unui canal nu influenÆeazå, practic, chiar atât de mult
imaginile produselor care se vând prin canalul respectiv“ sau „Imaginea canalului trebuie så
concorde cu imaginea mårcii“.

DiscuÆie de marketing

GândiÆi-vå la detailiçtii dumneavoastrå preferaÆi. Cum çi-au integrat ei sistemul de canal?
Cum v-ar plåcea dumneavoastrå så fie integrate canalele lor? FolosiÆi canale multiple din partea
lor? De ce?

MARKETING sub reflector
Amazon
Amazon a debutat ca „libråria cea mai mare din lume“, în
luna iulie a anului 1995. Era o librårie virtualå, care nu
deÆinea fizic nici o carte. MulÆi detractori s-au întrebat dacå
un canal online este chiar potrivit pentru distribuÆia de cårÆi.
Când nu au posibilitatea så råsfoiascå paginile volumului,
aça cum se întâmplå într-un magazin tradiÆional, cum ar
putea cumpåråtorii så hotårascå dacå le place sau nu o
carte? Fårå un personal de vânzare amabil çi bine informat,
la care så apeleze, cum ar putea cumpåråtorii så gåseascå
titlurile potrivite? Unicul aspect pozitiv al noului canal pårea
så fie faptul cå Amazon avea posibilitatea de a oferi o
selecÆie de titluri mult mai amplå çi mai diversificatå, decât
ceea ce se putea gåsi în majoritatea libråriilor locale.

Amazon a luat måsuri så reproducå în spaÆiul virtual al
canalului såu online atributele libråriilor tradiÆionale, ampla-
sate în incinte fizice. Mai întâi, a asigurat partea cu recoman-
dårile „personalului amabil çi bine informat“, prin recenziile
cititorilor. Oricine poate så recenzeze o carte pe Amazon, iar
aceste recenzii voluntare îi ajutå pe clienÆi så facå o selecÆie
între titlurile disponibile. Un sistem de clasificare automatå le
permite amatorilor de cårÆi så-çi aleagå recenziile utile de
cele care nu-i ajutå prea mult. Unii recenzenÆi chiar au ajuns
så se bucure de o oarecare faimå, dupå ce au scris sute de
referate de-a lungul anilor, câçtigând adepÆi fideli, care cum-
pårå bucuroçi cårÆi pe baza recomandårilor lor.

În al doilea rând, Amazon a reprodus „serendipitatea
råsfoitului la întâmplare“, adicå întâmplarea norocoaså de a
descoperi exact ceea ce-Æi trebuie, prin asigurarea unui
serviciu personalizat de recomandare. Cei de la Amazon
çi-au dat seama cå, dacå o persoanå cumpårå exact aceeaçi
carte ca o altå persoanå, e foarte probabil ca amândouå så

aibå în comun interese çi perspective similare. Prin urmare,
prima persoanå ar putea fi çi ea interesatå de celelalte cårÆi
pe care le-a cumpårat cea de-a doua persoanå. Serviciul
personalizat de recomandare al site-ului Amazon.com
unificå datele referitoare la tiparele de cumpårare, ca så
deducå de aici recomandåri în privinÆa a cine ce carte ar
putea så prefere. Rezultatul este o listå afiçatå lângå fiecare
carte, care începe cu fraza: „Cei care au cumpårat aceastå
carte au cumpårat çi urmåtoarele cårÆi: ...“, çi care îi invitå pe
oameni så se uite çi prin celelalte rafturi virtuale ale site-ului.

Amazon atacå acum çi ultimul neajuns al canalului
virtual. Firma a început så ofere çi fragmente din conÆinutul
cårÆilor, din indexul alfabetic çi din paginile de început. În
anul 2003, Amazon a împins chiar mai departe canalul
virtual, introducând o opÆiune de „cåutare în interiorul cårÆii“,
care le permite clienÆilor så caute prin tot textul unui numår
de 120.000 de volume – cam tot atâtea titluri câte existå çi
într-o librårie tradiÆionalå Barnes & Noble. Serviciul este gra-
tuit, deçi clienÆii trebuie totuçi så se înregistreze ca utilizatori
çi så aibå o carte de credit în evidenÆele site-ului Amazon.
ClienÆii introduc în câmpul dedicat al site-ului un cuvânt, un
nume sau o expresie çi obÆin o listå a paginilor de carte unde
apar cuvintele respective. ClienÆii pot så vizualizeze pagina
în cauzå, pagina imediat anterioarå çi pagina imediat urmå-
toare, dar nu pot så printeze rezultatele cåutårii.

Canalul Internetului îi permite firmei Amazon så facå
acÆiuni promoÆionale pe care o librårie fizicå nu le-ar putea
desfåçura. De exemplu, în sezonul sårbåtorilor de iarnå ale
anului 2003, Amazon a organizat o promoÆie „cu multe
stele“: în fiecare zi, un actor celebru, un scriitor, un regizor,
un muzician sau o altå personalitate publicå le-a oferit cum-
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påråtorilor de pe site-ul Amazon.com, gratuit, un articol de
conÆinut în exclusivitate: actorii Michael J. Fox çi Jack Black,
de pildå, au expus lucråri de artå originale, iar muzicianul
Bruce Springsteen a oferit fragmente dintr-o casetå video în
curs de apariÆie, cu înregistrarea unui concert de-al såu çi cu
imagini „din culise“.

Obiectivul urmårit de Amazon cu aceastå promoÆie a
fost acela de a-çi încânta clienÆii çi de a atrage trafic pe site,
pentru creçterea vânzårilor. Prin urmare, celebritåÆile care
au apårut în cadrul acÆiunii promoÆionale au recomandat çi
douå-trei dintre produsele lor preferate, disponibile pe
site-ul Amazon.com, cum ar fi CD-uri cu muzica sau filmele
proprii, dar çi lucruri pe care le-ar fi plåcut så le aibå. „Faptul
cå i-am pus pe participanÆi så recomande produse a fost un
mod foarte bun de a le prezenta cumpåråtorilor lucruri pe
care puteau så le cumpere drept cadou de sårbåtori – dar,
pe de altå parte, le-a permis cumpåråtorilor så afle câte
ceva inedit despre celebritåÆile în cauzå. A fost o promoÆie
de mare efect“, a declarat Emily Glassman, purtåtoarea de
cuvânt a firmei Amazon.

æinând secretå programarea în timp a „apariÆiilor“, Ama-
zon i-a stimulat pe clienÆi så vinå zilnic pe site, pentru a
vedea ce vedetå celebrå urmeazå så aparå în continuare.
PromoÆia respectivå, în combinaÆie cu extinderea ofertei de
produse çi cu gratuitatea expediÆiilor pentru comenzile în
valoare de peste 25 $, i-a asigurat firmei Amazon cel mai
plin sezon al sårbåtorilor de iarnå înregistrat vreodatå. Peste
2,1 milioane de unitåÆi s-au comandat într-o singurå zi –
adicå 24 de articole pe secundå!

Amazon nu este prezentå în reÆeaua de vânzare cu
amånuntul prin magazine fizice, deci nu trebuie så-çi facå
griji în privinÆa diferenÆelor de preÆ dintre ofertele online çi
cele disponibile prin magazine. Detailiçtii care încearcå så
opereze pe ambele tipuri de canale îçi asumå riscul con-
flictului de canal: „råzboaie teritoriale“ între canalul alcåtuit
din magazine fizice çi cel online, cu privire la partajarea
costurilor (de exemplu: costurile de marketing), la concu-
renÆa prin preÆuri (dacå sistemul online îl „çunteazå“ pe cel al
magazinelor fizice) çi la partajarea profiturilor (de exemplu,
atunci când un consumator aflat în vecinåtatea unui ma-
gazin fizic cumpårå online).

Dacå intraÆi pe multe dintre paginile site-ului Ama-
zon.com, veÆi gåsi nu doar exemplare nou-nouÆe din cartea

cåutatå, ci çi exemplare vechi. Practic, cårÆile „la mâna a
doua“ sunt vândute de anticari independenÆi, nu de Ama-
zon. Dar ce motive ar avea Amazon så-çi canibalizeze
vânzårile la propriile titluri nou-apårute, oferind cårÆi vechi
care nici måcar nu-i aparÆin?! Råspunsul este simplu: comi-
sioanele de tranzacÆie çi profiturile corespunzåtoare unei
cårÆi vechi nu seamånå cu profiturile din vânzarea de cårÆi
noi. Din vânzårile proprii de cårÆi noi, Amazon obÆine înca-
såri mai mari decât din activitatea de susÆinere a anticarilor
care vând cårÆi vechi, dar çi costurile vânzårii de cårÆi noi
sunt mult mai mari. În final, faptul cå-i ajutå pe alÆii så vândå
cårÆi vechi îi aduce firmei Amazon atât mai mult profit, cât çi
mai mulÆi clienÆi pe site.

Amazon nu se teme de canalul detailiçtilor care vând
prin magazine fizice. De fapt, chiar obÆine venituri din faptul
cå-i ajutå pe unii detailiçti tradiÆionali, cum ar fi Target,
Nordstrom çi Toys ‘R’US så intre în lumea online. Amazon
nu numai cå încaseazå un onorariu pentru serviciul de des-
chidere a site-ului online, ci primeçte çi o parte din vânzårile
efectuate prin canalul online – ceea ce a ajutat-o så-çi
sporeascå, în anul 2003, cifra totalå a vânzårilor cu 33 la
sutå. Pentru Amazon, canalul de distribuÆie nu se rezumå la
a cumpåra en gros çi a vinde cu bucata – ideea este så se
creeze un canal de servire cu amånuntul care så-i punå în
legåturå pe vânzåtori cu consumatorii.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Amazon?
2. Unde este vulnerabilå Amazon? Care sunt pericolele de

care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei Amazon, pentru activitatea lor în viitor?
Ce anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în
desfåçurarea activitåÆii de marketing?

Sursele: Elizabeth West, „Who’s Next?“, Potentials, februarie 2004,
pp. 7-8; Nikki Swartz, „Amazon.com’s Text Search Revolution“,
Information Management Journal, ianuarie-februarie 2004, pp.
18-19; Chris Taylor, „Smart Library“, Time, 17 noiembrie 2003, p.
68; Cynthia L. Webb, „Amazon’s Lump of Coal?“, Washington-
post.com, 22 octombrie 2003.
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CAPITOLUL 16 MANAGEMENTUL DISTRIBUÞIEI
CU AMÃNUNTUL ªI CU RIDICATA
ªI AL LOGISTICII DE PIAÞÃ

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Ce tipuri principale de organizaÆii ocupå acest sector?

2. Ce decizii de marketing iau aceçti intermediari de marketing?

3. Care sunt principalele tendinÆe din sectorul acestor intemediari de marketing?

În capitolul anterior, i-am studiat pe intermediarii de marketing din punctul de vedere al producåto-
rului care doreçte så creeze çi så gestioneze canale de marketing. În capitolul de faÆå, îi vom privi pe
aceçti intermediari – detailiçti, angrosiçti çi organizaÆii care au ca obiect de activitate logistica de
piaÆå – ca pe firme care au nevoie så-çi fåureascå propriile strategii de marketing. Intermediarii
trebuie çi ei så urmåreascå excelenÆa în marketing, la fel ca orice altå firmå, iar dacå nu, så suporte
consecinÆele.

La sfârçitul lunii decembrie a anului 2003, Manifest Discs and Tapes, o adevåratå meccå a iubitorilor
de muzicå din douå oraçe din Carolina de Nord çi Carolina de Sud, çi-a çocat clienÆii fideli cu anunÆul
cå îçi va închide toate locaÆiile çi îçi va concedia toÆi cei 100 de angajaÆi. Cu toate cå existau în

continuare destui consumatori care abia açteptau så caute ceva de cumpårat prin stocul de peste 85.000 de
albume întreÆinut de Manifest, popularul lanÆ de magazine se dådea båtut în faÆa redutabilelor forÆe care-i
loveau pe detailiçtii de muzicå din toatå Æara. Tower Records, Musicland çi Wherehouse fie fåcuserå cerere
de înregistrare a falimentului, fie erau de vânzare la preÆuri de nimic. Schimbårile produse în gusturile
consumatorilor, råspândirea în maså a posibilitåÆilor de distribuire rapidå çi de copiere a CD-urilor, precum
çi o adevåratå explozie a descårcårilor de muzicå de pe Internet, alimentatå de foarte popularul site iTunes
al firmei Apple, au condus la scåderea vânzårilor de CD-uri înregistrate. ConcurenÆa din partea magazinelor
cu rabat, care tratau CD-urile ca „lideri de pierdere“ pentru a genera trafic în magazin, çi din partea
gigantului online Amazon, îi aducea frecvent pe detailiçtii de muzicå în situaÆia de a avea preÆuri prea mari.
În încercarea disperatå de a crea o experienÆå a cumpårårii care så justifice consumul de timp çi de bani al
clienÆilor, unii detailiçti au încercat så punå la treabå tehnologia, cu diverse experimente în magazine, cum
ar fi automate electronice de vânzare conectate la Internet çi instrumente portabile de conectare în sistem
Wi-Fi care îi permit consumatorului så asculte mostre muzicale în timp ce se plimbå prin magazin. În
colaborare cu propria subsidiarå deÆinutå integral Hear Music, care distribuie cu amånuntul înregistråri
muzicale, Starbucks a început så deschidå „cafenele muzicale“ complet integrate, denumite Hear Music
Coffeehouses: 300 de metri påtraÆi de spaÆiu blând luminat, unde poÆi så cumperi vechile CD-uri obiçnuite
sau poÆi så zåboveçti cu o ceaçcå de cafea cu lapte în mânå, ascultând muzicå çi cåutând prin miile de
cântece arhivate într-o bazå de date computerizatå, pentru a-Æi crea propria „operå“ personalizatå. Cam în
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cinci minute, un CD proaspåt „ars“, inclusiv cu titlul pe care Æi l-ai ales çi cu ilustraÆia graficå originalå
imprimatå pe disc çi pe copertå (plus mini broçura însoÆitoare din carcasa CD-ului), sunt gata çi le poÆi lua cu
tine acaså.1

În exact aceeaçi perioadå de timp, magazinele universale s-au trezit çi ele cå au de luptat cu o bazå
de clienÆi în continuå scådere. Dar nu toÆi detailiçtii au råmas în urmå: unii intermediari îi dominå pe
producåtorii care lucreazå cu ei. MulÆi utilizeazå planificarea strategicå, sisteme informaÆionale
avansate çi un instrumentar sofisticat de marketing; îçi evalueazå performanÆa mai degrabå prin
rentabilitatea investiÆiei, decât dupå marja de profit; îçi segmenteazå pieÆele, îçi îmbunåtåÆesc
abordarea segmentelor çi poziÆionarea pe piaÆå, çi aplicå în mod agresiv strategii de expansiune çi
diversificare. În capitolul de faÆå, vom studia excelenÆa de marketing în domeniul vânzårii cu
amånuntul, în cel al vânzårii cu ridicata çi în cel al logisticii de piaÆå.

ComerÆul cu amånuntul (en detail)

ComerÆul cu amånuntul (en detail) cuprinde toate activitåÆile de vânzare a bunurilor
sau serviciilor direct cåtre consumatorii finali, pentru utilizare personalå çi necomercialå.
Un detailist sau o unitate de comerÆ cu amånuntul este orice întreprindere comercialå
al cårei volum de desfacere provine în primul rând din comerÆul cu amånuntul.

Orice organizaÆie care vinde consumatorilor finali – fie cå e vorba de un producåtor,
de un angrosist sau de un detailist – face comerÆ cu amånuntul. Nu conteazå cum sunt
vândute bunurile sau serviciile (personal, prin poçtå, la telefon, prin automate de vân-
zare sau pe Internet) sau unde sunt vândute (într-un magazin, pe stradå sau acaså la
consumator).

Tipuri de detailiçti
Consumatorii de azi pot så cumpere bunuri çi servicii de la o mare varietate de
organizaÆii care fac comerÆ cu amånuntul. Existå detailiçti cu vânzare prin magazine,
detailiçti fårå magazine çi organizaÆii a cåror activitate poate fi asimilatå comerÆului cu
amånuntul. Cel mai cunoscut tip de detailist råmâne, probabil, magazinul universal.
Magazinele universale japoneze gen Takashimaya çi Mitsukoshi atrag milioane de
cumpåråtori în fiecare an. În aceste magazine existå galerii de artå çi restaurante, se oferå
cursuri de artå culinarå çi se asigurå locuri de joacå pentru copii.

Tipurile de magazine cu amånuntul parcurg etape de creçtere çi de declin care pot fi
descrise cu ajutorul ciclului de viaÆå al vânzårii cu amånuntul.2 Un anumit tip de
magazin apare pe piaÆå, se bucurå de o perioadå de creçtere acceleratå, ajunge la
maturitate, dupå care intrå în declin. Magazinelor universale le-au trebuit 80 de ani, ca
så ajungå la maturitate, pe când magazinele de tip depozit au ajuns la maturitate în 10
ani. Cele mai importante tipuri de magazine cu amånuntul sunt descrise în tabelul 16.1.
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NIVELURILE DE SERVIRE Ipoteza denumitå caruselul comerÆului cu amånuntul explicå
una dintre cauzele care fac så aparå noi tipuri de magazine.3 Tipurile convenÆionale de
magazine cu amånuntul îçi sporesc, de regulå, nivelul serviciilor çi îçi majoreazå preÆu-
rile pentru a acoperi costul serviciilor. Aceste costuri mai mari creeazå o ocazie favora-
bilå pentru apariÆia unor noi forme de magazine, care oferå preÆuri mai mici çi mai
puÆine servicii. Noile tipuri de magazine apar pentru a satisface preferinÆe mult diferite
ale consumatorilor, în privinÆa nivelurilor de servire çi a serviciilor specifice prestate.

Detailiçtii se pot poziÆiona ca oferind unul din patru niveluri de servire:

1. Autoservirea. Autoservirea este „cheia de boltå“ a tuturor unitåÆilor de vânzare cu
rabat. MulÆi clienÆi sunt dispuçi så se ocupe singuri de procesul localizare-com-
parare-alegere, pentru a economisi bani.

2. Alegerea neasistatå. ClienÆii îçi gåsesc singuri bunurile cåutate, chiar dacå pot så
cearå asistenÆå.
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TABELUL 16.1 Principalele tipuri de detailiçti

Magazinul specializat: Linie îngustå de produse. Athlete’s Foot, Tall Men, The Limited, The
Body Shop.

Magazinul universal: Mai multe linii de produse. Sears, JCPenney, Nordstrom, Bloomingdale’s.

Supermarketul: Unitate de vânzare relativ mare, cu costuri scåzute, marjå scåzutå, volum mare
de desfacere çi sistem de autoservire, menit så serveascå totalitatea nevoilor pentru produse
alimentare, de menaj çi de întreÆinere a gospodåriei. Kroger, Jewel Food, Emporium.

Magazinul general de proximitate (de cartier): Magazin mic, amplasat într-o zonå de
locuinÆe, adeseori deschis nonstop, cu o linie limitatå de produse de uz curent cu vânzare
rapidå, plus preparate culinare de luat acaså. 7-Eleven, Circle K.

Magazinul cu rabat (discount): Mårfuri standard sau de specialitate; preÆuri scåzute, marje
scåzute çi volum mare de mårfuri. Wal-Mart, Kmart, Circuit City, Crown Bookstores.

Detailistul cu preÆuri mult reduse: Bunuri råmase nevândute, stocuri supranormative çi articole
sub standardul de calitate uzual, vândute la preÆuri sub cele din magazine. Puncte de vânzare în
fabricå çi detailiçti independenÆi cu preÆuri reduse. Filene’s Basement, T.J.Maxx çi clubu-
rile-depozit (sau cluburile angro) cum ar fi Sam’s Clubs, Max Clubs, Price-Costco, BJ’s Wholesale.

Supermagazinul: SpaÆiu de vânzare imens, menit så satisfacå totalitatea nevoilor pentru
articole alimentare çi nealimentare achiziÆionate în mod curent, plus servicii (spålåtorie,
curåÆåtorie chimicå, reparaÆii la încålÆåminte, încasarea cecurilor). „Ucigaçi de categorie“ (care
oferå o mare profunzime a gamei sortimentale dintr-o anumitå categorie de produse) ca
Petsmart, Staples, Home Depot; magazine combinate ca Jewel çi Osco; hipermarketuri (maga-
zine uriaçe, care combinå trei tipuri de comerÆ: supermarketul, magazinul cu rabat çi magazinul
de tip depozit) cum ar fi Carrefour în FranÆa, Pyrca în Spania çi Meijer’s în Olanda.

Salonul de prezentare al detailistului prin catalog: Ofertå amplå çi diverså de bunuri sub
nume de marcå la un preÆ cu rabat, având circulaÆie rapidå çi adaos mare. ClienÆii comandå din
catalog, dupå care ridicå bunurile comandate din magazin. Inside Edge Ski and Bike.



3. Servirea limitatå. Aceçti detailiçti oferå mai multe bunuri de alegere, iar clienÆii au
nevoie în mai mare måsurå de informaÆii çi de asistenÆå. Magazinele oferå çi servicii
(cum ar fi privilegii de creditare çi în privinÆa returnårii mårfii).

4. Servirea completå. Personalul de vânzare este gata så acorde asistenÆå în fiecare
etapå a procesului de localizare-comparare-alegere. ClienÆilor cårora le place så fie
serviÆi de cineva preferå acest tip de magazin. Costul mare al personalului, alåturi de
proporÆia mai ridicatå a bunurilor de specialitate çi a articolelor cu vânzare lentå,
precum çi numårul mare de servicii, fac ca acest tip de comerÆ cu amånuntul så se
caracterizeze prin costuri mari.

Combinând aceste niveluri diferite de servire
cu amplori sortimentale diferite, putem defini
cele patru strategii generale de poziÆionare care le
stau la dispoziÆie detailiçtilor (vezi figura 16.1):

1. Blomingdale’s: Magazine cu o gamå sortimen-
talå amplå çi cu valoare adåugatå mare. Maga-
zinele din acest cadran al figurii acordå mare
atenÆie concepÆiei ambientale, calitåÆii produ-
selor, serviciului çi imaginii. Marja lor de profit
este mare, iar dacå au noroc de circulaÆie intenså
a mårfurilor, vor fi extrem de profitabile.

2. Tiffany: Magazine cu un asortiment îngust
de produse çi cu valoare adåugatå mare. Ma-
gazinele de acest tip cultivå o imagine exclu-
sivistå çi tind så lucreze cu o marjå ridicatå çi
cu un volum de marfå scåzut.

3. Sunglass Hut: Magazine cu o linie îngustå de produse çi cu valoare adåugatå micå.
Magazinele de acest tip îçi menÆin costurile çi preÆurile la un nivel scåzut, prin
centralizarea activitåÆii de aprovizionare, de organizare a sortimentelor, de publici-
tate çi de distribuÆie.

4. Wal-Mart: Magazine cu o linie amplå çi cu valoare adåugatå micå. Se concentreazå
pe menÆinerea preÆurilor la un nivel scåzut, astfel încât så-çi påstreze imaginea de „loc
unde se pot face achiziÆii avantajoase“. Compenseazå marja scåzutå de profit cu
volumul mare al mårfurilor rulate.

Deçi majoritatea covârçitoare (97 la sutå) a bunurilor çi serviciilor se vând prin
magazine, comerÆul cu amånuntul în afara magazinelor a crescut mult mai repede decât cel
prin magazine. Vânzarea cu amånuntul în afara magazinelor se împarte în patru mari
categorii: vânzarea directå, marketingul direct (care cuprinde çi telemarketingul çi vân-
zarea pe Internet), vânzarea prin automate çi serviciile de cumpårare prestate de terÆi.
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FIGURA 16.1 Harta poziÆionårii
detailiçtilor

Sursa: William T. Gregor çi Eileen M. Friars,
Money Merchandising: Retail Revolution in
Consumer Financial Service (Cambridge, MA:
The MAC Group, 1982).



1. Vânzarea directå (denumitå çi vânzare multinivel sau marketing în reÆea) reprezintå
un domeniu de activitate cu o cifrå de afaceri în valoare de 9 miliarde $, cuprinzând
peste 600 de firme care fac vânzare din uçå în uçå sau prin prezentåri cu invitaÆi la
domiciliu. Câteva firme celebre din domeniul vânzårii individuale, de tip „unu la
unu“, ar fi Avon, Electrolux, Southwestern Company din Nashville (care vinde
biblii). Produsele Tupperware çi Mary Kay Cosmetics se vând în sistemul „unu la
mai mulÆi“: un reprezentant de vânzåri merge acaså la o gazdå care çi-a invitat mai
mulÆi prieteni, face o prezentare demonstrativå a produselor çi primeçte comenzi.
IniÆiat de compania Amway, sistemul vânzårii prin marketing multinivel (în reÆea),
constå în recrutarea de persoane fizice independente, care så acÆioneze ca distri-
buitori. Remunerarea distribuitorului constå dintr-un procentaj aplicat asupra vân-
zårilor realizate de cei pe care i-a recrutat, precum çi din câçtiguri raportate la
vânzårile directe fåcute cåtre clienÆii proprii. În prezent, dat fiind cå gåsesc tot mai
puÆini consumatori acaså, aceste firme de vânzare directå au trecut la dezvoltarea
unor strategii multiple de distribuÆie.

2. Marketingul direct îçi are rådåcinile în marketingul cu ofertå directå prin poçtå çi în
marketingul prin catalog (Land’s End, L.L. Bean); aici intrå telemarketingul
(1-800-FLOWERS), marketingul cu råspuns direct prin televiziune (Home Shopping
Network, QVC) çi cumpåråturile în sistem electronic (Amazon.com, Autobytel.com).
Dintre acestea, cumpåråturile în sistem electronic au înregistrat un mare avânt la sfâr-
çitul deceniului 1990, când consumatorii s-au înghesuit pe site-urile dot-com-urilor,
ca så cumpere cårÆi, muzicå, jucårii, aparaturå electronicå çi alte produse.

3. Vânzarea prin automate se utilizeazå pentru o mare varietate de mårfuri, inclusiv
articole cumpårate pe baza impulsului de moment, cum ar fi Æigåri, båuturi råcori-
toare, cafea, dulciuri, ziare, reviste, dar çi alte produse: ciorapi, cosmetice, mâncåruri
calde, prezervative, cårÆi în ediÆii ieftine. Automate de vânzare pot fi gåsite în locuri
dintre cele mai variate: fabrici, clådiri de birouri, magazine mari, staÆii de benzinå,
hoteluri, localuri de alimentaÆie publicå çi în multe alte locuri. Automatele oferå
vânzare nonstop, autoservire çi marfå care este întotdeauna proaspåtå. Japonia are
cele mai multe automate de vânzare, raportate la numårul de locuitori – Coca-Cola
deÆine peste un milion de automate amplasate în aceastå Æarå, vânzårile anuale reali-
zate ridicându-se la 50 de miliarde $ –, de douå ori mai multe decât Statele Unite.
Aceste maçinårii fiabile çi de înaltå tehnologie le permit consumatorilor så cumpere
tot felul de produse, începând cu blugi çi terminând cu prânzuri rafinate. Unii
detailiçti americani încearcå acum så emuleze succesul Japoniei cu o nouå generaÆie
de automate, amplasate în zonele cu trafic intens. Cam peste tot în sudul Floridei,
automatele de vânzare le oferå pe loc turiçtilor çi pasionaÆilor de activitåÆi în aer liber
faimoasele parasolare Banana Boat, exact acolo unde au mai mare nevoie de ele.4

4. Firma specializatå în servicii de achiziÆii este un detailist fårå magazine care
serveçte o clientelå specificå, de obicei alcåtuitå din angajaÆi ai unor organizaÆii mari,
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cu dreptul de a alege dintr-o listå de detailiçti care au acceptat så le acorde reduceri de
preÆ în schimbul calitåÆii de abonat al firmei.

STRUCTURILE CORPORATISTE DE COMERæ CU AMÅNUNTUL Deçi multe magazine
sunt deÆinute de proprietari independenÆi, un numår tot mai mare încep så facå parte
din structuri corporatiste de comerÆ cu amånuntul. OrganizaÆiile corporatiste de
comerÆ cu amånuntul realizeazå economii de scarå, dispun de o putere de cumpårare
mai mare, obÆin o recunoaçtere mai largå a mårcii çi au angajaÆi mai bine pregåtiÆi
profesional. Principalele tipuri de detailiçti corporatiçti – lanÆurile corporatiste de
magazine, lanÆurile voluntare, cooperativele detailiçtilor, francizele çi conglomeratele de
comercializare – sunt descrise în tabelul 16.2. Sistemul francizei este descris amånunÆit
în caseta „Idee de marketing: Febra francizei“.

Noile modele ale succesului în comerÆul cu amånuntul
În trecut, detailiçtii îçi påstrau clienÆii oferindu-le amplasamente convenabile, asorti-
mente speciale sau unice de bunuri, servicii mai multe sau mai bune decât concurenÆa çi
cårÆi de credit la magazin. Toate acestea s-au schimbat. Aståzi, mårci naÆionale gen
Ralph Lauren Polo, Calvin Klein çi Levi’s pot fi gåsite în majoritatea magazinelor
universale, în magazinele proprii, în debuçeele de mårfuri generale çi în magazinele cu
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TABELUL 16.2 Principalele tipuri de organizaÆii corporatiste de comerÆ
cu amånuntul

LanÆul corporatist de magazine: Douå sau mai multe magazine deÆinute çi controlate de
acelaçi proprietar, cu aprovizionare çi organizare sortimentalå centralizate, çi care vând linii
similare de mårfuri. GAP, Pottery Barn, Hold Everything.

LanÆul voluntar: Un grup tutelat de un angrosist, alcåtuit din detailiçti independenÆi care se
aprovizioneazå în vrac çi îçi organizeazå în comun aprovizionarea cu mårfuri a magazinelor.
Independent Grocers Alliance (IGA).

Cooperativa detailiçtilor: Detailiçti independenÆi care înfiinÆeazå împreunå o organizaÆie cen-
tralå de achiziÆii çi desfåçoarå acÆiuni promoÆionale comune. Associated Grocers, ACE Hardware.

Cooperativa de consum: O firmå de comerÆ cu amånuntul deÆinutå de clienÆii ei. Membrii
cooperativei de consum contribuie cu bani pentru deschiderea magazinului propriu, hotåråsc
prin vot politicile cooperativei, aleg un organ de conducere çi administrare a cooperativei çi
primesc dividende.

Organizarea în francizå: Asocierea contractualå între un francizor çi mai mulÆi francizaÆi, foarte
popularå într-o serie de domenii, atât de produse, cât çi de servicii. McDonald’s, Subway, Pizza
Hut, Jiffy Lube, 7-Eleven.

Conglomeratul de comercializare: O corporaÆie care combinå mai multe tipuri çi forme
diversificate de vânzare cu amånuntul, deÆinute de aceiaçi proprietari, cu un oarecare grad de
integrare a distribuÆiei çi a managementului. Allied Domecq PLC deÆine çi administreazå
localurile Dunkin’ Donuts çi cofetåriile Baskin-Robbins, plus o serie de detailiçti britanici çi un
grup de båuturi spirtoase çi vinuri.
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IDEE de marketing
Febra francizei
Francizele aduc vânzåri anuale de peste un
bilion de dolari, în Statele Unite, reprezen-
tând aproape o treime din totalul tranzacÆiilor
de vânzare cu amånuntul. Peste 320.000 de
întreprinderi mici sunt francize çi unul din 16
lucråtori este angajatul unei asemenea firme.
Aceste cifre nu trebuie så ne surprindå, într-o
societate unde e aproape imposibil så te
plimbi pe stradå în oraçele mari sau så treci cu
maçina prin vreo arterå comercialå din sub-
urbii, fårå så vezi måcar o francizå McDo-
nald’s, Jiffy Lube, Supercuts sau 7-Eleven.

În cadrul unui sistem în francizå, francizaÆii
individuali sunt un grup pronunÆat interde-
pendent de întreprinderi comerciale, ale
cåror activitåÆi sunt planificate, conduse çi
controlate de iniÆiatorul sistemului, numit
francizor. Francizele se disting prin trei carac-
teristici specifice:

1. Francizorul este proprietarul unei mårci de
comerÆ sau de serviciu çi îi acordå fran-
cizatului licenÆa de a folosi marca respectivå,
în schimbul unor redevenÆe plåtite periodic.

2. Francizatul plåteçte pentru dreptul de a
face parte din sistem. Costurile de dema-
rare cuprind închirierea spaÆiilor çi a echi-
pamentelor de activitate çi, de obicei, o
taxå uzualå de licenÆå. FrancizaÆii McDo-
nald’s pot investi chiar çi 1,6 milioane $ în
costurile çi taxele iniÆiale de demarare.
Dupå aceea, francizatul îi achitå firmei
McDonald’s un anumit procentaj din vân-
zåri, plus o chirie lunarå.

3. Francizorul pune la dispoziÆia francizaÆilor
un sistem de exploatare a afacerii. McDo-
nald’s le impune francizaÆilor så urmeze
timp de trei såptåmâni cursurile organizate
la Hamburger University („Universitatea
Hamburgerului“) din Oak Brook, statul
Illinois, ca så înveÆe cum se administreazå
afacerea, iar francizaÆii trebuie så respecte
anumite proceduri de aprovizionare.

Francizarea este reciproc avantajoaså: atât
pentru francizor, cât çi pentru francizat.

Câteva dintre avantajele de care beneficiazå
francizorii ar fi motivaÆia puternicå çi efortul
susÆinut al francizaÆilor, care sunt întreprin-
zåtori, mai degrabå decât „mânå de lucru
angajatå“; buna cunoaçtere de cåtre francizaÆi
a comunitåÆilor çi a condiÆiilor locale; çi
enorma putere de cumpårare de care se bu-
curå francizorul. Avantajul francizaÆilor este cå
intrå într-o afacere deja doveditå ca profita-
bilå, sub un nume de marcå reputat çi accep-
tat pe piaÆå. În plus, francizaÆilor le va fi mai
uçor så împrumute bani de la instituÆiile finan-
ciare çi beneficiazå de susÆinere în mai multe
direcÆii, începând cu marketing çi publicitate
çi terminând cu alegerea amplasamentelor çi
recrutarea personalului.

FrancizaÆilor nu le este deloc uçor så pås-
treze echilibrul adecvat între propria indepen-
denÆå çi loialitatea datoratå francizorului. In-
dependenÆa le poate asigura mai multå flexi-
bilitate: când Mike Roper çi-a deschis prima
francizå Quiznos Sub, la sud de Chicago, în
toamna anului 2000, sectorul serviciilor de
alimentaÆie publicå prin restaurante era pe
punctul så se pråbuçeascå în cea mai lungå
perioadå de stagnare a afacerilor, într-un in-
terval de aproape 30 de ani. Çi totuçi, vânzå-
rile francizei Quiznos Sub au crescut cu 40 la
sutå în cel de-al doilea an de activitate, depå-
çind cu mult estimarea iniÆialå, de numai
4 procente. De fiecare datå când afacerile
stagneazå, Mike Roper pretinde cå a venit din
nou „ziua inaugurårii“, oferind cupoane çi
fursecuri pentru acaså, ca så atragå mai mult
trafic în local. „Când sunt în joc banii tåi, te
porÆi un pic altfel“, explicå Roper. „Eçti încli-
nat så te aråÆi ceva mai agresiv, în ceea ce faci
de obicei“.

Explozia francizelor din perioada ultimilor
ani a saturat înså, în tot mai mare måsurå,
piaÆa americanå. Pentru a-çi susÆine creçterea,
firmele încep så priveascå peste hotare
(McDonald’s deÆine peste 30.000 de localuri
în 119 Æåri din afara Statelor Unite) çi spre
locaÆii mai puÆin convenÆionale din Statele



reduceri mari de preÆuri. În goana lor dupå volum, producåtorii de mårci naÆionale
çi-au plasat bunurile sub marcå peste tot, rezultatul fiind cå asortimentele magazinelor
cu amånuntul au devenit tot mai asemånåtoare.

DiferenÆierea serviciilor a devenit çi ea mult mai scåzutå. Multe magazine universale
çi-au diminuat serviciile, în timp ce mulÆi detailiçti cu rabat çi le-au amplificat. ClienÆii
au devenit „cumpåråtori mai isteÆi“: nu vor så plåteascå mai mult pentru mårci perfect
identice, mai ales atunci când diferenÆele în materie de servire s-au micçorat. Çi nici n-au
nevoie de credit din partea unui magazin anume, deoarece cårÆile de credit bancare au
devenit aproape universal acceptate.

În faÆa concurenÆei crescânde din partea magazinelor cu rabat çi a magazinelor
specializate, magazinele universale s-au lansat într-un råzboi de revenire. Pe lângå
locaÆiile din centrul oraçului, multe dintre ele çi-au deschis sucursale în centrele
comerciale din suburbii, unde locuri de parcare sunt câte vrei, iar veniturile pe familie
sunt mai mari. Bloomingdale’s çi-a deschis un magazin în cartierul central SoHo din
New York, pentru a-i atrage pe new-yorkezii tineri çi înståriÆi care nu s-ar aventura decât
rareori în magazinul-emblemå, situat în zona semicentralå a metropolei.5 Altele, pentru
a face faÆå mai bine concurenÆei, îçi actualizeazå mai frecvent împårÆirea pe sortimente a
mårfurilor, îçi renoveazå spaÆiile çi le modificå ambianÆa, îçi introduc propriile mårci çi
experimenteazå cu sistemul comenzilor prin poçtå, cu cel al marketingului online çi cu
cel al telemarketingului.6

Dupå toate aparenÆele, încep så se contureze douå noi modele ale succesului pentru
magazinele universale:7

� Concentrarea intenså pe marca proprie a detailistului. În magazinele universale
de acest tip, avându-le ca exponente reprezentative pe Marks and Spencer, în Marea
Britanie, çi pe Kohl’s, în Statele Unite, mårcile proprii sunt extrem de prezente, iar
managerii îçi asumå un rol activ în alegerea stocurilor de marfå. Magazinele Kohl’s çi
Marks and Spencer se aratå mai interesate så se promoveze pe ele însele ca mårci, decât
så promoveze vreo marcå anume din interiorul lor. Deçi costurile lor de exploatare tind
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Unite: se deschid francize în aeroporturi çi
stadioane, în campusuri studenÆeçti çi în spi-
tale, în cazinouri, în parcuri de amuzament
tematice, în complexuri de conferinÆe çi chiar
pe ambarcaÆiuni fluviale.

Sursele: Norman D. Axelrad çi Robert E.
Weigand, „Franchising – A Marriage of Sys-
tem Members“, în Marketing Managers
Handbook, ediÆia a 3-a, editori Sidney Levy,
George Frerichs çi Howard Gordon (Chicago:

Dartnell, 1994), pp. 919-34; Meg Whitte-
more, „New Directions in Franchising“, Na-
tion’s Business, ianuarie 1995, pp. 45-52;
„Trouble in Franchise Nation“, Fortune, 6
martie 1995, pp. 115-29; Carol Steinberg,
„Millionaire Franchisees“, Success, martie
1995, pp. 65-69; Richard Gibson, „Even
‘Copycat’ Businesses Require Creativity and
Flexibility“, Wall Street Journal Online, martie
2004; http://www.entrepreneur.com.



så fie ridicate, reuçesc de obicei så obÆinå marje mari, dacå mårcile lor proprii sunt atât
„çic“, cât çi populare printre consumatori.

� Magazinul-expoziÆie. Având ca exemple reprezentative Galeriile Lafayette de la
Paris çi Selfridge’s de la Londra, magazinele de acest tip nu numai cå oferå spre vânzare
mårcile altora, ci adeseori îi conving pe furnizorii mårcilor respective så-çi asume
responsabilitatea pentru stocuri, pentru personalul utilizat çi chiar pentru spaÆiul de
vânzare. Apoi, furnizorii îi achitå proprietarului magazinului un procentaj din vânzårile
realizate, ceea ce se traduce prin marje brute mai mici pentru magazinul universal, dar çi
prin costuri de exploatare mai mici. Magazinul-expoziÆie trebuie så atragå permanent
„hoarde“ întregi de clienÆi, ceea ce înseamnå cå trebuie så reprezinte çi un loc destinat
divertismentului ca atare. Recent, magazinul-emblemå de la Paris al Galeriilor Lafayette
a oferit lecÆii gratuite de strip-tease, din partea unor artiste profesioniste, pentru a
promova inaugurarea noului çi imensului såu raion de lenjerie intimå.

Supermarketurile çi-au deschis magazine mai mari, cu o ofertå mai numeroaså çi mai
variatå de produse, çi cu dotåri modernizate. Totodatå, supermarketurile çi-au sporit
bugetele promoÆionale çi au trecut masiv la comercializarea mårcilor proprii, de ma-
gazin. Altele au cåutat så se diferenÆieze mai pregnant în ochii consumatorilor.

W H O L E F O O D S M A R K E T

În cele 157 de magazine-piaÆå pe care le are amplasate în 28 de state, Districtul Columbia,
Canada çi Marea Britanie, Whole Foods organizeazå adevårate „sårbåtori alimentare“.
PieÆele sunt luminoase, au un personal bine pregåtit çi o ofertå îmbelçugatå de produse
proaspete çi seducåtor etalate. Whole Foods este cel mai mare lanÆ de båcånii cu alimente
cultivate organic çi natural; çi oferå o mulÆime de informaÆii despre oferta sa. Dacå vreÆi så çtiÆi,
de pildå, dacå puiul din galantar a tråit fericit çi liber så ciuguleascå pe unde poftea, primiÆi o
broçurå cu 16 pagini çi o invitaÆie de a vizita ferma din Pennsylvania în care a fost crescut.
Dacå nu gåsiÆi informaÆiile de care aveÆi nevoie, nu trebuie decât så întrebaÆi un angajat: toÆi
sunt bine instruiÆi çi competenÆi. Metoda aplicatå de Whole Foods funcÆioneazå cu bune rezul-
tate, mai ales în ce-i priveçte pe consumatorii care considerå cå alimentele cultivate organic çi
cele provenite din gospodåriile micilor întreprinzåtori agricoli reprezintå un „lux accesibil“. În
fiecare dintre ultimii patru ani, Whole Foods a depåçit lanÆul Wal-Mart, atât la criteriul creçterii
anuale pe ansamblu, cât çi la cel al creçterii anuale pe magazine comparabile.8

Deciziile de marketing
Vom examina în continuare deciziile de marketing pe care trebuie så le ia detailiçtii în
mai multe privinÆe: piaÆa-Æintå, asortimentul de produse çi procurarea produselor,
serviciile oferite çi atmosfera din magazin, preÆurile, comunicarea çi amplasamentul.
(Vezi çi caseta „Notå de marketing: Cum ajuÆi un magazin så facå vânzare“.)
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PIAæA-æINTÅ Cea mai importantå decizie a unui detailist se referå la piaÆa vizatå. Dacå
nu-çi defineçte piaÆa vizatå çi caracteristicile acesteia, detailistul nu poate så ia decizii
consecvente în privinÆa asortimentului de produse, a decorului din magazin, a mesajelor
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NOTÅ de marketing
Cum ajuÆi un magazin så facå vânzare
În încercarea de a-çi spori întruna volumul
vânzårilor, detailiçtii au trecut la studierea
ambianÆei de magazin, pentru a gåsi moda-
litåÆi de îmbunåtåÆire a experienÆei cumpå-
rårii pentru client. Paco Underhill, directorul
general al firmei de consultanÆå pentru unitåÆi
de comerÆ en detail Envirosell, Inc., oferå
urmåtoarele sfaturi în materie de aranjare
atentå a spaÆiului din magazin, pentru a-i
determina pe cumpåråtori så cheltuiascå în
continuare:

� AtrageÆi-i pe cumpåråtori çi ÆineÆi-i în
magazin. Timpul petrecut de cumpåråtori
într-un magazin råmâne, probabil, cel mai
important factor individual în a determina
cât de mult vor cumpåra.

� RespectaÆi „zona de tranziÆie“. Când
intrå într-un magazin, oamenii simt nevoia
så încetineascå pasul çi så filtreze stimulii
veniÆi din exterior, ceea ce înseamnå cå, în
zona pe care o traverseazå înainte de a face
tranziÆia, se vor miçca probabil prea re-
pede, pentru a putea reacÆiona pozitiv la
inscripÆii, la marfå sau la personalul de
vânzare. AsiguraÆi-vå cå raza vizualå a cum-
påråtorilor nu este obstrucÆionatå.

� Nu-i obligaÆi pe cumpåråtori så „vâ-
neze“ dupå produsele dorite. AeçzaÆi cât
mai în faÆå produsele cele mai populare, în
semn de respect faÆå de cumpåråtorii foarte
ocupaÆi, dar çi pentru a-i încuraja pe cei
care dispun de mai mult timp så se uite la
ele mai mult. În magazinele Staples, car-
tuçele cu cernealå pentru imprimante sunt
printre primele produse întâlnite de cum-
påråtori dupå ce au intrat.

� LåsaÆi ca marfa så poatå fi atinså cu
mâna. Ar fi greu de supraestimat impor-
tanÆa simÆului tactil, în demersul cumpå-

rårii prin alegere. Un magazin poate så
ofere cele mai bune, cele mai ieftine, cele
mai sexy mårfuri, dar dacå cumpåråtorii nu
le pot atinge, mare parte din atracÆia lor
riscå så se piardå.

� BårbaÆii nu pun întrebåri. BårbaÆii se miçcå
întotdeauna mai repede decât femeile prin-
tre rafturi. În multe tipuri de aranjament al
expunerii, e greu så-i faci så se uite la ceva
ce nu au intenÆia så cumpere. De aseme-
nea, nu le place så întrebe unde sunt mår-
furile pe care le cautå. Dacå un bårbat nu
gåseçte raionul pe care-l cautå, va da roatå
o datå sau de douå ori, dupå care va påråsi
magazinul, fårå så fi cerut ajutor.

� Femeile au nevoie de spaÆiu. Un cum-
påråtor, mai ales dacå este femeie, se va
aråta mult mai puÆin înclinat så cumpere un
articol spre care s-a aplecat ca så se uite mai
de aproape, dacå un alt cumpåråtor îi
atinge fundul în treacåt. Este de o impor-
tanÆå crucialå, så aveÆi un magazin cu cu-
loare largi çi libere pentru trecerea printre
rafturi.

� FaceÆi cât mai uçoarå trecerea pe la
caså. AsiguraÆi-vå çi cå în apropierea ca-
selor de marcat se aflå produsele potrivite,
cu marjå de profit ridicatå, pentru a-i satis-
face pe cei care cumpårå din impuls.
Oamenilor le place teribil så cumpere dul-
ciuri, când achitå marfa la caså – aça cå
faceÆi-le pe plac!

Sursa: Paco Underhill, Why We Buy: The Science of
Shopping (New York: Simon & Schuster, 1999);
Keith Hammond, „How We Sell“, Fast Company,
noiembrie 1999, p. 294; Paul Keegan, „The Archi-
tect of Happy Customers“, Business 2.0, august
2002, pp. 85-87; Bob Parks, „5 Rules of Great
Design“, Business 2.0, martie 2003, pp. 47-49.



publicitare çi a mijloacelor prin care så fie comunicate, a preÆurilor çi a nivelurilor de
servire. Unii detailiçti çi-au definit chiar foarte bine pieÆele-Æintå:

C H R I S T O P H E R & B O N D

Detailistul de îmbråcåminte çi accesorii Christopher & Bond a rezistat unei tendinÆe de
scådere a vânzårilor çi chiar a inversat-o, reuçind så genereze mai multe vânzåri în perioada
2002-2003, ferindu-se de designurile foarte la modå çi alegând så vizeze o consumatoare
mai maturå çi mai puÆin preocupatå de „ce se poartå în lumea bunå“. Cei de la Christopher &
Bond au decis så atragå un segment de piaÆå prin tradiÆie neglijat: måmicile de peste 40 de ani
care preferå o Æinutå vestimentarå în mai mare måsurå clasicå. De fapt, ei au creat chiar çi un
prototip, care så-i ajute så-çi concentreze mai bine eforturile: „Mary“ este o femeie de 48 de
ani, care locuieçte într-o zonå suburbanå, are doi copii çi lucreazå ca învåÆåtoare, asistentå
medicalå sau casierå la bancå. Alcåtuindu-i un profil caracteristic foarte detaliat, inclusiv cu
måsuråtori de croitorie, ei au putut apoi så treacå la alcåtuirea unor Æinute vestimentare
complete pentru garderoba acestei consumatoare „tipice“ – un lucru pe care puÆini alÆi
detailiçti s-au obosit så-l facå.9

Detailiçtii împart piaÆa în segmente din ce în ce mai mici çi introduc noi linii de
magazine, pentru a putea asigura un ansamblu mai relevant de oferte, cu care så
exploateze pieÆe de niçå. Gymboree a lansat linia de magazine Janie and Jack, unde se
vând håinuÆe, accesorii çi cadouri pentru copii mici çi preçcolari; Hot Topic a introdus
linia de magazine Torrid, unde se vând haine la modå pentru adolescentele ieçite din
tipare; iar Chico çi-a adåugat linia de magazine Pazo, unde se vând Æinute vestimentare
comode pentru femeile active cu vârste între 30 çi 40 de ani.10

ASORTIMENTUL DE PRODUSE Gama sotimentalå oferitå de detailist trebuie så cores-
pundå açteptårilor cumpåråtorilor care alcåtuiesc piaÆa-Æintå. Detailistul trebuie så
decidå amploarea çi profunzimea asortimentului de produse. De exemplu, un local de
alimentaÆie publicå ar putea oferi un asortiment îngust çi superficial (bufet cu autoser-
vire pentru masa de prânz), un asortiment îngust çi substanÆial (delicatese), un asorti-
ment amplu çi superficial (cantinå) sau un asortiment amplu çi substanÆial (restaurant
mare). În tabelul 16.3 este ilustrat modul în care çi-a dezvoltat Borders asortimentul de
categorii, în cadrul unei pårÆi din libråriile sale. Detailistul Aeropostale din oraçul New
York a ocupat locul întâi în topul pe 2004 al detailiçtilor cu cel mai înalt ritm de
creçtere, alcåtuit de revista BusinessWeek, în principal datoritå faptului cå çi-a adaptat cu
mare atenÆie asortimentul de produse la nevoile pieÆei alcåtuite din adolescenÆi.

A E R O P O S T A L E I N C .

În loc så concureze frontal cu rivali ca Abercrombie and Fitch sau American Eagle Outfitters
Inc., care çi-au câçtigat reputaÆia unor „formatori de tendinÆe“, Aeropostale a ales så se
orienteze dupå o mare realitate de pe piaÆa sa Æintå: adolescenÆii, çi mai ales cei care se aflå la
graniÆa dintre adolescenÆå çi tinereÆe, vor adeseori så arate la fel ca çi colegii lor de generaÆie.
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Prin urmare, în toamna anului 2003, în timp ce Abercrombie çi American Eagle çi-au redus
numårul de pantaloni „cargo“, cu buzunare mari aplicate, aprovizionaÆi în magazinele proprii,
Aeropostale a continuat så-i ofere din belçug, çi încå la un preÆ care så nu le goleascå
adolescenÆilor portofelul. Nu-i deloc ieftin så te raliezi tendinÆelor potrivite din modå. Printre
detailiçtii care-i vizeazå pe adolescenÆi, Aeropostale este unul foarte harnic, când vine vorba
de cercetarea în rândul consumatorilor. Pe lângå focus-grupurile organizate în licee çi testele
de produs din magazine, Aeropostale a lansat çi un program pe Internet, prin care se cere
contribuÆia cumpåråtorilor online în crearea de noi stiluri. Pentru fiecare dintre aceste teste,
firma îi vizeazå pe 10.000 dintre cei mai buni clienÆi ai såi, numårul mediu de participanÆi la
fiecare dintre cele 20 de teste derulate anual ridicându-se la 3.500. Aeropostale a evoluat
mult: de la poziÆia de performer modest çi lipsit de strålucire, cu numai 100 de magazine, la
cea de superperformer cu 494 de magazine amplasate în mall-uri çi câçtiguri care au depåçit
creçterea medie de 88 la sutå în ultimii trei ani.11

Adevårata dificultate începe dupå definirea asortimentului de produse al unitåÆii de
comerÆ cu amånuntul çi constå în a elabora o strategie de diferenÆiere a produselor. Iatå
câteva posibilitåÆi în acest sens:

� Se oferå în condiÆii de exclusivitate mårci ale unui producåtor naÆional, care nu
sunt disponibile în unitåÆile detailiçtilor concurenÆi. De exemplu, Saks ar putea
obÆine dreptul exclusiv de a oferi rochiile unui designer de reputaÆie internaÆionalå.

� Se oferå în majoritate mårfuri sub marca privatå a detailistului. Benetton çi GAP
îçi creeazå cu forÆe proprii majoritatea confecÆiilor vândute prin magazinele proprii.
Multe lanÆuri de supermarketuri çi de drogherii oferå marfå sub marca distribuitorului.

� Se organizeazå regulat evenimente speciale, de promovare a unor mårfuri
distinctive çi cu succes la public. Bloomingdale’s organizeazå expoziÆii cu durata de o
lunå, în care prezintå bunurile altei Æåri, cum ar fi India sau China, în toate raioanele
magazinului.

� Se oferå marfå-surprizå sau care se schimbå permanent. Detailistul cu preÆuri mult
reduse T.J. Maxx oferå asortimente „surprizå“, cu mårfuri de salvare (bunuri pe care
proprietarul trebuie så le vândå imediat fiindcå are nevoie urgentå de lichiditåÆi), stocuri
supranormative çi lichidåri de stoc, care totalizeazå 10.000 de noi articole pe såptåmânå.

� Se evidenÆiazå mai întâi marfa cea mai recentå sau cea mai nouå. Hot Topic le
oferå adolescenÆilor haine „ultimul råcnet“ çi diverse articole „greu de gåsit“, inspirate
de cultura muzicalå a generaÆiei lor, prinzând din mers noile tendinÆe çi lansând noi
produse în maximum çase-opt såptåmâni – practic, cu luni de zile înaintea concu-
renÆilor tradiÆionali care apeleazå la furnizori din stråinåtate.12

� Se oferå servicii de adaptare a mårfii. Magazinul Harrod’s de la Londra confec-
Æioneazå la comandå costume, cåmåçi çi cravate pentru clienÆi, în plus faÆå de confecÆiile
de gata pentru bårbaÆi.
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TABELUL 16.3 Managementul categoriilor în comerÆul cu amånuntul

Etapa La ce se referå Cum a aplicat-o Borders

1. Se defi-
neçte ca-
tegoria.

HotårâÆi unde trageÆi linie între cate-
goriile de produse. De exemplu,
clienÆii dumneavoastrå considerå cå
båuturile alcoolice çi cele råcoritoare
fac parte dintr-o singurå categorie, cea
a „båuturilor“, sau trebuie så le ges-
tionaÆi separat?

A denumit raionul cu cårÆi de bucate
„AlimentaÆie çi cårÆi de bucate“, deoa-
rece consumatorii se açteptau så gå-
seascå acolo çi cårÆi despre nutriÆie.

2. Se stabi-
leçte
rolul
înde-
plinit.

StabiliÆi cum se încadreazå categoria în
magazinul dumneavoastrå, luat ca
întreg. De exemplu, categoriile de tip
„destinaÆie“ îi atrag pe cumpåråtori så
intre în magazin, deci vor beneficia de
o promovare de marketing maximå, în
timp ce categoriile „de umpluturå“ vor
cuprinde un asortiment minimal.

A hotårât så facå din „AlimentaÆie çi cårÆi
de bucate“ o categorie de destinaÆie.

3. Se eva-
lueazå
perfor-
manÆa.

AnalizaÆi datele de vânzåri oferite de
firme cum ar fi AC Nielsen, Informa-
tion Resources Inc. çi altele.
IdentificaÆi ocaziile favorabile.

A constatat cå, în perioadele de sår-
båtori, cårÆile de bucate se vând mai
repede decât se açteptase. A reacÆionat
prin crearea unor promoÆii cu cadouri.

4. Se stabi-
lesc
obiec-
tivele.

CådeÆi de acord asupra obiectivelor
urmårite pentru fiecare categorie: vân-
zåri, profit, indicatori medii pe tran-
zacÆie, niveluri ale satisfacÆiei clien-
tului.

Çi-a stabilit ca obiective så sporeascå
vânzårile la cårÆile de bucate mai rapid
decât media pe magazin çi så ia din cota
de piaÆå a concurenÆilor.

5. Se alege
audito-
riul.

DirijaÆi-vå cât mai precis concentrarea,
pentru maximum de efect.

A decis så-i vizeze pe clienÆii care cum-
pårå repetat. „Din moment ce 70% din
totalul cårÆilor de bucate vândute sunt
luate de 30% din totalul cumpåråtorilor,
îl vizåm pe acest cumpåråtor entuziast“,
declarå Mike Spinozzi, directorul gene-
ral de marketing de la Borders.

6. Se aleg
tacticile
de ac-
Æiune.

HotårâÆi care sunt cele mai bune poli-
tici de selecÆie a produselor, de orga-
nizare a promovårii çi de stabilire a
preÆurilor, pentru a se îndeplini obiec-
tivele pe fiecare categorie.

A amplasat în locuri mai vizibile cårÆile
semnate de specialiçti culinari celebri,
cum ar fi Mario Batali. A creat o selecÆie
de produse mai accesibilå, reducând nu-
mårul de titluri oferite pe anumite teme.

7. Se imple-
menteazå
planul.

StabiliÆi programul de acÆiune çi pu-
neÆi tacticile în aplicare.

A introdus modificårile la raioanele cu
cårÆi de bucate din librårii, începând cu
luna noiembrie a anului 2002.

Sursa: Andrew Raskin, „Who’s Minding the Store“, Business 2.0, februarie 2003, p. 73.



� Se oferå un asortiment foarte precis dirijat. Lane Bryant oferå articole de talie
foarte mare pentru femei. Brookstone oferå unelte çi „jucårele“ neobiçnuite, pentru cei
care vor så vadå ce se poate cumpåra dintr-un „magazin de jucårii pentru adulÆi“.13

Asortimentul de mårfuri poate så varieze în funcÆie de piaÆa geograficå. În anul 2003,
supermagazinul de electronice Best Buy çi-a revizuit toate cele 25.000 de unitåÆi
sortimentale de stoc, pentru a-çi ajusta asortimentul de mårfuri în funcÆie de nivelurile
de venit çi de obiceiurile de cumpårare ale cumpåråtorilor.14 Bed Bath & Beyond le
permite managerilor de magazin så-çi aleagå singuri 70 la sutå din asortimentul
aprovizionat, pentru ca magazinele så se adreseze intereselor particulare din zona localå
deservitå.15

PROCURAREA Dupå ce çi-a stabilit strategia de combinare sortimentalå a produselor
oferite, detailistul trebuie så-çi stabileascå sursele, politicile çi practicile de procurare a
mårfii. La unitatea centralå corporatistå a unui lanÆ de supermarketuri, specialiçtii în
achiziÆii/aprovizionare (denumiÆi uneori manageri de sortimente sau mercantologi) au
sarcina så elaboreze asortimentele de mårci çi så stea de vorbå cu reprezentanÆii de
vânzare care îçi prezintå produsele. În cazul anumitor lanÆuri, achizitorii sunt autorizaÆi
så accepte sau så respingå articole noi. În cazul altora, autoritatea lor se limiteazå la a tria
articolele „evident acceptabile“ çi pe cele „evident inacceptabile“; de asemenea, ei vin cu
alte articole, pe care le supun aprobårii comisiei de achiziÆii/aprovizionare. Chiar çi
atunci când un articol este acceptat de comisia de achiziÆii a unui lanÆ de magazine,
magazinele individuale din cadrul lanÆului s-ar putea så nu-l includå în ofertå. Cam o
treime din articole trebuie så intre pe stoc, iar aproximativ douå treimi se aprovizioneazå
în funcÆie de decizia fiecårui manager de magazin.

Producåtorii se confruntå cu o dificultate majorå, în încercarea de a introduce
articole noi pe rafturile magazinelor. În fiecare såptåmânå, ei le oferå supermarketurilor
din toatå Æara între 150 çi 250 de articole noi, dintre care achizitorii magazinelor resping
peste 70 la sutå. Producåtorii trebuie så çtie ce criterii de acceptare folosesc achizitorii,
comisiile de achiziÆii çi managerii de magazine. În cadrul unui studiu pe aceastå temå, A.
C. Nielsen Company a stat de vorbå cu managerii de magazine çi a constatat cå aceçtia
sunt în cea mai mare måsurå influenÆaÆi (în ordinea importanÆei) de: dovada pertinentå
a acceptårii de cåtre consumatori; un plan bine conceput de publicitate çi de promovare
a vânzårilor; stimulente financiare generoase oferite distribuitorilor.

Detailiçtii îçi perfecÆioneazå rapid abilitåÆile în materie de previzionare a cererii, de
selecÆie a sortimentelor, de control al stocurilor, de alocare a spaÆiului çi de expunere a
mårfurilor. Detailiçtii utilizeazå calculatoarele pentru a Æine evidenÆa circulaÆiei mårfu-
rilor, pentru a dimensiona cantitåÆile economice ale comenzilor, pentru a lansa comenzi
çi pentru a analiza sumele cheltuite cu furnizorii çi cu produsele. LanÆurile de supermar-
keturi folosesc scanerele de date, pentru a-çi gestiona mixul de mårfuri pe fiecare
magazin în parte, çi este probabil ca, foarte curând, toate så foloseascå „etichetele
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inteligente“, pentru a urmåri în timp real deplasarea pas cu pas a bunurilor, în traseul lor
dinspre fabricå spre magazine çi apoi în coçurile cumpåråtorilor. „Etichetele inteligente“
au la bazå versiuni mai ieftine ale tehnologiei de urmårire prin radiodetecÆie (identi-
ficarea prezenÆei unui obiect cu ajutorul radiofrecvenÆelor). Sistemele de radiodetecÆie
se compun din senzori de citire çi „etichete inteligente“, adicå microprocesoare cu
antenå. Când o asemenea etichetå ajunge în apropierea unui senzor de citire, emite prin
antenå informaÆia din microprocesor. „Etichetele inteligente“ conÆin numere de identi-
ficare unice corespunzåtoare produselor çi asigurå un mijloc de accesare a datelor
suplimentare stocate în calculator. Pentru mai multe detalii despre posibilitåÆile de
utilizare ale acestei tehnologii (çi despre posibilele abuzuri!), a se vedea caseta „Idee de
marketing: Etichetele devin mai inteligente“.

Când detailiçtii se preocupå så studieze indicatorii economici ai cumpårårii çi
vânzårii de produse individuale, vor constata de regulå cå o treime din suprafaÆa utilå le
este ocupatå cu produse care nu aduc un profit economic (peste costul capitalului)
pentru magazin. O altå treime din spaÆiu este de regulå alocatå unor categorii de
produse care se aflå la pragul de rentabilitate economicå. Iar ultima treime din spaÆiu
este aceea care creeazå efectiv peste 100 la sutå din profitul economic. Çi totuçi,
majoritatea detailiçtilor nu çtie care treime din produsele lor genereazå profitul.16

Magazinele folosesc analiza profitabilitåÆii directe a produsului (analiza PDP),
pentru a evalua costurile de manipulare ale unui produs (primire, transport la locul de
depozitare, completare a documentelor, triere, verificare, încårcare çi costul spaÆiului),
din momentul în care intrå în depozitul lor çi pânå în momentul în care un client îl
cumpårå de la unul dintre magazine. Revânzåtorii care au adoptat metodologia PDP
aflå, spre marea lor surprizå, cå marja brutå a unui produs are adesea foarte puÆinå
legåturå cu profitul direct al produsului. Unele produse cu volum mare de circulaÆie pot
avea costuri de manipulare atât de mari, încât devin mai puÆin profitabile çi meritå mai
puÆin spaÆiu pe raft decât unele produse cu volum mic de circulaÆie. În mod evident,
furnizorii se confruntå cu detailiçti din ce în ce mai sofisticaÆi.

Pentru a se diferenÆia mai bine çi a stârni interesul consumatorilor, unii detailiçti de
lux încearcå så-çi facå mai variate ofertele de mårfuri çi magazinele. Burberry’s vinde
butoni vechi, cu regim de obiecte de antichitåÆi, çi kilturi scoÆiene fåcute pe comandå
numai la Londra, iar trenciuri de serie micå, numai la New York.17

Trader Joe’s este un magazin care s-a diferenÆiat în mare parte prin intermediul
strategiei inovatoare de procurare a mårfii.

T R A D E R J O E ’ S I N C .

Detailistul Trader’s Joe din Los Angeles a debutat în urmå cu 45 de ani, ca magazin alimentar
de cartier, reuçind în timp så-çi creeze propria niçå specialå. Astfel, s-a ales cu eticheta de
„hibrid între mic magazin de delicatese çi depozit angro cu rabat“, datoritå faptului cå vinde un

750 Partea a VI-a > Furnizarea valorii <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



asortiment în permanentå rotaÆie de specialitåÆi alimentare çi vinuri superioare, la preÆuri sub
medie. Totodatå, Trader Joe’s îçi vinde aproximativ 80 la sutå din marfa aprovizionatå sub
mårcile proprii de magazin (comparativ cu 16 la sutå în cazul celor mai multe supermarketuri).
În ceea ce priveçte procurarea, Trader Joe’s a adoptat o concepÆie bazatå pe principiul „oferi
mai puÆine çi primeçti mai mult“: fiecare magazin Trader’s Joe oferå doar în jur de 2.500 de
produse, comparativ cu 25.000 într-un supermarket convenÆional, çi nu se aprovizioneazå
decât cu produse pe care poate så le cumpere çi så le vândå la preÆuri avantajoase – chiar
dacå pentru aceasta trebuie så-çi modifice stocurile såptåmânal. Fiecare dintre cei 18 experÆi
achizitori ai firmei trateazå direct cu furnizorii, nu prin intermediari, çi între 20 çi 25 la sutå din
furnizorii firmei se aflå în stråinåtate. Având mii de relaÆii cu furnizori din toatå lumea, formula
de succes a detailistului Trader Joe’s este greu de copiat. În plus, unui produs nu se i se va
aloca spaÆiu pe raft decât dupå ce primeçte aprobarea unei comisii de degustare çi pentru
fiecare zonå principalå din Statele Unite existå o asemenea comisie, în ideea de a se Æine
seama de gusturile regionale. Chiar çi în cazul în care un produs ajunge pe raft, nu existå nici
o garanÆie cå se va bucura de popularitate. Firma introduce chiar çi 20 de produse noi pe
såptåmânå, pentru a le înlocui pe cele care nu se bucurå de succes.18

SERVICIILE ÇI ATMOSFERA DIN MAGAZIN Mixul de servicii este un instrument
fundamental, pentru a se face diferenÆierea dintre un magazin çi altul. Detailiçtii trebuie
så stabileascå mixul de servicii pe care urmeazå så-l ofere clienÆilor:

� Serviciile pre-cumpårare includ acceptarea prin telefon çi prin poçtå a comenzilor,
publicitatea, expunerea în vitrinå çi în interiorul magazinului, asigurarea unor cabine de
probå, orarul zilnic çi såptåmânal, paradele de modå, primirea la schimb a produselor
vechi când este cumpårat un model nou.

� Serviciile post-cumpårare includ transportul çi livrarea, împachetarea cadourilor,
ajustårile çi returnårile, modificårile çi adaptårile la dimensiuni de comandå, instalårile,
operaÆiunile de gravare.

� Serviciile auxiliare includ informaÆiile generale, încasarea cecurilor, parcarea, servi-
ciile de restaurant, de reparaÆii, de decoraÆiuni interioare çi de creditare, spaÆiile
amenajate pentru toaletå, serviciile de supraveghere a copiilor.

De asemenea, detailiçtii trebuie så mai ia în calcul o bazå de diferenÆiere: serviciul
impecabil oferit clientului. ObligaÆi de comercianÆii care oferå preÆuri cu rabat çi de
blazarea crescândå a cumpåråtorilor în ceea ce priveçte mårcile, detailiçtii redescoperå
utilitatea servirii clientului ca element de diferenÆiere – indiferent dacå serviciul se
presteazå faÆå în faÆå, la telefon sau chiar prin intermediul unei inovaÆii tehnologice.

� Vânzåtorii din magazinele GAP primesc de douå ori mai multå instruire profesionalå
decât în trecut çi sunt încurajaÆi så-i ajute pe clienÆi så-çi alcåtuiascå Æinute vestimentare
complete, ceea ce ar putea însemna mai multe articole care trec pe la caså.
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IDEE de marketing
Etichetele devin mai inteligente
În aprilie 2004, la centrul de distribuÆie
Wal-Mart din oraçul Sanger, statul Texas, au
ajuns mai mulÆi paleÆi cu hârtie igienicå. Acest
eveniment, aparent banal, a dat practic sem-
nalul unui adevårate revoluÆii în tehnologia
comerÆului cu amånuntul. Prin intermediul
unei micuÆe etichete electronice, ataçate la
fiecare cutie conÆinând bunurile producåto-
rului Kimberly-Clark, hârtia igienicå çi-a anun-
Æat singurå sosirea la centrul de distribuÆie çi,
în acelaçi timp, un calculator a verificat dacå
respectivele cutii sunt unele çi aceleaçi cu cele
care ieçiserå din fabrica furnizorului Kim-
berly-Clark. În cazul în care ar fi lipsit vreo
cutie, calculatorul ar fi dat imediat alarma.

Etichetele cu radiodetecÆie sau „etichetele
inteligente“ existå de decenii, dar adoptarea
lor la scarå mare de cåtre Wal-Mart le-ar
putea transforma într-un element tot atât de
uzual ca çi codurile cu bare. Cåci, exact în
momentul în care paleÆii cu hârtie igienicå, cu
çampon çi cu alte bunuri, îçi anunÆau singuri
sosirea la centrul de distribuÆie din Sanger,
detailistul Wal-Mart îi låsa cu gura cåscatå pe
concurenÆi, anunÆând cå açteaptå de la cei
mai buni 100 de furnizori ai såi – ba nu, chiar
le impune! – så implementeze tehnologia de
radiodetecÆie pânå în ianuarie 2005! Çi când
Wal-Mart cere ceva, furnizorii se conformeazå
fårå så discute. Dacå furnizorii lanÆului
Wal-Mart reuçesc så respecte termenul sta-
bilit, înseamnå cå megadetailistul se poate
açtepta la economii în valoare de 8 miliarde $
pe an. Iatå în continuare un rezumat foarte pe
scurt al modului în care tehnologia de radio-
detecÆie ar putea schimba peisajul comercial.

Un argument fundamental în favoarea eti-
chetelor cu radiodetecÆie este acela cå detai-
liçtii pot så-i anunÆe pe furnizori înainte ca
rafturile så se goleascå de marfå, iar pro-
ducåtorii bunurilor de consum pot så-çi per-
fecÆioneze çi mai mult lanÆul de aprovizionare,
astfel încât så nu fabrice sau så distribuie nici
prea multe bunuri, nici prea puÆine. Gillette
susÆine cå detailiçtii çi firmele de pe piaÆa

bunurilor de consum pierd cam 30 de mi-
liarde $ pe an, din cauza epuizårii stocurilor
de mårfuri foarte cerute de consumatori.
Gillette foloseçte „etichetele inteligente“ pen-
tru ca proprietarii magazinelor så çtie cå a
venit momentul så-çi refacå stocurile, precum
çi pentru a da alarma, în cazul în care scåderea
bruscå a cantitåÆii de marfå de pe un raft ar
putea fi rezultatul furturilor din magazin. De
asemenea, Gillette le foloseçte çi pentru a-çi
îmbunåtåÆi logistica çi transportul mårfii din-
spre fabrici, în locul scanårii codurilor cu bare.
ConsultanÆii de la IBM afirmå cå „etichetele
inteligente“ pot så reducå stocurile Æinute pe
inventar într-o proporÆie de 5 pânå la 25 de
procente.

Tehnologia de radiodetecÆie are potenÆia-
lul de a transforma modul în care ne raportåm
noi, oamenii, la obiectele din jurul nostru,
precum çi relaÆiile dintre obiecte. De pildå, e
foarte posibil ca, în curând, hainele pe care le
purtåm så-i poatå „spune“ maçinii noastre de
spålat ce setåri trebuie så foloseascå. „Tehno-
logia de radiodetecÆie le-ar putea conferi
obiectelor neînsufleÆite putinÆa de a simÆi, de
a judeca logic, de a comunica çi chiar de a
acÆiona“, declarå Glover Ferguson, cercetåtor
çtiinÆific principal la firma de consultanÆå
Accenture.

GraÆie capacitåÆii de a face legåtura între
codul de identificare al unui produs çi bazele
de date care conÆin o mulÆime de informaÆii
cronologice çi de localizare despre produse,
tehnologia de radiodetecÆie ar putea susÆine
combaterea contrafacerilor çi chiar garan-
tarea atributelor de siguranÆå în privinÆa ali-
mentelor çi a medicamentelor. O firmå care
produce alimente, de exemplu, ar putea pro-
grama un sistem care så-i alerteze pe mana-
gerii de fabricå, atunci când apar cazuri cum
ar fi bucåÆi de carne care stau prea mult timp
nerefrigerate. AdministraÆia S.U.A. pentru
Controlul Alimentelor çi al Medicamentelor
(FDA), insistå deja asupra utilizårii la scarå
largå a etichetårii cu microcipuri, pentru a



� Wal-Mart a instalat în câteva magazine case de marcat cu autoservire, pentru a-i ajuta
pe clienÆii foarte gråbiÆi så-çi accelereze trecerea prin ultimele etape ale procesului de
cumpårare.

� Magazinele de båcånie au început så-çi dirijeze concentrat atenÆia asupra clienÆilor,
întrebându-i ce çi-ar dori så vadå în raioanele magazinului. Exact aça a procedat lanÆul
Hannaford Brothers, din regiunea Noii Anglii, rezultatul fiind cå çi-a extins asorti-
mentul de alimente organice çi cultivate natural.

Indiferent ce fac detailiçtii pentru a îmbunåtåÆi servirea clienÆilor, existå un lucru de
care trebuie så Æinå seama neapårat: dorinÆele femeilor. Aproximativ 85 la sutå din tot
ceea ce se vinde în Æara aceasta este cumpårat sau influenÆat de o femeie, iar femeile s-au
såturat pânå peste cap de scåderea continuå a calitåÆii serviciului în comerÆul cu
amånuntul çi gåsesc toate modalitåÆile posibile de a ocoli sistemul, fie începând så
comande online sau rezistând în faÆa aça-ziselor lichidåri de stoc, fie lipsindu-se pur çi
simplu de ceea ce ar fi vrut så cumpere.19 Vezi caseta „Notå de marketing: Ce vor
femeile în materie de servire a clientelei“, pentru câteva reguli orientative, care vå vor
ajuta så le faceÆi clientelor mai plåcutå experienÆa de cumpårare – iar dumneavoastrå vå
vor îmbunåtåÆi rubrica de profit.

Atmosfera este un alt element din „arsenalul de luptå“ al magazinului. Fiecare
magazin are o configuraÆie care face ca deplasarea cumpåråtorilor prin el så se facå mai
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împiedica påtrunderea pe piaÆå a unor medi-
camente contrafåcute. Unii detailiçti folosesc
tehnologia de radiodetecÆie pentru a preveni
furtul din magazine.

Deçi pentru marketeri ar putea reprezenta
un mare câçtig, pentru consumatori, „etiche-
tele inteligente“ ridicå probleme de protecÆie
a intimitåÆii. Så ne gândim la medicamentele
cu etichete electronice. Senzorii de citire din
clådirile de birouri ar putea detecta ce tip de
medicament foloseçte un angajat – lucru care
reprezintå o încålcare a dreptului la intimi-
tate. Ce så mai spunem despre cardurile de
fidelitate proiectate cu ajutorul aceleiaçi teh-
nologii çi în care sunt codificate tot felul de
informaÆii personale çi financiare ale clien-
tului titular?! Deja, un grup alcåtuit din peste
40 de organizaÆii civice a cerut så fie impuse
reguli stricte de notificare a opiniei publice, så
i se acorde consumatorului dreptul de a soli-
cita ca eticheta electronicå så fie dezactivatå la
ieçirea din magazin çi utilizarea tehnologiei så
se facå doar în limite foarte stricte, pânå în

momentul în care au fost rezolvate mai bine
toate aceste probleme. SusÆinåtorii dreptului
la intimitate au timp suficient la dispoziÆie ca
så se organizeze: deocamdatå, preÆul tehnolo-
giei de radiodetecÆie råmâne prea mare, pen-
tru ca firmele så poatå ataça etichete electro-
nice pe toate produsele. La un preÆ între 25 çi
50 de cenÆi pe etichetå, încå nu se meritå så le
aplici pe fiecare cutie de suc çi pe fiecare tub
cu pastå de dinÆi.

Sursele: Christine Y. Chen, „Wal-Mart Drives a
New Tech Boom“, Fortune, 28 iunie 2004, p.
202; Rana Foroohar, „The Future of Shopp-
ing“, Newsweek, 7 iunie 2004, p. 74; Jona-
than Krim, „Embedding Their Hopes in RFID:
Tagging Technology Promises Efficiency but
Raises Privacy Issue“, Washington Post, 23
iunie 2004, p. E01; Barbara Rose, „Smart-Tag
Wave About to Wash over Retailing“, Chicago
Tribune, 18 aprilie 2004, p. 5; „The Best Thing
Since Bar Code“, The Economist, 8 februarie
2003, pp. 57-58.



uçor sau mai greu. Totodatå, la fel ca oamenii, fiecare magazin îçi are propriul „aspect
expresiv“. Magazinul trebuie så aducå la viaÆå o atmosferå deliberat gânditå pe potriva
clientelei vizate çi care så-i îmbie pe consumatori så cumpere. Iatå cum çi-a gândit
Kohl’s împårÆirea suprafeÆelor din magazin:

K O H L ’ S

Detailistul-gigant Kohl’s foloseçte un plan de împårÆire a suprafeÆelor inspirat dupå modelul
unei piste de curse automobilistice. Destinat så-i cålåuzeascå lin pe clienÆi pe lângå toate
mårfurile expuse, culoarul principal, cu låÆimea de peste doi metri, îi face så parcurgå în cerc
tot spaÆiul magazinului. ÎmpårÆirea include çi un culoar de mijloc, ca „scurtåturå“ pentru
cumpåråtorii gråbiÆi. GraÆie pistei circulare, se obÆin niveluri de cheltuialå mai ridicate decât
cele ale multor concurenÆi: magazinele Kohl’s realizeazå o medie de circa 3.000 $ pe metru
påtrat de spaÆiu, comparativ cu 2.300 $ cât obÆine Target çi 1.580 $ cât obÆine Dillard’s.20
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NOTÅ de marketing
Ce vor femeile în materie de servire a clientelei
1. ÎncepeÆi cu sfârçitul: acceleraÆi trecerea

pe la caså. Nu tentaÆi o femeie så renunÆe
la a cumpåra de la dumneavoastrå, obli-
gând-o så-çi piardå timpul la coadå! Whole
Foods garanteazå o açteptare de maximum
patru minute, în supermarketurile sale.
National Car Rental a eliminat statul la
coadå, permiÆându-le clienÆilor så-çi rezerve
autovehiculele online. Aça cå opriÆi-vå puÆin
çi reflectaÆi: cum vå ocupaÆi de clientela
care vine la caså cu cåruÆul plin, în timp ce
cumpåråtorii cu „trei lulele“ în coç trec în
vitezå spre ieçire?!

2. FaceÆi ca experienÆa cumpårårii în ma-
gazinul dumneavoastrå så merite efor-
tul. GåsiÆi o modalitate de a-i învåÆa pe toÆi
angajaÆii postaÆi lângå intrarea în magazin
cum så li se adreseze politicos celor care
intrå; de asemenea, angajaÆii trebuie så
çtie pe de rost împårÆirea pe raioane a ma-
gazinului. Magazinele Wal-Mart çi Old Navy
au personal de întâmpinare permanent.
Dacå nu vå puteÆi permite personal supli-
mentar, måcar asiguraÆi-vå cå lângå intra-
rea în magazin lucreazå cei mai amabili çi
mai simpatici angajaÆi.

3. RepartizaÆi personal de asistenÆå promp-
tå pentru client, care så patruleze prin

magazin. Când sunt întrebate: „Pot så vå
ajut cu ceva?“, multe femei vor råspunde:
„Nu, nu e nevoie, doar må uit“. Probabil cå
aça çi este, dar aveÆi puÆinå råbdare çi
curând veÆi vedea cum clienta respectivå
ridicå brusc capul çi se uitå în jur, în cåu-
tarea cuiva care så-i ofere asistenÆå. Acum
ARE nevoie de ajutor, pe care îl doreçte
ACUM! Acesta este momentul adevårului
çi, dacå l-aÆi ratat, aÆi pierdut.

4. CunoaçteÆi-vå identitatea. Existå un
motiv precis pentru care detailiçti cum ar fi
Chico’s, The Limited çi Kohl’s au reuçit så
raporteze în mod constant rezultate bune:
nu numai cå au mårci armonios integrate
(din punctul de vedere al asortimentului de
mårfuri, al ambianÆei, al servirii çi al preÆu-
rilor), ci, în plus, satisfac açteptårile clien-
Æilor care vor så cumpere de la ei. Mult
prea mulÆi detailiçti tânjesc mereu dupå
clienÆi „noi“ (a se citi: mai tineri, mai aproa-
pe de tiparele modei, mai sensibili la ten-
dinÆe çi mai bogaÆi), ignorându-çi clientela
de bazå. FiÆi mândri de identitatea dum-
neavoastrå, de ceea ce sunteÆi – çi trataÆi-i
cu afecÆiune pe cei care vå sunt aproape.

Sursa: Adaptare dupå Mary Lou Quinlan, „Women
Aren’t Buying It“, Brandweek, 2 iunie 2003, pp. 20-22.



Supermarketurile au descoperit cå modificarea tempo-ului muzical din ambianÆå
influenÆeazå timpul petrecut în magazin de clientelå çi mårimea medie a sumelor
cheltuite. Detailiçtii au început acum så vaporizeze în aer diverse genuri de parfum,
pentru a stimula anumite ståri de spirit în rândul cumpåråtorilor. Aeroportul Heathrow
de lângå Londra împråçtie în aer mirosul àcelor de brad, fiindcå evocå atmosfera de
vacanÆå çi ideea plimbårilor prin pådure. Concesionarii auto vaporizeazå „aromå de
piele“ în maçinile la mâna a doua, ca så parå cå „miros a nou“.21

ACTIVITÅæILE ÇI EXPERIENæELE DIN MAGAZIN Dezvoltarea impetuoaså a comer-
Æului electronic i-a obligat pe detailiçtii clasici, cu activitate în magazine fizice, så
reacÆioneze. Pe lângå atuurile naturale, cum ar fi produse pe care cumpåråtorii pot så
vadå, så le pipåie çi så le testeze efectiv, servire directå prin intermediul personalului
uman çi livrare promptå, fårå intervale suplimentare de açteptare, pentru achiziÆiile de
mårime medie sau reduså, detailiçtii convenÆionali apeleazå çi la experienÆa raÆional-sen-
zorialå a mersului la cumpåråturi, ca element de diferenÆiere convingåtor.22

Pentru a-i ispiti pe consumatorii familiarizaÆi cu Internetul så le viziteze magazinele,
detailiçtii convenÆionali încep så-çi dezvolte noi tipuri de servicii çi de acÆiuni promo-
Æionale. Schimbarea de strategie poate fi observatå atât la nivelul unor practici foarte
simple, cum ar fi noul obicei de a-i numi „oaspeÆi“ pe cumpåråtori (cum au început så
procedeze multe magazine), cât çi în iniÆiative grandioase, cum ar fi construirea unui
adevårat parc de distracÆii în incinta magazinului.

De exemplu, magazinele REI aplicå principiul „comerÆului cu amånuntul pe baza
experienÆei de consum“, în vânzarea articolelor vestimentare çi a echipamentelor pentru
activitåÆi în aer liber: consumatorii pot så testeze echipamentul de cåÆårat sportiv pe
ziduri uriaçe, de peste 7 metri sau chiar 20 de metri înålÆime, amenajate în interiorul
magazinului çi pot så testeze impermeabilele Gore-Tex, intrând sub o perdea de ploaie
torenÆialå simulatå.23 Magazinele Victoria’s Secret încearcå så exploateze conceptul
„lumea e o scenå“: clienÆii se simt ca într-un roman de dragoste, cu muzicå romanticå çi
parfum delicat de flori în ambianÆå.

S-a observat o ascensiune remarcabilå a numårului de stabilimente care le asigurå
oamenilor un loc unde så se poatå reuni pentru a petrece timpul împreunå, cum ar fi
cafenele, baruri cu båuturi nealcoolice, librårii çi berårii. Bass Pro Shops, un detailist de
echipament special pentru sporturi în aer liber, are în magazine acvarii gigantice,
cascade artificiale, iazuri cu påstråvi, poligoane de tir cu arcul çi tir cu arma, spaÆii
amenajate pentru golf çi cursuri de instruire în mai toate domeniile: începând cu
pescuitul la copcå çi terminând cu protecÆia florei çi faunei. Discovery Zone, un lanÆ de
centre cu spaÆii de joacå pentru copii, oferå incinte amenajate unde copiii pot så alerge çi
så se zbânÆuie dupå pofta inimii, fårå så spargå nimic, iar mult-încercaÆii lor pårinÆi pot
face schimb de „experienÆe parentale“.
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Detailiçtii îçi creeazå çi oferte de divertisment în incinta magazinelor, în speranÆa de
a-i atrage pe clienÆii care îçi doresc så se amuze çi så se simtå incitaÆi. În Marea Britanie,
magazinul Selfridges se constituie într-un adevårat campion al modelului de comerÆ cu
amånuntul prin valorificarea spaÆiului de expunere în vitrine çi a ideii parcului de
distracÆii tematic. Totodatå, Selfridges delimiteazå zone clare din interiorul magazi-
nului, unde producåtorii terÆi pot så-çi expunå mårcile proprii çi så le controleze dupå
cum considerå de cuviinÆå. Selfridges îi încurajeazå så-çi creeze spaÆii interesante çi pline
de viaÆå çi de miçcare, care nu doar så arate altfel decât celelalte, ci unde så se çi întâmple
lucruri diferite. Pe måsurå ce acest detailist s-a stråduit så-çi formeze un „centru de
gravitaÆie mai tânår“, vânzårile magazinelor Selfridges au crescut cu 10,6 la sutå între
2002 çi 2003.

Chiar çi producåtorii, cum ar fi de pildå Maytag, fabricantul de aparaturå electro-
casnicå, încep så devinå conçtienÆi de forÆa persuasivå a atributului dramatic, în
comercializarea cu amånuntul a mårcilor proprii, çi au trecut la a-çi înfiinÆa magazine de
tip „expoziÆie“. La inaugurarea festivå a magazinului Maytag din localitatea Costa
Mesa, statul California, clienÆilor li s-a lansat urmåtoarea invitaÆie: „FaceÆi pråjituri la
cuptor çi pe urmå spålaÆi vasele. DaÆi o turå cu maçina de spålat vase ... VeniÆi azi pe la
noi çi faceÆi un tur de probå cu noul dumneavoastrå aparat electrocasnic.“ La Maytag,
ideea „turului de probå“ cu aparatura electrocasnicå nu este doar o gåselniÆå specta-
cularå pentru ziua inaugurårii, ci un lucru care se întâmplå în fiecare zi. ClienÆii stau la
maså çi månâncå pråjituri în bucåtåriile complet utilate ale magazinului, dupå care våd
cât de curate ies farfuriile din maçina de spålat vase Maytag. Mai mult: pot så-çi aducå
rufele murdare, ca så încerce o maçinå de spålat cu uscåtor Maytag, în timp ce copiii lor
se uitå la desenele animate de la televizor.24

Mall-urile superregionale se ancoreazå în conçtiinÆa cumpåråtorilor cu ajutorul unor
magazine interesante çi având un caracter de unicat, mai degrabå decât prin intemediul
numelor de marcå ilustre ale magazinelor universale çi ale detailiçtilor de anvergurå
naÆionalå care ocupå spaÆiile majoritåÆii mall-urilor tradiÆionale. Ca så-l citåm pe
Laurence C. Siegel, preçedinte-director general la Mills Corp.: „În centrele noastre nu
existå magazine ca Macy’s. Vrem så-i atragem pe cumpåråtori ca destinaÆie în sine, cu
propriul nostru concept unic de comerÆ cu amånuntul.“ Conceptul magazinului Sony
Style, unde produsele electronice çi de divertisment marca Sony sunt expuse într-o
ambianÆå special creatå pentru a-i încuraja pe consumatori så le testeze, reprezintå un
exemplu edificator de format „megamall“.

DECIZIA PRIVITOARE LA PREæURI PreÆurile sunt un factor-cheie de poziÆionare çi
trebuie så fie stabilite în raport cu piaÆa-Æintå, cu mixul sortimental al produselor çi al
serviciilor, çi cu concurenÆa. ToÆi detailiçtii ar vrea så realizeze volume mari de circulaÆie a
mårfurilor çi marje brute ridicate. Tuturor le-ar plåcea cifre mari ale indicatorului rotaÆie x
câçtig, numai cå, de obicei, aceste douå elemente nu pot fi realizate împreunå. Majoritatea
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detailiçtilor se încadreazå fie în categoria adaos mare çi volum mai mic (magazinele
specializate de lux) fie în categoria adaos mic çi volum mai mare (comercianÆii de mårfuri
generale çi magazinele cu rabat). În interiorul fiecårei categorii existå mai multe subdivi-
ziuni. De exemplu, la Bijan’s de pe Rodeo Drive din Beverly Hills, preÆurile costumelor
de haine pornesc de la 1.000 $, iar cele ale pantofilor, de la 400 $. La cealaltå extremå,
Target a combinat cu multå pricepere imaginea de modernitate cu rabatul aplicat la pre-
Æurile producåtorului, pentru a le oferi clienÆilor o propunere valoricå greu de refuzat.

Detailiçtii trebuie så acorde atenÆie çi aspectului tactic al stabilirii preÆurilor. Majori-
tatea detailiçtilor vor aplica preÆuri mici unor articole care så serveascå drept „stimu-
latoare de trafic“ sau „lideri de pierdere“. Ei vor organiza lichidåri de stocuri în toate
raioanele magazinului çi vor planifica reduceri de adaos la mårfurile cu vânzare mai
lentå. De exemplu, detailiçtii de încålÆåminte se açteaptå så-çi vândå 50 la sutå din marfå
cu adaosul normal, 25 la sutå cu adaos redus la 40 de procente, iar restul de 25 la sutå
fårå adaos, la preÆul de cost.

Aça cum spuneam în capitolul 14, unii detailiçti, cum ar fi de exemplu Wal-Mart, au
abandonat tactica „preÆurilor de lichidare“, în favoarea preÆurilor permanent scåzute
(politica EDLP). Politica preÆurilor permanent scåzute ar putea duce la costuri publici-
tare mai mici, la o stabilitate mai mare a preÆurilor, la întårirea imaginii de corectitudine
çi seriozitate, çi la profituri mai mari din activitatea de vânzare cu amånuntul. Cerce-
tarea a aråtat cå lanÆurile de supermarketuri care aplicå politica preÆurilor scåzute în
fiecare zi pot fi mai profitabile decât cele care practicå reducerile ocazionale pentru
lichidåri de stoc, dar numai în anumite împrejuråri.25

DECIZIA PRIVITOARE LA COMUNICARE Detailiçtii utilizeazå o gamå variatå de in-
strumente promoÆionale pentru a genera trafic în magazine çi cumpåråri. Difuzeazå
reclame, organizeazå oferte speciale de vânzare, emit cupoane valorice çi organizeazå
programe de recompensare a cumpåråtorilor frecvenÆi, acÆiuni de distribuire a mos-
trelor alimentare în incinta magazinului çi de amplasare a cupoanelor pe rafturi sau la
casele de marcat. Fiecare detailist trebuie så utilizeze acele instrumente comunicaÆionale
apte så-i susÆinå çi så-i întåreascå poziÆionarea. Magazinele de înaltå Æinutå vor plasa
reclame de bun-gust pe pagini întregi, în reviste cum ar fi Vogue, Vanity Fair çi Esquire.
Îçi vor instrui foarte atent angajaÆii cum så-i întâmpine pe clienÆi, cum så le interpreteze
cerinÆele çi cum så le rezolve reclamaÆiile. Detailiçtii cu preÆuri mult reduse îçi vor aranja
marfa în aça fel încât så promoveze ideea de „chilipir“ çi de „mari economii“, compen-
sându-se în planul nivelului redus de servire çi de asistenÆå din partea angajaÆilor.

B L O O M I N G D A L E ’ S Ç I L I M I T E D T O O

Pentru a evita costurile cu publicitatea, care devin pe zi ce trece tot mai mari, dar çi pentru a
atrage subtil atenÆia asupra anumitor mårci, detailiçtii editeazå reviste pe hârtie lucioaså –
aça-numitele „reviste-catalog“ – çi chiar cårÆi, iar uneori îl vor taxa pe client pentru faptul cå le
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oferå. În anul 2003, detailistul de lux Bloomingdale’s din New York a scos pe piaÆå revista B:
130 de pagini lucioase cu aproximativ 80 la sutå conÆinut editorial, respectiv articole pe teme
cum ar fi moda vestimentarå, destinaÆii de vacanÆå, divertisment çi profiluri ale celebritåÆilor
zilei. Cam 270.000 de clienÆi din programul de fidelizare al magazinului Bloomingdale’s
primesc trimestrial prin poçtå revista B pe gratis, dar altfel este de vânzare, contra sumei de
3,95 $ exemplarul sau prin abonament. Limited Too adoptå o metodå încå çi mai subtilå:
acest detailist care vinde îmbråcåminte çi accesorii pentru fete între 8 çi 14 ani, a început
recent så comercializeze o serie de romane semnate Julia De Villers, în cadrul unei colecÆii
botezate „Tuned In“. CårÆile se vând la preÆul de 5,50 $ numai prin magazinele Limited Too.
Deçi intenÆia seriei de cårÆi nu este aceea de a face reclamå produselor oferite de detailist, în
primul roman apårut în cadrul ei, Fast Friends, se vorbeçte mai peste tot despre haine çi
modå, iar personajul principal are o listå completå de cumpåråturi pentru reînceperea anului
çcolar. Aceste reviste çi cårÆi editate de detailiçti nu conÆin nici un numår de telefon pentru
informaÆii sau comenzi, nici adrese de site-uri Web, dar sunt precis dirijate spre a-l determina
pe cititor så „absoarbå“ stilul de viaÆå pe care îl exprimå mårcile comercializate de detailis-
tul-editor sau de magazin ca atare.26

DECIZIA PRIVITOARE LA LOCAæIE Detailiçtii au obiceiul så spunå cå existå trei chei
ale succesului: „locaÆia, locaÆia çi iaråçi locaÆia“. LanÆurile de magazine universale,
companiile petroliere çi francizorii de localuri fast-food se ocupå cu maximå atenÆie de
alegerea locaÆiilor. Problema se reduce la a alege regiunile din Æarå în care så se deschidå
unitåÆi de vânzare, apoi anumite oraçe mari, apoi anumite locuri. Un lanÆ de supermar-
keturi ar putea decidå så acÆioneze în regiunea Vestului Mijlociu; în cadrul acestei
regiuni, în oraçele Chicago, Milwaukee çi Indianapolis; iar în zona oraçului Chicago, în
14 locaÆii, majoritatea amplasate în suburbii.

Detailiçtii pot så-çi amplaseze magazinele în zona comercialå centralå a unui oraç,
într-un centru comercial regional, într-un centru comercial comunitar, într-un com-
plex sau pavilion comercial stradal sau în interiorul unui magazin de mari dimensiuni.

� Zonele comerciale centrale ale oraçelor. Zona centralå a unui oraç, adesea desem-
natå cu apelativul „în centru“, este în majoritatea cazurilor cea mai veche parte a
oraçului çi cea mai intens circulatå. Chiriile pentru spaÆiile de birouri çi de magazine
sunt în mod normal ridicate. În Statele Unite, majoritatea acestor zone au avut de
suferit de pe urma exodului masiv cåtre suburbii din anii 1960, care a avut ca rezultat
deteriorarea multor spaÆii comerciale, dar în anii 1990 a început så se manifeste o
renaçtere a interesului pentru apartamentele, magazinele çi restaurantele din centru, în
numeroase oraçe.

� Centrele comerciale regionale. Acestea sunt mall-uri de suburbie foarte mari, având
în componenÆå între 40 çi 200 de magazine. De obicei, atrag clienÆi care locuiesc în
împrejurimi, pe o razå de 7 pânå la 30 de kilometri. De regulå, mall-urile au unul sau
douå „magazine-ancorå“ care så fie cunoscute la nivel naÆional, cum ar fi JCPenney sau
Lord & Taylor, precum çi foarte multe magazine mai mici, nu puÆine exploatate în
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regim de francizå. Totuçi, rolul de ancorå al magazinelor universale consacrate este tot
mai mult preluat de o combinaÆie între mai multe magazine de tip „halå“, cum ar fi
Petco, Circuit City sau Bed Bath & Beyond.27 Mall-urile au putere de atracÆie fiindcå
deÆin spaÆii uriaçe de parcare, le oferå clienÆilor posibilitatea så-çi facå toate cumpå-
råturile necesare dintr-un singur loc çi le pun la dispoziÆie localuri de alimentaÆie
publicå çi spaÆii de recreere. Mall-urile care se bucurå de succes percep chirii mari pe
spaÆiu çi uneori vor pretinde o cotå din vânzårile magazinului.

� Centrele comerciale comunitare. Sunt mall-uri de dimensiuni mai mici, cu un
singur „magazin-ancorå“ çi între 20 çi 40 de magazine mai mici.

� Complexurile comerciale de cartier (denumite çi mall-uri stradale). Acestea
conÆin un grup de magazine, de obicei adåpostite într-un singurå clådire foarte lungå,
care servesc necesarul de aprovizionare al unui cartier: alimente proaspete çi pream-
balate, articole de menaj, servicii de spålåtorie, reparaÆii la încålÆåminte çi curåÆåtorie
chimicå. De obicei, clientela este alcåtuitå din cei care locuiesc în apropiere, la
cinci-zece minute distanÆå de mers cu maçina.

� O locaÆie în interiorul unui magazin mai mare. AnumiÆi detailiçti foarte cunoscuÆi
– McDonald’s, Starbucks, Nathan’s, Dunkin’ Donuts – îçi amplaseazå localurile noi,
de dimensiuni mai mici, în spaÆii concesionate de la magazine sau stabilimente mai
mari, cum ar fi aeroporturi, instituÆii de învåÆåmânt sau magazine universale.

Datå fiind legåtura dintre traficul intens çi mårimea chiriilor, detailiçtii trebuie så
decidå care este locaÆia cea mai avantajoaså pentru unitåÆile lor, iar pentru evaluarea
locaÆiei pot folosi o mare varietate de metode, printre care: studii de contorizare a
traficului, anchete privind obiceiurile de cumpårare ale consumatorilor çi analiza
comparativå a locaÆiilor pe criterii de concurenÆå.28 S-au elaborat çi câteva modele
pentru procedura de localizare a amplasamentului.29

Detailiçtii pot så evalueze eficacitatea de vânzare a unui anumit magazin analizând
patru indicatori: (1) numårul mediu de oameni care trec zilnic pe lângå magazin; (2)
procentajul celor care intrå în magazin; (3) din totalul celor intraÆi, procentajul celor
care cumpårå ceva; (4) suma medie cheltuitå pe vânzare.

TendinÆe în comerÆul cu amånuntul
Ajunçi în acest punct, putem deja så facem un rezumat al principalelor evoluÆii pe care
detailiçtii çi producåtorii trebuie så le ia în calcul, atunci când îçi planificå strategiile
competiÆionale.

� Noi forme çi combinaÆii de comerÆ cu amånuntul. Unele supermarketuri au în
incintå filiale bancare. În librårii se deschid cafenele. În benzinårii existå magazine
alimentare. Supermarketurile Loblaw çi-au adåugat cluburi de fitness în incintå. În
mall-uri, autogåri çi gåri feroviare existå tarabe mobile. Detailiçtii au început så mai
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exprimenteze un concept: introducerea unor magazine cu duratå temporarå, a cåror
existenÆå ca atare este destinatå så promoveze anumite mårci, så ajungå la cumpåråtorii
sezonieri, timp de câteva såptåmâni, în zonele foarte aglomerate, çi så creeze rumoare
propagandisticå. Când Target çi-a lansat linia de vestimentaÆie creatå de Isaac Mizrahi, a
înfiinÆat un magazin temporar în Centrul Rockefeller din New York, prin care s-au
vândut numai produsele din linia Mizrahi. Rumoarea iscatå i-a convins pe cumpåråtori
så batå tot drumul pânå la magazinul Target din Queens, unul dintre districtele mai
îndepårtate ale municipalitåÆii New York. JCPenney s-a inspirat „ca la carte“ din ceea ce
fåcuse Target, dezvåluind publicului o „paginå“ din creaÆia designerului Chris Madden
– articole pentru decorarea locuinÆei, pentru baie çi pentru bucåtårie – tot în incinta
Centrului Rockefeller, pe o suprafaÆå de 232 de metri påtraÆi, timp de numai o lunå.
Magazinul temporar oferea patru PC-uri pentru cumpårare de pe Web, astfel încât
clienÆii så aibå posibilitatea de a viziona o selecÆie mai amplå din oferta de mårfuri a
detailistului JCPenney.30

� Creçterea concurenÆei între tipuri diferite de magazine. Magazine de tipuri
diferite – magazine cu rabat, saloane de prezentare pe bazå de catalog, magazine
universale – concureazå pentru atragerea aceloraçi consumatori, oferind acelaçi tip de
marfå. Detailiçtii care çi-au ajutat clienÆii så manifeste prudenÆå economicå, så-çi
simplifice existenÆele tot mai ocupate çi mai complicate, çi så se simtå legaÆi emoÆional
de furnizorii lor, sunt marii câçtigåtori ai noului peisaj comercial din mileniul care
tocmai a început. De cel mai mare succes s-au bucurat supercentrele, magazinele „de un
dolar“, cluburile-depozit çi comercianÆii pe Internet.31

� ConcurenÆå între comerÆul cu amånuntul prin magazine çi cel efectuat în afara
magazinelor. Aståzi, consumatorii primesc oferte de vânzare fåcute prin scrisori çi prin
cataloage adresate personal, precum çi prin televiziune, prin calculatoare çi prin telefon.
Aceçti detailiçti cu activitate în afara magazinelor încep så le ia clienÆii detailiçtilor
tradiÆionali. IniÆial, unii dintre aceçtia din urmå au våzut în comerÆul online o amenin-
Æare categoricå la adresa lor. Home Depot çi-a çocat principalii furnizori (Black &
Decker, Stanley Tools etc.), trimiÆându-le o circularå prin care dådea de înÆeles cå, dacå
încep så vândå online, Home Depot ar putea renunÆa la ei ca furnizori; aståzi înså,
Home Depot constatå cå este avantajos så lucreze cu detailiçti online. De curând,
Wal-Mart s-a înÆeles cu compania America Online (AOL) ca aceasta din urmå så
asigure servicii ieftine de acces la Internet sub marca Wal-Mart, în timp ce Wal-Mart va
promova acest serviciu çi marca AOL în magazinele sale çi în publicitatea proprie la
televiziune. Magazine cum ar fi Wal-Mart çi Kmart çi-au creat propriile site-uri Web,
iar unii detailiçti online descoperå cå este în avantajul lor så deÆinå sau så exploateze
debuçee fizic-reale, fie ele magazine sau depozite.

� Dezvoltarea detailiçtilor-gigant. GraÆie superioritåÆii la capitolul sistemelor infor-
maÆionale, al sistemelor logistice çi al puterii de cumpårare, detailiçtii-gigant au posibi-
litatea så furnizeze un serviciu bun çi produse în cantitåÆi imense, la preÆuri atrågåtoare
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pentru masele de consumatori. Astfel, încep så-i scoatå din joc pe producåtorii mai
mici, care nu pot asigura cantitåÆi suficiente, ba chiar çi så le dicteze producåtorilor
foarte puternici ce anume så producå, la ce preÆuri çi cu cel fel de promovare, când çi
unde så expedieze marfa çi, în unele cazuri, cum så-çi îmbunåtåÆeascå activitatea de
producÆie çi de management. Iar producåtorii au nevoie de contracte cu aceçti clienÆi,
altfel riscå så piardå între 10 çi 30 la sutå din piaÆå. Unii detailiçti-gigant sunt lideri
exclusivi de categorie („ucigaçi de categorie“), care se concentreazå pe o singurå categorie
de produse, cum ar fi jucårii (Toys “R” Us), amenajåri pentru locuinÆå (Home Depot)
sau biroticå (Staples), în timp ce alÆii opereazå sub formå de supercentre care combinå
produsele alimentare cu o imenså gamå sortimentalå de mårfuri nealimentare (Wal-Mart).
Supercentrul comercial începe så devinå formatul primordial de comerÆ cu amånuntul
în Statele Unite: în 2003, 63 la sutå din femeile americane au fåcut cumpåråturi la
supercentre în ultimele 90 de zile, comparativ cu numai 32 la sutå în 2000.32

� Declinul detailiçtilor din zona de mijloc a pieÆei. În tot mai mare måsurå, piaÆa
comerÆului cu amånuntul poate fi caracterizatå ca având o formå de clepsidrå: creçterea
pare så se concentreze în partea de sus (eçalonul ofertelor de lux) sau în partea de jos
(ofertele cu preÆuri reduse sub cele ale producåtorului). Ocaziile favorabile sunt mai rare
în porÆiunea de mijloc, unde detailiçti ca Sears çi JCPenney au avut dificultåÆi, iar
Montgomery Ward chiar a ieçit de pe piaÆå. Supermarketurile, magazinele universale çi
cele de tip „drogherie“ sunt cele mai supuse la riscuri sau se aflå chiar la limitå: din anul
2000 încoace, tot mai puÆini consumatori au fåcut såptåmânal cumpåråturi în aceste
canale, dat fiind cå au tot apårut locuri mai noi çi mai relevante care så le serveascå
nevoile.33 Pe måsurå ce detailiçtii cu rabat çi-au îmbunåtåÆit calitatea çi imaginea,
consumatorii s-au aråtat dispuçi så treacå la un nivel inferior al comerÆului cu amånun-
tul. Target oferå designuri marca Todd Oldham, iar Kmart vinde o linie completå de
lenjerie çi pijamale marca Joe Boxer.34 Pentru a putea concura mai bine, Sears çi-a
ajustat oferta de mårfuri, de servicii çi de preÆuri, în încercarea de a asigura o alternativå
mult mai atrågåtoare decât magazinele cu rabat çi magazinele universale.35

� Creçterea investiÆiilor în tehnologie. Detailiçtii apeleazå la calculatoare pentru a
produce prognoze mai bune, pentru a-çi controla costurile cu stocurile, pentru a
comanda marfå de la furnizori, pentru a trimite e-mailuri între magazine çi chiar pentru
a face vânzare în magazine. Ei au început så adopte diverse sisteme de înaltå tehnologie:
scanere electronice de caså,36 transferul electronic de fonduri, schimbul electronic de
date,37 televiziunea cu circuit închis çi radarele de trafic în magazine,38 precum çi sisteme
perfecÆionate de manipulare a mårfurilor.

� PrezenÆa globalå a marilor detailiçti. Tot mai mulÆi detailiçti cu formaturi-unicat
çi poziÆionare puternicå a mårcii încep så intre în alte Æåri.39 Detailiçti americani cum ar
fi McDonald’s, The Limited, GAP çi Toys “R” Us au devenit mårci proeminente la
nivel global. Wal-Mart administreazå peste 700 de magazine în stråinåtate. Printre
detailiçtii stråini cu prezenÆå în Statele Unite se numårå: Marks and Spencer din Marea
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Britanie, Benetton din Italia, hipermarketurile Carrefour din FranÆa, magazinele de
mobilier IKEA din Suedia çi supermarketurile Yaohan din Japonia.41

Mårcile comercianÆilor

O tendinÆå tot mai pronunÆatå în rândul detailiçtilor çi care presupune luarea unei
decizii de marketing foarte impotante se referå la crearea unor mårcii proprii. O marcå
sub etichetå privatå (denumitå çi marcå de magazin, marcå a detailistului, marcå a
distribuitorului sau marcå de intermediar) este o marcå dezvoltatå de detailiçti sau
angrosiçti. Detailiçti cum ar fi Benetton, The Body Shop çi Marks and Spencer oferå în
principal mårfuri sub marca proprie. În Marea Britanie, cele mai mari lanÆuri de
magazine alimentare, Sainsbury çi Tesco, vând în proporÆie de 40 çi respectiv 45 la sutå
bunuri sub marca magazinului. În Statele Unite, mårcile de magazin reprezintå acum
unul din cinci articole vândute, adicå o afacere care s-a ridicat anul trecut la valoarea
totalå de 51,6 miliarde $, conform datelor comunicate de AsociaÆia Producåtorilor de
Bunuri sub Etichetå Privatå (Private Label Manufacturers’ Association).

Unii experÆi cred cå proporÆia de 50 la sutå constituie limita naturalå pânå la care
detailiçtii pot så ofere bunuri sub etichetå privatå, deoarece: (1) consumatorii preferå
anumite mårci naÆionale; çi (2) multe categorii de produse nu se preteazå practic sau în
mod profitabil la comercializarea sub marcå privatå. Dacå ipoteza se confirmå, atunci
înseamnå cå Target, de pildå, a atins aceastå „limitå“: se estimeazå cå, în prezent, 50 la
sutå din produsele oferite de magazinele Target sunt mårfuri sub etichetå privatå,
inclusiv extrem de popularele produse pentru menaj çi locuinÆå având designuri
semnate de Michael Graves çi Todd Oldham.

Într-adevår, mårcile private câçtigå rapid întâietate, într-un mod care îi sperie de-a
dreptul pe producåtorii bunurilor sub un nume de marcå naÆional. Iatå câteva exemple:41

� Mâncarea pentru câini Ol’ Roy a detailistului Wal-Mart a depåçit venerabila marcå
Purina a producåtorului Nestlé, în clasamentul celor mai bine vândute mårci de mân-
care pentru câini.

� La fiecare douå ventilatoare de tavan vândute în Statele Unite, unul provine din ma-
gazinele Home Depot, iar dintre acestea, majoritatea poartå eticheta privatå Hampton
Bay a detailistului.

� PublicaÆia Consumer Reports a clasat îngheÆata cu ciocolatå sub eticheta supermar-
ketului Winn-Dixie înaintea mårcii de producåtor Breyer’s.

� LanÆul-gigant de båcånii Kroger scoate 4 300 de alimente çi båuturi sub eticheta
proprie, din cele 41 de fabrici pe care le deÆine çi le administreazå.

Articole sub eticheta privatå a intemediarului putem gåsi în multe categorii de
produse. Când au descoperit cå ofertele de calculatoare de pe rafturile lor încep så se

762 Partea a VI-a > Furnizarea valorii <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



reducå, marii detailiçti de electronice ca Best Buy çi Radio Shack çi-au lansat propriile
mårci private de PC-uri.42

Mårcile de intermediar
Ce motive ar avea detailiçtii så-çi complice existenÆa, finanÆând mårci proprii? În primul
rând cå sunt mai profitabile. Intermediarii cautå producåtori cu supracapacitate, care se
vor aråta dispuçi så fabrice bunurile sub eticheta privatå la un cost scåzut. Alte costuri,
cum ar fi cele de cercetare-dezvoltare, cele cu publicitatea, cu promovarea vânzårilor çi
cu distribuÆia fizicå, sunt çi ele mult mai scåzute. Aceasta înseamnå cå titularul mårcii
private poate så perceapå un preÆ mai scåzut, dar reuçind în continuare så obÆinå o marjå
de profit ridicatå. În al doilea rând, detailiçtii îçi creeazå mårci de magazin exclusive
pentru a se diferenÆia de concurenÆi. MulÆi consumatori ajung så prefere mårcile de
magazin, în privinÆa anumitor categorii.

L O B L A W

Din 1984 încoace, de când a debutat pe piaÆå linia de produse alimentare President’s Choice
a supermarketurilor Loblaw, ar fi greu çi så pomenim termenul „marcå sub etichetå privatå“,
fårå så ne gândim imediat la President’s Choice çi Loblaw. Submarca Decadent de biscuiÆi cu
ciocolatå a acestui detailist cu sediul central la Toronto, în Canada, a devenit foarte repede un
lider pe piaÆa canadaianå, demonstrând cå mårcile de magazin inovatoare pot så concureze
în mod eficace cu mårcile naÆionale, egalându-le sau chiar depåçindu-le la capitolul calitåÆii.
Cu ajutorul unei strategii de utilizare a mårcii perfect adaptate la cerinÆele pieÆei, care a
cuprins linia de lux President’s Choice çi linia de produse ieftine sub eticheta galbenå No
Name, lanÆul Loblaw a reuçit så-çi diferenÆieze magazinele çi så se transforme într-o forÆå
redutabilå de piaÆå în Canada çi în Statele Unite. Linia de produse President’s Choice s-a
bucurat de atât de mult succes, încât Loblaw o cedeazå sub licenÆå unor detailiçti neconcu-
renÆi din alte Æåri, trasformând astfel o marcå de magazin local – oricât de greu de crezut ar
pårea! – într-o marcå globalå. Aståzi, vânzårile la produsele sub marca proprie dau 30 la sutå
din totalul realizat de Loblaw, comparativ cu media canadianå de 20 la sutå.43

Aça s-au „nåscut“ mårcile de magazin. Mereu mai multe çi mai multe lanÆuri de
magazine cautå så iaså în evidenÆå, pe foarte aglomeratul teren al comerÆului cu amå-
nuntul, cu o marcå pe care consumatorii så n-o mai poatå gåsi niciunde în altå parte:

R H M A C Y & C O .

MulÆumitå unei inventive strategii de promovare a mårcii private, conceputå de Federated
Department Stores, firma-mamå a detailistului Macy’s, adolescenÆii nu se mai înghesuie în
foarte-la-modå buticurile de haine çi accesorii „retro“ din zona esticå a oraçului New York,
preferând îmbråcåmintea sub etichetå American Rag de la Macy’s. Pentru linia de articole în
stil „retro“, Federated Department Stores a creat în mod deliberat o atmosferå menitå så ducå
cu gândul la magazinele de haine la mâna a doua sau la târgurile de vechituri. Înainte de
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lansarea mårcii American Rag, Federated Department Stores a semånat cu mare grijå så-
mânÆa propagandisticå a autenticitåÆii, sponsorizând un turneu muzical al festivalului de culturå
a tinerilor Lollapalooza çi apelând la serviciile unui specialist în design çi în strategie a mårcii.44

În unele cazuri, s-a manifestat chiar o revenire la regimul de marfå nediferenÆiatå
prin marcå, pentru anumite bunuri de consum general çi pentru anumite produse
farmaceutice. La începutul anilor 1970, Carrefour, iniÆiatorul conceptului francez de
hipermarket, a introdus o linie de produse „fårå marcå“ (sau „produse generice“) în
magazinele proprii. Produsele generice sunt variante fårå nume de marcå, în ambalaje
foarte simple, çi vândute la preÆuri scåzute, ale unor produse de uz curent cum ar fi
spaghete, çerveÆele din hârtie sau conserve cu compot de piersici. Aceste produse oferå o
calitate standard sau mai scåzutå, la preÆuri care pot fi chiar çi cu 20-40 la sutå mai mici
decât preÆul mårcilor cårora li se face publicitate naÆionalå çi cu 10-20 la sutå mai mici
decât mårcile sub etichetå privatå ale detailiçtilor. PreÆul mai scåzut al produselor
generice devine posibil graÆie ingredientelor de calitate mai slabå, costurilor mai scåzute
de ambalare çi etichetare çi publicitåÆii minimale.

AmeninÆarea reprezentatå de mårcile private
În confruntarea dintre mårcile producåtorilor çi cele ale detailiçtilor, aceçtia din urmå
deÆin multe avantaje çi o putere de piaÆå tot mai mare. Dat fiind cå spaÆiul de vânzare
este limitat, multe supermarketuri cer acum, pentru a accepta o marcå nouå, så li se
achite o taxå de introducere, care så le acopere costul de introducere în ofertå çi cel de
aprovizionare. Totodatå, detailiçtii îi taxeazå pe furnizori çi pentru alocarea unui spaÆiu
special de expunere a mårfii çi de reclamå în magazin. De regulå, ei vor acorda cel mai
bun loc de expunere mårcilor proprii çi se vor asigura cå existå stocuri suficiente. De
asemenea, detailiçtii au început în prezent så-çi ridice nivelul de calitate al propriilor
mårci private.

Puterea crescândå a mårcilor de magazin nu este singurul factor care erodeazå poziÆia
mårcilor naÆionale. Consumatorii sunt mai sensibili la factorul preÆ çi Æin cont de
calitatea mai bunå, pe måsurå ce producåtorii concurenÆi çi detailiçtii de anvergurå
naÆionalå copiazå çi reproduc atributele celor mai bune mårci. Tirul neîntrerupt de
cupoane çi de oferte de preÆ speciale la care a fost supuså o întreagå generaÆie de
consumatori i-a obiçnuit pe aceçtia så cumpere în funcÆie de mårimea preÆului. Faptul
cå firmele çi-au redus costurile cu publicitatea la numai 30 de procente din bugetul total
de promovare a dus la slåbirea capitalului de piaÆå al mårcii firmei. Çirul nesfârçit de
extensii ale mårcii çi de extensii ale liniei a diluat identitatea mårcii çi a condus la o
proliferare a produselor generatoare de confuzie.

Producåtorii au reacÆionat în faÆa ameninÆårii ridicate de mårcile private, parÆial prin
aceea cå au cheltuit sume substanÆiale pe publicitate çi pe promovare dirijatå direct spre
consumatori, în ideea de a susÆine un grad ridicat de preferinÆå pentru marcå. Dar

764 Partea a VI-a > Furnizarea valorii <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



preÆurile trebuie så fie oarecum mai mari, pentru a se acoperi costul mai mare al pro-
movårii. În acelaçi timp, distribuitorii de maså îi preseazå pe producåtori så aloce o parte
mai mare din bugetul promoÆional bonificaÆiilor çi ofertelor speciale pentru interme-
diari, dacå vor så obÆinå un spaÆiu adecvat în magazine. Din momentul în care cedeazå
în faÆa acestor pretenÆii, producåtorilor le råmân mai puÆini bani de cheltuit pe reclamå
çi promovare destinatå consumatorilor, iar poziÆia de lider a mårcilor proprii începe så
se erodeze. În aceasta constå marea dilemå a producåtorilor de mårci naÆionale.

Pentru a-çi putea påstra puterea de piaÆå, marketerii mårcilor-lider trebuie så
investeascå masiv çi permanent în activitåÆi de cercetare-dezvoltare, în ideea de a
introduce mårci noi, extensii de linie, atribute noi çi îmbunåtåÆiri ale calitåÆii. Ei trebuie
så susÆinå un program intens de publicitate dirijatå spre atragerea cererii la detailiçti,
astfel încât så se menÆinå gradul înalt de recunoaçtere a mårcii çi de preferinÆå pentru
marcå în rândul consumatorilor. Ei trebuie så gåseascå modalitåÆi de a intra în parte-
neriat cu marii distribuitori de maså, într-un efort comun de eficientizare a logisticii çi
de identificare a strategiilor competitive apte så aducå economii. Unul dintre impe-
rative îl reprezintå eliminarea tuturor costurilor inutile, pentru a se putea practica
preÆuri mai competitive. Mårcile naÆionale pot så impunå un plus de preÆ, dar acesta nu
poate depåçi percepÆiile consumatorilor în ce priveçte valoarea.45 Iatå un exemplu al
modului în care trebuie så procedeze marketerii mårcilor-lider:

H E I N Z

H. J. Heinz a reuçit så-çi påstreze poziÆia de lider în categoria produsului „ketchup“, combi-
nând cu pricepere mai multe elemente: un produs distinctiv, cu un gust uçor dulceag; o dife-
renÆå de preÆ atent monitorizatå în comparaÆie cu concurenÆii; çi o strategie agresivå în ce
priveçte ambalarea, dezvoltarea produsului çi eforturile promoÆionale – de exemplu: reci-
piente flexibile, din care ketchup-ul iese prin apåsare, dar fårå så împroaçte; ketchup cu
arome çi în culori neaçteptate („verde exploziv“); çi reclame extrem de originale.

ComerÆul cu ridicata (angro)

ComerÆul cu ridicata (angro) cuprinde toate activitåÆile pe care le presupune vânzarea
de bunuri sau servicii cåtre cei care le cumpårå pentru revânzare sau utilizare în scopuri
de producÆie. În domeniul comerÆului cu ridicata nu intrå producåtorii industriali çi
agricoli, fiindcå desfåçoarå în principal activitåÆi de producÆie, çi nici detailiçtii. Între
angrosiçti (cårora li se spune çi distribuitori) çi detailiçti existå mai multe deosebiri. În
primul rând, angrosiçtii acordå mai puÆinå atenÆie promovårii, atmosferei çi locaÆiei,
fiindcå au de-a face cu clienÆi organizaÆionali, nu cu consumatori finali. În al doilea
rând, tranzacÆiile cu ridicata sunt de obicei în cantitate mai mare decât cele cu amå-
nuntul, iar angrosiçtii acoperå de obicei o zonå de desfacere mai vastå decât detailiçtii.
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În al treilea rând, guvernul îi trateazå altfel pe angrosiçti decât pe detailiçti, din punctul
de vedere al reglementårilor legale çi al impozitårii.

De ce se apeleazå la angrosiçti? Ce motive au producåtorii så nu vândå direct
detailiçtilor sau consumatorilor finali? În general, angrosiçtii apar acolo unde sunt mai
eficienÆi în îndeplinirea uneia sau mai multora dintre funcÆiile urmåtoare:

� Vânzare çi promovare. ForÆa de vânzare a angrosiçtilor îi ajutå pe producåtori, în
condiÆiile unui cost relativ scåzut, så abordeze o clientelå formatå din numeroase firme
mici. Angrosiçtii dispun de mai multe contacte, iar cumpåråtorii au adesea mai multå
încredere în angrosiçti, decât ar putea avea într-un producåtor aflat la mare distanÆå.

� Cumpårare çi organizare a asortimentului. Angrosiçtii au posibilitatea så selecÆio-
neze articole çi så alcåtuiascå asortimentele de care au nevoie clienÆii lor, scutindu-i astfel
de un efort considerabil.

� Descårcare çi împårÆire pe loturi a mårfii în vrac. Angrosiçtii oferå economii de
cost pentru clienÆii lor, cumpårând marfa în containere çi împårÆind-o pe loturi mai mici.

� Depozitare. Angrosiçtii depoziteazå marfa în spaÆii proprii, reducând astfel costurile
de gestiune çi riscurile pentru furnizori çi clienÆi.

� Transport. Angrosiçtii au adesea posibilitatea så ofere o livrare mai rapidå, deoarece
se aflå mai aproape de cumpåråtori.

� FinanÆare. Angrosiçtii îi finanÆeazå pe clienÆi acordându-le credit, iar pe furnizori îi
finanÆeazå lansând comenzi în avans çi plåtindu-çi la timp facturile.

� Asumarea riscului. Angrosiçtii absorb o parte din riscuri, prin aceea cå iau în posesie
marfa çi suportå costurile de asigurare împotriva furtului, deteriorårii, perisabilitåÆii çi
uzurii.

� InformaÆii despre piaÆå. Angrosiçtii le furnizeazå producåtorilor çi clienÆilor infor-
maÆii despre activitåÆile concurenÆilor, despre produsele nou apårute pe piaÆå, despre
evoluÆia preÆurilor çi aça mai departe.

� Servicii de management çi consiliere. În multe cazuri, angrosiçtii îi ajutå pe
detailiçti så-çi îmbunåtåÆeascå activitatea, prin aceea cå le instruiesc personalul de
vânzare, îi sprijinå în privinÆa configuraÆiei çi a aranjamentelor de expunere în magazin
çi instaleazå sisteme automate de contabilizare çi control al stocurilor. Uneori îi vor ajuta
pe clienÆii industriali prin aceea cå le oferå servicii de instruire çi de asistenÆå tehnicå.

Dezvoltarea comerÆului cu ridicata çi tipurile de angrosiçti
Pe parcursul ultimilor câÆiva ani, comerÆul cu ridicata a crescut în Statele Unite.46

Cauzele sunt multiple: înmulÆirea fabricilor de mari dimensiuni amplasate la mare
distanÆå de principalii cumpåråtori; producÆie în avans, mai degrabå decât ca råspuns la
comenzi particulare; înmulÆirea tipurilor de producåtori çi utilizatori intermediari; çi
nevoia crescândå de adaptare a produselor la cerinÆele utilizatorilor intermediari çi
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finali, din punctul de vedere al cantitåÆilor, al ambalårii çi al formelor de produs.
Principalele tipuri de angrosiçti sunt prezentate în tabelul 16.4.
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TABELUL 16.4 Principalele tipuri de angrosiçti

Angrosiçtii comercianÆi: Firme cu proprietari independenÆi, care cumpårå în nume propriu mår-
furile pe care le distribuie. Li se mai spune mici angrosiçti, distribuitori sau intermediari de fabricå
çi se împart în douå mari categorii: cu ofertå completå de servicii çi cu ofertå limitatå de servicii.

Angrosiçtii cu ofertå completå de servicii: Ruleazå stocuri de marfå, întreÆin o forÆå de
vânzare, oferå credit, fac livråri çi asigurå asistenÆå managerialå. ComercianÆii angro vând în
principal detailiçtilor: unii oferå mai multe linii de mårfuri, alÆii oferå numai una sau douå linii,
iar o treia categorie oferå numai o anumitå parte dintr-o linie. Distribuitorii industriali vând mai
degrabå producåtorilor, decât detailiçtilor, çi furnizeazå servicii cum ar fi creditare çi livrare.

Angrosiçtii cu ofertå limitatå de servicii: Angrosiçtii de tip „platå çi livrare pe loc“
(„cash-and-carry“) oferå o linie limitatå de bunuri cu vânzare rapidå, pe care le vând contra
numerar micilor detailiçti. Angrosiçtii transportatori (cåråuçi) vând çi livreazå aproape în exclu-
sivitate o linie limitatå de mårfuri semi perisabile supermarketurilor, båcåniilor, spitalelor,
restaurantelor çi hotelurilor. Angrosiçtii expeditori lucreazå cu mårfuri în vrac çi voluminoase,
cum ar fi cårbunele, cheresteaua çi utilajele grele. Angrosistul expeditor îçi asumå posesia çi ris-
curile din momentul acceptårii comenzii çi pânå la primirea de cåtre client. Micii angrosiçtii man-
datari îi servesc pe detailiçtii care deÆin båcånii çi drogherii mici, în principal cu articole neali-
mentare. AngajaÆii care fac livrarea sunt cei care organizeazå etalarea, pun preÆurile, aduc
marfå proaspåtå, organizeazå etalåri la punctul de vânzare çi Æin evidenÆa stocurilor. Micii
angrosiçti råmân titularii bunurilor livrate, facturându-le detailiçtilor numai marfa cumpåratå de
consumatori. Cooperativele producåtorilor colecteazå produse agricole pentru vânzare pe pieÆele
locale. Angrosiçtii prin catalog trimit cataloage cu produse clienÆilor detailiçti, industriali çi insti-
tuÆionali; comenzile sunt onorate prin poçtå, livrare cu maçina sau alte mijloace de transport.

Brokerii çi agenÆii: Faciliteazå tranzacÆiile de vânzare-cumpårare, contra unui comision între 2
çi 6 la sutå din preÆul de vânzare; îndeplinesc funcÆii limitate; în general, se specializeazå pe o
linie de produse sau pe un tip de client. Brokerii faciliteazå întâlnirea dintre cumpåråtori çi
vânzåtori çi îi asistå în procesul de negociere; sunt plåtiÆi de partea care i-a angajat. Exemple:
brokerii de produse alimentare, brokerii imobiliari, brokerii de asiguråri çi brokerii de valori
mobiliare. AgenÆii (mandatarii) îl reprezintå pe cumpåråtor sau pe vânzåtor în regim cvasiper-
manent. Majoritatea agenÆiilor de reprezentare a producåtorilor sunt firme mici, care au doar
câÆiva specialiçti în vânzare bine pregåtiÆi. AgenÆia de vânzare deÆine prin contract autoritatea
de a vinde întreaga producÆie a unui fabricant; agenÆia de achiziÆii sau de aprovizionare are, în
general, o relaÆie contractualå pe termen lung cu clienÆii pe care îi reprezintå çi, în multe cazuri,
se ocupå de primirea, inspectarea, depozitarea çi expedierea mårfurilor cumpårate de clienÆii
lor; comercianÆii comisionari fac recepÆia fizicå a produselor çi negociazå vânzarea acestora.

Sucursalele çi reprezentanÆele producåtorilor çi detailiçtilor: UnitåÆi de comerÆ cu ridicata
conduse de vânzåtori sau cumpåråtori în mod direct, nu prin intermediul unor angrosiçti indepen-
denÆi. Vânzarea se poate face prin sucursale çi reprezentanÆe separate de cele care se ocupå de cum-
pårare. MulÆi detailiçti îçi înfiinÆeazå reprezentanÆe de achiziÆii în principalele centre comerciale.

Angrosiçtii specializaÆi: Intermediarii agricoli (care cumpårå producÆia agricolå a numeroase
ferme), depozitele çi terminalele din industria petrolierå (care colecteazå producÆia a mai multe
centre de extracÆie) çi casele de licitaÆii (care vând la licitaÆie automobile, echipamente etc. cåtre
distribuitori çi alte firme).



Deciziile de marketing ale angrosiçtilor
În ultimii ani, distribuitorii-angrosiçti au fost supuçi unor presiuni tot mai mari, ca re-
zultat al apariÆiei unor surse noi de concurenÆå, al creçterii pretenÆiilor din partea clien-
Æilor, al apariÆiei noilor tehnologii çi al faptului cå mulÆi clienÆi industriali, instituÆionali
çi detailiçti mari au început så-çi facå aprovizionarea direct de la producåtori. Prin
urmare, au fost nevoiÆi så-çi elaboreze strategii de reacÆie adecvate. Una dintre tendin-
Æele majore a fost aceea de sporire a productivitåÆii activelor, printr-o mai bunå gestio-
nare a stocurilor çi a creanÆelor. Totodatå, angrosiçtii s-au våzut obligaÆi så-çi îmbunåtå-
Æeascå deciziile strategice în privinÆa pieÆelor-Æintå, a gamei sortimentale de produse çi
servicii oferite, precum çi în privinÆa preÆurilor, a promovårii çi a plasamentului.

PIAæA-æINTÅ Angrosiçtii trebuie så-çi defineascå pieÆele-Æintå. Pot så-çi aleagå un
grup-Æintå alcåtuit din clienÆi de aceeaçi mårime (de exemplu: numai detailiçti mari), de
acelaçi tip (de exemplu: numai magazine alimentare de cartier), cu aceleaçi cerinÆe de
serviciu (de exemplu: clienÆi care au nevoie de credit) sau folosind un alt criteriu. În
interiorul grupului-Æintå, pot så-i identifice pe clienÆii cei mai profitabili çi så-çi con-
ceapå oferte mai bune, de naturå så le consolideze relaÆia cu aceçtia. De pildå, pot så
propunå un sistem de repetare automatå a comenzii, pot så instituie un sistem de in-
struire managerialå çi de consultanÆå, ba pot chiar så tuteleze un lanÆ voluntar al detai-
liçtilor. Iar pe clienÆii mai puÆin profitabili pot så-i descurajeze prin impunerea unui
volum minim al comenzii sau prin perceperea unor suprataxe asupra comenzilor mici.

GAMA SORTIMENTALÅ ÇI SERVICIILE „Produsul“ angrosistului este gama sortimen-
talå pe care o oferå. Angrosiçtilor li se se pretinde imperios så ofere o linie completå çi så
aibå permanent stocuri suficiente pentru livrare imediatå, dar costurile de rulare a unor
stocuri foarte mari pot så anihileze profiturile. Angrosiçtii din ziua de azi îçi reanalizeazå
permanent numårul de linii oferite çi le påstreazå doar pe cele mai profitabile. Totodatå,
cautå så vadå ce servicii conteazå cel mai mult pentru consolidarea relaÆiilor cu clienÆii,
ce servicii trebui eliminate çi ce servicii trebuie taxate suplimentar. Cheia succesului
constå în a gåsi un mix de servicii pe care clientul så punå preÆ.

DECIZIA PRIVITOARE LA PREæURI De obicei, angrosiçtii aplicå un adaos procentual
convenÆional peste costul bunurilor distribuite, de pildå 20 la sutå, care så le acopere
cheltuielile. Cheltuielile pot ajunge la 17 procente din marja brutå, råmânând açadar o
marjå de profit de aproximativ 3 procente. În comerÆul angro cu produse de båcånie,
marja medie de profit este adesea sub 2 procente. De curând, angrosiçtii au început så
experimenteze abordåri noi în politica de stabilire a preÆurilor. De exemplu, ar putea så-çi
reducå marja la unele linii, pentru a câçtiga clienÆi noi. Iar când considerå cå pot så-i ofere
furnizorului o ocazie de a-çi spori vânzårile, îi vor cere o reducere specialå de preÆ.

DECIZIA PRIVITOARE LA PROMOVARE Angrosiçtii se bazeazå în principal pe forÆa
proprie de vânzare, pentru a-çi atinge obiectivele promoÆionale. Chiar çi în acest caz,
majoritatea considerå cå este o chestiune de efort individual, în care discuÆiile se poartå
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între un singur reprezentant al angrosistului çi un singur client, mai degrabå decât un
efort colectiv, în echipå, îndreptat spre a construi o relaÆie çi spre a servi pe termen lung
un client contractual. Angrosiçtii ar avea mult de câçtigat, dacå ar adopta câteva dintre
metodele de formare a imaginii pe care le utilizeazå detailiçtii. Angrosiçtii trebuie så-çi
elaboreze o strategie promoÆionalå de ansamblu, în care så intre acÆiuni de publicitate în
faÆa clienÆilor organizaÆionali, acÆiuni de promovare a vânzårilor çi acÆiuni de propa-
gandå. Totodatå, trebuie så utilizeze în mai mare måsurå materialele çi programele
promoÆionale create de furnizori.

DECIZIA PRIVITOARE LA PLASAMENT În trecut, angrosiçtii obiçnuiau så se ampla-
seze în zone cu un nivel scåzut al chiriilor çi al impozitelor locale, çi nu investeau decât
foarte puÆini bani în amenajarea spaÆiilor de depozitare çi de birou. De multe ori,
sistemele de manipulare çi de prelucrare a comenzilor erau cu mult în urma tehnolo-
giilor disponibile. Aståzi, înså, angrosiçtii cu vederi progresiste çi-au îmbunåtåÆit proce-
durile çi costurile de manipulare a mårfurilor, construindu-çi depozite automatizate çi
îmbunåtåÆindu-çi capabilitåÆile de aprovizionare cu ajutorul sistemelor informaÆionale
avansate. Iatå un exemplu:47

M C K E S S O N

McKesson Corporation este unul dintre liderii sectorului serviciilor medicale, care furni-
zeazå servicii de management al aprovizionårii cu produse farmaceutice çi consumabile
medicale çi chirurgicale, soluÆii informatice, sisteme de management automatizat al farma-
ciilor çi servicii de marketing çi vânzare pentru sectorul serviciilor de îngrijire a sånåtåÆii. La
capitolul amplorii, al profunzimii çi al razei de abordare, oferta firmei este inegalabilå,
furnizând soluÆii-unicat de reducere a costurilor çi de îmbunåtåÆire a calitåÆii pentru farmacii,
spitale, cabinete medicale individuale, centre de îngrijire medicalå permanentå, unitåÆi
spitaliceçti private, precum çi pentru producåtorii de medicamente çi cei de articole medi-
cale çi chirurgicale. McKesson are o prezenÆå redutabilå pe Internet, prin site-ul propriu
www.mckesson.com, care oferå acces la informaÆii despre firmå, despre oamenii ei, despre
produsele oferite çi despre servicii. ClienÆii firmei McKesson pot så foloseascå site-ul Web
nu doar pentru a accesa aplicaÆiile de servicii medicale, ci çi pentru a comanda çi a urmåri
livrarea produselor farmaceutice çi medicale.48

TendinÆe în comerÆul cu ridicata
Producåtorii pot oricând så-i ocoleascå pe angrosiçti sau så-i înlocuiascå pe cei inefi-
cienÆi cu alÆii mai buni. Iatå care sunt principalele nemulÆumiri ale producåtorilor la
adresa angrosiçtilor: cå nu le promoveazå suficient de agresiv linia de produse çi cå se
poartå mai mult ca primitori de comenzi; cå nu Æin suficiente stocuri çi, prin urmare, nu
reuçesc så onoreze comenzile clienÆilor suficient de repede; cå nu-i furnizeazå produ-
cåtorului informaÆii la zi despre piaÆå, clienÆi çi concurenÆå; cå nu atrag manageri de
calibru çi nu-çi diminueazå costurile; çi cå pretind prea mulÆi bani pentru serviciile lor.
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Se pårea, chiar, cå angrosiçtii se îndreaptå spre un declin semnificativ, pe måsurå ce tot
mai mulÆi producåtori çi detailiçti au trecut agresiv la programe de cumpårare directå. Dar
angrosiçtii experimentaÆi s-au mobilizat în faÆa ameninÆårii çi au început så-çi reproiecteze
organizatoric activitatea. Distribuitorii-angrosiçti de mare succes çi-au adaptat serviciile,
pentru a satisface cerinÆele în schimbare ale furnizorilor çi clienÆilor lor. Ei au înÆeles cå
trebuie så adauge valoare canalului din care fac parte. De asemenea, au fost nevoiÆi så-çi
diminueze costurile de exploatare, investind în tehnologii mai avansate de manipulare a
mårfurilor, în sisteme informaÆionale çi în sisteme de lucru pe Internet.

G R A I N G E R

Pe piaÆa nord-americanå a produselor de întreÆinere a spaÆiilor de activitate economicå, W. W.
Grainger, Inc. este cel mai mare furnizor cu linie amplå. În anul 2002, vânzårile au atins
valoarea de 4,6 miliarde $. Grainger îçi serveçte clienÆii printr-o reÆea cu aproape 600 de
sucursale, 17 centre de distribuÆie çi patru site-uri Web, pentru a putea garanta disponi-
bilitatea din stoc a produsului solicitat çi servirea rapidå. Centrele de distribuÆie sunt legate
între ele cu o reÆea de telecomunicaÆii prin satelit, ceea ce a redus durata de reacÆie la
solicitårile clientului çi a impulsionat cifra vânzårilor. Grainger le oferå clienÆilor såi peste
500.000 de produse consumabile çi 2,5 milioane de piese de schimb.49

Narus çi Anderson au stat de vorbå cu lideri ai sectorului de distribuÆie industrialå çi
au identificat patru modalitåÆi prin care aceçtia îçi întåreau relaÆiile cu producåtorii:

1. Cåutau så încheie un acord clar cu producåtorii lor, în privinÆa funcÆiilor pe care
aceçtia din urmå doresc så le îndeplineascå angrosiçtii în cadrul canalului de
marketing.

2. ÎnÆelegeau mai bine cerinÆele producåtorilor, vizitându-le fabricile çi participând la
conferinÆele çi expoziÆiile lor comerciale.

3. Îçi respectau angajamentele luate faÆå de producåtor, în materie de volum al
mårfurilor circulate, de achitare promptå a facturilor çi de trimitere a informaÆiilor
de la clienÆi.

4. Identificau çi ofereau servicii cu valoare adåugatå care så-i ajute pe furnizorii lor.50

Sectorul comerÆului cu ridicata råmâne vulnerabil la una dintre cele mai persistente
tendinÆe: rezistenÆa îndârjitå la încercårile de creçtere a preÆurilor çi „cernerea“ furnizo-
rilor în funcÆie de costuri çi de calitate. TendinÆa spre integrare verticalå, în care
producåtorii încearcå så-i controleze pe intermediari sau så-çi înfiinÆeze propriile unitåÆi
de intermediere, continuå så se manifeste cu putere. În caseta „Notå de marketing:
Strategiile distribuitorilor-angrosiçti de înaltå performanÆå“ sunt rezumate câteva dintre
strategiile folosite de organizaÆiile angrosiste care se bucurå de succes.
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Logistica de piaÆå

DistribuÆia fizicå începe la fabricå. Managerii aleg o serie de depozite (puncte de
stocare) çi de transportatori care så livreze bunurile la destinaÆiile finale, în intervalul de
timp dorit sau la cel mai scåzut cost total. Conceptul distribuÆiei fizice a fost dezvoltat
sub forma unei noÆiuni mai generale, cea de management al lanÆului de aprovizio-
nare (MLA). Managementul lanÆului de aprovizionare începe mai devreme decât
distribuÆia fizicå: include procurarea intrårilor de proces adecvate (materii prime,
componente çi mijloace de producÆie); transformarea lor eficientå în produse finite; çi
expedierea lor spre destinaÆiile finale. O perspectivå încå çi mai generalå impune
studierea modului în care furnizorii înçiçi ai producåtorului îçi obÆin intrårile de
producÆie, mult în amontele lanÆului de aprovizionare, pânå la nivelul materiilor prime.
Perspectiva lanÆului aprovizionårii poate ajuta o firmå så-i identifice pe furnizorii çi pe
distribuitorii superiori çi så-i sprijine în îmbunåtåÆirea productivitåÆii, ceea ce în final
duce la scåderea costurilor firmei.
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NOTÅ de marketing
Strategiile distribuitorilor-angrosiçti de înaltå performanÆå
Lusch, Zizzo çi Kenderine au studiat 136 de
angrosiçti din America de Nord çi au ajuns la
concluzia cå angrosiçtii cu vederi progresiste
se reînnoiesc în cinci moduri:

1. Consolidarea operaÆiunilor de bazå. An-
grosiçtii îçi dezvoltå competenÆa expertå în
distribuirea liniei lor de produse, astfel
încât producåtorii çi detailiçtii nu pot så le
copieze eficienÆa.

2. Extinderea pe pieÆe globale. Angrosiçtii
americani, mai ales cei din domeniul chi-
micalelor, al electronicii çi al calculatoa-
relor, s-au extins nu doar în Canada çi
Mexic, ci çi în Europa çi Asia.

3. Rezultate superioare cu mai puÆin
efort. Angrosiçtii au investit masiv în teh-
nologie: aplicarea codurilor de bare çi sca-
narea, depozite complet automatizate,
transfer electronic de date (sisteme EDI) çi
tehnologie informaÆionalå avansatå.

4. Aplicarea managementului calitåÆii to-
tale. Angrosiçtii progresiçti încep så aplice
filosofia managementului calitåÆii totale,

îndreptat spre îmbunåtåÆirea rezultatelor
percepute de clienÆi, inclusiv cu evaluarea
produselor primite de la furnizori – adåu-
gând astfel valoare. Pe måsurå ce tot mai
mulÆi angrosiçti vor adopta politica „zero
defecte“ în materie de servire a clientului,
producåtorii çi detailiçtii vor primi cu satis-
facÆie aceastå tendinÆå, deoarece le sporeçte
propria capacitate de a-i mulÆumi pe clienÆi.

5. ConcepÆia susÆinerii de marketing. An-
grosiçtii îçi dau seama cå rolul lor nu se
reduce la a reprezenta interesele furnizo-
rilor sau interesele clienÆilor, ci include çi
datoria de a le furniza susÆinere de marke-
ting amândurora, acÆionând ca membru
preÆuit al lanÆului valoric de marketing.

Sursele: Robert F. Lusch, Deborah Zizzo çi James M.
Kenderdine, „Strategic Renewal in Distribution“,
Marketing Management 2, no.2 (1993): pp. 20-29.
A se vedea çi Foundations of Wholesaling – A Stra-
tegic and Financial Chart Book, Distribution Research
Program (Norman, OK: College of Business Admi-
nistration, University of Oklahoma, 1996).



Logistica de piaÆå se referå la planificarea infrastructurii necesare pentru satisfacerea
cererii, urmatå de implementarea çi controlul fluxurilor fizice de materiale çi de bunuri
finite, din punctul de origine cåtre punctul de utilizare, în aça fel încât så fie îndeplinite
cerinÆele clientului în condiÆii de profit.

Planificarea logisticii de piaÆå se face în patru etape:51

1. Se decide asupra propunerii valorice a firmei cåtre clienÆii ei. (Ce standarde de livrare
la timp ar trebui oferite? Ce grad de precizie ar trebui atins, în activitatea de onorare a
comenzilor çi de facturare?)

2. Se decide asupra configuraÆiei optime a canalului çi a strategiei de reÆea pentru
abordarea clienÆilor. (Cum ar fi mai bine ca firma så-i serveascå pe clienÆi: direct sau
prin intermediari? Cu ce produse så se aprovizioneze çi de la care fabrici? Câte
depozite så se utilizeze çi unde så fie amplasate acestea?)

3. Se perfecÆioneazå competenÆa operaÆionalå în materie de previzionare a vânzårilor,
de management al depozitelor, de management al transportului çi de management al
materialelor.

4. Se implementeazå soluÆia cu cele mai bune sisteme informaÆionale, cele mai bune
dotåri, cele mai bune politici çi cele mai bune proceduri.

Perspectiva logisticii de piaÆå conduce la o analizå a celor mai eficiente cåi de
furnizare a valorii:

� O firmå producåtoare de software considerå, în mod normal, cå sarcina ei constå în a
produce çi a ambala dischete çi manuale de software, çi a le expedia angrosiçtilor – care le
expediazå detailiçtilor pentru a fi vândute clienÆilor. ClienÆii iau pachetul acaså sau la
birou, dupå care descarcå programele în memoria permanentå a unui calculator.
Logistica de piaÆå abordeazå problema din perspectiva a douå sisteme superioare de
furnizare. Primul presupune comandarea softului pentru descårcare direct în calcula-
torul clientului. Sau, ca variantå alternativå, softul ar putea fi încårcat într-un calculator
de cåtre fabricantul calculatorului. Ambele soluÆii eliminå nevoia de tipårire, ambalare,
expediere çi stocare a milioane de dischete çi de manuale. Aceleaçi soluÆii sunt dispo-
nibile çi pentru distribuirea înregistrårilor muzicale, a ziarelor, a jocurilor video, a
filmelor çi a altor produse care conÆin voce, text, date sau imagini.

� Detailiçtii IKEA, francizaÆii celui mai mare lanÆ din lume de vânzare cu amånuntul a
mobilierului çi dotårilor pentru locuinÆå, au posibilitatea så vândå mobilå çi dotåri de
bunå calitate la un preÆ de cost cu 20 de la sutå mai scåzut decât cel al concurenÆilor. Eco-
nomiile de cost ale conceptului de francizå IKEA rezultå din mai multe surse: (1) Detailiç-
tii IKEA cumpårå cantitåÆi atât de mari de mobilå çi dotåri pentru locuinÆå, încât obÆin
preÆuri mai mici; (2) mobila çi dotårile sunt proiectate în formå „demontabilå“ çi, prin
urmare, pot fi expediate în stive orizontale, la un tarif de transport mult mai scåzut;
(3) clientul îçi duce singur mobila acaså, scutindu-l pe detailist de costul livrårii;
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(4) clientul îçi asambleazå piesele singur. Conceptul IKEA funcÆioneazå cu un adaos
mic çi cu un volum de vânzare mare.

Sistemele logistice integrate
Logistica de piaÆå impune existenÆa unor sisteme logistice integrate (SLI), care så
includå gestiunea materialelor, sistemele de circulaÆie a materialelor çi cele de distribuÆie
fizicå, susÆinute cu tehnologie informaÆionalå. La proiectarea sau administrarea acestor
sisteme vor participa adesea çi furnizori terÆi, cum ar fi FedEx Logistics Services
(unitatea de servicii logistice a companiei FedEx) sau Ryder Integrated Logistics. Firma
Volvo, în colaborare cu FedEx, çi-a înfiinÆat la Memphis un depozit care are pe stoc
oferta integralå de piese de schimb pentru camioane Volvo. Un concesionar care are
nevoie urgentå de o pieså telefoneazå la un numår netaxabil çi piesa este trimiså cu
avionul în aceeaçi zi, pentru a fi livratå pânå seara, fie la aeroport, fie la locul de activitate
al concesionarului – dacå nu chiar la unitatea de service de pe çoseaua unde a råmas în
panå camionul.

Sistemele informaÆionale joacå un rol critic în managementul logisticii de piaÆå, mai
ales calculatoarele, terminalele de la punctul de vânzare (terminalele POS), codurile
unitare de produs, urmårirea prin satelit, transferul electronic de date (sistemele EDI) çi
transferul electronic de fonduri (sistemele EFT). Introducerea acestor inovaÆii a scurtat
durata ciclului de onorare a comenzii, a redus volumul de activitate birocraticå, a redus
rata de eroare în completarea documentelor çi a asigurat un control mai bun al
operaÆiunilor. Astfel, firmele au posibilitatea så facå promisiuni gen „produsul va fi gata
de recepÆie la rampa 25, mâine dimineaÆå la ora 10“ çi så verifice îndeplinirea acestei
promisiuni prin intermediul informaÆiei.

Logistica de piaÆå presupune mai multe tipuri de activitåÆi. Prima este prognoza
vânzårilor, pe baza cåreia compania îçi planificå nivelurile de distribuÆie, de producÆie çi
de stocuri. Planurile de producÆie indicå materialele pe care trebuie så le cumpere
departamentul de aprovizionare. Aceste materiale sunt aduse cu mijloace de transport,
intrå în zona de primire çi sunt depozitate ca stocuri de materii prime. Materiile prime
sunt transformate în produse finite. Stocul de produse finite reprezintå legåtura dintre
comenzile clientelei çi activitatea de fabricaÆie. Comenzile clienÆilor trag în jos nivelul
stocului de produse finite, iar activitatea de fabricaÆie îl împinge în sus. Produsele finite
ies de pe linia de montaj çi trec prin ambalare, depozitare la fabricå, prelucrare în camera
de expediÆii, transport, depozitare pe teren, livrare la client çi service.

Managerii au început så-çi facå probleme în legåturå cu costul total al logisticii de
piaÆå, care poate så ajungå la 30-40 de procente din costul produsului. Firmele din
sectorul produselor de båcånie, spre exemplu, considerå cå çi-ar putea diminua cifra
anualå a costurilor de exploatare cu 10 la sutå, adicå 30 de miliarde $, numai prin
îmbunåtåÆirea logisticii de piaÆå. O cutie tipicå de cereale pentru micul dejun petrece
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104 zile în lanÆul logistic, de la fabricå la supermarket, înaintând cu greu printr-un
adevårat labirint de angrosiçti, distribuitori, brokeri çi case de comasare a achiziÆiilor.52

Cu o asemenea lipså de eficienÆå, nu trebuie så ne mire cå experÆii numesc logistica de
piaÆå „ultima frontierå pentru economiile de cost“. Costurile mai mici cu logistica de
piaÆå vor permite practicarea unor preÆuri mai mici, obÆinerea unor marje de profit mai
mari sau çi una, çi alta. Dar, chiar çi atunci când costul logisticii de piaÆå este mare, un
program bine gândit de organizare logisticå poate fi o armå puternicå de marketing
competitiv. Firmele pot så atragå clienÆi suplimentari prin aceea cå oferå serviciu mai
bun, timp mai scurt de onorare a comenzii sau preÆuri mai mici, prin îmbunåtåÆiri
aduse logisticii de piaÆå.

Obiectivele logisticii de piaÆå
Multe firme îçi formuleazå obiectivele de logisticå în termeni cum ar fi „aducerea
mårfurilor necesare la destinaÆiile stabilite, în termenul de timp stabilit çi la costul cel
mai scåzut“. Din påcate, un asemenea obiectiv nu prea are utilitate practicå. Nici un
sistem de logisticå a pieÆei nu poate så asigure concomitent maximizarea serviciilor
pentru client çi reducerea la minimum a costurilor de distribuÆie. PrestaÆia maximå
pentru client presupune påstrarea unor stocuri mari, transport de primå calitate çi
depozite multiple – iar toate acestea majoreazå costurile cu logistica de piaÆå.

O firmå nu poate ajunge la eficienÆa logisticii de piaÆå doar impunând fiecårui mana-
ger din sistemul logistic så-çi diminueze propriile costuri de logisticå. Costurile logistice
interacÆioneazå, iar relaÆiile dintre ele sunt adesea invers proporÆionale. De exemplu:

� Managerul de trafic preferå transportul pe calea feratå, în faÆa celui cu avionul,
fiindcå este mai ieftin. Dar, transportul cu trenul fiind mai lent, expediÆiile fåcute în
acest sistem blocheazå mai multå vreme fondul de rulment, întârzie plata facturilor de
cåtre clienÆi çi riscå så-i determine pe aceçtia så cumpere de la concurenÆi care oferå o
servire mai rapidå.

� Departamentul de expediÆii utilizeazå containere mai ieftine, pentru a reduce la
minimum costul de transport. Containerele mai ieftine duc la o ratå mai înaltå de
deteriorare a mårfurilor çi provocå nemulÆumirea clienÆilor.

� Managerul responsabil cu stocurile preferå så aibå volume scåzute de marfå pe stoc.
Acest lucru face så creascå numårul comenzilor neonorate din cauza lipsei din stoc sau
onorate cu mare întârziere, volumul de documente prelucrate, numårul de loturi
speciale de producÆie çi expediÆiile de urgenÆå la costuri mult mai mari.

Dat fiind cå activitåÆile de logisticå presupun situaÆii în care trebuie så fie compensaÆi
factori cu efecte contrare, deciziile trebuie luate la nivelul sistemului total. Punctul de
plecare îl reprezintå studierea cerinÆelor clienÆilor çi a ofertelor concurenÆilor. ClienÆii
sunt interesaÆi de livrarea la timp, de disponibilitatea furnizorilor în a le satisface

774 Partea a VI-a > Furnizarea valorii <

6084_MANAGEMENT MARKETING ED 5 – Listat pt CL

TECHNO MEDIA – 27.10.2005



trebuinÆele urgente, de manipularea cu grijå a mårfurilor, de disponibilitatea furnizo-
rului în a primi înapoi produsele necorespunzåtoare çi a le înlocui cu promptitudine.

Firma trebuie apoi så studieze importanÆa relativå a acestor elemente de prestaÆie. De
exemplu, pentru cumpåråtorii de copiatoare este foarte importantå durata intervenÆiei
de reparaÆii. Xerox çi-a creat un standard de prestaÆie conform cåruia „oriunde în Statele
Unite trebuie så putem repune în funcÆiune un copiator defect, în termen de trei ore de
la primirea solicitårii de intervenÆie“. În consecinÆå, Xerox çi-a creat o diviziune atent
dimensionatå în materie de personal, piese de schimb çi amplasare a unitåÆilor de
service, pentru a putea onora aceastå promisiune.

Firma trebuie så ia în considerare çi standardele de prestaÆie ale concurenÆilor såi çi,
în mod normal, va trebui fie så se ridice la acelaçi nivel, fie så-l depåçeascå. Obiectivul,
înså, nu-l reprezintå maximizarea încasårilor, ci maximizarea profiturilor. Firma trebuie
så analizeze costurile pe care le incumbå asigurarea unui nivel superior al prestaÆiei.
Unele companii oferå mai puÆin serviciu çi percep un preÆ mai scåzut. Altele oferå un
serviciu superior çi percep un preÆ mai mare.

În fine, compania trebuie så vinå cu o promisiune în faÆa clienÆilor. Coca-Cola vrea
„så punå Coke la îndemâna dorinÆei“. Land’s End, detailistul-gigant de îmbråcåminte,
îçi propune så råspundå în maximum 20 de secunde la fiecare apel telefonic çi så
expedieze în termen de 24 de ore fiecare comandå primitå. Unele companii merg chiar
mai departe, definind standarde pentru fiecare factor de serviciu. Un fabricant de
aparaturå electricå çi-a stabilit urmåtoarele standarde de serviciu: så livreze cel puÆin 95
la sutå din totalul comenzilor primite de la distribuitori în termen de çapte zile de la
primirea comenzii, så onoreze comenzile distribuitorilor cu o exactitate de 99 la sutå, så
råspundå la apelurile distribuitorilor privind stadiul de livrare a comenzii în termen de
trei ore çi så ia toate måsurile necesare pentru ca proporÆia mårfii deteriorate în cursul
livrårii så nu depåçeascå unu la sutå.

Date fiind obiectivele de logisticå, firma trebuie så-çi proiecteze un sistem care så
reducå la minimum costul realizårii acestor obiective. Fiecare sistem posibil pentru
logistica de piaÆå va conduce la costul urmåtor:

P = T + FD + VD + V

unde:
P = costul total al sistemului propus pentru logistica de piaÆå
T = costul total de transport al sistemului propus
FD = totalul costurilor fixe aferente depozitului din sistemul propus
VD = totalul costurilor variabile aferente depozitului din sistemul propus (inclusiv stocurile)
V = costul total al vânzårilor pierdute din cauza întârzierii medii în livrare, în cazul sistemului

propus

Alegerea unui sistem anume pentru logistica de piaÆå impune examinarea costului total
(P) aferent fiecårui sistem propus çi alegerea celui cu costul cel mai mic. Dacå evaluarea
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costului vânzårilor pierdute este dificilå, firma ar trebui så-çi propunå reducerea la
minimum a sumei T + FD + VD pentru un anumit nivel planificat al serviciilor oferite.

Deciziile referitoare la logistica de piaÆå
Existå patru decizii majore care se cer luate în privinÆa logisticii de piaÆå: (1) Cum ar
trebui så se facå gestionarea comenzilor (prelucrarea sau procesarea comenzilor); (2) Unde
ar trebui så fie amplasate stocurile (depozitarea); (3) Cât de mare ar trebui så fie nivelul
permanent al stocurilor (gestiunea stocurilor); (4) Cum ar trebui så fie expediate
mårfurile (transportul).

PRELUCRAREA (PROCESAREA) COMENZILOR În ziua de azi, majoritatea firmelor
încearcå så scurteze durata ciclului comandå-încasare, adicå timpul scurs între primirea
comenzii, livrare çi achitarea mårfii livrate. Acest ciclu de operaÆiuni cuprinde nume-
roase etape: transmiterea comenzii de cåtre reprezentantul de vânzåri, înregistrarea
comenzii çi verificarea bonitåÆii clientului, planificarea stocurilor çi a producÆiei, expe-
dierea comenzii çi a facturilor, çi încasarea contravalorii comenzii. Cu cât ciclul este mai
îndelungat, cu atât scade satisfacÆia clientului çi profitul firmei furnizoare. Personalul de
vânzare se poate aråta lent în transmiterea comenzilor çi poate folosi comunicaÆii
ineficiente; aceste comenzi se pot aduna în vrafuri pe biroul celor însårcinaÆi cu
prelucrarea, care açteaptå aprobarea departamentului de creditare çi informaÆiile privind
disponibilul pe stoc din partea depozitului de marfå.

Firmele trebuie så se gândeascå la criterii pentru situaÆia idealå: „comanda perfectå“.
Så presupunem cå açteptårile clientului sunt urmåtoarele: livrare la timp, în cantitate
completå çi exact în sortimentul comandat, çi facturare corectå çi exactå. Så presu-
punem cå furnizorul are 70 la sutå çanse så îndeplineascå perfect toate cele patru criterii,
pentru toate comenzile primite. Prin urmare, probabilitatea ca furnizorul så onoreze
perfect cinci comenzi la rând cåtre clientul respectiv va fi de 0,705 = 0,168. Seria de
dezamågiri la care va fi supus clientul este foarte probabil så-l determine så renunÆe la
acest furnizor. Un standard de 70 la sutå nu este de ajuns.

Dar firmele fac progrese mari. Spre exemplu, General Electric exploateazå un sistem
informatic care verificå situaÆia de credit a clientului în momentul primirii unei
comenzi çi determinå dacå çi unde existå în stoc articolele solicitate. Calculatorul emite
un ordin de expediÆie, întocmeçte factura pentru client, actualizeazå evidenÆa stocurilor,
trimite o comandå de producÆie pentru completarea stocului çi îl anunÆå pe repre-
zentantul de vânzåri cå s-a trimis comanda pentru clientul lui – toate acestea în mai
puÆin de 15 secunde.

DEPOZITAREA Orice firmå trebuie så-çi depoziteze produsele finite pânå în momentul
în care ajung så fie vândute, deoarece ciclurile de producÆie çi consum nu coincid decât
rareori. FuncÆia depozitårii ajutå la îndepårtarea discrepanÆelor dintre cantitåÆile pro-
duse çi cele dorite de piaÆå. Firma trebuie så decidå asupra numårului de locaÆii pentru
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depozitare. Firmele din sectorul bunurilor de consum preambalate çi-au tot redus
numårul locaÆiilor de depozitare, de la 10-15, pânå la 5-7, iar distribuitorii de medica-
mente çi produse medicale çi-au redus numårul locaÆiilor de depozitare de la 90 la circa
45. Pe de o parte, mai multe locaÆii înseamnå cå marfa va putea fi livratå mai repede
clienÆilor, dar mai înseamnå, totodatå, çi costuri mai mari de depozitare çi de gestiune a
stocurilor. Pentru a-çi reduce costurile de depozitare în paralel a unor stocuri identice,
firma ar putea så-çi centralizeze stocurile într-un singur loc, apelând la mijloace rapide
de transport pentru onorarea comenzilor. De exemplu, dupå ce National Semicon-
ductor çi-a închis cele çase antrepozite çi çi-a înfiinÆat un depozit central de distribuÆie în
Singapore, timpul normat de livrare i-a scåzut cu 47 la sutå, costurile de distribuÆie i-au
scåzut cu 2,5 la sutå, iar vânzårile i-au crescut cu 34 la sutå.53

O parte din marfå se stocheazå în apropierea fabricii, iar restul se plaseazå în depozite
amplasate în alte locuri. Firma ar putea deÆine depozite proprii, dar çi så închirieze
spaÆiu în depozite publice. Antrepozitele påstreazå mårfurile pe perioade cu duratå
moderatå sau mare. Depozitele de distribuÆie primesc marfa de la diverse fabrici çi de la
diverçi furnizori çi o expediazå mai departe cât mai repede posibil. Depozitele automa-
tizate utilizeazå sisteme avansate de manipulare a mårfurilor, sub comanda unui singur
calculator central. Când Helene Curtis Company, de pildå, çi-a înlocuit vechile antre-
pozite „antediluviene“ cu un depozit automatizat complet nou, în valoare de 32 de
milioane $, çi-a redus cu 40 la sutå costurile de distribuÆie.54

Unele depozite au început acum så preia o parte dintre activitåÆile derulate altådatå
la fabricå, printre care asamblarea, ambalarea çi construirea etalajelor promoÆionale.
Prin „amânarea“ în acest mod a finalizårii ofertei, se pot obÆine economii de cost çi o
adaptare mai de detaliu a ofertei la cererea pieÆei.

STOCURILE Nivelul stocurilor reprezintå o decizie majorå în logistica de piaÆå. Perso-
nalul de vânzare ar vrea ca firma så aibå tot timpul suficiente stocuri pentru a onora
imediat toate comenzile clienÆilor. O asemenea pretenÆie, înså, diminueazå eficienÆa
costurilor. Costul stocului de marfå creçte într-un ritm tot mai accelerat, pe måsurå ce
nivelul serviciului prestat clienÆilor se apropie de 100 la sutå. Conducerea managerialå
trebuie så afle mai întâi cu cât ar creçte vânzårile çi profiturile, ca rezultat al majorårii
stocurilor permanente çi al angajamentului în direcÆia unor durate mai scurte de
onorare a comenzii, çi abia apoi så ia o decizie.

Decizia privind mårimea stocului impune så se çtie cât çi când trebuie comandat. Pe
måsurå ce stocul se diminueazå, managerii trebuie så çtie la ce nivel trebuie lansatå o
nouå comandå. Acest nivel al stocului se numeçte pragul de comandå (de repetare a
comenzii). Un prag de 20 înseamnå cå trebuie lansatå o comandå atunci când stocul
coboarå sub 20 de unitåÆi. Pragul de comandå trebuie så punå în echilibru riscurile de
neonorare a comenzii din cauza epuizårii stocului, cu costurile pe care le presupune
stocul supranormativ. Cealaltå decizie se referå la cantitatea care trebuie comandatå. Cu
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cât creçte cantitatea comandatå, cu atât mai rar trebuie lansatå o comandå. Firma tre-
buie så punå în echilibru costurile de prelucrare a comenzilor cu costurile de påstrare a
mårfii pe stoc. Costurile de prelucrare a comenzii, pentru un producåtor, constau din
costurile de pregåtire a producÆiei çi din costurile curente (costurile de exploatare, atunci
când merge producÆia) pentru articolul respectiv. Atunci când costurile de pregåtire a
producÆiei sunt mici, producåtorul poate så fabrice articolul mai des, iar costul mediu
pe articol este destul de stabil çi egal cu costurile curente. Când costurile de pregåtire sunt
mai mari, înså, producåtorul poate så diminueze costul mediu pe unitate, producând o
cantitate mai mare pe seria de producÆie çi întreÆinând un stoc mai mare de marfå.

Costurile de prelucrare a comenzii trebuie comparate cu costurile de påstrare a mårfii
pe stoc. Cu cât stocul mediu de marfå este mai mare, cu atât cresc costurile de påstrare a
mårfii pe stoc. Aceste costuri cuprind taxele de depozitare, costul capitalului investit,
impozite çi asiguråri, costuri de amortizare pentru uzura fizicå çi pentru obsolescenÆå.
Costurile de påstrare pe stoc pot ajunge chiar la 30 la sutå din valoarea totalå a mårfii din
stoc. În consecinÆå, managerii de marketing care vor ca firmele lor så întreÆinå cantitåÆi
mari pe stoc trebuie så poatå demonstra cå majorarea stocurilor va duce la creçteri ale
profitului brut suficient de mari încât så depåçeascå totalul costurilor de påstrare pe
stoc.

Cantitatea optimå a comenzii poate fi determinatå analizând curba costurilor de
prelucrare a comenzii, în tandem cu cea a costurilor de påstrare a mårfii pe stoc, pentru
niveluri diferite ale cantitåÆii comandate. În graficul din figura 16.2 se poate vedea cum
costul unitar de prelucrare a comenzii scade odatå cu creçterea numårului de unitåÆi
comandate, deoarece costurile comenzii se repartizeazå pe un numår mai mare de
unitåÆi. Cheltuielile unitare cu påstrarea pe stoc cresc proporÆional cu numårul de
unitåÆi comandate, deoarece fiecare unitate råmâne mai multå vreme pe stoc. Cele douå
curbe se însumeazå pe verticalå, sub forma unei curbe a costurilor totale. Punctului de
minim al curbei costurilor totale îi corespunde pe absciså cantitatea optimå a comenzii,
notatå cu Q*.55

Firmele îçi reduc costurile de påstrare pe stoc prin tratarea în mod diferit a articolelor
de stoc, respectiv prin poziÆionarea lor dupå gradul de risc çi dupå gradul de oportu-
nitate. Astfel, existå articole de blocaj (cu un grad mare de risc çi cu un grad scåzut de
oportunitate); articole critice (cu un grad mare de risc çi cu un grad mare de oportu-
nitate); mårfuri generale (cu un grad scåzut de risc çi cu un grad ridicat de oportunitate);
çi articole tracasante (cu un grad scåzut de risc çi cu un grad scåzut de oportunitate).56

De asemenea, tendinÆa este în favoarea påstrårii articolelor cu circulaÆie lentå într-un
depozit central, în timp ce stocurile cu vânzare rapidå sunt duse în depozite mai
apropiate de locaÆiile clienÆilor.

SoluÆia ultimå la dezideratul unui stoc cvasi-nul constå în a produce la comandå, nu
pe stoc. Sony numeçte aceastå abordare „metoda SOMA“, de la „sell-one, make-one“ –
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„unul se vinde, unul se face“. Dell, de exemplu, îl determinå pe client så comande un
calculator çi så-l plåteascå în avans, dupå care foloseçte banii clientului ca så-i plåteascå
pe furnizorii care îi trimit componentele necesare. Atâta timp cât clienÆii nu au nevoie
imediatå de produsul comandat, toatå lumea economiseçte bani.

Unii detailiçti folosesc site-ul eBay, pentru a se debarasa de stocurile excedentare de
marfå. Cel puÆin cinci-çase mari lanÆuri de comerÆ cu amånuntul çi-au înfiinÆat
„Magazine eBay“: pagini Web dedicate mårfurilor pe care le comercializeazå. „Maga-
zinele eBay“ sunt folosite pentru scoaterea la licitaÆie a unei mari varietåÆi de articole,
începând cu stocuri supranumerare çi terminând cu bunuri returnate, recondiÆionate
sau uçor deteriorate. Eliminându-l din circuit pe intermediarul lichidator tradiÆional,
detailiçtii pot så câçtige între 60 çi 80 de cenÆi la fiecare dolar de marfå excedentarå, faÆå
de numai 10 cenÆi cât obÆineau înainte. Printre marii detailiçti care çi-au agåÆat firma pe
site-ul eBay se numårå Sharper Image, Sears, Ritz Camera çi Best Buy.57

TRANSPORTUL Marketerii trebuie så se ocupe atent de deciziile privind modalitåÆile
de transport alese, deoarece sunt lucruri care influenÆeazå stabilirea preÆurilor, perfor-
manÆa în materie de livrare la timp çi starea în care ajung mårfurile la destinaÆie – iar
toate acestea influenÆeazå satisfacÆia clientului.

Pentru expedierea bunurilor sale cåtre depozite, cåtre distribuitori çi cåtre clienÆi,
firma are de ales între cinci modalitåÆi de transport: pe calea feratå, cu avionul, cu
camionul, pe apå çi prin conducte. Expeditorii de mårfuri iau în calcul criterii cum ar fi:
viteza, frecvenÆa, siguranÆa, capacitatea, disponibilitatea, posibilitatea de urmårire în
circuit a mårfii expediate çi costul. Din punctul de vedere al vitezei, favorite indiscu-
tabile sunt avionul çi camionul. Dacå se urmåreçte costul scåzut, sunt de preferat
ultimele douå opÆiuni: pe apå çi prin conducte.

Expeditorii de mårfuri au început în tot mai mare måsurå så combine douå sau mai
multe modalitåÆi de transport, graÆie transportului cu containerele. Transportul cu
containerele („containerizarea“) constå în a introduce mårfurile în containere sau
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remorci care pot fi transferate cu uçurinÆå între douå tipuri de mijloace de transport. Se
pot face mai multe tipuri de combinaÆii: pe calea feratå çi pe çosea (transport feroviar çi
rutier); pe apå çi pe çosea (transport pe apå çi rutier); pe calea feratå çi pe apå (transport
feroviar çi pe apå); cu avionul çi pe çosea (transport cu avionul çi rutier). Fiecare combi-
naÆie oferå anumite avantaje. De pildå, transportul cu trenul çi cu camionul este mai
ieftin decât numai cu camionul, asigurând în acelaçi timp flexibilitate çi comoditate.

În alegerea modalitåÆilor de transport, expeditorii pot så apeleze la transportatori
particulari, la prestatori de servicii de transport pe bazå de contract çi la firme de
transport colectiv. Dacå expeditorul de marfå deÆine propriile mijloace de transport
(camioane sau avioane), atunci devine transportator particular. Un transportator pe bazå
de contract este o organizaÆie independentå care presteazå terÆilor servicii de transport pe
bazå de contract. Un transportator în comun furnizeazå servicii de transport între puncte
prestabilite, în baza unui orar fix, çi îi serveçte pe toÆi expeditorii la tarife standard.

În prezent, se investesc miliarde de dolari în dezvoltarea unor sisteme care så aducå
produsele acaså la oameni în cadrul unei perioade scurte de livrare (aça-numitele
„sisteme de livrare pe ultimul kilometru“). Domino’s Pizza çi-a organizat în aça fel
locaÆiile punctelor de francizå încât så poatå promite livrarea acaså a pizzei comandate,
încå fierbinte, în termen de o jumåtate de orå. Posibil ca, foarte curând, consumatorii så
abandoneze ideea de a se obosi så se ducå la magazin pentru mâncare, casete video sau
îmbråcåminte, preferând în schimb så cearå magazinelor så le livreze acaså aceste
produse, în acelaçi interval de timp.

ÎnvåÆåminte pentru organizaÆii privind logistica de piaÆå
ExperienÆa în materie de logisticå a pieÆei i-a fåcut pe manageri så tragå trei mari
învåÆåminte:

1. Firmele trebuie så-çi numeascå un cadru superior (de pildå, un vicepreçedinte) care
så fie unicul punct de contact pentru toate elementele logistice. Vicepreçedintele
respectiv ar trebui så råspundå de performanÆa realizatå în managementul logisticii
de piaÆå, atât în privinÆa criteriilor de cost, cât çi a celor de satisfacÆie a clientului.

2. Vicepreçedintele responsabil cu logistica trebuie så convoace çedinÆe periodice
(såptåmânale, bilunare) cu personalul de vânzare çi de operaÆiuni, pentru a analiza
situaÆia stocurilor, a costurilor operaÆionale çi a indicatorilor de servire çi de satis-
facÆie a clientelei, precum çi pentru a lua în considerare condiÆiile de pe piaÆå,
obiectivul fiind acela de a determina eventualele modificåri necesare în planificarea
producÆiei.

3. CondiÆia esenÆialå pentru realizarea în viitor a unei performanÆei logistice superioare
competiÆional o reprezintå utilizarea noilor softuri çi sisteme specializate.
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Strategiile pentru logistica de piaÆå trebuie så derive din strategiile de activitate ale
firmei, mai degrabå decât så se bazeze exclusiv pe considerente de cost. Sistemul logistic
trebuie så utilizeze intensiv informaÆia çi så instituie legåturi electronice între toÆi
participanÆii semnificativi la sistem. În fine, compania ar trebui så-çi stabileascå obiecti-
vele de logisticå în ideea echivalårii sau depåçirii standardelor de prestaÆie ale concu-
renÆilor, çi ar trebui så-i implice în procesul de planificare logisticå pe reprezentanÆii
tuturor compartimentelor de lucru care participå la proces.

Ce se întâmplå dacå logistica de piaÆå a unei firme nu este organizatå corespunzåtor?
Kodak a lansat o campanie publicitarå naÆionalå pentru un nou aparat de fotografiat,
înainte de a fi luat måsuri så aprovizioneze magazinele cu suficiente aparate. Constatând
cå produsul nu este disponibil, clienÆii au cumpårat în loc aparate Polaroid.

ClienÆii mari din ziua de azi au exigenÆe sporite în privinÆa sprijinului logistic, ceea ce
va majora costurile furnizorului. ClienÆii doresc livråri mai frecvente, pentru a nu fi
nevoiÆi så întreÆinå stocuri mari, çi doresc cicluri mai scurte de onorare a comenzii, ceea
îi obligå pe furnizori så-çi creeze capacitåÆi ridicate de livrare din stoc. De multe ori,
clienÆii doresc ca livrarea så se facå direct la magazin, mai degrabå decât prin expediÆii
spre centrele lor de distribuÆie. În plus, ei doresc ca bunurile comandate så le fie livrate
în paleÆi combinaÆi, mai degrabå decât separaÆi; doresc termene promise de livrare mai
scurte; çi, în unele cazuri, doresc modificåri adaptate la comandå pentru ambalare çi
etichetare, precum çi servicii de etalare în magazin.

Furnizorii nu pot spune nu în faÆa acestor cerinÆe, dar måcar pot så-çi instituie
programe logistice diferite, cu niveluri diferite de servire çi de taxare a clientului. Dacå
vor så lucreze inteligent, firmele trebuie så renunÆe la serviciul logistic „de tip universal“
çi så-çi adapteze ofertele la cerinÆele fiecårui client important. Compartimentul de relaÆii
comerciale al firmei va stabili o distribuÆie diferenÆiatå, oferind programe diferite de
servicii combinate pentru clienÆi diferiÆi.

REZUMAT
1. ComerÆul cu amånuntul (en detail) cuprinde toate activitåÆile de vânzare a bunurilor sau a

serviciilor direct cåtre consumatorii finali, spre utilizare personalå çi necomercialå. Detailiçtii
pot fi clasificaÆi în trei categorii: comercianÆi cu vânzare prin magazine, comercianÆi cu
vânzare în afara magazinelor çi organizaÆii detailiste (societåÆi comerciale care se adreseazå
clientului individual).

2. La fel ca produsele, tipurile de magazine cu amånuntul parcurg etape de creçtere çi de
declin. Pe måsurå ce magazinele existente oferå tot mai multe servicii pentru a råmâne com-
petitive, le cresc costurile çi preÆurile, facilitând astfel apariÆia unor forme noi de comerÆ cu
amånuntul, care oferå un mix de marfå çi de servicii la preÆuri mai mici. Principalele tipuri de
magazine cu amånuntul sunt: magazinele specializate; magazinele universale; supermarke-
turile; magazinele generale de de cartier; magazinele cu rabat (unde marfa se vinde sub
preÆul producåtorului); detailiçtii cu preÆuri mult reduse (magazinele de fabricå, detailiçtii
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independenÆi cu preÆuri mult reduse çi cluburile-depozit); supermagazinele (magazinele
combinate çi hipermarketurile); çi saloanele de prezentare pe bazå de catalog.

3. Deçi majoritatea bunurilor çi serviciilor se vând prin magazine, comerÆul neefectuat prin
magazine a început çi el så se dezvolte. Principalele tipuri de comerÆ cu amånuntul efectuat
în afara magazinelor sunt: vânzarea directå (vânzarea individualå, vânzarea prin prezentare
la domiciliu cu invitaÆi çi marketingul de reÆea multinivel); marketingul direct (care cuprinde
comerÆul electronic çi vânzarea cu amånuntul pe Internet); vânzarea prin automate; çi
firmele care presteazå servicii de achiziÆii pentru terÆi.

4. Deçi multe magazine sunt deÆinute de proprietari independenÆi, un numår tot mai mare
încep så facå parte dintr-o formå sau alta de lanÆ corporatist. OrganizaÆiile detailiste sunt
capabile så realizeze mari economii de scarå, cum ar fi o mai mare putere de cumpårare, o
mai largå recunoaçtere a mårcii çi o pregåtire profesionalå mai bunå a angajaÆilor.
Principalele tipuri de comerÆ cu amånuntul în formå de organizare corporatistå sunt:
lanÆurile corporatiste de magazine, lanÆurile voluntare, cooperativele detailiçtilor, cooperati-
vele de consum, organizaÆiile în francizå çi conglomeratele de comercializare.

5. La fel ca toÆi ceilalÆi marketeri, çi detailiçtii trebuie så-çi întocmeascå planuri çi så ia decizii în
privinÆa pieÆelor-Æintå, a asortimentului çi a procurårii produselor, a serviciilor çi a atmosferei
din magazine, a preÆului, a promovårii çi a locurilor de amplasare. Toate aceste decizii
trebuie så ia în calcul principalele tendinÆe care se manifestå în comerÆul cu amånuntul, cum
ar fi dezvoltarea mårcilor de magazin (private), apariÆia unor noi forme çi combinaÆii de
comerÆ cu amånuntul, concurenÆa dintre comerÆul efectuat prin magazine çi cel efectuat în
afara magazinelor, dezvoltarea detailiçtilor-giganÆi, declinul detailiçtilor din zona de mijloc a
pieÆei, creçterea investiÆiilor în tehnologie çi prezenÆa globalå a marilor detailiçti.

6. ComerÆul cu ridicata (angro) cuprinde toate activitåÆile necesare pentru vânzarea de bunuri
sau servicii cåtre cei care le cumpårå în ideea revânzårii sau a utilizårii lor productive.
Angrosiçtii pot så îndeplineascå unele funcÆii mai bine çi mai eficient decât ar putea s-o facå
producåtorul. Printre aceste funcÆii se numårå vânzarea çi promovarea, aprovizionarea çi
organizarea asortimentului, împårÆirea mårfurilor în vrac pe loturi mai mici, depozitarea,
transportul, finanÆarea, suportarea riscului, difuzarea informaÆiilor de piaÆå çi asigurarea
unor servicii de management çi consultanÆå.

7. Existå patru tipuri de angrosiçti: angrosiçtii comercianÆi; brokerii çi agenÆii; sucursalele çi
reprezentanÆele de vânzare çi de achiziÆii ale producåtorilor çi detailiçtilor; çi angrosiçtii
diverçi, cum ar fi intermediarii agricoli çi casele de licitaÆie.

8. La fel ca detailiçtii, çi angrosiçtii trebuie så ia decizii în privinÆa pieÆelor-Æintå, a asortimen-
tului de produse çi servicii, a preÆului, a promovårii çi a locului de amplasare. Angrosiçtii care
se bucurå de cel mai mare succes sunt cei care îçi adapteazå serviciile în aça fel încât så
satisfacå nevoile furnizorilor çi ale clientelei-Æintå.

9. Producåtorii de bunuri çi de servicii trebuie så ia decizii în privinÆa logisticii de piaÆå, adicå så
aleagå modalitatea optimå de depozitare çi de deplasare a bunurilor çi serviciilor lor cåtre
destinaÆiile de piaÆå. Sarcina logisticå se referå la coordonarea activitåÆilor depuse de
furnizori, de agenÆii de aprovizionare, de producåtori, de marketeri, de membrii canalului
de distribuÆie çi de clienÆi. Progresele majore în materie de tehnologie informaticå au adus
mari sporuri de eficienÆå logisticå.
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: Este cazul ca producåtorii unor mårci naÆionale

så furnizeze çi bunuri comercializate sub marca intermediarului?

O iniÆiativå controversatå este decizia unor producåtori de mårci naÆionale mari så-i
aprovizioneze çi pe intermediarii care comercializeazå bunuri sub marca privatå proprie. De
exemplu, firmele Ralston-Purina, Borden, ConAgra çi Heinz au recunoscut cu toatele cå au
furnizat produse – uneori de o calitate inferioarå – ce urmau a fi vândute sub marca privatå a
detailiçtilor. AlÆi marketeri criticå înså aceastå strategie de tip „dacå nu-i poÆi învinge, aliazå-te
cu ei“, susÆinând cå, dacå devin cunoscute publicului larg, aceste acÆiuni pot da naçtere la
confuzie în rândul consumatorilor, ba chiar så le întåreascå impresia cå toate mårcile dintr-o
categorie sunt esenÆialmente la fel.

AdoptaÆi o poziÆie: „Producåtorii trebuie så fie liberi så vândå produse ce ar urma så fie
comercializate sub marca intermediarului“ sau „Producåtorii de anvergurå naÆionalå n-ar trebui
så se implice niciodatå în aprovizionarea cu bunuri ce urmeazå a fi vândute sub o marcå
privatå“.

DiscuÆie de marketing

GândiÆi-vå la magazinele dumneavoastrå preferate. Ce fac detailiçtii în cauzå, pentru a vå
încuraja så le råmâneÆi fidel? Ce anume vå place la experienÆa dumneavoastrå de cumpårare din
magazinele respective?

MARKETING sub reflector
WAL-MART
Wal-Mart Stores Inc. este cel mai mare detailist din lume, cu
vânzåri care au atins 259 de miliarde $ în anul 2003, cu 1,5
milioane de angajaÆi çi cu 4.300 de spaÆii de activitate. În
fiecare såptåmânå, peste 100 de milioane de clienÆi vizi-
teazå un magazin Wal-Mart. Sam Walton a fondat firma în
anul 1962, cu un scop foarte simplu: så le ofere tuturor
preÆuri scåzute. Ideile lui în ce priveçte munca susÆinutå çi
spiritul de economie continuå så fie çi azi prezente peste tot
în activitatea firmei Wal-Mart, deçi Sam Walton a murit în
anul 1992. AngajaÆii firmei considerå cå misiunea lor profe-
sionalå este aceea de „a diminua costul vieÆii pentru toatå
lumea“. Filosofia de afaceri a firmei Wal-Mart constå în a da
oamenilor cu mijloace materiale medii posibilitatea så cum-
pere mai multe produse din categoria celor anterior dispo-
nibile doar oamenilor bogaÆi. Firma se stråduieçte din toate
puterile så fie eficientå çi îçi exploateazå forÆa de cumpårare
pentru a obÆine preÆuri mai scåzute din partea furnizorilor,
dupå care le transmite mai departe clienÆilor aceste eco-
nomii de cost.

Wal-Mart se bucurå de succes pe foarte competitiva
piaÆå americanå a comerÆului cu amånuntul din mai multe
motive. În primul rând, faptul cå oferå preÆuri scåzute, un
vast asortiment de mårfuri çi un serviciu superior, îi face pe
clienÆi så revinå tot timpul în magazinele sale, dar unul dintre

cele mai mari atuuri ale firmei nici måcar nu se aflå în incinta
magazinului: logistica sa fårå egal îi garanteazå cå poate så
menÆinå preÆurile la un nivel scåzut, în paralel cu prezenÆa
pe raft a bunurilor corespunzåtoare. Fiind cel mai mare de-
tailist din Statele Unite, cerinÆele logistice ale firmei Wal-Mart
sunt considerabile: trebuie så coordoneze activitatea a
peste 85.000 de furnizori, så gestioneze în propriile depozite
stocuri a cåror valoare se ridicå la miliarde de dolari çi så
aducå aceste stocuri pe rafturile magazinelor.

În ideea de a optimiza cantitativ çi valoric fluxul acestor
activitåÆi, Wal-Mart çi-a înfiinÆat o reÆea radialå cu noduri de
trafic, alcåtuitå din 103 centre de distribuÆie de foarte mari
dimensiuni. GraÆie faptului cå sunt amplasate strategic pe
tot teritoriul Statelor Unite, nici un magazin nu se aflå la o
distanÆå mai mare de o zi de condus cu maçina, faÆå de un
asemenea centru. Detailistului Wal-Mart i s-a atribuit apela-
tivul de „regele logisticii în comerÆul prin magazine“, tocmai
datoritå capacitåÆii sale de a-çi gestiona cu maximå efica-
citate o reÆea atât de vastå.

Sam Walton a fost cu adevårat un spirit vizionar, în
ceea ce priveçte logistica. Încå din anii 1960, el a prevåzut
cå obiectivele stabilite în materie de dezvoltare a firmei nu
vor putea fi îndeplinite fårå sisteme informaÆionale avansate,
cu care så fie gestionate imense volume de marfå. Cheia
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succesului în comerÆul cu costuri scåzute este så çtii din
timp ce bunuri se vor vinde çi în ce cantitåÆi – så te asiguri cå
pe rafturile magazinelor un articol nu este niciodatå în can-
titåÆi prea mari sau prea mici. În anul 1966, Sam Walton l-a
angajat pe çeful de promoÆie al unei çcoli IBM çi i-a dat
sarcina de a computeriza toate operaÆiunile firmei Wal-Mart.
Drept rezultat al acestei iniÆiative vizionare, Wal-Mart s-a
dezvoltat pânå la a deveni însåçi emblema reprezentativå a
noÆiunilor de control al stocurilor exact la timp çi de logisticå
sofisticatå. În anul 1998, baza de date computerizatå a
firmei Wal-Mart nu era depåçitå decât de cea a Penta-
gonului, la capitolul capacitåÆii.

Dacå ne gândim la dimensiunile organizaÆiei Wal-Mart,
eficienÆa sistemului såu logistic este chiar uimitoare: zilnic,
peste 100 de milioane de bunuri trebuie så ajungå în maga-
zinul potrivit, la momentul potrivit. Pentru a-çi putea îndeplini
acest obiectiv, Wal-Mart çi-a dezvoltat mai multe sisteme de
tehnologie informaticå integrate. Totul începe la casa de
marcat sau la terminalul electronic din punctul de vânzare
(terminalul POS). De fiecare datå când un articol trece prin
faÆa scanerului de caså, informaÆia cititå de scaner se trimite
cåtre sediul central, cu ajutorul legåturilor de date prin sate-
lit. Utilizând aceste informaÆii „la minut“, sistemul central de
gestiune a stocurilor calculeazå automat rata vânzårilor çi
factorii cu influenÆå asupra elementelor sezoniere çi promo-
Æionale, dupå care lanseazå automat comenzile de com-
pletare a stocurilor cåtre centrele de distribuÆie din reÆea çi
cåtre furnizorii parteneri.

Wal-Mart îçi foloseçte sistemele informatice çi pentru
alte lucruri decât simpla activitate logisticå. Furnizorii pot så
apeleze la voluminoasele baze de date ale firmei, cu infor-
maÆii adunate de la punctul de vânzare, pentru a analiza
obiceiurile de cumpårare ale clienÆilor din regiuni diferite.
Procter & Gamble, de exemplu, a aflat astfel cå forma lichidå
a detergentului Tide se vinde mai bine în regiunile de nord çi
nord-est, în timp ce forma pudrå se vinde mai bine în sud çi

în sud-vest. P&G foloseçte informaÆiile de acest tip pentru
a-çi adapta disponibilitatea produselor la cerinÆele specifice
fiecårei regiuni, ceea ce înseamnå cå va livra produse Tide
diferite, în locaÆii Wal-Mart diferite, în funcÆie de preferinÆele
clientelei locale. Se prea poate ca, pe dinafarå, toate maga-
zinele Wal-Mart så arate la fel, dar firma îçi utilizeazå siste-
mele informaÆionale çi de logisticå pentru a-çi adapta ofer-
tele din fiecare magazin la cererea localå.

Wal-Mart continuå så creascå. În ciuda faptului cå are
deja 3.200 de magazine în Statele Unite, Wal-Mart plånu-
ieçte så mai deschidå alte 220-230 de supercentre, 50-55
de magazine cu rabat, 35-40 de magazine-depozit (formatul
denumit Sam’s Club) çi 25-30 de magazine „piaÆå de cartier“
(formatul denumit Neighborhood Market), doar în Statele
Unite, plus alte 130 de unitåÆi suplimentare în alte Æåri. Dacå
Wal-Mart reuçeçte så-çi påstreze ritmul mediu de creçtere
înregistrat în ultimii 10 ani, s-ar putea så devinå prima firmå
din lume care depåçeçte pragul unui bilion de dolari.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Wal-Mart?
2. Unde este vulnerabilå Wal-Mart? Care sunt pericolele

de care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei Wal-Mart, pentru activitatea lor în viitor?
Ce anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în
desfåçurarea activitåÆii de marketing?
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PARTEA

7 COMUNICAREA VALORII

CAPITOLUL 17 PROIECTAREA ªI MANAGEMENTUL
COMUNICAÞIILOR DE MARKETING
INTEGRATE

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Ce rol îndeplinesc comunicaÆiile de marketing?

2. Cum funcÆioneazå comunicaÆiile de marketing?

3. Care sunt principalele etape în elaborarea comunicaÆiilor de marketing eficace?

4. În ce constå mixul comunicaÆiilor de marketing çi cum trebuie så fie stabilit acest mix?

5. Ce este un program al comunicaÆiilor de marketing integrate?

Marketingul modern înseamnå mai mult decât crearea unui produs bun, stabilirea unui preÆ care
så-l facå atrågåtor çi punerea lui la dispoziÆia pieÆei. Firmele trebuie çi så comunice cu pårÆile
cointeresate, existente çi potenÆiale, precum çi cu publicul larg. Pentru majoritatea firmelor,
întrebarea care se pune nu este dacå så comunice sau nu, ci, mai degrabå, ce så spunå, cum s-o
spunå, cui çi cât de des. Comunicarea înså devine tot mai greu de realizat, pe måsurå ce creçte
numårul firmelor care ridicå glasul, pentru a atrage atenÆia mereu mai divizatå a consumatorilor. În
scopul de a ajunge la pieÆele-Æintå çi de a-çi consolida capitalul de piaÆå al mårcilor, marketerii holiçti
utilizeazå în mod creativ forme multiple de comunicare.1 În campania de introducere a automo-
bilului Mini, de exemplu, firma BMW nici måcar n-a utilizat publicitatea la televiziune.

Pe perioada anilor 1960, micuÆul automobil Mini s-a vândut timp de doar çapte ani în Statele Unite,
dupå care a fost retras de pe piaÆå din cauza înåspririi reglementårilor privitoare la emisiile de noxe.
În luna martie a anului 2002, firma BMW a decis så relanseze în Statele Unite un automobil Mini

Cooper nou çi modernizat, vizându-i pe locuitorii sensibili la tendinÆele din modå ai marilor oraçe, care çi-ar



fi putut dori o maçinuÆå modernå çi simpaticå la un preÆ sub 20.000 $. Având la dispoziÆie un buget de
numai 20 de milioane $ pentru acÆiunea de introducere pe piaÆå, marketerii automobilului Mini au decis så
lanseze o campanie comunicaÆionalå de gherilå, bazatå pe modalitåÆi nonconformiste de utilizare a
panourilor stradale, a posterelor, a reclamelor tipårite çi a acÆiunilor propagandiste „la firul ierbii“, în dialog
direct cu consumatorii. Fårå reclame la televiziune! Automobilul Mini a fost cåÆårat peste trei sport-utilitare
Ford Excursion çi plimbat astfel prin saloanele auto naÆionale çi prin 21 de metropole din Statele Unite.
MaçinuÆa çi-a fåcut apariÆia în diverse alte locuri neobiçnuite, cum ar fi în incinta unui stadion, sub formå de
locuri pentru spectatori, çi în revista Playboy, sub forma unui pliant prins între paginile de mijloc. Panourile
stradale imprimate numai cu text proclamau: „ÎNCEPE CONTRAOFENSIVA ÎMPOTRIVA SPORT-UTILITA-
RELOR!“, „GOLIAT A PIERDUT!“, çi „XXL-XL-L-M-S-MINI“. Multe comunicaÆii au fost legate de un site Web
ingenios proiectat, unde puteau fi gåsite informaÆiile necesare despre produs. Imaginativa campanie de
comunicaÆii a avut ca rezultat liste de açteptare pentru cumpårarea maçinii, care în primåvara anului 2002
se întindeau pe o perioadå de çase luni.2

ComunicaÆiile de marketing pot aduce beneficii considerabile. În acest capitol vom aråta cum
funcÆioneazå comunicaÆiile çi ce pot face comunicaÆiile de marketing pentru o firmå. Totodatå, vom
aråta cum pot marketerii holiçti så combine çi så integreze comunicaÆiile de marketing. În capitolul
18 vom examina diferitele forme de comunicare în maså (nepersonalå): publicitatea plåtitå,
promovarea vânzårilor, evenimentele organizate çi experienÆele, relaÆiile publice çi propaganda, iar
în capitolul 19 vom examina diferitele forme de comunicare personalå: marketingul direct, inclusiv
comerÆul electronic, çi vânzarea personalå.

Rolul comunicaÆiilor de marketing

ComunicaÆiile de marketing sunt mijloacele prin care firmele încearcå så-i informeze
pe consumatori, så-i convingå çi så le reaminteascå – direct sau indirect – despre
produsele çi mårcile pe care le comercializeazå. Într-un anumit sens, comunicaÆiile de
marketing reprezintå „vocea“ mårcii çi sunt un instrument prin care se poate înfiripa un
dialog çi se pot construi relaÆii cu consumatorii.

ComunicaÆiile de marketing îndeplinesc multe funcÆii pentru consumatori. Consu-
matorilor li se poate spune sau li se poate aråta cum çi de ce se utilizeazå un produs, de
cåtre ce fel de persoanå, unde çi când; consumatorii pot afla informaÆii despre cine face
produsul çi ce anume cautå så reprezinte firma çi marca ei; çi consumatorilor li se poate
oferi un stimulent sau o recompenså pentru decizia de încerca sau de a utiliza produsul.
Prin intermediul comunicaÆiilor de marketing, firmele au posibilitatea så-çi asocieze
mårcile cu alte entitåÆi: oameni, locuri, evenimente, mårci, experienÆe, sentimente çi
lucruri. ComunicaÆiile de marketing pot så contribuie la dezvoltarea capitalului de piaÆå
al mårcii, ancorând marca în memoria consumatorilor çi modelându-i o imagine
atrågåtoare.
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ComunicaÆiile de marketing çi capitalul mårcii
Cu toate cå publicitatea plåtitå constituie adeseori un element central al programului
comunicaÆiilor de marketing, de obicei nu este singurul – çi nici måcar cel mai
important! –, din punctul de vedere al consolidårii capitalului mårcii. Mixul comuni-
caÆiilor de marketing cuprinde cinci moduri principale de comunicare:3

1. Publicitatea comercialå (prin reclamå plåtitå). Orice formå nepersonalå de
prezentare çi de promovare a unor idei, bunuri sau servicii, finanÆatå de un titular
nominalizat.

2. Promovarea vânzårilor. O varietate de stimulente pe termen scurt, care încu-
rajeazå încercarea sau achiziÆionarea unui produs ori serviciu.

3. Evenimentele organizate çi experienÆele. ActivitåÆi çi programe finanÆate de o
firmå, destinate så creeze interacÆiuni relative la o marcå, zilnic sau cu o ocazie
specialå.

4. RelaÆiile publice çi propaganda (publicitatea necomercialå). O varietate de
programe destinate så promoveze sau så protejeze imaginea unei firme sau produsele
sale individuale.

5. Marketingul direct. Utilizarea poçtei, a telefonului, a faxului, a poçtei electronice
sau a Internetului pentru a comunica direct cu anumiÆi clienÆi çi posibili clienÆi sau
pentru a solicita un råspuns direct sau intrarea în dialog.

6. Vânzarea personalå. InteracÆiunea faÆå în faÆå cu unul sau mai mulÆi cumpåråtori
posibili, în scopul de a face prezentåri, a råspunde la întrebåri çi a obÆine comenzi.

În tabelul 17.1 sunt prezentate numeroase platforme de comunicare. Comunicarea
iniÆiatå de firmå nu se rezumå înså doar la aceste platforme specifice: stilul çi preÆul
produsului, forma çi culoarea ambalajului, manierele çi Æinuta vestimentarå a reprezen-
tantului de vânzåri, decorul din magazin, formularele tipizate folosite de firmå – toate
acestea le spun ceva cumpåråtorilor! Fiecare contact cu marca då naçtere unei impresii
anume, care poate så întåreascå sau så clatine opinia pozitivå a unui client despre firmå.

Aça cum se poate vedea în figura 17.1, activitåÆile dedicate comunicaÆiilor de
marketing contribuie la crearea capitalului mårcii în multe moduri: prin aducerea la
cunoçtinÆa publicului a existenÆei mårcii; prin crearea asociaÆiilor potrivite cu imaginea
mårcii, în memoria consumatorilor; prin stimularea unor opinii sau sentimente pozitive
în legåturå cu marca; çi/sau prin facilitarea unei legåturi mai puternice între marcå çi
consumator.

Una dintre implicaÆiile pe care le are conceptul capitalului mårcii este faptul cå
modul în care se formeazå asociaÆiile cu marca nu conteazå. Cu alte cuvinte, dacå un
consumator asociazå marca Subaru cu noÆiunile de „miçcare în aer liber“, „spirit activ“
çi „robusteÆe“ la fel de intens, de favorabil çi de unic din cauza expunerii la o reclamå TV
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TABELUL 17.1 Platformele uzuale de comunicare

Publicitatea
comercialå

Promovarea
vânzårilor

Evenimentele/
ExperienÆele

RelaÆiile
publice

Vânzarea
personalå

Marketingul
direct

Reclame tipå-
rite çi difuzate
prin radio sau
televiziune

Concursuri,
jocuri, tombole,
loterii

Manifeståri
sportive

Mape de
preså

Prezentåri
de vânzare

Cataloage

Ambalajul – în
exterior

Stimulente de
cumpårare çi
cadouri

Divertisment DeclaraÆii Întruniri ale
personalului
de vânzare

ExpediÆii
poçtale

Inserturi în
interiorul
ambalajului

Mostre de
încercare pentru
cumpåråtori

Festivaluri Seminarii Programe de
stimulare

Telemarketing

Filme
cinemato-
grafice

Târguri çi
expoziÆii de
profil

Manifeståri
artistice

Rapoarte
anuale de
activitate

Mostre Cumpårare
electronicå

Broçuri çi
pliante

ExpoziÆii cu
vânzare

Cauze sociale DonaÆii
caritabile

Târguri çi
expoziÆii de
profil

Cumpårare
prin
televiziune

Afiçe (postere)
çi foi volante
(fluturaçi de
reclamå)

DemonstraÆii
practice

Vizite în fabricå Sponsorizåri Mesagerie fax

Repertoare de
nume çi adrese

Cupoane Muzee ale
firmei

PublicaÆii Mesagerie
electronicå

Reproduceri de
reclame

Decontåri ActivitåÆi pe
stradå

RelaÆiile cu
comunitatea

Mesagerie
vocalå

Panouri
publicitare

FinanÆare cu
dobândå reduså

Activitate de
lobby

Semne indica-
toare publici-
tare

Divertisment Mijloace de
comunicare
identitare

Expuneri la
punctul de
vânzare
(materiale PDV)

BonificaÆii de
schimb

Revista
companiei

Material publi-
citar audio-
vizual

Programe de
recompensare a
fidelitåÆii

Simboluri çi
sigle

Oferte
condiÆionate

Casete video



care înfåÆiçeazå maçina deplasându-se pe un teren accidentat în perioade diferite ale anului
sau din cauza faptului cå marca Subaru sponsorizeazå concursuri de schi, caiac çi ciclocros
montan, impactul ar trebui så fie acelaçi, din punctul de vedere al capitalului mårcii.

Aceste activitåÆi relative la comunicaÆiile de marketing trebuie înså integrate, pentru
a transmite un mesaj coerent çi a realiza o poziÆionare strategicå. Punctul de plecare în
planificarea comunicaÆiilor de marketing îl constituie un audit al tuturor interacÆiunilor
pe care clienÆii de pe piaÆa-Æintå le-ar putea avea cu marca çi cu firma. De exemplu,
cineva interesat så cumpere un calculator nou ar putea sta de vorbå cu alte persoane, ar
putea viziona reclame TV, ar putea citi articole din presa scriså, ar putea cåuta
informaÆii pe Internet çi ar putea så se uite la calculatoarele din magazine. Marketerii
trebuie så aprecieze care experienÆe çi impresii vor exercita maximum de influenÆå în
fiecare etapå a procesului de cumpårare. ÎnÆelegerea acestor lucruri îi va ajuta nu doar så
repartizeze în mod mai eficient bugetul de comunicaÆii, ci çi så proiecteze çi så
implementeze programele de comunicaÆii potrivite.

K L E E N E X S O F T P A C K

Pentru lansarea noului produs Kleenex Soft Pack, firma Kimberly-Clark çi-a împårÆit astfel
bugetul general de publicitate: 75 la sutå pe reclame la televiziune, 23 la sutå pe reclame în
presa scriså çi 2 la sutå pe publicitate online, în ideea de a aduce la cunoçtinÆa publicului
existenÆa produsului çi de a stimula cumpårarea de probå. S-a constatat cå reclamele online
au ajuns la un auditoriu pe care publicitatea TV era posibil så-l fi ignorat, iar combinaÆia care a
avut maximå eficacitate în conçtientizarea publicului s-a constatat cå a fost cea dintre
reclamele online çi cele tipårite în reviste.4
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ÎnarmaÆi cu toate aceste informaÆii, marketerii pot så aprecieze comunicaÆiile de
marketing în funcÆie de capacitatea lor de a consolida capitalul mårcii çi de a-i stimula
vânzårile. De exemplu, cât de bine contribuie o campanie de reclame propuså la cunoaç-
terea mårcii sau la crearea, susÆinerea ori întårirea asociaÆiilor mårcii? O eventualå spon-
sorizare i-ar convinge pe consumatori så judece mai favorabil marca çi så aibå senti-
mente mai bune faÆå de ea? În ce måsurå îi încurajeazå o anume acÆiune promoÆionalå
pe consumatori så cumpere un produs în cantitate mai mare? La ce diferenÆå de preÆ?

Din perspectiva edificårii capitalului mårcii, marketerii trebuie så evalueze toate
opÆiunile de comunicare posibile, în funcÆie de criteriul eficacitåÆii (cât de bine funcÆio-
neazå) çi de cel al eficienÆei (cât de mult costå). Aceastå opticå amplå asupra activitåÆilor
de consolidare a poziÆiei mårcii devine deosebit de relevantå atunci când marketerii iau
în considerare strategii menite så îmbunåtåÆeascå notorietatea mårcii.

Notorietatea mårcii este o funcÆie a numårului de expuneri çi de experienÆe relativ la
marcå, acumulate de consumator.5 Orice lucru care îl face pe consumator så observe
marca çi så-i dea atenÆie poate amplifica notorietatea mårcii, cel puÆin în termenii
recunoaçterii ei de cåtre consumator. Creçterea vizibilitåÆii mårcii, constatatå de regulå
în cazul sponsorizårilor, sugereazå faptul cå aceste activitåÆi ar putea fi deosebit de
preÆioase pentru sporirea gradului de recunoaçtere a mårcii. Pentru sporirea gradului de
reamintire, înså, s-ar putea så fie necesarå o prelucrare mai intenså çi mai elaboratå a
informaÆiilor receptate de consumator, deci se impune crearea unor legåturi mai
puternice între marca respectivå çi categoria de produse sau nevoile consumatorului,
astfel încât performanÆa memoriei så fie mai bunå.

În mod similar, dat fiind cå asociaÆiile mårcii, reacÆiile la marcå çi relaÆiile cu marca
pot fi create în multe moduri diferite, trebuie luate în considerare toate opÆiunile
posibile pentru comunicaÆiile de marketing, în funcÆie de imaginea doritå pentru marcå
çi de modul în care doreçte marketerul så fie ea cunoscutå pe piaÆå.

B O S T O N S Y M P H O N Y O R C H E S T R A I N C .

În condiÆiile în care auditoriul concertelor de muzicå clasicå s-a redus continuu, pânå la un mic
nucleu de pasionaÆi mai vârstnici çi mai înståriÆi, Orchestra Simfonicå din Boston (Boston
Symphony Orchestra – BSO) a devenit conçtientå cå trebuie så-çi restructureze abordarea
publicitarå, pentru a putea ajunge la noi grupuri de auditoriu, printr-o varietate de canale de
comunicare. Înainte de 1998, BSO nu apela decât foarte rar la Internet. Apoi înså, în urma
unei atent coordonate serii de cercetåri de piaÆå, care a cuprins anchete cu chestionare
detaliate çi focus-grupuri, BSO a descoperit cå, deçi nu existå prea mari diferenÆe între
publicul mai vârstnic çi cel mai tânår, când vine vorba despre interesul faÆå de produse, din
punctul de vedere al perferinÆelor mediatice apare un decalaj foarte pronunÆat. Amatorii de
concerte mai maturi erau cititori avizi atât de cårÆi, cât çi de reviste, în timp ce tinerii apelau în
mai mare måsurå la canalul de comunicare al Internetului çi la alte canale electronice.
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În consecinÆå, BSO çi-a elaborat o campanie integratå, cu oferte directe prin poçtå, marketing
prin e-mail, inforeclame online personalizate çi reclame amplasate pe taxiuri. Rezultatul?
Veniturile din bilete vândute online çi din alte încasåri online s-au ridicat la 3,7 milioane $, în
anul fiscal 2002 – faÆå de numai 320.000 $ în anul fiscal 1997. Vânzårile totale au atins cifra de
19 milioane $ în 2002, în creçtere faÆå de 16,7 milioane $ în 1997.6

Modelele procesului de comunicare
Marketerii trebuie så înÆeleagå bine elementele fundamentale ale comunicaÆiilor eficace.
Din acest punct de vedere, sunt foarte utile douå modele diferite: un macromodel çi un
micromodel.

MACROMODELUL PROCESULUI DE COMUNICARE În figura 17.2 este prezentat un
model de comunicare cu nouå elemente. Douå dintre ele reprezintå pårÆile principale la
o comunicare: emiÆåtorul çi receptorul. Alte douå reprezintå principalele instrumente de
comunicare: mesajul çi mijloacele de comunicare. Un numår de patru elemente repre-
zintå principalele funcÆii de comunicare: codificarea, decodificarea, råspunsul çi comuni-
carea în sens invers (feedback-ul). Ultimul element din sistem este zgomotul (mesaje
întâmplåtoare çi concurente care ar putea så interfereze cu comunicaÆia transmiså).7

Modelul scoate în evidenÆå factorii-cheie ai unei comunicåri eficace. EmiÆåtorii
trebuie så çtie la ce auditoriu vor så ajungå çi ce reacÆii doresc så provoace. Açadar, ei
trebuie så-çi codifice mesajele în aça fel încât auditoriul vizat så le poatå decodifica. Ei
trebuie så-çi transmitå mesajul prin mijloace care så ajungå la auditoriul vizat çi så-çi
creeze canale de comunicare în sens invers, cu care så monitorizeze råspunsurile. Cu cât
câmpul de experienÆå al emiÆåtorului se intersecteazå pe o arie mai mare cu cel al
receptorului, cu atât creçte probabilitatea ca mesajul så fie eficace.

RemarcaÆi cå atenÆia selectivå, distorsiunea çi memorarea – procese pe care le-am
descris în capitolul 6 – pot så intervinå în timpul comunicårii, dupå cum urmeazå:

1. AtenÆia selectivå. Oamenii sunt bombardaÆi cu circa 1 500 de mesaje comerciale pe
zi, ceea ce explicå de ce firmele care îçi fac publicitate nu se vor da în låturi, uneori, de
la a atrage brusc atenÆia publicului prin stimuli care au la bazå frica, sensibilitatea la
muzicå sau atracÆia sexualå, sau prin titluri cu litere mari çi groase, care promit ceva
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deosebit, cum ar fi „Cum se poate câçtiga un milion“. AglomeraÆia de reclame este de
asemenea un obstacol major în calea celor care vor så atragå atenÆia: conÆinutul
needitorial sau destinat autopromovårii variazå între 25 çi 33 la sutå, pentru
programele radio çi TV, çi ajunge så depåçeascå 50 la sutå, în cazul revistelor çi al
ziarelor.

2. Distorsiunea selectivå. Receptorii vor auzi ceea ce se potriveçte cu convingerile lor.
În consecinÆå, se întâmplå adesea ca ei så adauge lucruri pe care mesajul nu le conÆine
(fenomenul de amplificare) sau så nu observe lucruri pe care acesta realmente le
conÆine (fenomenul de uniformizare). Sarcina celui care comunicå este så facå
mesajul cât mai simplu, mai clar, mai interesant çi mai des repetat, pentru ca ideile
esenÆiale ale mesajului så ajungå la receptor.

3. Memorarea selectivå. Oamenii vor reÆine în memoria permanentå numai o micå
parte a mesajelor care ajung la ei. Dacå atitudinea iniÆialå faÆå de obiectul mesajului
este pozitivå çi receptorul cautå în memorie argumente de susÆinere a acestuia, este
foarte probabil ca mesajul så fie acceptat çi uçor de reamintit în viitor. Dacå
atitudinea iniÆialå este negativå çi receptorul cautå în memorie contraargumente,
este probabil ca mesajul så fie respins, dar så råmânå în memoria permanentå.
Deoarece persuadarea impune ca receptorul så-çi repete în minte propriile gânduri,
mare parte din ceea ce numim „efort de convingere“ constituie, de fapt, „efort de
autoconvingere“.8

MICROMODELUL REACæIILOR CONSUMATORULUI Micromodelele comunicaÆiilor
de marketing se concentreazå pe reacÆiile particulare ale consumatorilor la comunicaÆii.
În figura 17.3 puteÆi vedea, în rezumat, patru modele clasice de ierarhizare a reacÆiilor.

Toate aceste modele pornesc de la premisa cå receptorul comunicaÆiilor de mar-
keting, respectiv cumpåråtorul, trece, în ordine, prin trei etape: una cognitivå, una
afectivå çi una comportamentalå. Aceastå succesiune de tip „aflå-simte-acÆioneazå“ are
relevanÆå acolo unde auditoriul se simte puternic implicat în cumpårarea unui produs
dintr-o anumitå categorie, pe care îl percepe ca extrem de diferenÆiat – de exemplu, un
automobil sau o locuinÆå. O altå variantå de succesiune, respectiv „acÆio-
neazå-simte-aflå“, devine relevantå acolo unde cumpåråtorul se simte profund implicat,
dar nu percepe diferenÆe prea mari între produsele dintr-o categorie, cum se întâmplå în
cazul achiziÆionårii unui bilet de avion sau al unui calculator personal. Un al treilea tip
de succesiune, „aflå-acÆioneazå-simte“, este relevant acolo unde publicul se simte puÆin
implicat çi percepe foarte mici diferenÆe între produsele din categorie, ca în cazul
cumpårårii de sare ori baterii. Alegând succesiunea potrivitå, marketerul poate så obÆinå
rezultate mai bune în planificarea comunicaÆiilor.9

Ipoteza de la care vom porni noi aici este cea a unui grad înalt de implicare a
cumpåråtorului în privinÆa categoriei de produse çi a unui grad înalt de diferenÆiere
perceputå între produsele din categorie. Astfel, vom ilustra modelul ierarhiei efectelor
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(cel din coloana a doua a figurii 17.3) în contextul unei campanii de comunicaÆii de
marketing pentru un mic colegiu din statul Iowa, denumit Pottsville:

� Conçtientizarea existenÆei obiectului. Dacå majoritatea celor din auditoriul-Æintå
nu sunt conçtienÆi de existenÆa obiectului comunicårii, sarcina emiÆåtorului este aceea
de a le aduce la cunoçtinÆå existenÆa lui. Så zicem cå Pottsville cautå candidaÆi din statul
Nebraska, dar numele såu nu este cunoscut în acest stat. Så zicem cå în Nebraska existå
30.000 de liceeni potenÆial interesaÆi de Colegiul Pottsville. Colegiul ar putea så-çi
stabileascå drept obiectiv ca 70 la sutå din totalul acestor elevi så cunoascå, în termen de
un an, numele Colegiului Pottsville.

� Cunoaçterea informatå a obiectului. Auditoriul-Æintå s-ar putea så cunoascå „marca
Pottsville“, dar fårå så çtie prea multe lucruri în plus. Colegiul Potsville ar putea dori
så-çi informeze auditoriul-Æintå cå este un colegiu particular, cu durata de patru ani, care
oferå programe excelente de studiu pentru limba çi literatura englezå, limbi stråine çi
istorie. Prin urmare, trebuie så afle câÆi oameni din cadrul auditoriului vizat deÆin

> Proiectarea çi managementul comunicaÆiilor de marketing integrate < Capitolul 17 795

Etape

Modele

Modelul
AIDAa

Modelul ierarhiei
efectelor b c

Modelul
adoptårii inovaÆiei

Modelul
comunicaÆionald

Etapa
cognitivå AtenÆie

Conçtientizare

Cunoaçtere informatå

Conçtientizare

Expunere

Receptare

ReacÆie cognitivå

Etapa
afectivå

Interes

DorinÆå

Simpatie

PreferinÆå

Convingere

Interes

Evaluare

Atitudine

IntenÆie

Etapa
comporta-
mentalå

AcÆiune Cumpårare
Încercare

Adoptare

Comportament

FIGURA 17.3 Modele ierarhice de reacÆie

Sursa: a E.K. Strong, The Psychology of Selling (New York: McGraw-Hill, 1925), p. 9; b Robert J. Lavidge, Gary
A. Steiner, „A Model for Predictive Measurements of Advertising Effectiveness“, Journal of Marketing, octom-
brie 1961, p. 61; c Everett M. Rogers, Diffusion of Innovation (New York: The Free Press, 1962), pp. 79-86;



puÆine informaÆii, unele informaÆii sau multe informaÆii despre Pottsville. Dacå infor-
marea este slabå, Colegiul Potsville ar putea decide så-çi aleagå drept obiectiv de
comunicare „cunoaçterea informatå a mårcii“.

� Simpatia faÆå de obiectul comunicårii. Dacå membrii auditoriului-Æintå cunosc
marca Pottsville, ce pårere au despre ea? Dacå auditoriul nu priveçte favorabil Colegiul
Pottsville, emiÆåtorul comunicaÆiilor trebuie så afle de ce. Dacå opinia nefavorabilå are
la bazå probleme reale, Pottsville va trebui så-çi soluÆioneze mai întâi problemele çi abia
apoi så-çi comunice calitatea reînnoitå. Activitatea reuçitå de relaÆii publice se bazeazå
pe principiul: „faptele bune vor fi urmate de vorbe bune“.

� PreferinÆa. S-ar putea ca auditoriul-Æintå så agreeze produsul, dar fårå så-l prefere
înaintea altora. În acest caz, emiÆåtorul comunicaÆiilor trebuie så încerce så creeze
preferinÆa consumatorului prin compararea calitåÆii, a valorii, a performanÆei çi a altor
atribute caracteristice cu cele ale concurenÆilor probabili.

� Convingerea. Un auditoriu-Æintå poate avea preferinÆå pentru un anumit produs,
dar fårå så fie convins cå este cazul så-l cumpere. EmiÆåtorul comunicårii trebuie, deci,
så le creeze elevilor interesaÆi de Colegiul Pottsville convingerea cå fac o alegere bunå çi
så le stimuleze intenÆia de cumpårare.

� Cumpårarea. În sfârçit, o parte dintre membrii auditoriului-Æintå s-ar putea så fie
convinçi, dar nu chiar atât de hotårâÆi så treacå la acÆiunea de cumpårare. EmiÆåtorul
comunicårii trebuie så-i conducå pe aceçti consumatori spre pasul final – de exemplu,
oferindu-le produsul la un preÆ scåzut, oferindu-le ceva în plus sau låsându-i så încerce
produsul. Colegiul Pottsville ar putea invita câÆiva elevi de liceu så-i viziteze campusul çi
så participe la câteva ore de curs sau ar putea oferi burse parÆiale elevilor merituoçi.

Pentru a aråta cât de fragil este întreg procesul de comunicare, så presupunem cå
probabilitatea ca fiecare dintre cele çase etape så fie parcurså cu succes este de 50 la sutå.
Legile probabilitåÆii ne sugereazå cå, în ipoteza în care avem de-a face cu evenimente
independente, probabilitatea ca toate cele çase etape så se desfåçoare cu succes va fi de:
0,5 x 0,5 x 0,5 x 0,5 x 0,5 x 0,5 = 1,5625 la sutå. Dacå probabilitatea de parcurgere a
fiecårei etape ar fi, în medie, ceva mai micå, så zicem de 10 la sutå, atunci probabilitatea
combinatå de apariÆie a tuturor celor çase evenimente ar fi de 0,0001 – adicå de numai o
çanså la 10.000!

Pentru a spori çansele de reuçitå ale unei campanii de comunicaÆii, marketerii trebuie
så încerce så majoreze probabilitatea de apariÆie a fiecårei etape. De exemplu, dintr-un
punct de vedere publicitar, campania de reclame idealå ar fi aceea care ar garanta cå:

1. Are loc expunerea consumatorului potrivit la mesajul potrivit, în locul potrivit çi în
momentul potrivit.

2. Reclama îl face pe consumator så-i acorde atenÆie, dar fårå a-l distrage de la
receptarea mesajului transmis.
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3. Reclama reflectå în mod adecvat nivelul la care consumatorul înÆelege produsul çi
marca.

4. Reclama poziÆioneazå corect marca, în termenii punctelor de diferenÆiere çi de
paritate oportune çi realizabile.

5. Reclama îl motiveazå pe consumator så ia în considerare achiziÆionarea mårcii.

6. Reclama creeazå asociaÆii intense ale mårcii cu toate aceste efecte deja produse ale
comunicårii, astfel încât ele så poatå avea un impact, atunci când consumatorul se
gândeçte så facå o achiziÆie.

Realizarea unor comunicaÆii eficace

Figura 17.4 prezintå cele opt etape parcurse în procesul de realizare a
unor comunicaÆii eficace. Noi vom începe cu bazele fundamentale:
identificarea auditoriului vizat, stabilirea obiectivelor, proiectarea
comunicaÆiilor, alegerea canalelor çi stabilirea bugetului.

Identificarea auditoriului vizat
Procesul trebuie så înceapå avându-se în vedere un auditoriu-Æintå
clar definit: cumpåråtorii potenÆiali ai produsului firmei, utilizatorii
curenÆi, factorii de decizie sau factorii de influenÆå ai deciziei de
cumpårare; indivizi, grupuri de indivizi, segmente anume de public
sau publicul larg. Auditoriul vizat constituie un factor crucial de
influenÆå asupra deciziei emiÆåtorului în privinÆa a ce urmeazå så se
spunå, cum, când, unde çi cui.

Un profil caracteristic al auditoriului vizat se poate realiza, în
principiu, din perspectiva oricåruia dintre segmentele de piaÆå iden-
tificate în capitolul 8. În multe cazuri, este util så se facå definirea
auditoriului-Æintå în termenii ratei de utilizare çi în cei ai fidelitåÆii.
Este consumatorul-Æintå nou venit în cadrul categoriei sau este un
utilizator curent? Este el fidel mårcii, fidel unui concurent sau obiç-
nuieçte så treacå de la o marcå la alta? Dacå este deja un utilizator al
mårcii în cauzå, o cumpårå frecvent sau numai ocazional? Strategia
de comunicare îçi va schimba datele dupå gradul de utilizare çi dupå
gradul de fidelitate. Date relevante suplimentare se pot obÆine dacå
se face çi o analizå a imaginii, pentru a se creiona un profil carac-
teristic al auditoriului-Æintå din punctul de vedere al cunoaçterii
informate a mårcii.

Mare parte din analiza auditoriului constå în a evalua imaginea
curentå a firmei, a produselor sale çi a concurenÆilor såi. Imaginea

> Proiectarea çi managementul comunicaÆiilor de marketing integrate < Capitolul 17 797

Identificarea
auditoriului vizat

Alegerea
canalelor

Stabilirea
bugetului

Stabilirea
mixului mediatic

Evaluarea
rezultatelor

Stabilirea
obiectivelor

Proiectarea
comunicaÆiilor

Managementul
comunicaÆiilor de

marketing integrate

FIGURA 17.4

Etapele realizårii
unor comu-
nicaÆii eficace



este ansamblul convingerilor, ideilor çi impresiilor pe care çi le-a format o persoanå în
legåturå cu un lucru. Atitudinile pe care le au oamenii çi modul în care acÆioneazå faÆå
de un lucru sunt puternic influenÆate de imaginea pe care çi-au format-o despre lucrul
respectiv.

Primul pas constå în a evalua gradul de cunoaçtere a lucrului de cåtre auditoriul
vizat, utilizându-se scala gradului de familiarizare:

N-am auzit
niciodatå de
produsul X

Doar am auzit de
produsul X

Çtiu câte ceva
despre produsul X

Çtiu destul de
multe despre
produsul X

Cunosc foarte
bine produsul X

Dacå majoritatea respondenÆilor încercuiesc numai primele douå categorii de råspuns,
provocarea constå în a crea un grad mai mare de notorietate.

RespondenÆii care sunt familiarizaÆi cu produsul pot fi întrebaÆi ce pårere au despre
el, utilizându-se scala atitudinii favorabile:

Foarte
nefavorabilå

Oarecum
nefavorabilå

Indiferentå Oarecum
favorabilå

Foarte
favorabilå

Dacå majoritatea respondenÆilor se încadreazå în primele douå categorii, înseamnå
cå organizaÆia trebuie så rezolve o problemå de imagine negativå.

Cele douå scale pot fi combinate pentru a se afla mai multe date despre tipul
dificultåÆilor pe care le poate întâmpina comunicarea. Så zicem cå locuitorii dintr-o
anumitå zonå sunt întrebaÆi cât de bine cunosc çi ce atitudine au faÆå de patru spitale
locale: A, B, C çi D. Media råspunsurilor pri-
mite este reprezentatå în figura 17.5. Spitalul A
are imaginea cea mai bunå: majoritatea oame-
nilor îl cunosc çi au o pårere bunå despre el.
Spitalul B este mai puÆin cunoscut în zonå, dar
cei care îl cunosc îl apreciazå favorabil. Spitalul
C este privit negativ de cei care îl cunosc, dar
(din fericire pentru spitalul în cauzå!) nu este
cunoscut de prea multå lume. Spitalul D este
considerat foarte prost çi toatå lumea çtie acest
lucru!

Fiecare spital se confruntå cu o altå sarcinå de comunicare. Spitalul A trebuie så se
stråduiascå så-çi påstreze buna reputaÆie çi notorietatea ridicatå în rândul publicului.
Spitalul B trebuie så câçtige atenÆie din partea mai multor oameni. Spitalul C trebuie så
afle de ce au oamenii o pårere negativå despre el çi så ia måsuri pentru a-çi îmbunåtåÆi
calitatea – dar cât mai discret, fårå a atrage atenÆia publicului. Spitalul D ar trebui så-çi
diminueze prezenÆa în atenÆia publicului, så-çi îmbunåtåÆeascå mult calitatea, çi abia
apoi så caute så intre din nou în atenÆia publicului.
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Imaginile dau naçtere la impresii persistente; ele råmân în memoria oamenilor încå
mult vreme dupå ce organizaÆia s-a schimbat. PersistenÆa imaginii se explicå prin faptul cå,
din momentul în care çi-au format o anumitå impresie, oamenii vor percepe ceea ce se
conformeazå impresiei respective. Va fi nevoie de informaÆii extrem de puternice împo-
triva acestei imagini, pentru ca oamenii så înceapå så aibå dubii çi så-çi deschidå mintea –
mai ales cei ce nu au contact continuu sau nemijlocit cu lucrul care s-a schimbat.

H Ä A G E N - D A Z S

În ultimii ani, producåtorul de îngheÆatå superioarå Häagen-Dazs s-a luptat din greu cu asaltul
nemilos al noilor mårci de îngheÆatå premium de pe piaÆå, fiind incomodat de imaginea cu care
se alesese mai demult, pe parcursul deceniului 1980. În consecinÆå, a angajat agenÆia de
publicitate Goodby, Silverstein and Partners, trasându-i ca sarcinå så elimine imaginea
persistent negativå a mårcii Häagen-Dazs, cu ajutorul unei noi campanii. „Numele mårcii
evoca noÆiunea luxului de prost-gust, ducându-i pe oameni cu gândul la snobismul hedonist al
anilor ’80, ilustrat prin imaginea filfizonului care stå rezemat de o limuzinå Bentley“, a declarat
directorul-asociat de creaÆie al agenÆiei, Albert Kelly. AgenÆia Goodby a realizat o campanie
axatå pe înalta calitate a produsului çi în special pe calitatea ingredientelor folosite. Douå
spoturi TV, „Cåpçuni“ çi „Vanilie“, aratå câmpuri de cåpçuni çi plante de vanilie, cu titlul
însoÆitor: „Häagen-Dazs. Un produs fåcut ca nici un altul“, contrastând puternic cu reclamele
anterioare, care se concentrau pe ideea luxului cu sloganuri cum ar fi „Plåcere purå“ sau „Pur
çi simplu perfect“.10

Stabilirea obiectivelor comunicårii
Aça cum am aråtat în exemplul cu Colegiul Potsville, obiectivele urmårite prin comu-
nicaÆii pot fi stabilite la oricare dintre nivelurile modelului ierarhizårii efectelor. Rossiter
çi Percy au identificat patru posibile obiective, dupå cum urmeazå:11

1. Nevoia satisfåcutå printr-o categorie de produse sau servicii. Stabilirea unei
categorii de produse sau servicii ca necesarå pentru îndepårtarea sau satisfacerea unei
discrepanÆe percepute între starea motivaÆionalå actualå çi o stare emoÆionalå doritå.
Un produs totalmente nou, cum ar fi automobilele electrice, va începe întotdeauna
de la obiectivul comunicaÆional al stabilirii unei nevoi ce poate fi satisfåcutå prin
categoria produsului respectiv.

2. Notorietatea mårcii. Capacitatea de a identifica (prin recunoaçtere sau reamintire)
marca în cadrul categoriei, la un nivel suficient de detaliat pentru a se efectua o
achiziÆie. Recunoaçterea este mai uçor de realizat decât reamintirea: de exemplu,
consumatorilor le vine mai uçor så recunoascå ambalajele distinctive, colorate în
portocaliu, ale mårcii Stouffer, decât så-çi aminteascå de aceastå marcå, dacå li se cere
så se gândeascå la o marcå de aperitive congelate. Reamintirea mårcii este importantå
în afara magazinului; recunoaçterea mårcii este importantå înåuntrul magazinului.
Notorietatea mårcii asigurå un fundament pentru capitalul mårcii.
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3. Atitudinea faÆå de marcå. Evaluarea mårcii, din punctul de vedere al capacitåÆii
sale percepute de a satisface o nevoie curentå relevantå. Nevoile relevante relative la o
marcå pot fi orientate negativ (eliminarea unei probleme, evitarea unei probleme,
satisfacÆie incompletå, epuizare normalå) sau orientate pozitiv (satisfacÆie senzorialå,
stimulare intelectualå sau aprobare socialå). Produsele de curåÆat folosite în gospo-
dårie apeleazå adeseori la orientarea axatå pe soluÆia problemei; produsele alimen-
tare, pe de altå parte, apeleazå adeseori la orientarea senzorialå, cu reclame care
exploateazå apetitul pentru mâncare.

4. IntenÆia de cumpårare a mårcii. Dezideratul autopropus de a cumpåra marca sau
de a întreprinde o acÆiune legatå de marcå. Ofertele promoÆionale sub forma
cupoanelor sau a pachetelor de tip „douå produse la preÆul unuia singur“ îi încura-
jeazå pe consumatori så-çi ia angajamentul mental de a cumpåra un produs. MulÆi
consumatori nu au înså o nevoie exprimatå în privinÆa unei anume categorii çi s-ar
putea så nu facå parte din piaÆa categoriei respective, atunci când sunt expuçi la o
reclamå, ceea ce diminueazå çansele de formare a unei intenÆii. De exemplu, în orice
såptåmânå datå, doar 20 la sutå din adulÆi s-ar putea så aibå în plan cumpårarea unui
detergent; numai 2 la sutå ar putea avea de gând så cumpere un produs de curåÆat
mocheta; çi numai 0,25 la sutå ar putea avea intenÆia de a-çi cumpåra un automobil.

ComunicaÆiile foarte eficace pot adeseori så îndeplineascå mai multe obiective în
paralel. De exemplu, în reclamele societåÆii de asiguråri Geico se spune cå o convorbire
telefonicå de 15 minute poate avea ca rezultat o reducere cu 15 procente a preÆului
poliÆei auto, ceea ce reprezintå o combinaÆie între atitudinea faÆå de marcå çi apelul la
acÆiune, pentru consolidarea intenÆiei de cumpårare a mårcii.

Proiectarea comunicaÆiilor
Formularea comunicaÆiilor în aça fel încât så fie obÆinutå reacÆia doritå va impune
rezolvarea unui numår de trei probleme: ce anume så se spunå (strategia mesajului),
cum så se spunå (strategia creativå) çi cine s-o spunå (sursa mesajului).

STRATEGIA MESAJULUI În stabilirea strategiei mesajului, conducerea managerialå va
cåuta apeluri atrågåtoare, teme sau idei care så coincidå cu poziÆionarea mårcii çi care så
ajute la stabilirea unor puncte de paritate sau a unor puncte de diferenÆiere. Unele
dintre ele pot fi legate direct de performanÆa produsului sau a serviciului (de calitatea, de
caracterul economicos sau de valoarea mårcii), pe când altele pot avea legåturå cu
consideraÆii în mai mare måsurå extinseci (faptul cå marca este modernå, popularå sau
tradiÆionalå).

În opinia lui John Maloney, cumpåråtorii se açteaptå la un beneficiu de pe urma
deÆinerii sau utilizårii unui produs, care beneficiu poate fi de patru tipuri: raÆional, sen-
zorial, social sau de satisfacere a orgoliului personal.12 Cumpåråtorii ar putea vizualiza
aceste beneficii plecând de la experienÆa rezultatelor utilizårii, de la experienÆa utilizårii
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în sine a produsului çi de la experienÆa incidentalå a utilizårii. Combinarea celor patru
tipuri de beneficii cu cele trei tipuri de experienÆe are ca rezultat 12 tipuri de mesaje. De
exemplu, apelul atrågåtor „face hainele mai curate“ constituie promisiunea unui bene-
ficiu raÆional, care urmeazå unei experienÆe a rezultatelor utilizårii. Exprimarea „gustul
de bere adevåratå, într-o bere cu conÆinut redus de alcool“ reprezintå promisiunea unui
beneficiu senzorial, pus în legåturå cu experienÆa utilizårii produsului.

Conform unei opinii larg împårtåçite, cumpåråtorii industriali manifestå maximå
receptivitate la mesajele legate de performanÆå. Cumpåråtorii din aceastå categorie sunt
bine informaÆi în privinÆa produsului, pregåtiÆi så recunoascå valoarea çi råspunzåtori în
faÆa altora pentru alegerea pe care au fåcut-o. Consumatorii, atunci când cumpårå
anumite produse foarte scumpe, tind çi ei så caute informaÆii çi så estimeze avantajele.

STRATEGIA CREATIVÅ Eficacitatea comunicaÆionalå depinde în aceeaçi måsurå de
modul în care este exprimat un mesaj, cât çi de conÆinutul mesajului în sine. O
comunicare ineficace poate însemna fie cå s-a utilizat mesajul nepotrivit, fie cå, deçi
mesajul a fost cel potrivit, n-a fost exprimat aça cum trebuie. Strategiile creative se referå
la modul în care marketerii îçi traduc mesajele într-o comunicare concretå. Într-un sens
general, strategiile creative pot fi clasificate în douå mari categorii, dupå cum se servesc
de apeluri „informative“ sau „transformatoare“.13 Aceste douå categorii generale cu-
prind, fiecare, mai multe abordåri creative particulare.

A p e l u r i l e i n f o r m a t i v e Un apel informativ elaboreazå pe marginea atributelor
sau a avantajelor pe care le oferå un produs sau un serviciu. Câteva exemple din
publicitate, în acest sens, ar fi: reclamele care prezintå soluÆia unei probleme (medica-
mentul Excedrin eliminå rapid durerea de cap), reclamele în care se face demonstraÆia
practicå a unui produs (Thompson Water Seal rezistå la condiÆii meteo extreme: ploaie,
zåpadå, caniculå), reclamele de comparaÆie între produse (Verizon oferå acces mai bun
la Internet decât Comcast) çi reclamele testimoniale, cu mårturii din partea unor
anonimi sau a unor celebritåÆi („fenomenul din baschetul american LeBron James“,
fåcând reclamå mårcilor Coca-Cola çi Nike). Apelurile informative pleacå de la premisa
prelucrårii extrem de raÆionale a comunicaÆiei de cåtre consumator: cuvântul de ordine
este raÆionamentul logic.

Cercetårile întreprinse de Hovland la Universitatea Yale au adus multe låmuriri
privind apelurile informative çi corelaÆiile dintre apelurile de acest tip çi diverse
probleme, cum ar fi formularea unei concluzii, argumentele unilaterale în contrast cu
cele duale çi ordinea prezentårii argumentelor. Unele experimente anterioare susÆineau
ideea formulårii concluziei în locul auditoriului, mai degrabå decât a-i permite acestuia
så ajungå singur la o concluzie. Cercetårile ulterioare, înså, aratå cå reclamele cele mai
bune sunt cele care pun întrebåri çi le permit cititorilor çi spectatorilor så-çi tragå singuri
concluziile.14 Dacå Honda ar fi clamat sus çi tare cå modelul Element este pentru oamenii
tineri, aceastå definiÆie trançantå i-ar fi putut îndepårta pe potenÆialii cumpåråtori mai
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vârstnici. O oarecare ambiguitate a stimulilor poate duce la o definire mai largå a pieÆei
çi la mai multe achiziÆii spontane.

S-ar putea crede cå prezentårile unilaterale care laudå un produs sunt mai eficace
decât argumentele duale care menÆioneazå çi neajunsurile lui. Çi totuçi, s-ar putea ca
mesajele duale så se dovedeascå mai potrivite uneori, mai ales acolo unde trebuie
depåçitå o asociere de idei negativå. Acesta a fost principiul pe care s-a bazat mesajul
„Ketchup-ul Heinz este un bun cu miçcare lentå“ çi respectiv „Apa de gurå Listerine are
gust råu de douå ori pe zi“.15 Mesajele duale sunt mai eficace în cazul auditoriilor cu o
educaÆie mai înaltå çi al celor care iniÆial li se opun.16

În fine, ordinea în care sunt prezentate argumentele are çi ea importanÆå.17 În cazul
unui mesaj unilateral, prezentarea celui mai puternic argument de la bun început are
avantajul de a capta atenÆia çi interesul. Acest aspect devine important în cazul
mijloacelor de comunicare unde se întâmplå des ca publicul så nu råmânå atent pe
durata comunicårii întregului mesaj. În cazul unui auditoriu captiv, înså, o prezentare
gradualå, cu un punct culminant, se poate dovedi mult mai eficace. Atunci când e vorba
de un mesaj dual, dacå publicul manifestå iniÆial o atitudine contrarå, emiÆåtorul
comunicårii ar putea începe cu argumentele pårÆii adverse, încheind prezentarea cu
argumentele sale cele mai puternice.18

A p e l u r i l e t r a n s f o r m a t o a r e Un apel transformator elaboreazå pe marginea
unui avantaj sau a unei imagini care nu face parte explicit din atributele produsului. Un
asemenea apel ar putea descrie tipul de persoanå care utilizeazå o marcå (Volkswagen li
se adreseazå oamenilor tineri çi activi, cu campania „Cåutåm çoferi“) sau tipul de expe-
rienÆå rezultatå din utilizarea mårcii (såpunului Coast i s-a fåcut reclamå cu exprimarea
„ÎÆi deschide ochii!“). Apelurile transformatoare încearcå adeseori så stârneascå reacÆii
emoÆionale de naturå så motiveze cumpårarea. Aceasta a fost strategia de revitalizare
adoptatå în cazul unei mårci muribunde din anii 1970: Clairol.

C L A I R O L H E R B A L E S S E N C E S

„Da, da, da!“, exclamå actriÆele care simuleazå extazul sexual în timp ce se spalå pe cap çi
tråiesc cu intensitate ceea ce sloganul reclamei numeçte „O experienÆå cu adevårat naturalå“.
Dublul înÆeles provocator al acestei reclame este considerat înjositor de unele femei, iar
asociaÆia Advertising Women of New York Club chiar i-a atribuit premiul pentru „cea mai urâtå
reclamå“. Çi totuçi, firma Procter & Gamble, care a cumpårat Clairol în 2002, considerå cå
reclamei respective îi revine meritul de a fi readus la viaÆå aceastå marcå aproape moartå.
Clairol Herbal Essences a devenit una dintre mårcile cu cel mai rapid ritm de creçtere din
lume: în çapte ani, vânzårile sale au crescut de la zero la 700 de milioane $. Ca explicaÆie a
acestui succes, directorul de creaÆie ale agenÆiei Kaplan Thaler Group, cea care a realizat
campania, susÆine cå „emoÆia este fulgerul electric, elementul declançator al acÆiunii de
cumpårare.“19
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IniÆiatorii comunicaÆiilor folosesc apeluri negative cum ar fi cele la sentimente de
teamå, de vinovåÆie sau de ruçine, pentru a-i determina pe oameni så facå anumite
lucruri (så se spele pe dinÆi, så-çi facå anual un control medical complet) sau så renunÆe
la anumite lucruri (så se lase de fumat, så nu mai bea alcool, så nu mai fie violenÆi, så
månânce mai puÆin). Apelurile la teamå funcÆioneazå cel mai bine atunci când nu sunt
foarte intense. Mai mult decât atât, apelurile la teamå funcÆioneazå cel mai bine atunci
când credibilitatea sursei este mare çi când emiÆåtorul comunicaÆiilor promite så
îndepårteze, într-un mod credibil çi eficient, sentimentul de teamå pe care îl stârneçte.20

Mesajele au maximå putere de convingere atunci când sunt în discrepanÆå moderatå cu
ceea ce crede auditoriul. Mesajele care afirmå ceva ce auditoriul crede deja nu vor reuçi,
în cel mai bun caz, decât så-i întåreascå convingerile, iar dacå sunt prea discrepante,
auditoriul le va contrazice çi nu le va crede.

EmiÆåtorii de comunicaÆii utilizeazå çi apeluri emoÆionale pozitive, având ca ele-
mente determinante umorul, dragostea, mândria çi bucuria. Adeseori se folosesc ele-
mente motivaÆionale adåugate, respectiv aça-numitele „semnificaÆii împrumutate“ –
cum ar fi prezenÆa bebeluçilor adorabili, a cåÆeluçilor zburliÆi, a refrenelor muzicale
foarte cunoscute sau a conotaÆiilor sexuale provocatoare –, pentru a-i atrage atenÆia
consumatorului çi a-i spori implicarea în legåturå cu o reclamå.

Se considerå cå tehnicile având la bazå semnificaÆiile împrumutate devin absolut
necesare în noul spaÆiu mediatic din ziua de azi, caracterizat printr-o slabå implicare a
consumatorului în procesul de prelucrare a informaÆiilor receptate çi printr-o mare
aglomeraÆie de reclame çi de programe concurente. În anul 2003, cântåreÆul britanic
Sting, care în anii 1980 refuzase propunerea marketerilor unui deodorant de a folosi
versurile cântecului „Don’t Stand So Close to Me“ („Nu sta aça aproape de mine“), a
acceptat un foarte lucrativ contract cu Ford Motor Company, ca parte din eforturile
companiei auto de a-i aborda pe consumatorii cu vârste de peste 35 de ani: o reclamå îl
înfåÆiça pe Sting ca pasager într-o maçinå Jaguar, pe fundalul muzical al celui mai recent
single scos de artistul britanic, „Desert Rose“.21

Chiar dacå aceste metode având la bazå semnificaÆii împrumutate pot så atragå
atenÆia çi så dea naçtere la mai multå simpatie çi încredere faÆå de titularul comunicaÆiei,
ele pot totodatå så îngreuneze buna înÆelegere a mesajului, så-l plictiseascå repede pe
destinatar çi så punå în umbrå produsul.22 Tacticile de atragere a atenÆiei se dovedesc
adeseori prea eficace, distrågându-l pe consumator de la acea parte a mesajului care se
referå la calitåÆile mårcii sau ale produsului. Prin urmare, una din dificultåÆile întâm-
pinate în a se ajunge la cea mai bunå strategie creativå constå în a gåsi metoda care så
påtrundå prin aglomeraÆia de comunicaÆii concurente, pentru a atrage atenÆia consuma-
torilor – dar fårå a se dilua semnificaÆia doritå a mesajului.

Magia publicitåÆii este capacitatea de a aduce la viaÆå în mintea consumato-
rului-Æintå idei çi noÆiuni prezentate pe o bucatå de hârtie. În cazul unei reclame tipårite,
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emiÆåtorul trebuie så hotårascå titlul, textul, ilustraÆiile çi cromatica. Dacå mesajul
urmeazå så fie difuzat la radio, titularul comunicaÆiei trebuie så aleagå cuvinte, însuçiri
vocale çi tonalitåÆi. Modul în care „sunå“ un crainic care promoveazå automobile la
mâna a doua trebuie så fie cu totul altfel decât dacå ar promova automobile Cadillac
noi-nouÆe! Dacå mesajul urmeazå så fie difuzat la televiziune sau comunicat personal,
trebuie luate în calcul toate aceste elemente, plus cele de limbaj al corpului (indiciile
nonverbale). Prezentatorii trebuie så fie atenÆi la expresiile faciale, la gesturi, la aspectul
vestimentar, la postùrile adoptate çi la tunsoare. Dacå mesajul urmeazå så fie comunicat
de produs sau de ambalajul acestuia, emiÆåtorul trebuie så fie atent la cromaticå çi la
texturå, la miros, mårime çi formå.

Absolut fiecare detaliu conteazå! GândiÆi-vå puÆin la sloganurile publicitare enume-
rate în coloana din dreapta de mai jos çi la modul în care au reuçit ele så aducå la viaÆå
tematica mårcii, formulatå în coloana din stânga:

Tematica mårcii Sloganul publicitar

Hamburgerii noçtri sunt mai mari. Unde-i carnea? (Localurile fast-food Wendy’s)
Hârtia noastrå este mai moale. N-o mototoliÆi, fiindcå e Charmin! (Hârtia

igienicå Charmin)
Nu insiståm så vå convingem, pur çi simplu
avem o maçinå bunå.

Cåutåm çoferi (Automobilele Volkswagen)

Noi nu închiriem atât de multe maçini, deci
trebuie så facem mai mult pentru clienÆii noçtri.

Noi ne stråduim mai mult (Serviciile de
închiriere auto Avis)

Noi asiguråm servicii de telefonie la mare
distanÆå.

Întinde mâna çi vei fi aproape de cineva
(TelecomunicaÆiile AT&T)

SURSA MESAJULUI În cazul multor mesaje, singura surså folositå este firma titularå a
comunicaÆiilor. În alte cazuri înså se apeleazå la persoane cunoscute sau anonime.
Mesajele comunicate de o surså atrågåtoare sau care se bucurå de popularitate realizeazå
un grad mai înalt de captare a atenÆiei çi de reamintire, motiv pentru care titularii de
publicitate apeleazå adesea la celebritåÆi, ca purtåtori de cuvânt. CelebritåÆile au çanse
maxime de eficacitate atunci când personificå unul dintre atributele-cheie ale produ-
sului. FrumuseÆea actriÆei Catherine Deneuve a realizat acest lucru pentru parfumul
Chanel No. 5, aça cum masculinitatea lui Paul Hogan l-a realizat pentru autovehiculul
Subaru Outback. Pe de altå parte, utilizarea actorului James Garner çi a actriÆei Cybill
Shepherd pentru promovarea cårnii de vitå a avut efecte opuse celor intenÆionate:
Garner s-a îmbolnåvit de inimå, iar Cybill a anunÆat public cå este vegetarianå.

Importantå este credibilitatea persoanei care acÆioneazå ca purtåtor de cuvânt. Ce
factori stau la baza credibilitåÆii unei surse? Trei dintre cei mai frecvent identificaÆi sunt
experienÆa competentå, capacitatea de a inspira încredere çi caracterul agreabil.23 Expe-
rienÆa competentå se referå la cunoçtinÆele de specialitate pe care le posedå emiÆåtorul
comunicårii, pentru a-çi susÆine afirmaÆiile. Capacitatea de a inspira încredere se referå la
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cât de obiectiv çi de onest pare så fie emiÆåtorul pentru cei care îl ascultå. Prietenilor li se
acordå mai mult încredere decât stråinilor sau reprezentanÆilor de vânzare, iar oamenii
care nu primesc bani pentru a-çi spune public pårerea bunå despre un produs sunt
consideraÆi mai demni de încredere decât cei care sunt plåtiÆi pentru un asemenea gir.24

Agreabilitatea se referå la caracterul atrågåtor al sursei. Însuçiri cum ar fi francheÆea,
simÆul umorului çi naturaleÆea, fac ca o surså så fie mai agreabilå çi mai simpatizatå.

Sursa cu cea mai mare credibilitate va fi persoana care obÆine scoruri ridicate la toate
cele trei criterii enunÆate. Companiile farmaceutice vor ca doctorii så fie aceia care îçi spun
pårerea despre avantajele produsului lor, fiindcå doctorii se bucurå de multå credibilitate.
Activiçtii campaniilor antidrog vor apela la foçtii dependenÆi de droguri, pentru cå aceçtia
sunt mai credibili în ochii elevilor, decât profesorii lor. Înainte så moarå, David Thomas,
care se bucura de multå popularitate în rândul oamenilor obiçnuiÆi çi de o credibilitate
intrinsecå, a fåcut peste 800 de reclame pentru localurile Wendy’s, fårå så renunÆe nici o
clipå la inconfundabila lui Æinutå „cåmaçå cu mâneci scurte çi cravatå roçie“.

Când este bine ales, girul unei personalitåÆi celebre poate så catapulteze pânå çi cel
mai improbabil produs spre statutul de vedetå!

S A L T O N Ç I G E O R G E F O R E M A N

Salton era un mic producåtor de aparate electrice mai ciudate, care în anii 1950 çi-a câçtigat o
faimå temporarå cu produsul numit „tava electricå Salton“ – o tavå cu plitå electricå încor-
poratå, pentru a påstra mâncarea mai multå vreme caldå pe maså –, pe care nici un magazin
cu cadouri pentru nuntå din vremea aceea nu concepea så nu-l aibå în ofertå! La începutul
anilor 1990, firma a scos pe piaÆå un gråtar cu capac, de folosit în caså, care pårea sortit så fie
dat uitårii... pânå în clipa în care marele boxer american George Foreman, de douå ori
campion al lumii la categoria grea, a decis nu doar så-i acord girul såu publicitar, ci çi så se
asocieze cu firma Salton în vânzarea lui. Celebrul boxer çi gråtarul botezat „Foreman’s Lean,
Mean, Fat-Reducing Grilling Machine“ s-au dovedit a fi perechea idealå pentru lumea
hamburgerilor! Despre Foreman, de data aceasta prezentat nu ca „maçina de dat pumni“, ci
ca un uriaç cam stângaci, dar adorabil, se çtia cå-i plac la nebunie hamburgerii cu brânzå. La
un an dupå lansare, Foreman a început så aparå într-o emisiune de vânzare a produsului pe
canalul de cumpåråturi la domiciliu QVC. Camera de filmat l-a surprins într-un moment nepre-
våzut prin scenariu, în timp ce prezentatorii ståteau de vorbå. Fiindcå nu prea avea ce face
altceva decât så se uite la hamburgerii care sfârâiau pe gråtar, George Foreman a înçfåcat
unul cu furculiÆa, l-a bågat într-o chiflå çi a început så-l månânce – clipå în care telefoanele au
început så zbârnie çi comenzile de la telespectatori så curgå! De la mijlocul deceniului 1990
încoace, Foreman a ajutat firma Salton så vândå peste 40 de milioane de gråtare cu capac çi,
dat fiind cå încaseazå un procentaj din vânzåri, a câçtigat mai mulÆi bani decât pe vremea
când era boxer – peste 150 de milioane $. În timp ce sectorul produselor de menaj, pe
ansamblu, se extinde cu doar 7 procente anual, Salton çi-a majorat cifra de afaceri cu peste
46 la sutå pe an, din 1995 încoace.25
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Caseta „Idee de marketing: Girul personalitåÆilor celebre, ca strategie publicitarå“ se
concentreazå pe utilizarea reclamelor de tip testimonial.

Dacå o persoanå are o atitudine favorabilå faÆå de o surså çi de un mesaj sau o
atitudine negativå faÆå de amândouå, spunem cå existå o stare de congruenÆå. Ce se
întâmplå, înså, dacå atitudinea persoanei faÆå de surså este contrarå atitudinii faÆå de
mesaj? De exemplu, când o gospodinå îçi aude vedeta preferatå låudând o marcå de
produs despre care ea, personal, are o pårere proastå. Osgood çi Tannenbaum susÆin cå
schimbarea de atitudine va avea loc în direcÆia accentuårii gradului de congruenÆå dintre
cele douå aprecieri.26 Gospodina noastrå va sfârçi prin a avea ceva mai puÆin respect
pentru vedeta din reclamå sau ceva mai mult respect pentru marca låudatå. Dacå se va
mai întâmpla så audå aceeaçi vedetå låudând mårci pe care ea nu le apreciazå, va ajunge
pânå la urmå så aibå o pårere proastå despre vedeta respectivå çi så-çi påstreze atitudinile
nefavorabile faÆå de mårci. Principiul congruenÆei spune cå emiÆåtorii de comunicaÆii
pot så-çi utilizeze imaginea bunå pentru a reduce oarecum sentimentele negative faÆå de
marcå, dar, cu aceastå ocazie, s-ar putea så-çi piardå din stima de care se bucurå în ochii
auditoriului.

Companiile multinaÆionale se luptå cu o serie întreagå de dificultåÆi, în elaborarea
programelor de comunicaÆii globale: trebuie så decidå dacå produsul este adecvat
pentru o anumitå Æarå; trebuie så verifice dacå segmentul de piaÆå pe care îl abordeazå
este atât legal, cât çi normal; trebuie så decidå dacå stilul reclamei este admisibil în toate
Æårile implicate çi trebuie så decidå dacå este cazul reclamele så fie realizate la centru sau
în plan local.27

1. Produsul. Multe produse sunt restricÆionate sau interzise în anumite pårÆi ale lumii.
În Æårile musulmane, berea, vinul çi spirtoasele nu pot fi nici promovate publicitar,
nici vândute. Produsele din tutun fac obiectul unor reglementåri stricte în multe Æåri
ale lumii.

2. Segmentul de piaÆå. FabricanÆii americani de jucårii au aflat cu uimire cå, în multe
Æåri (cum ar fi Norvegia çi Suedia, de exemplu), nici o reclamå TV nu poate fi
adresatå copiilor sub 12 ani. În anul 2001, Suedia a fåcut un lobby intens pentru
extinderea acestei interdicÆii la nivelul tuturor Æårilor membre ale Uniunii Europene,
dar fårå succes. Ca så nu aibå probleme, McDonald’s îçi face reclamå în Suedia ca
„restaurant pentru întreaga familie“.

3. Stilul. Reclamele comparative, deçi admise çi chiar uzuale în Statele Unite çi în
Canada, sunt mai puÆin uzuale în Marea Britanie, inacceptabile în Japonia çi ilegale
în India çi în Brazilia. PepsiCo a avut în Japonia o reclamå cu test de comparaÆie a
gusturilor care a fost refuzatå de multe posturi TV, conducând în final la o acÆionare
efectivå în judecatå.

4. Anvergurå globalå sau concentrare localå. Aståzi, tot mai multe companii mul-
tinaÆionale încearcå så-çi construiascå o imagine de marcå globalå, utilizând aceeaçi
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IDEE de marketing
Girul personalitåÆilor celebre, ca strategie publicitarå
O personalitate celebrå bine aleaså poate
atrage atenÆia asupra unui produs sau a unei
mårci, ca atunci când Sarah, Duceså de York –
cunoscutå mai mult ca „Fergie“ – a aråtat ce
mult a slåbit, mulÆumitå organizaÆiei Weight
Watchers; sau farmecul special al persoanei în
cauzå se poate transmite çi mårcii pe care o
promoveazå: Bill Cosby face så râdå un grup
de copii, în timp ce månâncå un castron în-
treg de Jell-O.

Alegerea judicioaså a personajului celebru
are o importanÆå capitalå. Personalitatea
aleaså trebuie så fie foarte cunoscutå, foarte
simpatizatå de auditoriu çi foarte potrivitå
pentru produsul respectiv. Britney Spears este
foarte cunoscutå, dar are un impact afectiv
negativ în rândul multor grupuri. Robin
Williams este foarte cunoscut çi foarte simpa-
tizat, dar s-ar putea så nu fie cea mai potrivitå
alegere pentru promovarea unei conferinÆe
mondiale a påcii. Tom Hanks, Meryl Streep çi
Oprah Winfrey au putut face reclamå cu suc-
ces unui mare numår de produse, deoarece
înregistreazå calificative extrem de ridicate la
capitolul recunoaçterii de cåtre public çi la cel
al impactului afectiv pozitiv (calitate cunos-
cutå în industria divertismentului sub denu-
mirea de factorul Q).

PersonalitåÆile celebre îçi fac apariÆia peste
tot. În foarte controversata categorie a medi-
camentelor care combat impotenÆa mascu-
linå, marketerii firmelor farmaceutice au re-
curs la celebritåÆi, pentru a atrage atenÆia
asupra produselor lor çi a le face relevante în
faÆa publicului vizat. Dupå ce iniÆial i-a fåcut
reclamå prin intermediul politicianului ieçit la
pensie Bob Dole, firma Pfizer s-a orientat spre
eficacele jucåtor de baseball Rafael Palmeiro,
în vârstå de 40 de ani, çi spre pilotul de curse
NASCAR Mark Martin, în vârstå de 45 de ani,
pentru a-i conferi medicamentului Viagra o
aurå de atracÆie mai tinereascå. Marca concu-
rentå Levitra s-a orientat spre antrenorul de
fotbal american Iron Mike Ditka, pentru a-çi
asigura publicul vizat de viteza de acÆiune çi

de calitatea produsului. Numai marca aflatå
pe locul al treilea, Cialis, s-a ferit pânå acum
de giranÆii publicitari celebri, cheltuind 100
de milioane $ pe reclame în care apar cupluri
plasate în ambianÆe romantice.

Sportivii reprezintå o categorie foarte efi-
cace pentru a gira articole sportive, båuturi çi
îmbråcåminte. Pe unul din primele locuri în
clasamentul sportivilor-giranÆi este ciclistul Lance
Armstrong, care a ieçit victorios din båtålia cu
cancerul la testicule, în drumul spre cucerirea
consecutivå a çase campionate Tour de France.
Armstrong gireazå publicitar o serie de firme
care produc biciclete çi articole sportive, prin-
tre care Trek, Powerbar çi Nike. Incredibila lui
poveste de succes, dovedind un curaj care a
învins toate pronosticurile, i-a dat posibili-
tatea så câçtige contracte de reprezentare pu-
blicitarå çi cu firme neafiliate domeniului
sporturilor, cum ar fi: compania farmaceuticå
Bristol-Myers Squibb, Coca-Cola, Subaru çi
Serviciile de Poçtå ale Statelor Unite. Suma
totalå câçtigatå de Armstrong din asemenea
contracte a atins 10 milioane $ în anul 2003.

CelebritåÆile pot så joace çi un rol mai
strategic pentru mårcile promovate: pot nu
doar så gireze publicitar un produs, ci çi så
ajute la proiectarea, poziÆionarea çi comer-
cializarea mårfurilor çi a serviciilor. Din anul
1996, când a semnat contractul de colaborare
cu jucåtorul de golf Tiger Woods, firma Nike
çi-a våzut cota de pe piaÆa mingilor de golf
urcând de la un procent la çase procente.
Woods a jucat un rol-cheie çi în dezvoltarea
unei serii de accesorii tehnice çi vestimentare
destinate acestui sport, pe care Nike le-a mo-
dificat periodic, pentru a reflecta schimbårile
apårute în gusturile personale ale faimosului
jucåtor.

Utilizarea celebritåÆilor comportå înså
unele riscuri. Personajul celebru ar putea cere
o sumå mai mare, când se împlineçte ter-
menul pentru reînnoirea contractului, altfel se
va retrage. Exact aça cum se întâmplå în cazul
filmelor çi al înregistrårilor muzicale, çi



publicitate pe toate pieÆele unde acÆioneazå. Când Daimler AG a fuzionat cu
Chrysler, pentru a deveni cel de-al cincilea fabricant de automobile din lume ca
mårime, noua corporaÆie a rulat o campanie publicitarå cu durata de 3 såptåmâni, în
peste 100 de Æåri, constând dintr-un insert de 12 pagini în reviste, 9 reclame de câte
2 pagini în ziare çi o broçurå cu 24 de pagini care a fost trimiså liderilor din sectorul
economic, cel guvernamental çi cel sindical, precum çi mediilor de çtiri. Sloganul
campaniei a fost „AçteptaÆi-vå la ceva extraordinar“, iar în imaginile publicitare
apåreau oameni din ambele companii lucrând împreunå.

Firmele care îçi vând produsele în faÆa unor grupuri culturale diferite sau în alte Æåri
trebuie så fie pregåtite så-çi modifice mesajele. Helene Curtis, de pildå, adapteazå în
funcÆie de Æarå mesajele cu care îçi vinde produsele de îngrijire a pårului în Æåri diferite.
Femeile britanice din clasa de mijloc se spalå pe cap foarte des, dar nu acelaçi lucru se
poate spune despre cele din Spania. Çi japonezele evitå så se spele prea des pe cap, de
teamå så nu îndepårteze gråsimea naturalå care protejeazå firele de pår.

Faimoasa campanie de reclame „AveÆi lapte?“, a Comisiei Prelucrårii Laptelui din
California, s-a bucurat de succes în faÆa tuturor grupurilor demografice importante din
Statele Unite – cu excepÆia unuia singur.
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campaniile care se servesc de o anume cele-
britate se pot dovedi uneori un mare çi costi-
sitor eçec de piaÆå. Deçi Celine Dion avea un
contract ferm pe patru ani cu Chrysler, în
valoare de 14 milioane $, firma a decis så
renunÆe la reclamele în care apårea cântå-
reaÆa canadianå, considerându-le lipsite de
eficacitate. În mod similar, Pepsi a decis så
renunÆe la girul vedetelor Britney Spears çi
Beyonce Knowles, ale cåror personalitåÆi s-ar
pårea cå erau prea covârçitoare pentru marcå,
çi a ales så se concentreze pe promovarea
ocaziilor de consum care se potrivesc foarte
bine cu båutura Pepsi.

Personajul celebru poate så-çi piardå
popularitatea sau mai råu: så se trezeascå
prins în mijlocul unui scandal sau al unei
situaÆii jenante. Dupå ce Magic Johnson, le-
gendarul jucåtor de baschet din NBA, a anun-
Æat public cå fusesese diagnosticat ca infectat
cu virusul HIV çi dupå ce relaÆiile sale extra-

conjugale au devenit çi ele de notorietate, în
anul 1991, toate reclamele în care apårea au
fost retrase de la difuzare çi nu i-au mai fost
înnoite contractele de publicitate. McDo-
nald’s a decis så nu mai reînnoiascå un con-
tract anual în valoare de 12 milioane $ cu
vedeta baschetului Kobe Bryant, dupå ce
acesta fusese acuzat de viol.

Sursele: Irving Rein, Philip Kotler çi Martin Scoller,
The Making and Marketing of Professionals into
Celebrities (Chicago: NTC Business Books, 1997);
Greg Johnson, „Woods Cautious Approach to the
Green“, Los Angeles Times, 26 iulie 2000, p. A1;
Bruce Horovitz, „Armstrong Rolls to Market Gold“,
USA Today, 4 mai 2000, p. 1B; Theresa Howard,
„Pepsi Takes Some Fizz Off Vanilla Rival“, USA
Today, 16 noiembrie 2003; Keith Naughton, „The
Soft Sell“, Newsweek, 2 februarie 2004, pp. 46-47;
Betsy Cummings, „Star Power“, Sales & Marketing
Management, aprilie 2001, pp. 52-59.



„ A V E Þ I L A P T E ? “

Când Comisia Prelucrårii Laptelui din California çi-a propus så-i vizeze pe hispanicii vorbitori
în primul rând de spaniolå, cercetarea a dat la ivealå un fapt interesant: sloganul „AveÆi lapte?“
echivala, în limba spaniolå, cu o exprimare mai apropiatå de ideea „AlåptaÆi?“. Mai mult decât
atât, hispanicii reacÆionau categoric altfel la ireverenÆioasele reclame care aråtau ce dureros
este så te trezeçti „în crizå de lapte“. Directorul executiv Jeff Manning a observat: „Am
constatat cå, într-o gospodårie hispanicå, nu e deloc amuzant så råmâi fårå lapte în frigider
sau fårå orez în cåmarå – dacå nu le poÆi pune lapte pe maså copiilor, înseamnå cå nu Æi-ai
fåcut datoria faÆå de ei!“. Prin urmare, a fost creatå o campanie totalmente diferitå, cu tema
„GeneraÆii“, în care mamelor hispanice li se punea întrebarea: „Aståzi le-aÆi dat destul lapte?“.
În locul ideii de „ce ajungi så faci când nu mai ai lapte“, reclamele pedalau pe ideea cå laptele
reprezintå un ingredient aproape sacru, din reÆete stråvechi, pe care bunicile le transmiteau
mai departe mamelor çi apoi nepoatelor, în familiile mexicane tradiÆionale.28

Alegerea canalelor de comunicare
Alegerea unor canale de comunicare care så transmitå în mod eficient mesajul devine
mereu mai dificilå, odatå cu fragmentarea çi înmulÆirea continuå a canalelor existente.
GândiÆi-vå doar la dificultåÆile întâmpinate de sectorul farmaceutic: peste 63.000 de
reprezentanÆi de vânzåri ai companiilor farmaceutice americane îi abordeazå „cu amå-
nuntul“ pe doctori în fiecare zi, sperând så le poatå smulge måcar cinci minute din
timpul disponibil. În cam 40 la sutå din cazuri, reprezentantul nici måcar nu ajunge så-l
vadå pe foarte ocupatul medic, ceea ce face ca vizitele de vânzare så fie o activitate
extrem de costisitoare. Sectorul companiilor farmaceutice a fost nevoit så-çi amplifice
arsenalul canalelor de comunicare: plasarea de reclame în reviste çi gazete medicale,
trimiterea de oferte directe prin poçtå (inclusiv casete audio çi video), înmânarea de
mostre çi chiar telemarketingul. Companiile farmaceutice sponsorizeazå conferinÆe pe
teme medicale, la care invitå pe cheltuiala lor un mare numår de medici, iar aceçtia îçi
petrec sfârçitul de såptåmânå îmbinând utilul cu plåcutul: dimineaÆa îi ascultå pe alÆi
medici låudând virtuÆile anumitor medicamente, iar dupå-amiaza joacå golf sau tenis.

Toate aceste canale sunt folosite în speranÆa de a le crea medicilor preferinÆa pentru
agentul terapeutic comercializat sub marca firmei în cauzå. Companiile farmaceutice au
început så utilizeze çi noile tehnologii, pentru a-i aborda pe doctori, cu instrumente
cum ar fi minicalculatoarele portabile çi conectate la Internet prin reÆele fårå fir,
serviciile online çi apratura de videoconferinÆe.29

Canalele de comunicare pot fi personale sau nepersonale. În cadrul ambelor cate-
gorii este numeroase canale secundare sau subcanale.

CANALELE DE COMUNICARE PERSONALE Un canal de comunicare personal presu-
pune ca douå sau mai multe persoane så comunice direct una cu cealaltå, fie individual, fie
luând cuvântul în faÆa unui auditoriu, la telefon sau prin e-mail. Un alt mijloc de co-
municare personalå care a luat avânt în ultimii ani îl reprezintå comunicarea instantanee
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prin mesaje scrise transmise prin Internet çi site-urile independente unde se culeg opi-
niile consumatorilor despre diverse bunuri çi servicii. Eficacitatea canalelor de comunicare perso-
nale derivå din posibilitatea de individualizare a prezentårii çi a comunicårii în sens invers.

O altå clasificare este aceea care face diferenÆa între canalele partizane, canalele
experte çi canalele de comunicare socialå. Canalele partizane se referå la personalul de
vânzare al firmelor, care îi contacteazå pe cumpåråtorii de pe piaÆa vizatå. Canalele
experte se referå la experÆii independenÆi care emit opinii pentru cumpåråtorii vizaÆi.
Canalele sociale se referå la vecini, prieteni, membri de familie çi colegi, care stau de
vorbå cu cumpåråtorii vizaÆi. Într-un studiu efectuat asupra a 7.000 de consumatori din
çapte Æåri europene, 60 la sutå au declarat cå sunt influenÆaÆi de familie çi de prieteni,
atunci când hotåråsc så utilizeze o marcå nouå.30

Un studiu efectuat de Burston-Marsteller çi Roper Starch Worldwide a aråtat cå, în
medie, opiniile verbale emise de o singurå persoanå influentå tind så înrâureascå atitu-
dinile de cumpårare ale altor douå persoane. În spaÆiul online înså, aceastå influenÆå creçte
pânå la opt persoane. Pe Web are loc un volum considerabil de comunicaÆii între
consumatori, pe o foarte variatå gamå de subiecte. În tot mai mare måsurå, vizitatorii care
intrå online nu se mulÆumesc doar så consume informaÆii despre produse, ci le creeazå ei
înçiçi. Oamenii se înscriu în grupuri de interese de pe Internet, pentru a schimba între ei
informaÆii, ceea ce face ca „zvonurile purtate din gurå în gurå“, ca importantå surså de
influenÆå asupra cumpårårii, så fie azi completate cu „zvonurile purtate pe Web“.
Firmelor bune li se duce repede vestea, dar çi mai repede li se duce buhul firmelor proaste!
Aça cum bine spunea un marketer: „N-ai nevoie så ajungi la 2 milioane de oameni, ca så le
dai de çtire despre noul tåu produs – este suficient så ajungi la 2.000 de oameni potriviÆi,
în maniera potrivitå, çi ei te vor ajuta så ajungi la 2 milioane.“31

InfluenÆa personalå are o pondere deosebit de mare mai ales în douå situaÆii: când pro-
dusul este scump, riscant sau cumpårat rar; çi când produsul sugereazå ceva despre statutul
social sau gusturile utilizatorului. Adeseori, oamenii cer recomandåri din partea altor
oameni, atunci când au nevoie de un anumit furnizor de servicii: un doctor, un instalator,
un hotel, un avocat, un contabil, un arhitect, un agent de asiguråri, un designer pentru
locuinÆå sau un consultant financiar. Dacå avem încredere în recomandarea primitå, vom
încerca, de regulå, så contactåm persoana sau organizaÆia ce ne-a fost recomandatå. În
astfel de cazuri, cel care face recomandarea i-a adus un câçtig potenÆial atât furnizorului de
servicii, cât çi beneficiarului. Prin urmare, este evident cå furnizorii de servicii sunt extrem
de interesaÆi så-çi creeze surse de recomandare cât mai convingåtoare.

Specialiçtii în probleme de comunicare au început så adopte o viziune a comunicårii
interpersonale întemeiatå pe structura socialå.32 Ei considerå cå societatea este formatå
din clici, adicå mici grupuri sociale ai cåror membri interacÆioneazå frecvent. Membrii
unei clici au tråsåturi sociale similare, iar apropierea faciliteazå comunicarea, dar, în
acelaçi timp, izoleazå grupul de ideile noi. Dificultatea constå în a crea o deschidere mai
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mare a sistemului, astfel încât clicile facå schimb de informaÆii cu restul membrilor
societåÆii. Aceastå deschidere este facilitatå de persoanele care joacå rolul unor punÆi de
legåturå. O punte de legåturå este o persoanå care creeazå o conexiune între douå sau mai
multe clici, fårå så-i aparÆinå nici uneia dintre ele. Un factor de punte este o persoanå care
aparÆine unei clici çi care este legatå de o persoanå din altå clicå.

Multe firme au început så conçtientizeze acut cât de puternicå poate fi publicitatea
oralå sau rumoarea publicå. (Vezi caseta „Idee de marketing: Marketingul pe baza
rumorii“.) Produse sau mårci cum ar fi bascheÆii Converse, mocasinii Hush Puppies,
rucsacurile JanSport, gogoçile Krispy Kreme çi marele succes cinematografic Patimile
lui Iisus îçi datoreazå succesul pe piaÆå tocmai rumorii stârnite în rândul publicului.33

Firme cum ar fi Body Shop, USAA, Starbucks, Palm Pilot, Red Bull çi Amazon s-au
impus esenÆialmente prin publicitate oralå, cu foarte puÆinå publicitate comercialå
clasicå. În unele cazuri, publicitatea oralå favorabilå se declançeazå în mod natural.

K I E H L

Kiehl este o firmå micå, veche de 153 de ani, care fabricå çi vinde produse pentru îngrijirea
pielii çi a pårului, cum ar fi loÆiunea tonicå pentru faÆå „Kiehl’s cu apå de trandafiri“ çi loÆiunea
de curåÆat celulele moarte de pe faÆå „Kiehl’s cu ananas çi papaya“. Practicile de marketing
ale firmei sfideazå regulile normale: nu-çi face deloc reclamå, ambalajele pe care le foloseçte
nu au nimic atrågåtor, iar textul de pe ele e dificil de descifrat. Kiehl refuzå så aprovizioneze
majoritatea magazinelor, fåcând excepÆie doar pentru cele cu preÆuri foarte mari, cum ar fi
Saks Fifth Avenue, Neiman Marcus çi Barney’s. În magazinele proprii distribuie o imenså
cantitate de mostre gratuite, oricui doreçte. În presa de afaceri i se acordå mereu atenÆie, deçi
nu solicitå niciodatå acest lucru. Kiehl are darul de a se face cunoscutå prin publicitate oralå.34

În majoritatea cazurilor, „rumoarea“ este una organizatå.35 Existå agenÆii care s-au
înfiinÆat exclusiv în scopul de a-i ajuta pe clienÆi så dea naçtere la rumoare publicå.

B Z Z A G E N T

BzzAgent, o firmå de marketing înfiinÆatå acum 2 ani în Boston, statul Massachusetts, çi-a alcåtuit
o armatå naÆionalå de voluntari care vor låuda, peste tot çi în faÆa tuturor, oricare dintre produsele
çi serviciile unui client al agenÆiei despre care cred sincer cå meritå så fie promovat. Dupå ce
clientul a semnat contractul, BzzAgent cautå în baza sa de date „agenÆi“ care så corespundå
profilului demografic çi psihografic al consumatorilor vizaÆi cu produsul sau serviciul clientului.
Acestor agenÆi li se oferå apoi posibilitatea de a se înscrie în campania de declançare a rumorii
publice. Pentru eforturile lor, voluntarii primesc o mostrå gratuitå çi un manual de instruire, cu
metode de creare a rumorii – pornind de la discuÆii iniÆiate cu vânzåtorii din magazine çi terminând
cu modul în care trebuie prezentat produsul în faÆa prietenilor çi a celorlalÆi membri ai familiei
agentului. Firma BzzAgent susÆine cå rumoarea creatå este una onestå, dat fiind cå procesul
necesitå doar atâta muncå încât aproape nici un agent så nu se înscrie exclusiv pentru a beneficia
de mostrele gratuite çi, în plus, agenÆii nu vor promova un produs care nu le place.36
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IDEE de marketing
Marketingul pe baza rumorii
Interesul crescând al marketerilor faÆå de pu-
blicitatea oralå, de rumoarea propagatoare a
interesului çi de marketingul viral au condus
la apariÆia unor noi concepte çi idei. Iatå în
continuare doar trei teorii originale pe
aceastå temå.

� Renée Dye: „Cele 5 mituri ale rumorii
publice“
Cercetarea întreprinså de Renée Dye, o
expertå în strategie la McKinsey, sugereazå
cå rumoarea comunicaÆionalå se formeazå
în funcÆie de anumite principii de bazå.
Dye susÆine cå firmele care cautå så ex-
ploateze rumoarea trebuie mai întâi så de-
påçeascå un numår de cinci prejudecåÆi
eronate în privinÆa „contaminårii de mar-
keting“. Iatå care sunt „cele cinci mituri ale
rumorii publice“:

1. Numai produsele çocante sau ul-
tra-avansate tehnologic au potenÆial
de creare a rumorii interesate în rân-
dul publicului. Chiar çi cele mai impro-
babile produse, cum ar fi medicamen-
tele eliberate pe reÆetå, pot så stâr-
neascå un val uriaç de discuÆii în opinia
publicå.

2. Rumoarea publicå nu poate fi orga-
nizatå, pur çi simplu apare sau nu.

Rumoarea comunicaÆionalå devine tot
mai mult rezultatul unor tactici abile de
marketing, în care firmele pun bazele
unui grup de avangardå, raÆionalizeazå
oferta disponibilå, apeleazå la celebri-
tåÆi care så genereze rumoare, exploa-
teazå potenÆialul listelor de eventuali
clienÆi çi iniÆiazå acÆiuni de marketing
primar.

3. Cei mai buni iniÆiatori ai rumorii pu-
blice sunt clienÆii dumneavoastrå cei
mai buni. În multe cazuri, o contracul-
turå are çanse mai mari så declançeze un
curent de rumoare incitatå.

4. Ca så poÆi exploata rumoarea comu-
nicaÆionalå, trebuie så acÆionezi pri-

mul çi så acÆionezi repede. Firmele
imitatoare pot obÆine profituri substan-
Æiale, dacå çtiu când så se alåture cu-
rentului – çi când nu.

5. Nu se poate crea rumoare fårå
media çi fårå publicitate comercialå.

Când sunt folosite prea devreme sau
prea mult, mass-media çi publicitatea
comercialå pot så înåbuçe din façå inte-
resul, înainte chiar de a da naçtere la
rumoare.

� Michael Cafferky: Sfaturi pentru utili-
zarea în marketing a publicitåÆii orale
Pe site-ul Web cu sfaturi de marketing în
domeniul publicitåÆii orale, care îi aparÆine
autorului Michael Cafferky, sunt oferite
multe sugestii despre cum se poate edifica
o reÆea a surselor de recomandare.

1. ImplicaÆi-i pe clienÆi în procesul de
realizare sau de furnizare a produ-
sului sau serviciului dumneavoastrå.

2. SolicitaÆi mårturii din partea clien-
Æilor dumneavoastrå. FolosiÆi un for-
mular de råspuns în care se solicitå
feedback – çi cereÆi permisiunea de a
cita opiniile exprimate.

3. SpuneÆi-le clienÆilor dumneavoastrå
poveçti adevårate. Relatårile consti-
tuie mijlocul principal de clådire a unei
reputaÆii, deoarece comunicå la un nivel
afectiv.

4. EducaÆi-i pe cei mai buni clienÆi ai
dumneavoastrå. PuteÆi alege orice su-
biect relevant pentru clienÆii dumnea-
voastrå cei mai buni, dupå care så-i
faceÆi så devinå sursa unor informaÆii
credibile çi actuale pe tema respectivå.

5. OferiÆi o rezolvare rapidå a reclama-
Æiilor. ReacÆia promptå este vitalå,
pentru a preveni declançarea publicitåÆii
orale negative, fiindcå sentimentele ne-
gative faÆå de un produs sau serviciu pot
så persiste timp de ani de zile.



Firmele pot så ia mai multe måsuri pentru a stimula canalele de influenÆå personalå
så lucreze în favoarea lor:

� Så identifice persoane çi firme influente çi så le dedice un efort suplimentar. În
sectorul tehnologiei, factori de influenÆå ar putea fi clienÆii corporatiçti de mari
dimensiuni, analiçtii çi jurnaliçtii din domeniul de profil, anumiÆi formatori de opinie çi
un eçantion de adoptanÆi timpurii.37

� Så creeze lideri de opinie, oferind produsul anumitor persoane, în condiÆii
avantajoase. Pepsi a oferit cu largheÆe mostre gratuite din produsul purtând marca
Code Red, desprinså din Mountain Dew, çi i-a încurajat totodatå pe adolescenÆii între
13 çi 19 ani, care constituiau nucleul publicului vizat, så dea peste noua båuturå
råcoritoare în locuri cum ar fi automatele de vânzare din mall-uri. Aça cum observa un
director de la Pepsi: „Le-am oferit acestor adolescenÆi cu putere de influenÆå posibili-
tatea de a acÆiona ca susÆinåtori activi ai mårcii. Ei au fost aceia care au lansat-o, în micul
lor univers juvenil.“38

� Så acÆioneze prin intermediul persoanelor care exercitå influenÆå în cadrul unei
comunitåÆi locale, cum ar fi disc-jockey, çefi de claså çi conducåtoare ale orga-
nizaÆiilor de femei. Când firma Ford çi-a lansat modelul Focus, le-a oferit DJ-lor din
cluburi çi celebritåÆilor la modå posibilitatea så-l conducå pe gratis, pentru a fi våzuÆi de
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� Malcolm Gladwell: „Legea celor puÆini“,
caracterul persistent çi forÆa contextului
Malcolm Gladwell susÆine cå existå factori
care conlucreazå în a declança interesul
public faÆå de o idee. Pe primul îl numeçte
„legea celor puÆini“. Trei sunt tipurile de
oameni care ajutå la råspândirea unei idei,
aidoma unei epidemii. Primii sunt aça-ziçii
Cunoscåtori – oameni cu un vast bagaj de
cunoçtinÆe, atât despre lucruri mari, cât çi
despre lucruri mici. Apoi sunt aça-ziçii
Factori de legåturå – oameni care cunosc çi
comunicå cu o mulÆime de alÆi oameni. În
sfârçit, mai sunt çi AgenÆii comerciali – cei
care posedå un mare talent înnåscut de a-i
convinge pe alÆii.

Orice idee care le stârneçte interesul Cu-
noscåtorilor, Factorilor de legåturå çi
AgenÆilor comerciali este probabil så fie
difuzatå peste tot çi în toate pårÆile. Un al
doilea factor îl reprezintå „persistenÆa“. O
idee trebuie så fie exprimatå în aça fel încât
så-i motiveze pe oameni så acÆioneze, altfel

„legea celor puÆini“ nu va conduce la o
epidemie care så se susÆinå singurå. Un al
treilea factor, forÆa contextului, va decide
dacå aceia care råspândesc o idee sunt sau
nu capabili så organizeze în jurul ei grupuri
çi comunitåÆi.

Sursa: Renée Dye, „The Buzz on Buzz“, Harvard
Business Review, noiembrie-decembrie 2000, p.
139; Scott R. Herriott, „Identifying and Deve-
loping Referral Channels“, Management Decision
30, no. 1, 1992, pp. 4-9; Peter H. Riengen çi
Jerome B. Kernan, „Analysis of Referral Networks
in Marketing: Methods and Illustration“, Journal of
Marketing Research, noiembrie 1986, pp. 37-38;
Jerry R. Wilson, Word of Mouth Marketing (New
York: John Wiley, 1991); Cafferky’s Free
Word-of-Mouth Marketing Tips, 1999, material
disponibil pe site-ul Web de la adresa:
www.geocities.com/wallstreet/6246. Vezi çi Ema-
nuel Rosen, The Anatomy of Buzz (New York:
Doubleday, 2000); Malcolm Gladwell, The Tipping
Point: How Little Things Can Make a Big Difference
(Boston: Little, Brown & Company, 2000).



toatå lumea în noul automobil. De asemenea, Ford a identificat 100 de tineri consu-
matori cu influenÆå în cinci state care constituiau teritorii de marketing importante, çi
le-a oferit gratuit automobile cu care så se deplaseze.39

� Så utilizeze în reclame testimoniale persoane cu mare influenÆå sau credibilitate.
Firme cum ar fi Accenture, American Express, Nike çi Buick îl folosesc pe superstarul
jocului de golf Tiger Woods pentru a le låuda virtuÆile propriilor servicii çi produse.

� Så elaboreze reclame cu potenÆial de „valoare lingvisticå“ sau, çi mai bine, så
încorporeze în designul produsului atribute apte så declançeze rumoare publicå. Unele
reclame au un slogan care ajunge så facå parte din bagajul limbii vorbite, cum ar fi
„Unde-i carnea?“, a lanÆului de localuri fast-food Wendy’s. Anheuser-Busch a reuçit så
creeze mai multe expresii-slogan care au captat imaginaÆia publicului american: „Yes I
Am“ çi „I Love You, Man“, pentru marca de bere Bud Light în anii 1990, çi, ceva mai
recent „Whassup?!“ pentru Budweiser.

� Så creeze canale de referinÆå pentru publicitatea oralå, prin care så atragå
clienÆi noi. Prestatorii de servicii profesionale îçi încurajeazå deseori clienÆii så le
recomande serviciile. OrganizaÆia Weight Watchers a constatat cå recomandårile de
publicitate oralå, rezultate din relaÆia cu cineva inclus în program, au avut un efect uriaç
asupra cifrei sale de afaceri.40

� Så creeze un forum de discuÆii electronic. Posesorii de automobile Toyota care
utilizeazå un serviciu online cum ar fi America Online pot purta discuÆii online pentru
a-çi împårtåçi experienÆele.

� Så foloseascå marketingul viral. Marketerii de pe Internet utilizeazå marketingul
viral, adicå o formå specificå de publicitate oralå, pentru a atrage atenÆia asupra
site-urilor lor.41 Marketingul viral se referå la trecerea de la un utilizator la altul a unor
produse, servicii sau informaÆii dezvoltate de firmå. Ca exemplu clasic în acest sens
putem menÆiona iniÆiativa firmei Hotmail, un furnizor de servicii Internet, de a oferi gra-
tuit un cont de e-mail tuturor celor care se înscriau pentru acest serviciu. Fiecare mesaj
trimis de un abonat Hotmail includea la sfârçit un rând de text simplu: „DeschideÆi-vå
pe gratis un cont de e-mail privat, la adresa: http://www.hotmail.com“. Utilizatorii
fåceau practic reclamå serviciului Hotmail, unii în faÆa altora. Hotmail a cheltuit sub
50.000 $ pe marketing çi în termen de 18 luni atråsese 12 milioane de abonaÆi.

Un anume grup de experÆi în domeniul marketingului viral avertizeazå înså cå, deçi
influenÆatorii sau „factorii alfa“ pot så demareze tendinÆe çi chiar o fac, ei vor fi adeseori
prea înclinaÆi spre introspecÆie çi prea alienaÆi social, pentru a contribui activ la
råspândirea acestor tendinÆe. Prin urmare, marketerii sunt sfåtuiÆi så-i cultive pe clienÆii
hiper-devotaÆi (aça-numitele „albinuÆe“) care nu se mulÆumesc doar så fie la curent cu
tendinÆa urmåtoare, ci îçi fac un scop în viaÆå din a le da de çtire çi celorlalÆi.42 Iatå cum
s-a ocupat o firmå så cultive „albinuÆele rumorii“, adunând „miere“ sub forma multor
milioane de prezenÆe mediatice çi a unui volum imens de vânzåri:
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I N Z O N E B R A N D S I N C .

Cu un buget minuscul, InZone Brands a apelat iniÆial la contracte de licenÆå çi la utilizarea unor
ambalaje originale, pentru a-çi face cunoscutå pe piaÆå marca BellyWashers – båuturi
råcoritoare pentru copii, ambalate în sticle cu un design amuzant çi decorate cu personaje din
filmele de desene animate. Apoi, cei de la InZone Brands çi-au propus så declançeze
rumoare publicå, prin exploatarea celei mai redutabile forÆe din marketingul dirijat spre copii:
influenÆa prietenilor çi a colegilor de çcoalå. Firma a înfiinÆat o aça-numitå „comisie a copiilor“
(Kids Board), adicå un panel reprezentativ la nivel naÆional, care acÆioneazå ca mini unitate de
activitate în cadrul firmei. În fiecare an, firma alege 15 clienÆi extrem de devotaÆi çi le
sponsorizeazå proiectele de servicii pentru comunitate. În schimb, copiii ajutå firma InZone så
vinå cu idei de produse noi çi, mai important decât atât, îi promoveazå cu fervoare interesele
în rândul prietenilor çi al colegilor de çcoalå. Numai pe parcursul anului trecut, membrii unitåÆii
Kids Board au organizat 40 de proiecte pentru servicii comunitare, în care au fost implicaÆi
60.000 de copii – toate sub stindardul mårcii BellyWashers. Se estimeazå cå programul a
generat pânå acum 4 milioane de prezenÆe mediatice. Rumoarea publicå declançatå de
clienÆii çi colecÆionarii fanatici ai mårcii BellyWashers a fåcut ca produsul så zboare de pe
rafturile magazinelor Kroger, Target, Toys ‘R’ Us çi Wal-Mart. Publicitatea oralå a dat naçtere
çi unei efervescente pieÆe secundare: pe site-ul de licitaÆii eBay, versiunile iniÆiale ale ambala-
jelor BellyWashers au fost cerute la preÆuri mari.43

Marketerii trebuie så se arate prudenÆi, atunci când îi abordeazå pe consumatori:
comunicaÆiile personale pot declança çi o reacÆie de respingere, dacå nu au fost expres
solicitate. O anchetå derulatå în anul 2003 a ajuns la concluzia cå, în proporÆie de
aproximativ 80 la sutå din eçantionul total, pe consumatori îi iritå foarte mult reclamele
care apar automat când navigheazå pe Web, ofertele primite pe e-mail fårå a fi fost
solicitate çi apelurile de telemarketing.44

CANALELE DE COMUNICARE NEPERSONALE Canale nepersonale sunt comunicaÆiile
dirijate spre mai mult decât o singurå persoanå çi cuprind mijloacele de comuni-
care/informare în maså, promoÆiile de vânzare, evenimentele (manifestårile organizate
cu diverse ocazii) çi propaganda (publicitatea fårå platå).

� Mijloacele de comunicare/informare în maså cuprind presa scriså çi comunicaÆiile
tipårite (ziare çi reviste); presa audiovizualå (radio çi televiziune); mijloacele de comu-
nicare în reÆea (telefon, televiziune prin cablu çi prin satelit, comunicaÆii fårå fir); mij-
loacele de comunicare electronice (casete audio çi video, videodiscuri, CD-ROM-uri,
pagini Web) çi mijloacele de afiçaj (panouri, semne indicatoare, afiçe). Majoritatea
mesajelor nepersonale se transmit prin mijloace cu platå.

� PromoÆiile de vânzare constau din promoÆii adresate consumatorilor (cum ar fi
mostre de produse, cupoane çi stimulente de cumpårare); promoÆii adresate distribui-
torilor (cum ar fi bonificaÆiile pentru reclamå çi afiçaj la punctul de vânzare); çi
promoÆiile adresate clienÆilor organizaÆionali çi forÆei de vânzare a furnizorului (concur-
suri pentru reprezentanÆii de vânzåri).
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� Evenimentele çi experienÆele sunt manifeståri sportive, artistice çi dedicate unor
cauze sociale, precum çi activitåÆi mai puÆin formale care urmåresc så creeze interacÆiuni
inedite ale mårcii cu consumatorii.

� Activitatea de relaÆii publice cuprinde comunicaÆiile dirijate intern, spre angajaÆii
firmei, sau extern, spre consumatori, spre alte firme, spre instituÆiile guvernamentale çi
spre mijloacele de informare a publicului.

În mare parte, dezvoltarea de datå recentå a canalelor nepersonale s-a fåcut cu
ajutorul evenimentelor çi al experienÆelor. O firmå poate så-çi consolideze imaginea
mårcii prin crearea sau sponsorizarea unor evenimente. Marketerii care altådatå pre-
ferau evenimentele sportive au început mai nou så utilizeze alte ambianÆe, cum ar fi
muzeele de artå, grådinile zoologice sau spectacolele de patinaj pe gheaÆå, pentru a-çi
distra clienÆii çi angajaÆii. AT&T çi IBM spnsorizeazå concerte simfonice çi expoziÆii de
arte plastice; Visa este un sponsor activ al Olimpiadelor; Harley-Davidson sponsori-
zeazå raliuri moto anuale; iar Perrier sponsorizeazå evenimente sportive çi de altå naturå.

Firmele cautå metode mai bune de cuantificare a avantajelor sponsorizårii çi pretind
un grad sporit de responsabilitate financiarå a rentabilitåÆii cheltuielii, din partea
organizatorilor çi a titularilor de evenimente. Firmele pot çi så creeze evenimente menite
så surprindå publicul çi så stârneascå rumoare. Multe echivaleazå cu tactici ale marke-
tingului de gherilå. Iatå câteva exemple:

� Marketerul produsului Driver 2, un nou joc video de curse cu maçini, a aranjat trecerea
lentå a unui convoi cu 20 de maçini „buçite“, învåluite într-un fum gros care ieçea din
motor, prin Manhattan çi oraçul Los Angeles, pentru a atrage atenÆia asupra noului joc.

� Ask Jeeves, motorul de cåutare pe Internet, a trimis 35 de actori costumaÆi în
„majordomi englezi“, care så-i îndrume pe spectatori la locurile lor çi så råspundå la
întrebåri despre tenis, în cadrul turneului de tenis de câmp U.S. Open.

� Kibu.com plåteçte sute de çcolåriÆe ca så facå „marketing printre colegi“, adicå så-çi
piardå vremea cu colegii de çcoalå, så le ofere gratuit luciu de buze Kibu çi så povesteascå
despre site-ul pentru produse cosmetice al firmei.45

Gradul sporit de utilizare a evenimentelor destinate så atragå atenÆia este o reacÆie la
fragmentarea mijloacelor de comunicare în maså: consumatorii pot så aleagå între sute
de canale de televiziune prin cablu, mii de reviste diferite çi milioane de pagini Internet.
Evenimentele pot så atragå atenÆia, deçi eventualitatea de a exercita un efect de duratå
asupra cunoaçterii mårcii, a informårii în legåturå cu marca sau a preferinÆei pentru
marcå va depinde foarte mult de calitatea produsului, de eveniment în sine çi de modul
cum a fost realizat.

INTEGRAREA CANALELOR DE COMUNICARE Deçi comunicarea personalå este ade-
seori mai eficace decât comunicarea în maså, mass-media pot reprezenta un mijloc
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important de stimulare a comunicårii personale. ComunicaÆiile de maså influenÆeazå
atitudinile çi comportamentele personale prin intermediul unui proces de propagare a
comunicårii în douå etape. De multe ori, ideile lansate prin radio, televiziune çi presa
scriså ajung în primå fazå la liderii de opinie, iar de la aceçtia, în cadrul unei a doua faze,
la grupurile de populaÆie mai puÆin implicate mediatic. NoÆiunea de propagare bifazatå
a comunicårii are mai multe consecinÆe practice. Mai întâi, influenÆa mijloacelor de
comunicare în maså asupra opiniei publice nu este chiar atât de directå, de puternicå çi
de automatå precum s-ar crede, deoarece se exercitå prin intermediul liderilor de opinie
– oameni care îçi exprimå pårerile, solicitate sau nu, în faÆa altor oameni. În al doilea
rând, propagarea în douå etape contrazice teoria conform cåreia stilurile de consum ale
oamenilor sunt eminamente influenÆate printr-un efect de „filtrare descendentå“ sau
„filtrare ascendentå“ exercitat de mass-media. Oamenii interacÆioneazå în primul rând
cu persoane din propriul grup social çi preiau idei de la liderii de opinie ai grupului. În al
treilea rând, faptul cå acest proces se desfåçoarå în douå etape înseamnå cå firmele care
apeleazå la comunicarea în maså ar trebui så-çi dirijeze mesajele cåtre liderii de opinie,
låsându-i pe aceçtia så le transmitå publicului larg. Companiile farmaceutice ar trebui
så-çi promoveze medicamentele noi mai întâi în faÆa celor mai influenÆi medici.

În sfârçit, orice discuÆie pe tema eficacitåÆii comunicårii în maså trebuie så ia în calcul
schimbårile radicale care au erodat eficacitatea de altådatå a presei scrise çi a celei
audiovizuale. Pentru o succintå trecere în revistå a forÆelor pe care trebuie så le înfrunte
marketerii din ziua de azi, a se vedea caseta „Idee de marketing: Cum se nimereçte Æinta
într-o lume a post-pieÆei de maså“.

Stabilirea bugetului total pentru comunicaÆiile de marketing
Una dintre cele mai dificile decizii de marketing o reprezintå stabilirea sumei de bani
care trebuie så fie cheltuitå cu promovarea. John Wanamaker, magnatul magazinelor
universale, obiçnuia så spunå: „Çtiu cå jumåtate din publicitatea pe care o fac este
inutilå, dar nu-mi dau seama care dintre jumåtåÆi“.

Existå diferenÆe considerabile între sumele cheltuite cu promovarea, în funcÆie de
sector çi de firmå. Cheltuielile pot ajunge la 30-50 de procente din vânzåri în sectorul
produselor cosmetice çi la doar 5-10 procente din vânzåri în industria utilajelor
industriale. În cadrul unui sector dat, existå firme care cheltuiesc puÆin çi firme care
cheltuiesc mult.

Cum procedeazå firmele pentru a-çi stabili bugetul de promovare? Vom descrie în
continuare patru metode: metoda bugetului posibil, metoda procentajului din vânzåri,
metoda paritåÆii competitive çi metoda obiectivelor pe activitåÆi.

METODA BUGETULUI POSIBIL Multe firme îçi stabilesc bugetul de promovare în
funcÆie de suma pe care cred cå-çi pot permite s-o cheltuiascå. Metoda stabilirii
bugetului în funcÆie de posibilitåÆi nu Æine cont absolut deloc de rolul promovårii ca

> Proiectarea çi managementul comunicaÆiilor de marketing integrate < Capitolul 17 817



818 Partea a VII-a > Comunicarea valorii <

IDEE de marketing
Cum se nimereçte Æinta într-o lume a post-pieÆei de maså
În anul 1960, Procter & Gamble putea så
ajungå la 80 la sutå din femeile americane cu
o reclamå de 30 de secunde la detergentul
Tide, difuzatå simultan pe numai 3 reÆele de
televiziune: NBC, ABC çi CBS. Aståzi, aceeaçi
reclamå ar trebui så ruleze pe 100 de canale
deodatå, pentru a realiza aceastå mare iz-
bândå de marketing, dar chiar çi aça tot ar
exista un risc sporit så fie „såritå“ de consu-
matorii înarmaÆi cu dispozitive de videoînre-
gistrare TV personalizatå, cum ar fi TiVo sau
Replay TV. De fapt, conform unui studiu re-
cent al firmei Yankee Group, intitulat „Moar-
tea reclamei de 30 de secunde“, s-a calculat
cå, pânå în anul 2007, cam 5,5 miliarde $ se
vor cheltui degeaba pe publicitatea la tele-
viziune.

Douå sunt forÆele care pot fi blamate pen-
tru decåderea a ceea ce reprezenta altådatå
cel mai eficace mijloc de a nimeri Æinta în mar-
ketingul dirijat spre consumatori. Una este
fragmentarea auditoriilor americane çi, odatå
cu apariÆia tehnologiei digitale çi a Interne-
tului, fragmentarea mijloacelor de comuni-
care folosite actualmente pentru abordarea
acestor auditorii. Ratele de audienÆå çi tirajele
au scåzut continuu, din anii 1970 încoace.
Singurul lucru nou ar fi proliferarea opÆiunilor
posibile în privinÆa mijloacelor de informare çi
a celor de divertisment: sute de posturi radio
çi de televiziuni prin cablu, mii de reviste tipå-
rite sau difuzate electronic çi nenumårate
site-uri Web, „bloguri“, jocuri video çi ecrane
de telefon mobil. Consumatorii nu numai cå
au de ales între mai multe variante, când decid
ce mijloc de informare vor så utilizeze, ci pot
så aleagå çi în alte douå mari privinÆe: dacå
vor sau nu så primeascå informaÆii comerciale
çi cum anume vor så le fie comunicate.

Iar acest lucru constituie un element al
celei de-a doua forÆe care secåtuieçte de ener-
gie clasicul spot cu durata de 30 de secunde.
GraÆie noii tehnologii a PRV-urilor („Personal
VideoRecorders“ – „dispozitive personale de
înregistrare video a programelor de la tele-

vizor“), consumatorii au posibilitatea så eli-
mine reclamele din înregistrarea fåcutå, apå-
sând pur çi simplu pe un buton de rulare
rapidå înainte. Cei de la Yankee Group esti-
meazå cå, pânå în anul 2008, PRV-urile vor fi
prezente în aproape 25 de milioane de gos-
podårii americane, adicå 20 la sutå din total,
iar dintre familiile care folosesc aceste dispo-
zitive, între 65 çi 70 la sutå vor alege så sarå
peste reclame. Internetul constituie o ame-
ninÆare încå çi mai mare, în condiÆiile în care
penetrarea lui în Statele Unite este de 150 de
milioane de utilizatori, care pot alege dacå
vor sau nu så vizioneze o reclamå, dând pur çi
simplu clic pe o iconiÆå de pe ecranul calcu-
latorului.

În consecinÆå, firmele care îçi fac reclamå
încep så-çi adauge o mare varietate de instru-
mente noi în arsenalul comunicaÆiilor de mar-
keting integrate, dintre care multe nu pot fi
prea clar plasate de o parte sau de alta a gra-
niÆei care desparte publicitatea de divertis-
ment. ParticipanÆii la emisiunea-concurs de
„realitate filmatå“ Survivors, a canalului CBS,
s-au hrånit cu chipsurile Doritos ale firmei
Frito-Lay çi s-au råcorit cu Mountain Dew de la
Pepsi-Cola sau cu bere Budweiser de la
Anheuser-Busch. De asemenea, firmele ape-
leazå çi la sponsorizåri exclusive ale unor emi-
siuni de televiziune. Serialul 24 de pe canalul
Fox a dat semnalul în acest sens, având ca
sponsor unic maçina de teren Ford-150. În loc
ca fiecare episod din serial så fie întrerupt cu
spoturi de reclamå, înainte de începerea epi-
sodului çi dupå încheierea lui se ruleazå un
filmuleÆ cu durata de 3 minute – realizat de o
manierå stilisticå asemånåtoare cu cea a seria-
lului, dar având ca subiect automobilul pro-
movat. În plus, personajul principal din serial
conduce o maçinå Ford Explorer. Alte firme
au început pur çi simplu så meargå mai de-
parte decât televiziunea: Nike Europe a adu-
nat o bazå mondialå de jucåtori, pentru
jocurile de fotbal online pe care le-a lansat în
ultimii trei ani.



investiÆie pe termen lung çi nici de impactul imediat al promovårii asupra volumului
vânzårilor. Ea duce la stabilirea unui buget anual incert, ceea ce face dificilå planificarea
pe termen lung.

METODA PROCENTAJULUI DIN VÂNZÅRI Multe firme îçi stabilesc cheltuielile cu
promovarea sub forma unui procentaj specificat din vânzåri (fie ele curente sau
anticipate) sau sub forma unui procentaj din preÆul de vânzare. Companiile auto îçi
stabilesc, în general, un procentaj fix alocat promovårii, din preÆul planificat al automo-
bilului. Companiile petroliere îçi stabilesc suma alocatå la o fracÆiune din preÆul fiecårui
litru de benzinå vândut sub marca proprie.

AdepÆii metodei procentajului din vânzåri susÆin cå aceasta are mai multe avantaje.
În primul rând, cheltuielile cu promovarea vor varia în funcÆie de ceea ce îçi poate
„permite“ firma. Ideea îi încântå pe directorii financiari, care considerå cå sumele
alocate promovårii ar trebui så fie în strânså legåturå cu situaÆia vânzårilor firmei de-a
lungul ciclului de afaceri. În al doilea rând, aceastå metodå încurajeazå conducerea
managerialå så analizeze situaÆia Æinând cont de raporturile dintre costul promovårii,
preÆul de vânzare çi profitul unitar. În al treilea rând, ea favorizeazå stabilitatea
concurenÆialå, atunci când firmele concurente cheltuiesc pentru promovare aproxi-
mativ acelaçi procentaj din vânzåri.

În ciuda acestor avantaje, metoda procentajului din vânzåri nu are o fundamentare
solidå. RaÆionamentul pe care se bazeazå considerå cå vânzårile sunt factorul determi-
nant al promovårii, în loc så le vadå ca pe un rezultat al acestei activitåÆi çi, astfel, con-
duce la un buget stabilit în funcÆie de fondurile disponibile, mai degrabå decât de oca-
ziile pe care le oferå piaÆa. Metoda descurajeazå experimentele de promovare contra-
ciclicå sau cheltuielile agresive. DependenÆa de fluctuaÆiile de la un an la altul ale vânzå-
rilor perturbå planificarea pe termen lung. Nu existå o bazå logicå pentru alegerea pro-
centajului aplicat, în afarå de argumentul „aça am procedat în trecut“ sau „aça proce-
deazå concurenÆii noçtri“. În fine, nu stimuleazå stabilirea bugetului de promovare pe
baza evaluårii a ceea ce meritå så fie cheltuit cu fiecare produs çi în fiecare teritoriu.

METODA PARITÅæII COMPETITIVE Unele firme îçi stabilesc bugetul destinat promo-
vårii în aça fel încât så fie la paritate cu firmele concurente, în ceea priveçte cota de
prezenÆå comunicaÆionalå. În favoarea acestei metode se aduc douå argumente. Primul
este acela cå mårimea sumelor alocate de concurenÆi reflectå gândirea colectivå, bazatå
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pe experienÆå, a tuturor celor ce activeazå în acelaçi domeniu. Cel de-al doilea este cå,
prin påstrarea paritåÆii competitive, se împiedicå declançarea råzboaielor promoÆionale.
Nici unul dintre argumente nu este valabil. Nu avem nici un motiv så credem cå firmele
concurente ar çti mai bine decât noi cum stau lucrurile. Existå diferenÆe atât de mari
între firme, din punctul de vedere al reputaÆiei, al resurselor, al posibilitåÆilor çi al
obiectivelor, încât cu greu s-ar putea spune cå bugetele promoÆionale reprezintå un
indiciu relevant. Mai departe, nu existå nici o dovadå cå bugetele fundamentate pe
paritatea competitivå ar descuraja råzboaiele promoÆionale.

METODA OBIECTIVELOR PE ACTIVITÅæI Metoda obiectivelor pe activitåÆi le impune
marketerilor så-çi elaboreze bugetele promoÆionale prin identificarea unor obiective
concrete, determinarea activitåÆilor ce trebuie realizate pentru atingerea acestor obiec-
tive çi estimarea costurilor de realizare a activitåÆilor. Suma tuturor acestor costuri
reprezintå bugetul promoÆional propus.

De exemplu, så presupunem cå firma Cadbury Schweppes vrea så introducå pe piaÆå
o nouå båuturå energizantå din ingrediente naturale, denumitå Sunburst, destinatå
sportivilor amatori.46

1. Stabilirea obiectivului privind cota de piaÆå. Firma estimeazå cå existå 50 de
milioane de utilizatori potenÆiali çi îçi fixeazå ca obiectiv atragerea a 8 procente din
aceastå piaÆå – adicå 4 milioane de utilizatori.

2. Determinarea procentajului de piaÆå la care trebuie så ajungå publicitatea.
EmiÆåtorul mesajului publicitar sperå ca acesta så ajungå la 80 la sutå din piaÆå (40 de
milioane de potenÆiali utilizatori).

3. Determinarea procentajului de potenÆiali utilizatori conçtienÆi de existenÆa
produsului, care ar trebui convinçi så încerce marca. Firma ar fi foarte mulÆumitå
dacå 25 la sutå din potenÆialii utilizatori conçtienÆi de existenÆa produsului (10
milioane) ar încerca marca Sunburst, fiindcå, conform estimårilor sale, 40 la sutå din
totalul celor care încearcå produsul, adicå 4 milioane, vor deveni utilizatori fideli.
Acesta este obiectivul de piaÆå.

4. Determinarea numårului de expuneri publicitare corespunzåtor unei rate de
încercare de unu la sutå. Firma estimeazå cå 40 de prezenÆe mediatice (expuneri
publicitare), pentru fiecare procent de populaÆie, va determina o ratå de încercare a
produsului de aproximativ 25 la sutå.

5. Determinarea numårului de puncte de audienÆå brutå care trebuie achiziÆio-
nate. Un punct de audienÆå brutå reprezintå o singurå expunere a mesajului
publicitar în faÆa a unu la sutå din populaÆia-Æintå. Deoarece firma vrea så realizeze
40 de expuneri în faÆa a 80 la sutå din auditoriul-Æintå, va trebui så cumpere 3.200 de
puncte de audienÆå brutå.
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6. Determinarea bugetului de publicitate necesar, pe baza costului mediu de
cumpårare a unui punct de audienÆå brutå. Costul mediu de expunere a mesa-
jului publicitar în faÆa a unu la sutå din auditoriul-Æintå este de 3.277 $. Prin urmare,
3.200 de puncte de audienÆå brutå vor costa 10.486.400 $ (=3.277 $ x 3.200) în
anul de debut al campaniei publicitare.

Metoda obiectivelor pe activitåÆi are avantajul cå obligå factorii de conducere så-çi
defineascå ipotezele privind relaÆia dintre suma cheltuielilor, nivelul expunerii la re-
clamå, procentul consumatorilor care încearcå produsul çi procentul consumatorilor
care devin utilizatori permanenÆi.

O întrebare esenÆialå se referå la ponderea ce trebuie alocatå promovårii, în compa-
raÆie cu alte mijloace de marketing, cum ar fi îmbunåtåÆirea calitåÆii produsului,
practicarea unor preÆuri mai scåzute sau îmbunåtåÆirea serviciilor. Råspunsul depinde
de punctul în care se aflå produsele companiei în cadrul ciclului lor de viaÆå; dacå sunt
mårfuri nediferenÆiabile sau sunt produse extrem de diferenÆiabile; dacå sunt produse
de primå necesitate sau trebuie så li se facå reclamå; precum çi de alte considerente.
Bugetele pentru comunicaÆii de marketing tind så fie mai mari atunci când nu prea
existå susÆinere din partea canalelor; când apar multe schimbåri în programul de
marketing, de-a lungul timpului; când existå mulÆi clienÆi la care nu se ajunge decât cu
greu; când procesul decizional al clientului este mai complex; când produsele sunt
diferenÆiate, iar nevoile clienÆilor sunt neomogene; çi când achiziÆionarea produselor se
face frecvent çi în cantitåÆi mici.47

Teoretic, bugetul promoÆional total ar trebui så fie stabilit în aça fel încât profitul
marginal adus de ultimul dolar investit în publicitate så fie egal cu profitul marginal
adus de ultimul dolar investit în cele mai bune variante de utilizare nepromoÆionalå.
Din påcate, aplicarea în practicå a acestui principiu nu este deloc uçoarå.

Stabilirea mixului comunicaÆiilor de marketing

Firmele trebuie så-çi împartå bugetul pentru promovare între cele çase mari instrumente
promoÆionale posibile: publicitatea plåtitå, promovarea vânzårilor, relaÆiile publice çi
publicitatea fårå platå, evenimentele çi experienÆele, forÆa de vânzare çi marketingul
direct. Iatå cum procedeazå o firmå pentru a acoperi mai multe aspecte în acelaçi timp:

S E L E C T C O M F O R T C O R P O R A T I O N

Ce mari diferenÆe pot så existe între niçte banale saltele?! Må rog, pårerile sunt împårÆite: au
apårut deja, de ceva vreme, saltelele cu apå, iar acum Select Comfort oferå un „pat de aer“.
Salteaua este umplutå cu aer, iar cei care dorm pe ea pot så-i regleze gradul de rigiditate prin
modificarea gradului de umplere cu aer. Dacå sunt doi, fiecare îçi poate regla bucata lui de
saltea, dupå cât doreçte så fie de moale. Pentru comercializarea saltelelor, Select Comfort,
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care are sediul în oraçul Minneapolis, çi-a alcåtuit o combinaÆie solidå de canale çi iniÆiative de
promovare: 300 de magazine unde eventualii clienÆi pot så facå „o probå de somn în aer“;
casete video demonstrative çi material conex în care se vorbeçte despre „çtiinÆa dormitului“;
un site Web de firmå (www.selectcomfort.com) care descrie produsele çi oferå sfaturi pentru
cei care vor så doarmå mai bine; o inforeclamå difuzatå noaptea târziu la televizor; mårturii ale
celebritåÆilor care au folosit produsele firmei; çi un certificat comercial acordat clienÆilor care
au trimis alÆi clienÆi, iar aceçtia din urmå au cumpårat o saltea.

În cadrul aceluiaçi sector, pot så existe diferenÆe considerabile între mijloacele çi
canalele de comunicare alese de firme. Avon îçi concentreazå fondurile promoÆionale
asupra vânzårii personale, pe când Revlon cheltuieçte masiv pe publicitatea plåtitå. În
vânzarea de aspiratoare, Electrolux cheltuieçte masiv pe forÆa de vânzare în sistem din
uçå în uçå, pe când Hoover se bazeazå mai mult pe reclame.

Firmele cautå permanent modalitåÆi de creçtere a eficienÆei, prin înlocuirea unui
instrument promoÆional cu altele. Multe companii çi-au înlocuit unele activitåÆi de
vânzare în teritoriu cu reclame, oferte directe prin poçtå çi telemarketing. Un concesionar
auto çi-a concediat cei cinci reprezentanÆi de vânzåri çi a redus preÆurile, iar vânzårile sale
au crescut exponenÆial. Firmele çi-au sporit cheltuielile cu promovarea vânzårilor, faÆå de
cele alocate publicitåÆii. Posibilitatea de substituire reciprocå a instrumentelor promo-
Æionale explicå de ce funcÆiile de marketing trebuie så fie coordonate. De exemplu, un nou
site Web çi o campanie coordonatå de reclame TV, dirijate spre consumatorii din zona
extinså a oraçului Los Angeles, au fåcut ca vânzårile firmei Aloha Airlines din Hawaii så
atingå un nivel-record: bilete de avion în valoare de peste un milion de dolari, vândute
într-o singurå zi! Reclamele TV fuseserå menite så facå cunoscutå marca Aloha în rândul
consumatorilor çi så-i dirijeze spre site-ul Web, unde urma så fie încheiatå vânzarea.48

Caracteristicile mixului comunicaÆiilor de marketing
Fiecare instrument comunicaÆional îçi are propriile caracteristici çi costuri specifice.

PUBLICITATEA COMERCIALÅ Publicitatea prin reclame plåtite poate fi utilizatå pen-
tru a se consolida imaginea pe termen lung a unui produs (reclamele la Coca-Cola) sau
pentru a declança rapid vânzåri (o reclamå Sears la soldurile de weekend). Prin publi-
citate comercialå se poate ajunge în mod eficient la cumpåråtori dispersaÆi geografic.
Anumite forme de publicitate comercialå (reclamele TV, de exemplu) pot necesita un
buget foarte mare, pe când alte forme, nu (reclama în ziare, de pildå). Simpla prezenÆå a
publicitåÆii plåtite poate avea un efect asupra vânzårilor: când våd cå unei mårci i se face
o reclamå masivå, consumatorii ar putea crede cå trebuie så fie „bun çi avantajos“.49 Din
cauza multelor forme çi utilizåri ale publicitåÆii comerciale, ar fi greu så facem gene-
ralizåri.50 Totuçi, putem remarca urmåtoarele caracteristici:

1. Capacitatea de påtrundere. Publicitatea îi permite vânzåtorului så repete un mesaj
de foarte multe ori. De asemenea, îi permite cumpåråtorului så recepÆioneze çi så
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compare mesajele emise de diverçi concurenÆi. Publicitatea pe scarå largå spune ceva
pozitiv despre mårimea, puterea çi succesul vânzåtorului.

2. Expresivitatea amplificatå. Publicitatea oferå posibilitåÆi de prezentare în context
spectacular, a firmei çi produselor sale, prin utilizarea ingenioaså a tiparului, a
mijloacelor auditive çi a cromaticii.

3. Adresarea impersonalå. Auditoriul nu se simte obligat så acorde atenÆie sau så
råspundå mesajelor publicitare. Publicitatea comercialå este un monolog în faÆa
auditoriului, nu un dialog cu auditoriul.

PROMOVAREA VÂNZÅRILOR Firmele folosesc instrumentele de promovare a vânzå-
rilor – cupoane, concursuri, suplimente de stimulare a cumpårårii çi altele asemenea –
pentru a determina reacÆii de råspuns mai puternice çi mai rapide din partea cumpårå-
torilor. Promovarea vânzårilor poate fi utilizatå pentru efecte de scurtå duratå, cum ar fi
accentuarea caracterului senzaÆional al ofertelor çi impulsionarea unui ritm prea lent al
vânzårii. Instrumentele de promovare a vânzårilor oferå trei avantaje distincte:

1. ComunicaÆie. Atrag atenÆia çi îl pot conduce pe consumator spre produs.

2. Stimularea cumpårårii. Înglobeazå o oarecare concesie, facilitate sau contribuÆie
care îi oferå consumatorului o valoare bunå.

3. InvitaÆie. Exprimå o invitaÆie explicitå de a cumpåra produsul pe loc.

RELAæIILE PUBLICE ÇI PUBLICITATEA NECOMERCIALÅ Marketerii tind så utilizeze
prea puÆin relaÆiile publice, deçi un program bine gândit çi coordonat cu celelalte
elemente ale mixului de promovare poate så se dovedeascå extrem de eficace. Atracti-
vitatea instrumentelor de relaÆii publice çi de publicitate necomercialå se bazeazå pe trei
însuçiri distinctive:

1. Gradul ridicat de credibilitate. Pentru cititori, reportajele çi articolele de fond
sunt mai autentice çi mai credibile decât reclamele.

2. Capacitatea de a-i surprinde pe cumpåråtori „cu garda jos“. Prin relaÆii publice
se poate ajunge la posibili clienÆi care preferå så evite contactul cu reprezentanÆii de
vânzare çi detestå reclamele.

3. Prezentarea spectacularå. Prin relaÆii publice se poate face o portretizare de efect a
companiei sau a produselor sale.

EVENIMENTELE ÇI EXPERIENæELE Existå multe avantaje în utilizarea evenimentelor
çi a experienÆelor:

1. RelevanÆå. Un eveniment sau un tip de experienÆå bine ales poate fi våzut ca extrem
de relevant, graÆie participårii directe çi personale a consumatorului.

2. Implicare. Dat fiind caracterul de „realitate imediatå“ al tråirii ocazionate de un
eveniment sau de o experienÆå la care participå, consumatorii se pot simÆi în mai
mare måsurå incitaÆi çi atraçi så participe activ.
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3. Persuadare implicitå. Evenimentele sunt în mai mare måsurå demersuri de con-
vingere „non agresivå“.

MARKETINGUL DIRECT Numeroasele forme de marketing direct – oferta directå prin
poçtå, telemarketingul, marketingul pe Internet – au în comun patru caracteristici
distinctive. Marketingul direct este:

1. Adaptat (personalizat). Mesajul poate fi conceput så exercite atracÆie asupra
destinatarului individual.

2. Actual. Mesajul poate fi realizat foarte repede.

3. Interactiv. Mesajul poate fi modificat în funcÆie de råspunsul persoanei care îl
primeçte.

VÂNZAREA PERSONALÅ Vânzarea personalå este cel mai eficace instrument în eta-
pele dinspre final ale procesului de cumpårare, cu deosebire în determinarea preferinÆei
cumpåråtorilor, a convingerii çi a deciziei de a trece la acÆiune. Vânzarea personalå
prezintå trei caracteristici distinctive:

1. InteracÆiune personalå. Vânzarea personalå presupune un raport imediat çi inter-
activ între douå sau mai multe persoane. Fiecare participant poate så observe
reacÆiile celorlalÆi.

2. Cultivare. Vânzarea personalå permite apariÆia a tot felul de relaÆii interumane, de la
un simplu dialog comercial firesc çi fårå implicare emoÆionalå, pânå la o profundå
amiciÆie personalå.

3. Råspuns. Vânzarea personalå îl face pe cumpåråtor så se simtå oarecum obligat så-l
asculte pe cel care îi prezintå oferta.

Factorii consideraÆi în stabilirea mixului comunicaÆiilor
de marketing
În elaborarea mixului promoÆional, firmele trebuie så Æinå seama de mai mulÆi factori: tipul
pieÆei produsului, intenÆionalitatea de cumpårare a consumatorului çi etapa din ciclul de
viaÆå al produsului. Important va fi çi locul pe care îl ocupå firma în ierarhia pieÆei.

TIPUL PIEæEI PRODUSULUI AlocaÆiile promoÆionale de pe piaÆa de consum diferå de
cele practicate pe piaÆa de afaceri. Marketerii de pe piaÆa de consum tind så cheltuiascå
comparativ mai mult pe promovarea vânzårilor çi pe reclame; marketerii de pe piaÆa de
afaceri tind så cheltuiascå mai mult pe vânzarea personalå. În general, vânzarea perso-
nalå este mai intens utilizatå pentru bunurile complexe, scumpe çi cu un grad mare de
risc, precum çi pe pieÆele cu vânzåtori puÆini çi mai mari (cazul pieÆelor de afaceri).

Deçi pe pieÆele de afaceri publicitatea este mai puÆin utilizatå decât vizitele de
vânzare, ea joacå totuçi un rol important:
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� Publicitatea poate constitui o prezentare introductivå a firmei çi a produselor sale.

� Dacå produsul înglobeazå atribute noi, publicitatea le poate explica.

� Publicitatea de reamintire este mai economicoaså decât vizitele de vânzare.

� Reclamele prin care se oferå broçuri çi care conÆin numårul de telefon al firmei repre-
zintå o modalitate eficace de identificare a unor eventuali clienÆi promiÆåtori pentru
reprezentanÆii de vânzåri.

� ReprezentanÆii de vânzåri pot så utilizeze pagini detaçabile din reclamele firmei,
pentru a-çi legitima firma çi produsele prezentate.

� Publicitatea le poate reaminti clienÆilor cum så utilizeze produsul, în paralel cu
mesajul liniçtitor cå au fåcut o achiziÆie bunå.

Mai multe studii au scos în evidenÆå importanÆa rolului pe care îl joacå publicitatea
pe pieÆele de afaceri. Publicitatea, combinatå cu vânzarea personalå, poate så ducå la
creçterea vânzårilor cu 23 de procente, faÆå de nivelul obÆinut fårå publicitate. Costul
promoÆional total, ca procentaj din vânzåri, a fost redus cu 20 la sutå.51 Publicitatea
corporatistå poate så îmbunåtåÆeascå reputaÆia unei firme çi poate så sporeascå çansele
forÆei de vânzare, în a obÆine o primå impresie favorabilå çi o adoptare timpurie a
produsului.52

Vânzarea personalå poate avea o contribuÆie importantå çi în marketingul bunurilor
de consum. Unii marketeri de pe piaÆa de consum îçi utilizeazå forÆa de vânzare în
principal pentru a prelua comenzile såptåmânale de la distribuitori çi pentru a se asigura
cå existå suficientå marfå pe rafturile magazinelor. Dar o forÆå de vânzare bine pregåtitå
poate participa în patru moduri importante la efortul de marketing:

1. Creçterea stocurilor la distribuitori. ReprezentanÆii de vânzåri îi pot convinge pe
distribuitori så preia stocuri mai mari çi så aloce mai mult spaÆiu pe raft mårcii
firmei.

2. Stimularea entuziasmului. ReprezentanÆii de vânzåri pot stimula entuziasmul
distribuitorilor pentru un produs nou, prezentându-le cât mai spectaculos planul de
publicitate çi de promovare a vânzårilor.

3. Vânzarea misionarå. ReprezentanÆii de vânzåri pot convinge mai mulÆi distri-
buitori så comercializeze produsele firmei.

4. Managementul relaÆiilor cu clienÆii importanÆi. ReprezentanÆii de vânzåri pot så-çi
asume responsabilitatea pentru dezvoltarea relaÆiilor cu clienÆii cei mai importanÆi.

STADIUL INTENæIONALITÅæII DE CUMPÅRARE EficienÆa cu care sunt cheltuite
fondurile, adicå eficienÆa de cost a instrumentelor promoÆionale, diferå în funcÆie de
stadiul intenÆiei de cumpårare. Figura 17.6 prezintå comparativ eficienÆa a trei instru-
mente promoÆionale. Publicitatea comercialå çi cea necomercialå joacå rolul cel mai
important în etapa de conçtientizare a existenÆei produsului. ÎnÆelegerea de cåtre
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cumpåråtor a caracteristicilor produsului este influenÆatå în primul rând de publicitatea
comercialå çi de vânzarea personalå. Convingerea cumpåråtorului este influenÆatå în cea
mai mare måsurå de vânzarea personalå. Încheierea vânzårii este influenÆatå în principal
de vânzarea personalå çi de promovarea vânzårilor. Repetarea comenzii este de ase-
menea influenÆatå în cea mai mare måsurå de vânzarea personalå çi de promovarea
vânzårilor, çi doar într-o oarecare måsurå de publicitatea de reamintire.

ETAPA DIN CICLUL DE VIAæÅ AL PRODUSULUI EficienÆa de cost a instrumentelor
promoÆionale diferå çi în funcÆie de etapa din ciclul de viaÆå al produsului. În etapa de
introducere, publicitatea comercialå çi cea necomercialå au cea mai mare eficienÆå de
cost, urmate de vânzarea personalå, în scopul de a se câçtiga acoperire de piaÆå, çi de
promovarea vânzårilor, având ca scop stimularea cumpårårii de probå. În etapa de
creçtere, cererea se autostimuleazå prin publicitatea oralå favorabilå. În etapa de matu-
ritate, promovarea vânzårilor, publicitatea çi vânzarea personalå – în aceastå ordine –
devin din nou importante. În etapa de declin, promovarea vânzårilor continuå så fie
intenså, publicitatea comercialå çi cea necomercialå se reduc, iar reprezentanÆii de
vânzåri acordå produsului doar un minimum de atenÆie.

Evaluarea rezultatelor comunicaÆiilor
Managerii superiori vor så çtie care sunt efectele çi veniturile produse în urma investiÆiilor
fåcute în comunicaÆii. Prea adesea, înså, directorii lor de comunicaÆii nu le oferå decât
rezultate çi cheltuieli: numåråtoarea articolelor apårute în preså, numårul de reclame
plasate, costurile mediatice. Ca så fim drepÆi, directorii de comunicaÆii încearcå så
exprime rezultatele sub forma unor rezultate concrete intermediare, cum ar fi gradul de
acoperire a auditoriului çi cel de frecvenÆå a expunerii, scorurile de reamintire çi cele de
recunoaçtere, schimbårile în materie de convingere çi calculaÆii ale costurilor de comu-
nicaÆii la mia de expuneri. În ultimå instanÆå, evaluårile privind schimbarea compor-
tamentului reuçesc så exprime câçtigul real obÆinut din comunicaÆii.
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Dupå implementarea planului promoÆional, iniÆiatorul comunicårii trebuie så eva-
lueze impactul produs asupra auditoriului-Æintå. Membrii acestui auditoriu sunt între-
baÆi dacå recunosc sau îçi amintesc mesajul, de câte ori l-au våzut, ce pårÆi din el îçi
amintesc, ce au simÆit în legåturå cu mesajul çi sunt rugaÆi så-çi descrie atitudinea faÆå de
firmå çi de produs, înainte çi dupå receptarea mesajului. Firma trebuie så culeagå çi date
cantitative privind reacÆia comportamentalå a auditoriului, cum ar fi: câÆi oameni au
cumpårat produsul, câÆi declarå cå le-a plåcut çi câÆi au vorbit çi altora despre produs.

Figura 17.7 oferå un exemplu de evaluare eficace a comunicårii în sens invers
(feedback). Constatåm cå 80 la sutå din totalul consumatorilor de pe piaÆå çtiu de
existenÆa mårcii A, 60 la sutå au încercat-o çi doar 20 la sutå dintre cei care au încercat-o
sunt mulÆumiÆi. Aceasta indicå faptul cå programul de comunicare este eficient în ceea
ce priveçte realizarea conçtientizårii, dar produsul nu se ridicå la nivelul açteptårilor
consumatorilor. În schimb, doar 40 la sutå din consumatorii de pe piaÆa totalå çtiu de
existenÆa mårcii B çi doar 30 la sutå au încercat-o, dar 80 la sutå din cei care au
încercat-o se declarå mulÆumiÆi. În acest caz, programul de comunicare trebuie så fie
îmbunåtåÆit, pentru a exploata capacitatea mårcii de a-i satisface pe consumatori.

Managementul procesului comunicaÆiilor integrate

de marketing

Conform definiÆiei date de AsociaÆia Americanå a AgenÆiilor de Publicitate (American
Association of Advertising Agencies – AAAA), comunicaÆiile de marketing integrate
(CMI) reprezintå o concepÆie de planificare a comunicaÆiilor de marketing care recu-
noaçte valoarea adåugatå a unui plan de comunicaÆii cuprinzåtor çi coordonat. Un
asemenea plan evalueazå rolurile strategice ale diverselor instrumente de comunicare –
de exemplu, publicitatea generalå, råspunsul direct, promovarea vânzårilor çi relaÆiile
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publice – çi le combinå pentru a asigura claritate, coerenÆå çi un impact maxim, prin
integrarea mesajelor separate într-o structurå unitarå.

Din påcate, multe firme continuå så se bazeze pe doar unul sau douå instrumente de
comunicare. Aceastå practicå persistå, în ciuda fragmentårii pieÆelor de maså într-o
multitudine de mini pieÆe, fiecare dintre ele necesitând o abordare particularå; în ciuda
apariÆiei unor mijloace noi de comunicare; în ciuda rafinamentului tot mai pronunÆat al
consumatorilor. Gama diverså a instrumentelor de comunicare, a tipurilor de mesaj çi a
tipurilor de auditoriu impune cu necesitate ca firmele så adopte în mai mare måsurå o
„viziune circularå“ asupra consumatorilor, pentru a înÆelege în totalitate diferitele
moduri în care comunicaÆiile pot så influenÆeze comportamentul obiçnuit al oamenilor.

Iatå un exemplu de integrare creativå a comunicaÆiilor de marketing, în cadrul unui
singur program coordonat:

A C C E N T U R E

Obligatå prin decizia unei comisii de arbitraj så-çi schimbe numele în Accenture, fosta firmå
Andersen Consulting çi-a elaborat o campanie de refacere a mårcii identitare care a utilizat un
program de comunicaÆii complet integrate. Pânå în luna ianuarie a anului 2001, reclamele prin
televiziune, prin presa scriså, prin Internet çi prin afiçe, care promovau noua denumire
Accenture, apåruserå în fiecare dintre cele 48 de Æåri unde firma avea activitate. Între ianuarie
çi martie 2001, peste 6.000 de spoturi TV çi 1.000 de reclame tipårite au fost difuzate pe
pieÆele mondiale ale firmei. În Australia, firma a plasat o „supracopertå publicitarå“ în revista
Business Review Weekly, plus reclame în staÆiile de autobuz çi pe båncile din parcurile
existente în centrul comercial al oraçului Sydney. La Milano, firma a plasat reclame pe
panouri-gigant din PiaÆa Oberdan, iar la Londra a „îmbråcat“ 10 taxiuri cu simboluri grafice
Accenture. Prin sponsorizarea propriului campionat mondial de golf, Accenture a avut
posibilitatea, în ianuarie 2001, så ruleze aproximativ 300 de reclame pe pieÆele sale interna-
Æionale çi 100 de reclame în Statele Unite, plus reclame tipårite în principalele cotidiane,
periodice de afaceri çi reviste de golf din Statele Unite. Alte ocazii de sponsorizare cu mare
vizibilitate mediaticå la nivel mondial au fost: campionatul mondial de automobilism de
formula 1, mai multe concursuri de schi la nivel european, Turneul celor Çase NaÆiuni la
rugby, turneul asiatic al AsociaÆiei Jucåtorilor Profesioniçti de Golf, meciul din Japonia dintre
selecÆionatele mondiale ale celor mai buni jucåtori de fotbal çi campionatul de fotbal italian.

Coordonarea mijloacelor de comunicare
Coordonarea poate avea loc între mijloace de comunicare de tipuri diferite sau de
acelaçi tip. Canalele personale çi cele nepersonale trebuie combinate pentru a se realiza
un maximum de impact. ImaginaÆi-vå un marketer care foloseçte un singur instrument
comunicaÆional, çi o singurå datå, pentru a aborda çi a convinge un potenÆial client. Un
exemplu de campanie cu un singur mijloc de comunicare çi într-o singurå etapå ar fi expe-
dierea prin poçtå, o singurå datå, a unui material prin care se oferå un vas de bucåtårie.
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În cadrul unei campanii cu un singur mijloc de comunicare çi în mai multe etape s-ar face
expedierea succesivå a mai multor materiale cåtre acelaçi potenÆial client. Editorii de
reviste, spre exemplu, trimit cam patru invitaÆii de reînnoire a abonamentului cåtre un
consumator çi abia apoi renunÆå. O abordare ceva mai eficace este campania cu mai
multe mijloace de comunicare çi în mai multe etape. Iatå o posibilå succesiune:

Campanie de anunÆare în preså a unui nou produs � Reclamå plåtitå cu mecanism de
råspuns � Ofertå directå prin poçtå � Telemarketing de abordare � Vizitå de vânzare
personalå � Comunicare permanentå

Utilizarea mai multor mijloace de comunicare, într-o perioadå scurtå de timp, poate
så sporeascå audienÆa çi impactul mesajului. În cadrul unei campanii de promovare a
creditelor ipotecare, în loc så foloseascå numai „oferta prin poçtå plus un numår de
telefon pentru informaÆii“, Citibank a folosit „oferta prin poçtå plus un cupon plus un
telefon pentru informaÆii plus telemarketing de abordare plus publicitate în presa
scriså“. Deçi mai costisitoare, cea de-a doua campanie a avut ca rezultat o creçtere cu 15
la sutå a numårului de clienÆi noi, comparativ cu campania exclusiv prin poçtå.53

Cercetarea a demonstrat, de asemenea, cå acÆiunile promoÆionale se por dovedi mai
eficace, atunci când sunt combinate cu publicitatea.54 Notorietatea çi atitudinile create
prin campanii de publicitate pot så amplifice succesul abordårilor de vânzare în mai
mare måsurå directe. Caseta „Idee de marketing: Coordonarea mijloacelor de comu-
nicare pentru consolidarea capitalului mårcii“ descrie modul în care se poate valorifica
publicitatea TV în utilizarea altor mijloace de comunicare.

Multe firme îçi coordoneazå activitåÆile de comunicare online cu cele derulate în
afara Internetului. Cam o treime din firmele care au cumpårat spaÆiu de reclamå la
televiziune în sezonul 2002-2003 au cumpårat spaÆiu çi pe site-urile Web ale canalelor
TV.55 MenÆionarea adresei de Internet în reclame (mai ales în cele tipårite) çi pe
ambalaje le permite consumatorilor så studieze mai în detaliu oferta de produse a unei
firme, så-i gåseascå mai uçor magazinele çi så obÆinå mai multe informaÆii despre
produsele sau serviciile oferite. Dannon îçi face o prioritate din a atrage trafic pe pagina
de bazå a site-ului dedicat iaurtului Dannon, astfel încât firma så beneficieze de un
dublu câçtig: (1) edificarea unor relaÆii directe cu clienÆii; çi (2) crearea unei baze de date
cu cei mai buni clienÆi, a cåror fidelitate poate fi întåritå cu eforturi promoÆionale mai
precis dirijate, cum ar fi cupoane çi oferte directe prin poçtå.56

Pepsi a obÆinut rezultate foarte bune în coordonarea acÆiunilor derulate online cu
cele desfåçurate prin metode clasice. În anul 2001, Pepsi çi Yahoo! çi-au unit forÆele în
cadrul unei promoÆii online care a majorat cu 5 la sutå vânzårile, la un cost care s-a
ridicat la doar o cincime din cel al promoÆiei anterioare desfåçurate prin poçtå. Pe durata
promoÆiei, Pepsi a etalat sigla portalului Yahoo! pe 1,5 miliarde de cutii cu båuturi
råcoritoare, iar Yahoo! a creat un site de comerÆ electronic în colaborare cu marca Pepsi,
denumit PepsiStuff.com, unde vizitatorii puteau så-çi transforme punctele adunate din
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IDEE de marketing
Coordonarea mijloacelor de comunicare pentru consolidarea capitalului mårcii
Pentru a-çi putea elabora programe eficace cu
comunicaÆii de marketing integrate, marke-
terii trebuie uneori så creeze o legåturå expli-
citå între comunicaÆiile de marketing folosite,
astfel încât så se creeze sau så se îmbunå-
tåÆeascå valoarea de capital a mårcii.

Problema: legåturi neconvingåtoare
cu marca
Pentru a se consolida capitalul mårcii, efectele
de comunicare create prin publicitate trebuie
så aibå o legåturå directå çi convingåtoare cu
marca. Adeseori înså, aceste legåturi sunt
greu de fåcut, din mai multe motive:

� AglomeraÆia de mesaje concurente.
ExistenÆa unor reclame concurente în ca-
drul categoriei produsului poate da naçtere
la „interferenÆå“ çi la derutå în mintea con-
sumatorilor, care nu mai çtiu care reclamå
corespunde cårui produs.61 Când firma Eve-
ready a lansat o foarte ingenioaså campa-
nie publicitarå pentru bateriile Energizer,
cu un iepuraç roz care „merge... çi merge...
çi merge“, 40 la sutå din consumatori au
atribuit în mod eronat reclama principa-
lului concurent al mårcii, respectiv Du-
racell.

� ConÆinutul çi structura reclamei. Deçi
tactica „semnificaÆiilor împrumutate“ poate
så atragå atenÆia consumatorilor, prelu-
crarea mentalå în continuare a mesajului
publicitar s-ar putea så NU ducå la asociaÆii
puternice cu marca. Atunci când foarte
popularul actor James Garner fåcea re-
clamå mårcii Polaroid, anchetele de mar-
keting au constatat în mod repetat cå
subiecÆii intervievaÆi atribuiau promovarea
fåcutå de Garner principalului concurent de
pe piaÆå, respectiv mårcii Kodak. Identi-
ficarea cu întârziere a mårcii sau menÆio-
narea de puÆine ori a mårcii în conÆinutul
reclamei poate så stimuleze intensitatea
prelucrårii mentale a mesajului, dar de-
viazå atenÆia consumatorului de la formu-
larea unor opinii despre marcå, rezultatul

fiind slåbirea legåturilor cu marca pro-
movatå.62

� Implicarea consumatorului. Consuma-
torii pot så nu aibå un interes specific
pentru categoria de produse sau de servicii
în cauzå sau så nu cunoascå nimic despre
marca respectivå. Scåderea în consecinÆå a
motivaÆiei consumatorului çi a capacitåÆii
de prelucrare a mesajului comunicat se tra-
duce çi prin slåbirea legåturilor cu marca.63

SoluÆia: întårirea efectelor comunicårii
Publicitatea poate „så funcÆioneze“ – în sensul
cå efectele comunicårii ajung så fie stocate în
memorie. Dar publicitatea poate „så nu func-
Æioneze“ – în sensul cå aceste efecte ale comu-
nicårii NU sunt accesibile, atunci când consu-
matorii iau decizii de importanÆå criticå în
legåturå cu marca. Pentru rezolvarea acestei
probleme, o tacticå des utilizatå constå în a
evidenÆia cât mai clar numele mårcii çi datele
despre ambalaj, în conÆinutul reclamei. Din
påcate, deçi consumatorii reuçesc så-çi amin-
teascå mai bine marca, atunci când se folo-
seçte aceastå tacticå, råmân mai puÆine infor-
maÆii despre marca promovatå, pe care så çi le
poatå aminti efectiv. Trei strategii potenÆial
mai eficace ar fi utilizarea semnåturilor
mårcii, utilizarea indiciilor de reamintire a
reclamei çi interacÆiunile mediatice.

� Semnåturile mårcii. Semnåtura mårcii este
un termen care se referå la maniera în care
se face identificarea mårcii la sfârçitul unei
reclame audiovizuale sau în structura unei
reclame tipårite. O semnåturå eficace este
aceea care asigurå o legåturå logicå directå
între marcå çi reclama våzutå ca întreg. De
exemplu, în celebra campanie „AveÆi
lapte?“, se expunea întotdeauna acest slo-
gan de o manierå care så corespundå cu
reclama: pe un fond de flåcåri, în reclama
cu „oråçanul înstårit çi plin de aere care
ajunge în iad“, çi caligrafiat cu un scris de
copil, în reclama cu „båtåuçul care face
valuri în cantina çcolii“.



capace de sticle Pepsi în tot felul de premii: începând cu aparate electronice çi
terminând cu bilete la concert.57 Când firma olandezå de servicii financiare ING Group
çi-a lansat marca în Statele Unite, reclamele la televiziune çi în presa scriså au fost
permanent însoÆite de reclame pe Internet. În cadrul unei campanii pe site-urile de çtiri
financiare, toate terminaÆiile în „ing“ ale cuvintelor din textul relatårilor se colorau
brusc în portocaliu – exact nuanÆa folositå de grupul ING în sigla proprie.58

Chiar çi atunci când consumatorii nu fac comenzi online, ei pot så foloseascå
site-urile Web în moduri care îi atrag så cumpere din magazine. Site-ul Web al
detailistului Best Buy poate fi våzut ca un instrument de cercetare pentru consumatori,
din moment ce, conform datelor de anchetå, 40 la sutå din clienÆii acestui detailist îi
consultå mai întâi comunicaÆiile online çi abia apoi vin la magazin.59

Implementarea CMI
Adoptarea comunicaÆiilor de marketing integrate s-a dovedit pânå acum destul de lentå
în a se impune, din mai multe motive. Firmele mari apeleazå deseori la mai mulÆi
specialiçti în comunicare, care så lucreze cu managerii mårcilor lor, iar fiecare specialist e
posibil så çtie foarte puÆine lucruri despre celalalte instrumente de comunicare. Un
aspect care complicå çi mai mult situaÆia este faptul cå multe firme globale utilizeazå un
numår mare de agenÆii de publicitate, amplasate în Æåri diferite çi care servesc diviziuni
diferite ale firmei, consecinÆa fiind o lipså de coordonare în difuzarea comunicaÆiilor çi a
imaginii.
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� Indiciile de reamintire a reclamei. Un
indiciu de reamintire a reclamei este un ele-
ment vizual decisiv, un slogan „cu cârlig“
sau orice alt element singular de publicitate
care îi ajutå în mod eficace pe consumatori
så-çi reaminteascå reclama. Firma Eveready
a imprimat pe ambalajul bateriilor Ener-
gizer imaginea iepuraçului roz din reclamå,
pentru a reduce confuzia cu marca Dura-
cell. Indiciile de reamintire a reclamei pot fi
plasate în magazin (pe ambalaj, pe un ma-
terial ataçat de raft sau în cadrul vreunui alt
mijloc de comunicare publicitarå la punctul
de vânzare), pot fi combinate cu o acÆiune
promoÆionalå (cupoane inserate în ziare
sau reviste), pot så facå parte din textul
tipårit într-un repertoar de tip „pagini aurii“
sau pot fi înglobate în orice mijloc de co-
municare ales în scopuri de marketing,
unde reamintirea efectelor comunicårii
poate fi avantajoaså.

� InteracÆiunile mediatice. Întårirea efec-
telor unei reclame TV cu ajutorul publici-
tåÆii în presa scriså çi la radio – situaÆia în
care componentele audio çi video ale unei
reclame TV servesc drept bazå de plecare
pentru alte tipuri de reclame – poate fi un
mijloc eficace de exploatare a efectelor co-
municaÆionale deja rezultate din expunerea
la reclama TV çi de corelare mai intenså a
acestora cu marca. O strategie mediaticå
potenÆial utilå, deçi rareori folositå, constå
în a rula reclame explicit corelate în presa
scriså çi la radio, anterior difuzårii reclamei
TV asociate. Publicitatea în preså çi la radio
sporeçte motivaÆia consumatorului spre a
procesa informaÆiile din reclama TV în mai
mare måsurå „completå“.

Sursa: Kevin Lane Keller, Strategic Brand Manage-
ment, ediÆia a 2-a (Upper Saddle River, NJ: Prentice
Hall, 2002).
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NOTÅ de marketing
Cât de integrat vå este programul CMI?
În evaluarea impactului colectiv al unui pro-
gram CMI, obiectivul primordial este acela de
a se crea cea mai eficace çi cea mai eficientå
variantå posibilå de program de comunicaÆii.
Pentru a se stabili dacå comunicaÆiile sunt
realmente integrate, pot fi folosite urmåtoa-
rele çase criterii ajutåtoare de evaluare:

� Acoperirea. Acoperirea desemneazå pro-
centajul de auditoriu la care s-a ajuns cu
fiecare dintre opÆiunile de comunicare uti-
lizate, precum çi gradul de suprapunere
care existå între opÆiunile de comunicare.
Altfel spus, în ce måsurå reuçeçte fiecare
opÆiune de comunicare diferitå så ajungå la
piaÆa-Æintå desemnatå çi la aceiaçi consu-
matori sau la consumatori diferiÆi din com-
ponenÆa pieÆei respective?

� ContribuÆia. ContribuÆia este capacitatea
intrinsecå a comunicaÆiei de marketing de a
declança reacÆia doritå din partea consu-
matorilor çi de a crea efectele comunica-
Æionale dorite, în absenÆa expunerii la orice
altå opÆiune de comunicare. Cât de mult
influenÆeazå o comunicaÆie procesul de pre-
lucrare mentalå desfåçurat de consumator
çi în ce måsurå reuçeçte så sporeascå noto-
rietatea, så îmbunåtåÆeascå imaginea, så
declançeze reacÆii çi så stimuleze vânzarea?

� Coeziunea. Coeziunea este gradul în care
asociaÆiile comune sunt întårite de toate
opÆiunile comunicaÆionale folosite, adicå
måsura în care informaÆiile transmise prin
opÆiuni de comunicare diferite au aceeaçi
semnificaÆie comunå. ConsecvenÆa çi coe-
ziunea imaginii mårcii sunt importante,
fiindcå determinå uçurinÆa cu care consu-
matorii pot så-çi aminteascå asociaÆiile exis-
tente çi reacÆiile anterioare, precum çi uçu-
rinÆa cu care alte asociaÆii çi reacÆii supli-
mentare pot fi legate de marcå în memoria
consumatorilor.

� Complementaritatea. În multe cazuri, op-
Æiunile de comunicare îçi sporesc eficaci-

tatea, atunci când sunt folosite în tandem.
Complementaritatea se referå la gradul în
care se accentueazå asociaÆii çi legåturi dife-
rite, prin intermediul mai multor opÆiuni de
comunicare. AsociaÆii diferite ale mårcii vor
putea fi uneori stabilite, cu maximå efica-
citate, prin valorificarea opÆiunilor în mate-
rie de comunicaÆii de marketing care se
preteazå cel mai bine la a declança o
anume reacÆie din partea consumatorului
sau la a institui o anume asociaÆie cu marca.
În cadrul extrem de reuçitei campanii „Cåu-
tåm çoferi“, Volkswagen a utilizat televi-
ziunea pentru a introduce un subiect nara-
tiv, pe care l-a continuat apoi çi l-a dezvol-
tat, adåugându-i numeroase elemente de
atracÆie, pe propriul site Web.

� Versatilitatea. În cadrul oricårui program
de comunicaÆii integrate, atunci când con-
sumatorii sunt expuçi la o anume comuni-
caÆie de marketing, unii dintre ei vor fi fost
deja expuçi la alte comunicaÆii de mar-
keting dedicate mårcii în cauzå, pe când
alÆii nu vor fi avut nici o expunere ante-
rioarå. Versatilitatea este un termen care se
referå la gradul în care o opÆiune în comu-
nicarea de marketing „funcÆioneazå“ pen-
tru grupuri diferite de consumatori çi se
menÆine eficace. Capacitatea unei comu-
nicaÆii de marketing de a funcÆiona „la
douå niveluri“ – de a le transmite un mesaj
eficace atât consumatorilor care au våzut
alte comunicaÆii, cât çi celor care nu le-au
våzut – este de o importanÆå criticå.

� Costul. Evaluårile comunicaÆiilor de marke-
ting în baza tuturor acestor criterii trebuie
så fie cântårite prin comparaÆie cu costul
aferent, pentru a se ajunge la programul de
comunicaÆii cel mai eficace çi cel mai efi-
cient.

Sursa: Kevin Lane Keller, Strategic Brand Manage-
ment, ediÆia a 2-a (Upper Saddle River, NJ: Prentice
Hall, 2002).



În prezent, înså, câteva agenÆii de mari dimensiuni au reuçit så-çi îmbunåtåÆeascå
mult ofertele integrate. Pentru a le putea oferi clienÆilor posibilitatea „så cumpere totul
dintr-un singur loc“, marile agenÆii de publicitate au achiziÆionat agenÆii specializate în
promovarea vânzårilor, firme de relaÆii publice, firme de consultanÆå în domeniul
proiectårii ambalajelor, firme specializate în proiectarea site-urilor Web çi firme de
marketing prin poçtå. MulÆi clienÆi internaÆionali au optat så-çi repartizeze o porÆiune
substanÆialå din efortul de comunicaÆii în sarcina unei singure agenÆii. Un exemplu ar fi
IBM, care çi-a încredinÆat toatå publicitatea agenÆiei Ogilvy, pentru a ajunge la o
promovare uniformå a mårcii. Rezultatul se traduce prin comunicaÆii de marketing
integrate çi mai eficace, precum çi un cost total mult mai scåzut al comunicaÆiilor.

Integrarea comunicaÆiilor de marketing reuçeçte cu adevårat så determine o coerenÆå
mai mare a mesajelor çi un impact mai mare în materie de vânzåri. Abordarea integratå
obligå conducerea managerialå så se gândeascå la toate modurile în care clientul vine în
contact cu firma, la modul în care firma îçi comunicå poziÆionarea, la importanÆa
relativå a fiecårui vehicul de comunicare çi la problemele de planificare în timp a
comunicaÆiilor. Totodatå, face så existe o responsabilitate nominalå – acolo unde nu era
nimeni responsabil înainte – în privinÆa unificårii imaginilor mårcii çi a mesajelor care
se transmit prin miile de activitåÆi ale firmei. ComunicaÆiile de marketing integrate
trebuie så perfecÆioneze capacitatea firmei de a ajunge la clienÆii potriviÆi, cu mesajul
potrivit, la momentul potrivit çi în locul potrivit.60 În caseta „Notå de marketing: Cât
de integrat vå este programul CMI?“ puteÆi gåsi câteva reguli orientative în acest sens.

AdepÆii integrårii comunicaÆiilor de marketing descriu concepÆia CMI ca pe o nouå
opticå asupra procesului de marketing în ansamblu, în loc de a se pune accent doar pe
anumite segmente componente. Firme cum ar fi Motorola, Xerox çi Hewlett-Packard
îçi convoacå reprezentanÆii compartimentelor de publicitate, de marketing direct, de
relaÆii publice, alåturi de experÆi în comunicaÆii cu angajaÆii, în cadrul unor „supercon-
silii“ care se întrunesc de câteva ori pe an, pentru pregåtire de specialitate çi pentru a-çi
îmbunåtåÆi relaÆiile de comunicare reciproce. De curând, Procter & Gamble çi-a
revizuit concepÆia de planificare a comunicaÆiilor, impunând ca fiecare nou program så
fie formulat în cadrul unui efort comun, de cåtre agenÆia de publicitate a firmei,
agenÆiile de relaÆii publice cu care lucreazå P&G, unitåÆile de marketing direct, firmele
de promovare çi publicitate în magazin, çi unitåÆile de comerÆ pe Internet.

REZUMAT
1. Marketingul modern înseamnå mai mult decât a realiza un produs bun, a-i stabili un preÆ

atractiv çi a-l face accesibil clienÆilor-Æintå. Firmele trebuie çi så comunice cu toate persoanele
interesate çi potenÆial interesate în activitatea lor, precum çi cu publicul larg.

2. Mixul comunicaÆiilor de marketing cuprinde çase mari moduri de comunicare: publicitatea
comercialå, promovarea vânzårilor, relaÆiile publice çi publicitatea necomercialå, eveni-
mentele çi experienÆele, marketingul direct çi vânzarea personalå.
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3. Procesul de comunicare presupune existenÆa a nouå elemente: emiÆåtorul, receptorul,
mesajul, mijloacele de comunicare, codificarea, decodificarea, råspunsul, comunicarea în
sens invers (feedback-ul) çi zgomotul. Pentru ca mesajul lor så ajungå la destinatari,
marketerii trebuie så-l codifice Æinând cont de modul în care auditoriul vizat obiçnuieçte så
decodifice mesajele primite. De asemenea, ei trebuie så-çi transmitå mesajul prin inter-
mediul unor mijloace eficiente, care ajung la auditoriul-Æintå, çi så creeze canale de feedback
pentru a putea urmåri reacÆia consumatorilor la mesajul transmis. ReacÆia consumatorului la
o comunicaÆie poate fi adeseori reprezentatå sub forma unui model de ierarhizare a
reacÆiilor çi a unei succesiuni de tip „aflå-simte-acÆioneazå“.

4. Elaborarea unui program eficace de comunicaÆii presupune opt etape: (1) identificarea audi-
toriului-Æintå, (2) stabilirea obiectivelor comunicårii, (3) conceperea mesajului, (4) alegerea
canalelor de comunicare, (5) stabilirea bugetului promoÆional total, (6) stabilirea mixului de
comunicaÆii, (7) evaluarea rezultatelor comunicårii, çi (8) gestionarea procesului comu-
nicaÆiilor de marketing integrate.

5. În identificarea auditoriului-Æintå, marketerul trebuie så elimine eventualele diferenÆe nega-
tive dintre percepÆia efectivå a publicului çi imaginea doritå. Obiectivele comunicaÆionale se
pot referi la categoria necesarå, la notorietatea mårcii, la atitudinea faÆå de marcå sau la
intenÆia de cumpårare a mårcii. În conceperea mesajului, se impune rezolvarea a trei tipuri
de probleme: ce så se spunå (strategia mesajului), cum så se spunå (strategia creativå) çi cine
så spunå (sursa mesajului). Canalele de comunicare pot fi personale (canalele partizane,
experte çi sociale) sau nepersonale (mijloacele de informare, promoÆiile de vânzare, eveni-
mentele çi propaganda). În stabilirea bugetului promoÆional, metoda obiectivelor pe
activitåÆi, care impune firmelor så-çi stabileascå bugetul în urma determinårii obiectivelor
specifice, este cea mai recomandabilå.

6. În stabilirea mixului comunicaÆiilor de marketing, marketerii trebuie så analizeze avantajele
çi costurile aferente fiecårui instrument promoÆional, precum çi poziÆia ocupatå de firmå în
ierarhia pieÆei. De asemenea, ei trebuie så Æinå cont de tipul pieÆei pe care îçi vând produsul;
de cât sunt de pregåtiÆi consumatorii så ia decizia de cumpårare çi de etapa în care se aflå
produsul pe parcursul ciclului de viaÆå. Evaluarea eficacitåÆii mixului promoÆional presupune
ca auditoriul-Æintå så fie întrebat dacå recunoaçte sau îçi aminteçte mesajul firmei; de câte ori
l-a våzut; ce aspecte îçi aminteçte; ce a simÆit în legåturå cu mesajul çi ce atitudine a adoptat
faÆå de firmå çi de produsele sale înainte çi dupå receptarea mesajului.

7. Gestionarea çi coordonarea întregului proces de comunicare necesitå utilizarea conceptului
comunicaÆiilor de marketing integrate (CMI): planificarea comunicaÆiilor de marketing sub
forma unui plan cuprinzåtor, care evalueazå rolurile strategice ale mai multor discipline de
comunicare diferite çi le combinå pentru a asigura claritate, coerenÆå çi maximum de impact,
prin integrarea unitarå a unor mesaje separate.

APLICAæII

Dezbatere de marketing: Care este cel mai mare obstacol din calea

integrårii comunicaÆiilor de marketing?

Deçi integrarea comunicaÆiilor de marketing reprezintå un obiectiv la care se aderå în mod
frecvent, programe cu adevårat integrate nu se întâlnesc decât foarte rar. Unii critici susÆin cå
problema este una de naturå organizatoricå – agenÆiile n-au reuçit så facå o treabå suficient de
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bunå, din a reuni eforturile tuturor echipelor çi organizaÆiilor care participå la o campanie de
comunicaÆii. AlÆii susÆin cå problema cea mai mare este lipsa unor directive manageriale pentru
evaluarea programelor CMI. Cum îçi poate da seama un manager dacå programul såu CMI este
suficient de integrat?

AdoptaÆi o poziÆie: „Cel mai mare obstacol în calea unor programe CMI eficace este lipsa
de coordonare centralå a unitåÆilor de comunicaÆii“ sau „Cel mai mare obstacol în calea
programelor CMI eficace este necunoaçterea modului optim în care trebuie fåcute concepÆia çi
evaluarea unor astfel de programe“.

DiscuÆie de marketing

AlegeÆi o marcå çi duceÆi-vå pe site-ul Web al mårcii. IdentificaÆi cât de multe forme de
comunicare. FaceÆi un audit informal al comunicaÆiilor desfåçurate. Ce observaÆi? Cât de
coerente sunt diverse comunicaÆii identificate?

MARKETING sub reflector
Intel
Intel fabricå microprocesoarele pe care le putem gåsi în 80
la sutå din calculatoarele personale existente în toatå
lumea. În perioada de început, microprocesoarele Intel erau
desemnate pur çi simplu dupå numerotarea lor de speci-
ficaÆie tehnicå: modelul „80386“ sau modelul „80486“. Intel
çi-a poziÆionat cipurile ca fiind cele mai avansate tehnologic.
Necazul înså, aça cum a aflat Intel destul de curând, era cå
numerotårile nu pot fi înregistrate çi protejate ca mårci de
comerÆ. ConcurenÆii ieçeau çi ei pe piaÆå cu propriile versiuni
de „cipuri 486“, iar Intel n-avea cum så-çi diferenÆieze pro-
dusul de cele concurente. Mai råu: produsele firmei Intel
råmâneau ascunse vederii consumatorilor, fiind adânc
îngropate în interiorul PC-urilor. Cu un produs care nu se
vede çi nu poate fi protejat printr-o marcå de comerÆ, firmei
Intel îi venea extrem de greu så-i convingå pe consumatori
så plåteascå mai mult pentru produsele sale de înaltå per-
formanÆå.

ReacÆia firmei Intel s-a tradus printr-o campanie de
marketing care a fåcut istorie. Firma a ales o denumire care
så poatå fi înregistratå ca marcå de produs (Pentium) çi a
lansat o campanie de marketing pentru a face cunoscutå
marca Intel. Campania „Intel Inside“ („Intel înåuntru“) a re-
prezentat efortul depus de firmå pentru a-çi scoate numele
din interiorul PC-urilor çi a-l introduce în mintea consu-
matorilor.

Intel a aplicat un sistem inovator de publicitate coope-
rativå, pentru a extinde acoperirea campaniei: le-a promis
fabricanÆilor de calculatoare care foloseau procesoare Intel
cå le va face reclamå la PC-urile lor, dacå fabricanÆii accep-
tau så-çi introducå în propriile reclame sigla Intel. De ase-
menea, le-a acordat çi un rabat asupra procesoarelor li-
vrate, dacå erau de acord så aplice o etichetå cu „Intel
Inside“ pe carcasa PC-urilor de de pupitru çi a laptopurilor.

Simultan cu reclamele cooperative, Intel a început så-çi
ruleze çi propriul program de reclame destinate så-i familia-
rizeze pe consumatori cu numele Intel. Campania „Intel

Inside“ a schimbat imaginea firmei Intel, dintr-una de „fabri-
cant de microprocesoare“ în cea de „susÆinåtor al standar-
delor de calitate“. Reclamele care includeau sigla Intel
Inside aveau ca scop så creeze în mintea consumatorilor
convingerea cå achiziÆionarea unui calculator personal cu
un microprocesor Intel era atât o alegere sigurå, cât çi una
solidå tehnologic. Între 1990 çi 1993, Intel a investit peste
500 de milioane $ în programe de publicitate çi de acÆiuni
promoÆionale destinate så-i consolideze capitalul de piaÆå al
mårcii. În 1993, publicaÆia Financial World estima cå marca
Intel ajunsese så valoreze 17,8 miliarde $.

Intel îçi continuå çi aståzi campaniile integrate. De
exemplu, atunci când çi-a lansat platforma mobilå Centrino,
Intel a început cu reclame TV care s-au difuzat în Statele
Unite çi în alte 11 Æåri. Aceste reclame includeau sigla
animatå çi deja familiara semnåturå muzicalå în cinci note a
mårcii. La puÆin timp dupå aceea, au urmat reclame în presa
scriså, pe Internet çi pe panouri stradale. Reclamele tipårite
au fost rulate în reviste çi conÆineau mesaje precis dirijate
spre publicul-Æintå al revistei în cauzå. De exemplu, o re-
clamå apårutå într-o revistå de sport înfåÆiça sigla Intel
imprimatå pe cordajul unei rachete de tenis, cu sloganul:
„Laptop de înaltå performanÆå. Fårå racordaj“.

Simultan, Intel a organizat un eveniment denumit „O zi
fårå cabluri“, care a avut loc în mai multe oraçe mari, cum ar
fi New York, Chicago, San Francisco çi Seattle. În plus faÆå
de încercarea gratuitå a serviciilor de acces fårå fir de tip
Wi-Fi, fiecare oraç a organizat manifeståri festive cum ar fi
concerte, demonstraÆii practice ale produselor promovate çi
tombole cu premii. Firma çi-a înfiinÆat totodatå puncte de-
monstrative de acces gratuit (cu laptopuri având platformå
Centrino de acces fårå fir la Internet), în zone intens frec-
ventate de consumatori care cålåtoresc foarte mult, cum ar
fi aeroportul oraçului San Francisco. Pentru a stimula inte-
resul faÆå de tehnica de calcul mobilå, firma s-a asociat cu
Zagat Survey, în cadrul unui parteneriat având ca scop
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realizarea unui minighid inserat între paginile revistei The
New Yorker, unde erau identificate peste 50 de puncte de
acces Wi-Fi – în principal restaurante çi hoteluri – existente
în oraçele care organizau evenimentul „O zi fårå cabluri“. În
sfârçit, Intel a rulat reclame online pe site-uri cum ar fi
CNET.com çi Weather.com, iar Yahoo! a înfiinÆat un
site-portal de localizare a punctelor de acces Wi-Fi, spon-
sorizat în colaborare cu Intel çi cuprinzând publicitate la
platforma Centrino.

Campania „Fårå cabluri“ a fost un alt mare succes
obÆinut de Intel, în materie de integrare a eforturilor de
marketing. Cele 300 de milioane $ cheltuite în total pe
comunicaÆiile dedicate platformei mobile Centrino au ajutat
Intel så obÆinå venituri de 2 miliarde $, pe parcursul primelor
nouå luni de desfåçurare a campaniei. Printre marketeri,
Intel çi-a adjudecat premiul pentru inovare, în cadrul ediÆiei
pe 2003 a premiilor Business Superbrands.

Cât despre planurile de perspectivå, directorul general
Craig Barrett a declarat cå firma Intel se va orienta în mod
activ spre ocaziile favorabile existente în afara domeniului
såu clasic de realizare a veniturilor, respectiv cel al
PC-urilor. Astfel, firma nu se va mai mulÆumi så promoveze
doar ideea de „Intel înåuntru“, ci va trece la ideea de „Intel
pretutindeni“ („Intel Everywhere“) – cipuri Intel în toate tipu-
rile posibile de aparate digitale, începând cu telefoane mo-
bile çi televizoare cu ecran plat, continuând cu videoplayere
portabile çi aparaturå fårå fir pentru locuinÆa digitalå, çi
terminând cu aparaturå de diagnostic medical. Firma vi-
zeazå 10 noi domenii de produse pentru cipurile sale. Dacå
reuçesc så demareze, aceste noi pieÆe vor spori cererea de

PC-uri çi servicii, aducând un plus de venituri pentru pro-
dusele de bazå ale firmei Intel, chiar dacå noile sale produse
destinate acestor pieÆe nu se bucurå de succesul scontat. În
anul 2005, fostul responsabil cu activitatea de marketing a
firmei, Paul Otellini, îi va succeda la cârmå lui Craig Bennett,
preluând conducerea acestei firme în valoare de 34 de
miliarde $.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Intel?
2. Unde este vulnerabilå Intel? Care sunt pericolele de

care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de mar-

keting ai firmei Intel, pentru activitatea lor în viitor? Ce
anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în desfå-
çurarea activitåÆii de marketing?
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CAPITOLUL 18 GESTIONAREA COMUNICÃRILOR ÎN
MASÃ: PUBLICITATEA, PROMOVAREA
VÂNZÃRILOR, EVENIMENTELE
ORGANIZATE ªI RELAÞIILE PUBLICE

ÎN ACEST CAPITOL, VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Ce etape sunt necesare pentru conceperea unui program de publicitate?

2. Cum trebuie luate deciziile privind promovarea vânzårilor?

3. Care sunt direcÆiile de urmat pentru evenimentele çi experienÆele eficiente de construire a
mårcii?

4. Cum pot firmele så exploateze potenÆialul relaÆiilor publice çi al publicitåÆii necomerciale?

La conferinÆa anualå media a AsociaÆiei Americane a AgenÆiilor de Publicitate, care a avut loc în
1994, directorul general al companiei Procter & Gamble, Ed Atrzt, a çocat lumea publicitåÆii,
proclamând ideea cå marketerii trebuie så creeze çi så adopte noi mijloace de comunicare. Zece ani
mai târziu, la aceeaçi conferinÆå, directorul de marketing al P&G, Jim Stengel, a fåcut un bilanÆ la zi
privind modul în care considera el cå s-au descurcat marketerii.1 Stengel a aråtat cå deçi noile
mijloace de comunicare erau acum din belçug, marketerii çi agenÆiile nu le foloseau sau nu le må-
surau destul de bine rezultatele. În 1994, 90% din cheltuielile globale de publicitate ale P&G erau
destinate televiziunii, dar una dintre cele mai reuçite lansåri ale sale de mårci comerciale din istorie,
pentru Prilosec OTC în 2003, s-a realizat prin alocarea a doar circa un sfert din bugetul mårcii pentru
publicitatea de la televiziune. Iatå câteva dintre lucrurile pe care le-a spus Stengel cu acest prilej:

T rebuie så existe – çi existå – viaÆå dincolo de spotul de 30 de secunde. Dar sistemele noastre încå se
mai învârt în jurul acestor spoturi. Lumea de azi a marketingului este Æåndåri … Suntem în
continuare prea dependenÆi de tactici de marketing care nu au nici un efect asupra consumatorilor

din ziua de azi … Tot marketingul trebuie så fie marketing pe bazå de permisiune. Tot marketingul trebuie
så fie atât de atrågåtor, încât consumatorii så ne doreascå în viaÆa lor … Modelul tradiÆional de marketing
este depåçit. Marketingul holistic este cel care ne impulsioneazå afacerile“.

Procter & Gamble nu este singurå în aceastå båtålie. Marketerii de toate tipurile cautå så înÆeleagå
cum pot så foloseascå în modul cel mai bun mass media, în noul mediu al comunicårii. În acest
capitol, examinåm natura çi folosirea unui numår de patru instrumente de comunicare în maså –
publicitatea, promovarea vânzårilor, evenimentele çi experienÆele, precum çi relaÆiile publice çi
publicitatea necomercialå.



Conceperea çi gestionarea unui program de publicitate

Publicitatea este orice formå plåtitå de prezentare çi promovare nepersonalå a ideilor, a
bunurilor sau a serviciilor de cåtre un sponsor identificat. Reclamele pot fi un mijloc
eficient din punctul de vedere al costurilor de a råspândi mesaje, indiferent dacå e vorba
de impunerea unei preferinÆe pentru o marcå sau de educarea oamenilor.

OrganizaÆiile gestioneazå publicitatea în diferite modalitåÆi. În firmele mici, de
publicitatea se ocup cineva din departamentul de vânzåri sau de marketing, care
lucreazå cu o agenÆie de publicitate. O firmå mare îçi va înfiinÆa adesea propriul såu de-
partament de publicitate, al cårui manager se subordoneazå vicepreçedintelui responsabil
cu marketingul. Sarcina departamentului este de a propune un buget, de a concepe
strategia, de a aproba reclamele çi campaniile, precum çi de a se ocupa de publicitatea
prin poçtå, materialele de prezentare în faÆa distribuitorilor çi alte forme de publicitate.

Cele mai multe firme folosesc o agenÆie externå, pentru a le ajuta la crearea cam-
paniilor de publicitate, precum çi pentru selectarea çi achiziÆionarea spaÆiului în mass
media în care se va face reclamå. În prezent, agenÆiile de publicitate se redefinesc ca firme
de comunicare, care îçi ajutå clienÆii så-çi îmbunåtåÆeascå eficienÆa generalå a comunica-
Æiilor, oferindu-le sfaturi strategice çi practice privind numeroase forme de comunicare.2

La conceperea unui program de publicitate, managerii de marketing trebuie så
înceapå întotdeauna prin identificarea pieÆei-Æintå çi a motivelor cumpåråtorului. Apoi,
ei pot lua cinci decizii importante, cunoscute drept „cei cinci M“. Misiunea: Care sunt
obiectivele de publicitate? Mijloacele de platå (banii): Cât de mult putem så cheltuim?
Mesajul: Ce mesaj trebuie transmis? Media: Ce media trebuie folosite? Måsurarea: Cum
trebuie evaluate rezultatele? Aceste decizii sunt sintetizate în figura 18.1 çi descrise în
urmåtoarele secÆiuni.

Stabilirea obiectivelor
Obiectivele de publicitate trebuie så rezulte din deciziile anterioare privind piaÆa-Æintå,
poziÆia mårcii pe piaÆå çi programul de marketing.

Un obiectiv de publicitate este o sarcinå specificå de comunicaÆii çi un nivel de atins,
în comunicarea cåtre o anumitå categorie de public, într-o anumitå perioadå de timp:3

Creçterea de la 10% la 40% într-un an, în rândul celor 30 de milioane de
gospodårii care deÆin maçini automate de spålat, a numårului celor care identificå
marca X ca pe un detergent cu spumare reduså çi care devin convinçi cå acesta
curåÆå mai bine hainele.

Obiectivele de publicitate pot fi clasificate în funcÆie de scopul lor: informare,
convingere, reamintire sau întårirea convingerii. Ele urmåresc acest scop în diferitele
etape ale ierarhiei efectelor, pe care am analizat-o în capitolul 17.
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� Publicitatea de informare are ca scop så creeze notorietatea mårcii çi så contribuie la
cunoaçterea noilor produse sau a noilor caracteristici ale produselor existente. Una
dintre cele mai memorabile reclame din toate timpurile l-a prezentat pe jucåtorul
australian de rugby Jacko care fåcea reclamå bateriilor Energizer. Costumat în baterie,
Jacko dådea buzna într-un vagon de metrou, dimineaÆa devreme, çi zbiera într-una
numele mårcii în urechile cålåtorilor. Din nefericire, deçi oamenii au reÆinut numele,
reclama le-a displåcut profund! Notorietatea mårcii nu trebuie så fie obÆinutå în
detrimentul atitudinilor faÆå de marcå.

� Publicitatea de convingere (persuasivå) urmåreçte så facå în aça fel încât consuma-
torului så-i placå produsul sau serviciul, så-l prefere, så fie convins så cumpere acest
produs sau serviciu çi så-l achiziÆioneze. Chivas Regal încearcå så-i convingå pe consu-
matori cå oferå mai mult gust çi prestigiu decât alte mårci de whisky scoÆian. Unele
reclame de convingere realizeazå o analizå comparativå a caracteristicilor unui numår de
douå sau mai multe mårci.4 Ani de zile, VISA a derulat cu succes o campanie de
publicitate intitulatå „E prezentå oriunde ai nevoie de ea“, care prezenta locuri çi
evenimente tentante unde nu se accepta cardul American Express. Publicitatea de
comparaÆie då cele mai bune rezultate atunci când aduce concomitent în prim-plan
motivaÆiile cognitive çi pe cele afective.5

� Publicitatea de reamintire urmåreçte så stimuleze achiziÆiile repetate ale produsului
sau serviciului. Reclamele scumpe, în patru culori, publicate de Coca-Cola în reviste
urmåresc så le reaminteascå oamenilor så achiziÆioneze Coca-Cola.
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� Publicitatea de întårire urmåreçte så-i convingå pe cumpåråtorii actuali cå au fåcut
alegerea potrivitå. Reclamele la autoturisme prezintå adesea clienÆi satisfåcuÆi, care se
bucurå de caracteristicile deosebite ale noii maçini.

Obiectivul publicitåÆii trebuie så rezulte dintr-o analizå cuprinzåtoare a situaÆiei
prezente de marketing. În cazul în care categoria produsului este una maturå, firma este
lider de piaÆå çi gradul de utilizare a mårcii este scåzut, obiectivul potrivit constå în a
stimula utilizarea. În cazul în care categoria produsului este una nouå, firma nu este
lider de piaÆå, dar marca este superioarå mårcii lider de piaÆå, atunci obiectivul adecvat
constå în a convinge piaÆa de superioritatea mårcii.

Stabilirea bugetului de publicitate
Cum çtie firma dacå cheltuieçte suma potrivitå? O serie de critici pretind cå marile firme
producåtoare de bunuri de consum ambalate tind så cheltuiascå mai mult decât este
cazul pe publicitate, într-o încercare de a se asigura împotriva riscului de a nu cheltui
destul, çi cå firmele industriale subestimeazå importanÆa construirii imaginii firmei çi a
produsului, tinzând så cheltuiascå mai puÆin decât este cazul pe publicitate.6

Deçi publicitatea este tratatå ca o cheltuialå curentå, o parte din ea este cu adevårat o
investiÆie în creçterea valorii de capital a mårcii. Când 5 milioane de dolari sunt
cheltuite pe fonduri fixe, acestea pot fi tratate ca un activ amortizabil într-o perioadå de
cinci ani, motiv pentru care numai o cincime din cost se amortizeazå în primul an.
Când 5 milioane de dolari sunt cheltuite pe publicitate de lansare a unui nou produs,
întregul cost trebuie så fie amortizat în primul an. Aceasta reduce profitul raportat al
firmei çi, prin urmare, limiteazå numårul lansårilor de noi produse pe care çi le poate
permite firma într-un singur an de zile.

În capitolul 17 am descris o serie de metode generale pentru a estima bugetele de
publicitate. Prezentåm aici o serie de factori specifici care trebuie luaÆi în considerare,
atunci când se stabileçte bugetul de publicitate:7

1. Etapa din cadrul ciclului de viaÆå al produsului – Noilor produse li se alocå de
regulå bugete mari de publicitate, pentru a le face så fie cunoscute pe piaÆå çi a-l
determina pe cumpåråtor så le încerce. Mårcile consacrate sunt sprijinite de regulå
cu bugete mai mici de publicitate, raportate la vânzåri.8

2. Cota de piaÆå çi baza de consumatori – Mårcile cu o cotå mare de piaÆå au nevoie,
de regulå, de mai puÆinå publicitate ca procent din vânzåri, pentru a-çi menÆine cota
de piaÆå. Pentru creçterea cotei de piaÆå prin mårirea dimensiunii pieÆei este nevoie
de cheltuieli mai mari. Din punctul de vedere al costului pe apariÆie, este mai puÆin
costisitor så-i abordezi pe consumatorii unei mårci folosite pe scarå largå, decât pe
consumatorii mårcilor cu o cotå reduså de piaÆå.
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3. ConcurenÆa çi aglomeraÆia publicitarå – Pe o piaÆå cu un numår mare de concu-
renÆi çi cu cheltuieli mari de publicitate, marca trebuie så-çi facå o publicitate mai in-
tenså, pentru a fi observatå. Chiar çi simpla aglomeraÆie publicitarå generatå de recla-
mele mårcilor care nu concureazå direct cu marca impune o publicitate mai intenså.

4. FrecvenÆa publicitåÆii – Numårul de repetåri necesare pentru a le transmite consu-
matorilor mesajul mårcii are un impact important asupra bugetului de publicitate.

5. Substituibilitatea produsului – Mårcile din categoriile de produse mai puÆin
diferenÆiate sau de uz general (bere, båuturi råcoritoare, bånci çi linii aeriene) au
nevoie de o publicitate intenså, pentru a-çi impune o imagine diferitå. Publicitatea
este de asemenea importantå atunci când marca poate oferi avantaje sau caracteristici
fizice deosebite.

Într-un studiu consacrat alocårii bugetului, Low çi Mohr au descoperit cå managerii
alocå sume mai mici pentru publicitate, pe måsurå ce mårcile se îndreaptå spre o etapå
mai maturå din cadrul ciclului de viaÆå al produsului; când o marcå este bine diferen-
Æiatå de mårcile concurente; când managerii sunt recompensaÆi pentru rezultatele pe
termen scurt; pe måsurå ce detailiçtii câçtigå mai multå putere; çi când managerii au o
experienÆå mai reduså în cadrul firmei.9

Conceperea campaniei de publicitate
În conceperea çi evaluarea unei campanii de publicitate, este important så facem dis-
tincÆie între strategia mesajului sau poziÆionarea unei reclame (ce încearcå så transmitå
reclama în legåturå cu marca) çi strategia creatoare (cum exprimå reclama afirmaÆiile
legate de marcå). Pentru a concepe o strategie a mesajului, cei care-çi fac reclamå parcurg trei
etape: crearea çi evaluarea mesajului, elaborarea çi executarea creativå, precum çi analiza
responsabilitåÆii sociale.

GENERAREA ÇI EVALUAREA MESAJULUI Este important så generåm informaÆii
proaspete çi så evitåm utilizarea acelor elemente de atracÆie çi de poziÆionare a reclamei
pe care le folosesc alÆii. Multe reclame privind autoturismele din ziua de azi se aseamånå
– o maçinå care merge cu mare vitezå, pe un drum de munte cu serpentine sau prin
deçert. Rezultatul este cå între marcå çi mesaj se stabileçte doar o slabå legåturå.

O reclamå bunå se concentreazå în mod normal pe una sau douå enunÆuri de
vânzare fundamentale. Ca parte a demersului de îmbunåtåÆire a poziÆionårii mårcii, cel
care îçi face reclamå trebuie så deruleze cercetåri de piaÆå pentru a stabili ce elemente de
atracÆie dau cele mai bune rezultate în cazul publicului vizat. Dupå ce au gåsit un
element de atracÆie eficient, cei care îçi fac publicitate trebuie så redacteze o sintezå
creativå, care acoperå de regulå una sau douå pagini. Aceasta este un rezultat al elaborårii
declaraÆiei privind poziÆionarea (vezi capitolul 10) çi include: mesajul-cheie, publicul
vizat, obiectivele de comunicare (a face, a cunoaçte, a crede), avantajele esenÆiale ale mårcii,
argumentele care vin în sprijinul promisiunii mårcii çi mijloacele de comunicare. ToÆi
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membrii echipei care lucreazå la campanie trebuie så cadå de acord asupra sintezei
creative, înainte de a investi în reclame costisitoare.

Cât de multe teme alternative de publicitate ar trebui så creeze cel care-çi face
reclamå, înainte de a alege una dintre ele? Cu cât creeazå mai multe reclame, cu atât este
mai mare probabilitatea de a gåsi o reclamå excelentå. Când plata se face pe bazå de
comision, unei agenÆii s-ar putea så nu-i convinå så cheltuiascå timp çi bani cu crearea çi
testarea prealabilå a mai multor reclame. Din fericire, costul creårii unor schiÆe de
reclame scade rapid, datoritå calculatoarelor. Iar departamentul de creaÆie al unei
agenÆii poate compune numeroase variante de reclamå, într-o perioadå scurtå de timp,
extrågând din calculator fiçiere conÆinând fotografii çi imagini video.

ELABORAREA ÇI EXECUTAREA MESAJULUI Impactul reclamei depinde nu numai de
ceea ce se spune, ci çi de modul în care se spune, care adeseori este chiar mai important.
Elaborarea mesajului poate fi decisivå. În pregåtirea unei campanii de reclame, cel
care-çi face publicitate poate så întocmeascå o declaraÆie privind strategia textului scris al
reclamei, care så descrie obiectivul, conÆinutul, susÆinerea çi tonul reclamei dorite. Iatå
declaraÆia privind strategia, pentru un produs Pillsbury denumit 1869 Brand Biscuits.

P I L L S B U R Y

Obiectivul reclamei este de a-i convinge pe consumatorii de biscuiÆi cå pot cumpåra un pro-
dus de fabricå la fel de bun ca unul fåcut în caså – 1869 Brand Biscuits Pillsbury. ConÆinutul
reclamei constå din accentul pe urmåtoarele caracteristici ale produsului: BiscuiÆii au acelaçi
aspect, aceeaçi consistenÆå çi acelaçi gust ca biscuiÆii de caså. Suportul pentru afirmaÆia cå
„biscuiÆii sunt la fel de buni ca çi cei de caså“ constå în douå argumente: (1) 1869 Brand
Biscuits sunt produçi dintr-o fåinå de calitate superioarå, care este folositå la prepararea
biscuiÆilor de caså, dar care nu a mai fost folositå înainte la producerea biscuiÆilor de fabricå, çi
(2) se folosesc reÆete tradiÆionale americane de biscuiÆi. Tonul reclamei va fi acela al unui
anunÆ de preså, temperat de o anume nostalgie duioaså pe care o sugereazå ideea de
reîntoarcere la calitatea tradiÆionalå a produselor americane de brutårie.

Fiecare mijloc de publicitate are avantaje çi dezavantaje specifice. Aici, vom analiza
comunicarea prin televiziune, prin radio çi prin mijloace tipårite.

R e c l a m e l e p r i n t e l e v i z i u n e Televiziunea este, în general, recunoscutå drept
cel mai penetrant mijloc de publicitate, ea fiind accesibilå unui spectru larg de consu-
matori. Acoperirea largå se traduce printr-un cost scåzut pe expunere. Din perspectiva
construirii mårcii, reclamele la TV au douå atuuri deosebit de importante. În primul
rând, ele pot fi un mijloc eficient de a demonstra cu claritate caracteristicile produsului
çi de a explica în mod convingåtor avantajele lor pentru consumatori. În al doilea rând,
reclamele la TV pot fi un mijloc convingåtor pentru prezentarea dramatizatå a imaginii
unui utilizator sau a modului de folosire a produsului, a personalitåÆii mårcii, precum çi
a altor caracteristici inpalpabile ale produsului.
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Publicitatea la televiziune are, de asemenea, propriile neajunsuri. Din cauza naturii
temporare a mesajului çi datoritå elementelor creative care au un potenÆial de distragere a
atenÆiei, des întâlnite într-o reclamå TV, mesajele legate de produs, precum çi marca în
sine, pot fi trecute cu vederea. În plus, numårul mare de reclame çi de materiale de televi-
ziune care nu fac parte din program creeazå aglomeraÆie, astfel încât consumatorul poate
cu uçurinÆå så ignore sau så uite reclamele. Un alt dezavantaj important este costul înalt de
producÆie çi de plasare. Cu toate cå preÆul publicitåÆii la TV a crescut vertiginos, cota de
audienÆå la orele de vârf a scåzut semnificativ, în cazul principalelor posturi de televiziune.
Indiferent de unitåÆile de måsurå folosite, eficienÆa tuturor reclamelor s-a diminuat, în
medie. De exemplu, Video Storyboards a raportat cå numårul de telespectatori care au
mårturisit cå au acordat atenÆie reclamelor TV a scåzut semnificativ în ultimul deceniu.

Cu toate acestea, reclamele TV concepute çi executate corespunzåtor pot så creascå
valoarea de capital a mårcii çi så influenÆeze vânzårile çi profiturile. De-a lungul anilor,
Apple este una dintre firmele care au avut cel mai constant succes în publicitatea de la
TV. Reclama „1984“ pentru lansarea calculatorului personal Macintosh – care prezenta
un viitor Orwellian sumbru, în maniera unui film artistic – a fost difuzatå o singurå datå
la televizor, dar este una dintre cele mai cunoscute reclame. În anii care au urmat,
reclamele Apple au generat cu succes notorietate çi imagine pentru o serie de produse,
cel mai recent prin intermediul campaniei sale atât de aclamate „Gândeçte altfel“. Chiar
çi în condiÆiile declinului audienÆei pentru reclamele TV, o reclamå TV bine conceputå
poate fi în continuare un instrument eficace de marketing.

A F L A C

Firmele de asiguråri au mari dificultåÆi în crearea notorietåÆii mårcii, ca çi în diferenÆierea de
concurenÆii din domeniul asigurårilor. Firma de asiguråri Aflac era relativ necunoscutå, pânå
ce o campanie de reclame foarte ingeniooså a transformat-o într-una dintre cele mai cunos-
cute firme din ultimul timp. Campania veselå prezintå o raÆå irascibilå care strigå neîncetat
numele companiei, „Aflac!“, în timp ce consumatorii sau celebritåÆile prezintå asigurarea
suplimentarå de sånåtate. Strådania exasperatå a raÆei de a obÆine atenÆie a reprezentat un
element de atracÆie pentru consumatori, care îi acordå acum companiei foarte multå atenÆie.
Vânzårile au crescut cu 28% în primul an de la apariÆia raÆei, iar recunoaçterea numelui firmei
a crescut de la 13% la 91%, în exact acelaçi interval de timp.10

R e c l a m e l e t i p å r i t e Presa scriså diferå evident de mijloacele de comunicare
audiovizuale. Datoritå naturii lor, revistele çi ziarele pot så ofere informaÆii mai detaliate
privind produsele çi pot så comunice eficient imagini reprezentând un utilizator sau
referitoare la modul de folosire. În acelaçi timp, natura staticå a imaginilor vizuale din
presa scriså face dificilå realizarea unor prezentåri sau demonstraÆii dinamice. Un alt
dezavantaj este acela cå presa scriså poate fi foarte pasivå.

În general, cele douå tipuri principale de preså scriså – revistele çi ziarele – prezintå
aproximativ aceleaçi avantaje çi dezavantaje. Deçi ziarele sunt prompte çi convingåtoare,
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revistele sunt, de regulå, mai eficiente în construirea imaginilor simbolice reprezentând
un utilizator çi modul de utilizare. Ziarele sunt citite de circa trei sferturi din populaÆie çi
tind så fie folosite mult pentru reclamå localå – în special cea fåcutå de detailiçti. Deçi cei
care-çi fac reclamå au o anumitå flexibilitate în conceperea çi plasarea reclamelor,
calitatea slabå a reproducerii çi durata scurtå de råmânere a ziarului/ revistei pe raft pot
diminua impactul lor.

Elementele de format, cum ar fi dimensiunea, culoarea çi ilustrarea, influenÆeazå de
asemenea impactul reclamelor tipårite. O rearanjare minorå a elementelor mecanice
poate îmbunåtåÆi capacitatea de a atrage atenÆia. Reclamele mai mari se bucurå de o
atenÆie mai mare decât cele mici, deçi nu neapårat la fel de mare ca diferenÆa de costuri.
IlustraÆiile în policromie sporesc eficienÆa çi costul reclamei. Noile studii electronice ale
miçcårii ochilor demonstreazå cå privitorii pot fi îndrumaÆi în parcurgerea unei reclame,
prin plasarea strategicå a elementelor dominante.

Cercetåtorii care au studiat reclamele tipårite aratå cå ilustraÆia, titlul çi textul scris
sunt importante, în aceastå ordine. IlustraÆia trebuie så fie suficient de elocventå pentru
a atrage atenÆia. Apoi, titlul trebuie så întåreascå ideea ilustraÆiei çi så determine
persoana så citeascå textul reclamei. Textul propriu-zis trebuie så fie atrågåtor, iar
numele mårcii trebuie så fie suficient de uçor de observat. Chiar çi aça, o reclamå cu
adevårat remarcabilå va fi observatå de mai puÆin de 50% din cei care citesc publicaÆia.
Circa 30% îçi pot aminti subiectul din titlu; circa 25% ar putea så-çi aminteascå numele
celui care-çi face reclamå; çi mai puÆin de 10% va citi cea mai mare parte a textului
reclamei. Reclamele obiçnuite nu obÆin nici måcar aceste rezultate.

Dat fiind modul în care consumatorii proceseazå reclamele tipårite, apar o serie de
implicaÆii manageriale clare, aça cum sunt sintetizate în „Notå de marketing: Criteriile
de evaluare a reclamelor tipårite“. Una dintre campaniile de publicitate tipåritå care a
reuçit så impunå cu succes imaginea mårcii a fost cea pentru votca Absolut.

A B S O L U T V O D K A

Votca este perceputå, de regulå, ca un produs de larg consum, înså preferinÆa çi fidelitatea faÆå de
marcå sunt uluitoare pe piaÆa votcii. Cea mai mare parte a acestei preferinÆe çi fidelitåÆi este
atribuitå imaginii mårcii. Când marca suedezå Absolut a påtruns pe piaÆa americanå, în 1979,
compania a vândut un numår dezamågitor de numai 7.000 de låzi cu vodcå. Pânå în 1991, vânzårile
ajunseserå la 2 milioane de låzi pe an. Absolut a devenit vodcå importatå în Statele Unite, în mare
parte datoritå, strategiei sale de marketing. Pe piaÆa americanå, Absolut i-a vizat pe båutorii
rafinaÆi, aspiranÆi la poziÆii mai înalte în ierarhia socialå çi bogaÆi. Vodca Absolut se comerciali-
zeazå în sticle transparente cu un model distinctiv, care este folosit drept element central al fiecå-
rei reclame. Artiçti cunoscuÆi – cum ar fi Warhol, Haring çi Scharf – au conceput reclame pentru
Absolut, iar imaginea sticlei corespunde întotdeauna titlului reclamei într-un mod inteligent.11
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R e c l a m e l e l a r a d i o Radioul este un mijloc de informare omniprezent: 96% din
americanii care au vârste ce depåçesc 12 ani ascultå zilnic radioul, în medie, 20 de ore pe
såptåmânå. Probabil cå principalul avantaj al radioului este flexibilitatea – posturile
sunt foarte precis dirijate ca audienÆå, reclamele sunt relativ ieftin de produs çi de plasat,
iar reclamele scurte permit un råspuns rapid. Radioul este un mijloc eficient în special
dimineaÆa; el poate permite, de asemenea, firmelor så obÆinå un echilibru între acope-
rirea largå çi acoperirea localå a pieÆei. AT&T foloseçte radioul pentru a-i viza pe
consumatorii afro-americani, întrucât afro-americanii petrec, în medie, patru ore pe zi
pentru a asculta radioul, cu mult mai mult decât media pe plan naÆional, care este de 2,8
ore.12 Ca pieså centralå a campaniei sale multimedia pe anul 2000, AT&T a sponsorizat
un concert transmis în direct la radio al trupei Destiny’s Child, care a inclus o
promovare prin care ascultåtorii puteau så câçtige o excursie la New Orleans.

Dezavantajele evidente ale radioului sunt lipsa de imagini çi natura relativ pasivå a pro-
cesårii reclamei de cåtre consumator.13 Cu toate acestea, reclamele la radio pot fi extrem
de ingenioase. Unii percep lipsa de imagini ca pe un plus, întrucât considerå cå folosirea
mai inteligentå a muzicii, a sunetului çi a altor instrumente creative poate stimula imagi-
naÆia ascultåtorului, creând imagini extrem de relevante çi de plåcute. Iatå un exemplu:

M O T E L 6

Motel 6, cel mai mare lanÆ de moteluri cu preÆuri accesibile din Æarå, a fost creat în 1962, când
cifra din denumire reprezenta tariful de cazare: 6 dolari pe noapte. Dupå ce a ajuns la cel mai
mare declin, în 1986, când rata de ocupare era doar de 66,7%, Motel 6 a fåcut mai multe
schimbåri de marketing. Printre acestea, amintim campania radio cu reclame glumeÆe de 60
de secunde, în care apårea simpaticul Tom Bodett, un fost antreprenor devenit scriitor, cu
mesajul inteligent: „Låsåm lumina aprinså pentru dumneavoastrå“. Se considerå cå aceastå
campanie de publicitate a contribuit la creçterea gradului de ocupare çi la revitalizarea mårcii
Motel 6, proces care continuå çi în prezent.
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NOTÅ de marketing
Criteriile de evaluare a reclamelor tipårite
În analiza eficienÆei unei reclame tipårite, alå-
turi de luarea în considerare a strategiei de
comunicare (piaÆa-Æintå, obiectivele comuni-
cårii, precum çi strategia mesajului çi cea crea-
tivå), trebuie så se råspundå afirmativ la urmå-
toarele întrebåri legate de elementele de
execuÆie:

1. Mesajul este clar de la prima vedere? PuteÆi
så spuneÆi repede la ce se referå reclama?

2. Avantajul este prezentat în titlu?

3. IlustraÆia sprijinå titlul?
4. Prima propoziÆie din reclamå sprijinå sau

explicå titlul çi ilustraÆia?
5. Reclama este uçor de citit çi de urmårit?
6. Produsul este uçor de identificat?
7. Se face o identificare clarå a mårcii sau a

sponsorului?

Surså: Philip Ward Burton çi Scott C. Purvis, Which
Ad Pulled Best, ed. 9 (Lincolnwood, IL: NTC Busi-
ness Books, 2002).



IMPLICAæIILE SOCIALE ALE MARKETINGULUI Cei care îçi fac publicitate çi agenÆiile
la care apeleazå trebuie så se asigure cå publicitatea nu încalcå normele sociale çi legale.
Legiuitorii au elaborat un pachet substanÆial de legi çi reglementåri care så guverneze
publicitatea.

Conform legilor americane, firmele care-çi fac publicitate sunt obligate så nu facå de-
claraÆii false, cum ar fi afirmaÆia cå un produs vindecå o anumitå boalå, când în realitate
el nu face acest lucru. Ei nu trebuie så facå demonstraÆii trucate, cum ar fi folosirea unei
bucåÆi de plexiglas acoperite cu nisip çi nu a uneia de glaspapir, pentru a demonstra cå o
lamå de ras poate rade glaspapirul. În Statele Unite, este ilegal så faci reclame care au
capacitatea så inducå în eroare, chiar dacå ele nu ar înçela de fapt pe nimeni. De exem-
plu, nu se poate spune într-o reclamå despre ceara pentru parchet cå oferå protecÆie
timp de çase luni dacå nu face acest lucru în condiÆii obiçnuite, iar despre un sortiment
de pâine dieteticå nu se poate afirma cå are mai puÆine calorii, doar pentru este tåiatå în
felii mai subÆiri. Problema este cum så faci distincÆia dintre înçelåtorie çi exagerare –
aceasta din urmå nefiind adåugatå cu intenÆia så fie crezutå çi fiind permiså de lege.

Vânzåtorii din Statele Unite sunt obligaÆi prin lege så evite realizarea unor reclame
de tip „momealå“, care îi atrage pe cumpåråtori prin afirmaÆii false. Så presupunem cå
un vânzåtor face reclamå unei maçini de cusut la preÆul de 149 de dolari. Când consu-
matorii încearcå så cumpere aceastå maçinå de cusut, vânzåtorul nu are dreptul så refuze
vânzarea ei, nici så-i punå într-o luminå nefavorabilå caracteristicile, så prezinte o
maçinå defectå sau så promitå termene de livrare nerezonabile, pentru a-l determina pe
cumpåråtor så aleagå o maçinå mai scumpå.14

Pentru a Æine cont de implicaÆiile sociale, cei care îçi fac publicitate trebuie så fie
atenÆi så nu ofenseze publicul general, çi nici grupurile etnice, minoritåÆile rasiale sau
grupurile de lobby social.15 Reclamele pentru Calvin Klein au fost deseori acuzate cå
depåçesc limita decenÆei; astfel, reclama în care modelul Kate Moss aråta ca un copil
abandonat, nemâncat de zile întregi, a fost atacatå de asociaÆia Boycott Anorexic
Marketing („BoicotaÆi marketingul anorexic“), iar reclamele care prezentau modele abia
ieçite din pubertate – unele dintre ele având, se pare, nu mai mult de 15 ani – în poziÆii
provocatoare, a dat naçtere unei campanii masive de proteste scrise din partea organi-
zaÆiei American Family Association („AsociaÆia Americanå a Familiei“).16

În fiecare an, grupul nonprofit Advertising Women of New York nominalizeazå recla-
mele care, în opinia sa, înfåÆiçeazå femeile în imagini deosebit de pozitive sau de negative. În
2004, Sirius Satellite Radio a câçtigat premiul TV Grand Ugly („Cea mai urâtå“) pentru
reclama sa „Spålatul maçinii“, în care Pam Anderson, purtând un tricou ud, îçi folosea
întregul corp pentru a spåla maçina unui tânår. Premiul Print Grand Ugly a revenit reclamei
Sony Playstation care prezenta o femeie dând naçtere unui cap de bårbat matur. Premiul TV
Grand Good („Cea mai bunå“) a revenit reclamei MasterCard în care o femeie deschide un
borcan de muråturi, dupå ce soÆul ei cel plåpând nu reuçeçte så facå acest lucru.17
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Alegerea mijloacelor de informare

çi determinarea eficacitåÆii

Dupå alegerea mesajului, urmåtoarea sarcinå a celui care-çi face publicitate este så aleagå
mijloacele de comunicare a mesajului. Etapele care trebuie parcurse aici privesc decizia
asupra acoperirii dorite, a frecvenÆei çi a impactului; alegerea între principalele tipuri de
media; alegerea vehiculelor mediatice specifice; decizia planificårii în timp a publicitåÆii;
çi decizia privind alocarea geograficå a difuzårii. Apoi, rezultatele acestor decizii trebuie
evaluate.

Decizia privind acoperirea, frecvenÆa çi impactul
SelecÆia mijloacelor de comunicare implicå gåsirea celor mai eficiente mijloace de
comunicare, din punctul de vedere al costului, pentru transmiterea numårului çi a
expunerilor de tipul dorit cåtre publicul-Æintå. Ce înÆelegem prin numårul dorit de
expuneri? Probabil, cel care îçi face publicitate urmåreçte un anumit obiectiv de
publicitate çi un råspuns din partea publicului-Æintå – de exemplu, un nivel planificat de
încercåri ale produsului de cåtre consumatori. Rata încercårii produsului va depinde,
printre alte lucruri, de notorietatea mårcii. Så presupunem cå rata încercårii produsului
creçte într-un ritm invers proporÆional cu gradul de informare a publicului, aça cum se
vede în figura 18.2 (a). În cazul în care cel care-çi face publicitate cautå o ratå de încer-
care a produsului de, så spunem, M*, va fi necesar så obÆinem un nivel de cunoaçtere a
mårcii de C*.

Urmåtoarea sarcinå este aceea de a determina cât de multe expuneri, E*, va genera
nivelul de informare a publicului cu privire la existenÆa mårcii, C*. Efectul expunerilor
asupra informårii audienÆei depinde de acoperirea, de frecvenÆa çi de impactul expunerii:

� Sfera de cuprindere (A) Numårul persoanelor sau al gospodåriilor expuse la un
anumit program de difuzare cel puÆin o datå într-o perioadå specificatå de timp.

� FrecvenÆa (F). Numårul la care, într-o perioadå specificatå de timp, o persoanå sau o
gospodårie este expuså, în medie, la mesaj.

� Impactul (I). Valoarea calitativå a unei expuneri printr-un mijloc dat (astfel, o
reclamå la un aliment în revista Good Housekeeping va avea un impact mai mare decât în
revista Fortune).

Figura 18.2 (b) prezintå legåtura dintre informarea publicului çi acoperire. Infor-
marea publicului va fi cu atât mai mare, cu cât vor fi mai mari acoperirea, frecvenÆa çi im-
pactul expunerii. Existå importante raporturi de proporÆionalitate inverså între acope-
rire, frecvenÆå çi impact. Så presupunem cå planificatorul are un buget de publicitate de
1.000.000 de dolari, iar costul pe o mie de expuneri de calitate medie este de 5 dolari.
Aceasta înseamnå cå firma care-çi face publicitate poate cumpåra 200.000.000 de
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expuneri (1.000.000 de dolari/[5 dolari/1.000]). În cazul în care cel care-çi face publi-
citate îçi doreçte o frecvenÆå medie a expunerii de 10, el poate avea o acoperire de
20.000.000 de oameni (200.000.000/10), la bugetul dat. Dar, în cazul în care cel care-çi
face publicitate doreçte un mijloc de comunicare de calitate mai înaltå, care costå 10 dolari
la o mie de expuneri, atunci el va fi capabil så aibå o acoperire de numai 10.000.000 de
oameni, cu excepÆia situaÆiei în care va dori så-çi micçoreze frecvenÆa doritå a expunerii.

Legåtura dintre acoperire, frecvenÆå çi impact este reliefatå prin urmåtoarele concepte:

� Numårul total de expuneri (E). Acesta este egal cu produsul dintre acoperire çi
frecvenÆa medie; adicå E = A x F. Aceastå unitate de måsurå este cunoscutå sub denu-
mirea de puncte brute de audienÆå (Gross Rating Points – GRP). Dacå un anumit plan
de difuzare acoperå 80% din locuinÆe cu o frecvenÆå medie a expunerii de 3, se spune cå
planul mediatic are 240 de GPR (80 x 3). Dacå un alt plan mediatic are 300 de GPR, se
spune cå are o pondere mai mare, dar nu putem spune cum se împarte aceastå pondere
între acoperire çi frecvenÆå.

� Numårul ponderat de expuneri (PE). Acesta este egal cu produsul dintre acoperire,
frecvenÆå medie çi impact mediu, PE = A x F x I.

Cel care planificå difuzarea trebuie så descopere combinaÆia de acoperire, frecvenÆå çi
impact cu maximum de eficienÆå din punctul de vedere al costurilor. Acoperirea este cea
mai importantå atunci când se lanseazå produse noi sau, mårci de flanc, când se popula-
rizeazå mai departe mårci bine cunoscute, în cazul mårcilor achiziÆionate sporadic sau
când se abordeazå o piaÆå-Æintå nedefinitå. FrecvenÆa este cea mai importantå atunci
când existå concurenÆi puternici, când trebuie spuså o poveste complexå çi când existå o
rezistenÆå puternicå din partea consumatorilor sau un ciclu de achiziÆii frecvente.18

MulÆi dintre cei care-çi fac reclamå cred cå publicul vizat are nevoie de un numår
mare de expuneri, pentru ca publicitatea så dea rezultate. AlÆii se îndoiesc de valoarea
frecvenÆei înalte. Ei cred cå, dupå ce oamenii våd aceeaçi reclamå de câteva ori, fie vor
acÆiona, fie vor deveni iritaÆi de ea, fie vor înceta så o mai bage în seamå.19
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Un alt factor în favoarea repetiÆiei este cel al uitårii. Sarcina repetiÆiei este, în parte,
aceea de a întipåri din nou mesajul în memorie. Cu cât este mai mare rata de uitare
asociatå unei mårci, unei categorii de produse sau unui mesaj, cu atât mai mare este
nivelul justificat de repetiÆie. Totuçi, repetiÆia nu este suficientå; reclamele îçi pierd din
farmec, iar publicul începe så le ignore. Cei care îçi fac publicitate nu trebuie så punå
accentul pe o reclamå învechitå; ei trebuie så insiste ca agenÆia de publicitate så le ofere
reclame proaspete.

Alegerea dintre principalele tipuri de instrumente mediatice
Cel care planificå difuzarea trebuie så çtie care este capacitatea principalelor tipuri de
instrumente mediatice de a oferi acoperire, frecvenÆå çi impact. Principalele mijloace de
comunicare în maså, alåturi de costurile, avantajele çi limitele lor sunt prezentate în
tabelul 18.1.

Cei care planificå difuzarea fac alegerile luând în considerare urmåtoarele elemente:

� Obiceiurile mediatice ale publicului vizat. Radioul çi televiziunea sunt cele mai
eficace mijloace pentru abordarea adolescenÆilor.

� Caracteristicile produsului. Tipurile de mijloace au un potenÆial diferit pentru
demonstraÆie, vizualizare, explicare, credibilitate çi colorit. Rochiile femeilor sunt
prezentate cel mai bine în revistele color, iar demonstraÆia aparatelor de fotografiat
Kodak se poate realiza cel mai bine la televizor.

� Caracteristicile mesajului. Planificarea în timp çi conÆinutul informaÆiei vor in-
fluenÆa opÆiunile mediatice. Un mesaj care anunÆå o lichidare de stoc cu mari reduceri
de preÆuri pentru mâine va trebui difuzat la radio, la TV sau în ziare. Un mesaj care
conÆine numeroase informaÆii tehnice ar putea necesita reviste specializate sau scrisori.

� Costul. Televiziunea este foarte scumpå, în timp ce publicitatea în ziare este relativ
ieftinå. Ceea ce conteazå este costul la mia de expuneri.

Datå fiind abundenÆa instrumentelor mediatice, planificatorul trebuie så decidå mai
întâi cum så aloce bugetul pe principalele tipuri de mijloace (vezi tabelul 18.2). La lan-
sarea unui noi sortiment de biscuiÆi, Pillsbury poate decide så aloce 3 milioane de dolari
pentru reclame în timpul zilei la posturile de televiziune, 2 milioane de dolari reclamelor
din revistele pentru femei, 1 milion de dolari pentru ziare care apar pe 20 de pieÆe princi-
pale, 500.000 de dolari diverselor evenimente çi concursuri gastronomice cu participarea
publicului larg, iar 500.000 de dolari pentru întreÆinerea paginii sale gazdå de pe Internet.

DistribuÆia trebuie så fie planificatå Æinându-se cont de faptul cå oamenii sunt într-o
crizå continuå de timp. Ei sunt asaltaÆi zilnic de reclame çi informaÆii transmise prin
mijloacele tradiÆionale, la care se adaugå e-mail-urile, mesageria vocalå çi SMS-urile.
Existå puÆin timp så te gândeçti la experienÆe, ca så nu mai vorbim de hobby-uri sau de
alte distracÆii. AtenÆia devine o „valutå preÆioaså“, iar publicitatea are nevoie de mijloace
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inventive, pentru a capta atenÆia oamenilor.20 În decizia asupra bugetului de publicitate,
marketerii trebuie så çtie, de asemenea, cå råspunsul consumatorilor poate avea configu-
raÆia literei S: efectul de prag al publicitåÆii se manifestå atunci când este nevoie de un
plus de publicitate pozitivå, înainte de a putea fi detectat vreun impact asupra vân-
zårilor, dar creçterea vânzårilor înceteazå în cele din urmå.21
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TABELUL 18.1 Profilul principalelor tipuri de instrumente mediatice

Mijlocul de
comunicare

Avantaje Limite

Ziare Flexibilitate; apariÆie la timp; acoperire
bunå a pieÆei locale; acceptare pe scarå
largå; credibilitate înaltå

ViaÆå scurtå; calitate reduså a repro-
ducerii; audienÆå „colateralå“ micå

Televiziune Combinå imaginea, sunetul çi miçca-
rea; face apel la simÆuri; atenÆie ridi-
catå; acoperire ridicatå

Cost absolut ridicat; aglomeraÆie mare;
expunere rapidå; selectivitate mai re-
duså a publicului

Poçtå Selectivitatea publicului; flexibilitate;
nu existå concurenÆå din partea altor
reclame în cadrul aceluiaçi mijloc de
comunicare; personalizare

Cost relativ înalt; imagine de „scrisori
nedorite“

Radio Folosire în maså; selectivitate geogra-
ficå çi demograficå înaltå; cost redus

Doar prezentare audio; atenÆie mai scå-
zutå decât la televiziune; structurå ne-
standardizatå a tarifelor; expunere
rapidå

Reviste Selectivitate geograficå çi demograficå
înaltå; credibilitate çi prestigiu; repro-
ducere de înaltå calitate; viaÆå lungå;
transmitere bunå de la un cititor la altul

Duratå mare între momentul cumpå-
rårii spaÆiului çi momentul difuzårii re-
clamei; o anumitå risipå de tiraj; nici o
garanÆie privind poziÆia reclamei

Publicitate
în aer liber

Flexibilitate; expunere repetatå ridi-
catå; cost redus; concurenÆå reduså

Selectivitate limitatå a publicului; limite
creative

Pagini aurii Acoperire excelentå pe plan local; cre-
dibilitate înaltå; acoperire pe scarå
largå; cost redus

ConcurenÆå înaltå; timp îndelungat
pânå la apariÆia reclamei; limite creative

Buletine
informative

Selectivitate foarte înaltå; control de-
plin; ocazii de interacÆiune; costuri rela-
tiv scåzute

Costurile pot scåpa de sub control

Broçuri Flexibilitate; control deplin; pot per-
mite prezentarea mesajului într-o
formå literarå

SupraproducÆia poate conduce la scå-
parea costurilor de sub control

Telefoane Numeroçi utilizatori; posibilitate de a
conferi o notå personalå mesajului

Costuri relativ înalte dacå nu se apeleazå
la voluntari

Internet Selectivitate înaltå; posibilitåÆi de inter-
acÆiune; cost relativ scåzut

Mijloc de comunicare relativ nou, cu un
numår scåzut de utilizatori într-o serie
de Æåri



OpÆiuni alternative de publicitate

Multå vreme, televiziunea a fost mijlocul de informare predominant. În ultimii ani,
cercetåtorii au remarcat diminuarea eficacitåÆii, din cauza creçterii aglomeraÆiei de re-
clame (cei care îçi fac publicitate expediazå cåtre public reclame mai scurte, dar mai
numeroase), evitårii într-o måsurå mai mare a reclamelor (proces sprijinit de apariÆia
noilor sisteme TV de tipul TiVo çi Replay TV) çi a unei audienÆe mai reduse, datoritå
dezvoltårii televiziunii prin cablu çi satelit, precum çi a DVD-urilor/aparatelor video.22

Tabelul 18.3 prezintå modul în care mijloacele de divertisment la domiciliu s-au modi-
ficat semnificativ în ultimii 25 de ani. În plus, costurile reclamelor prin televiziune au
crescut mai rapid decât costurile altor mijloace de informare. 23 MulÆi marketeri cautå
mijloace de informare alternative pentru publicitate. Un producåtor de bere, Molson din
Canada, a adoptat o metodå mai inovatoare, punând pe sticle expresii uçor de reÆinut.

M O L S O N

Campania agenÆiei Crispin, Porter, + Bogusky pentru producåtorul canadian de bere Molson
a câçtigat premiul acordat de revista Adweek planului media al anului, cheltuind mai puÆin de
10 milioane de dolari. CP+B a fost angajatå pentru a revitaliza marca Molson în Statele Unite
çi pentru a-i reînnoi relevanÆa în rândul pieÆei-Æintå, formate din bårbaÆi între 21 çi 27 de ani, care
nu stau neapårat în faÆa televizoarelor, açteptând reclamele de 30 de secunde pentru bere.
CP+B a fåcut o sugestie radicalå: „Nu cheltuiÆi mai mulÆi bani pentru publicitate; aranjaÆi-vå
frumos sticlele de bere.“ CP+B a venit cu ideea unei etichete pentru sticle, care så permitå pro-
dusului så-i ajute pe bårbaÆi så spunå ceva despre ei – în cea mai mare parte persoanelor de
sex opus. Ei au conceput etichete inteligente, care så le permitå vizitatorilor din baruri så „spargå
gheaÆa“. Folosite numai pentru sticlele care se vindeau în baruri, etichetele conÆineau expresii

> Gestionarea comunicårilor în maså < Capitolul 18 853

TABELUL 18.2 Cheltuielile pentru comunicarea de marketing
(miliarde de dolari, la valoarea dolarului din anul 2001)

Dolari % din total

TV 52,7 22%

Radio 19,4 8%

Ziare 49,4 21%

Reviste 12,3 5%

Pagini aurii 13,3 6%

Internet 3,4 1%

Råspuns direct 44,7 19%

Alte tipuri 40,0 17%

Total 141,7

Sursa: Tom Duncan, IMC: Using Advertising and Promotion to Build Brands (New York: McGraw-Hill, 2002).



nostime de tipul „100% disponibil“, „magnet fierbinte“, „în cåutarea unei noi legåturi“, „ghici
unde e tatuajul meu?“, „om de afaceri bogat“ çi, probabil cea mai la obiect, „nu port chiloÆi“.24

PUBLICITATEA ÎN LOCAæII Publicitatea în locaÆii, denumitå de asemenea publicitate
în afara locuinÆei sau în exterior, este o categorie larg definitå, care cuprinde numeroase
forme de publicitate alternativå. Marketerii folosesc modalitåÆi creative çi neaçteptate de
plasare a reclamelor, pentru a atrage atenÆia consumatorilor. Argumentul deseori invocat
este acela cå marketerii pot så abordeze mai bine oamenii în alte medii, cum ar fi cele în
care lucreazå, se relaxeazå çi, desigur, fac cumpåråturi. Câteva dintre opÆiunile disponibile
sunt panourile, spaÆiile publice, plasarea produsului çi reclama la punctele de achiziÆie.

P a n o u r i l e Panourile s-au transformat de-a lungul anilor çi acum folosesc elemente
grafice frumos colorate çi produse digital, dispun de luminå proprie, de sunet çi miçcare
çi de imagini neobiçnuite, chiar tridimensionale.25 O serie de reclame sunt chiar umane.
Adidas a ridicat la mare înålÆime „panouri umane“ în Tokyo çi Osaka, Japonia. Doi
fotbaliçti au tras çuturi la poartå în partide de câte 15 minute, de 5 ori pe zi, în timp ce
atât ei, cât çi mingea erau prinçi cu frânghii la o înålÆime de 12 etaje faÆå de påmânt.26

Panourile nu trebuie neapårat så stea într-un singur loc. Marketerii pot cumpåra spaÆii
pe panouri situate pe camionete, care circulå continuu toatå ziua în zonele alese. Oscar
Mayer trimite anual çase „Wienermobile“, care circulå pe teritoriul Statelor Unite
pentru a spori expunerea mårcii çi simpatia faÆå de marcå. Compania de software Oracle
a folosit o ambarcaÆiune care a tras dupå ea un banner plutitor cu sigla companiei, în
Golful San Francisco.

S p a Æ i i l e p u b l i c e Cei care îçi fac publicitate plaseazå reclamele tradiÆionale prin
TV çi pe cele tipårite în locuri neconvenÆionale, cum ar fi cinematografe, linii aeriene çi
såli de açteptare, precum çi în clase, arene de sport, lifturi din clådirile de birouri çi hote-
luri, çi în alte locuri publice. Afiçe publicitare de tip panou apar peste tot. Reclamele
plasate pe mijloace de transport în comun: autobuze, metrou çi trenuri pentru navetiçti
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TABELUL 18.3 Mediul video în schimbare

1980 2003

Gospodårii cu TV 80 de milioane 108 milioane

DeÆin aparate video 2% 92%

Au televiziune prin cablu 30% 70%

Au televiziune prin satelit - 13%

Au mai mult de 2 televizoare 53% 75%

TV cu telecomandå 20% 98%

Au calculator - 69%

Au acces la Internet de la domiciliu - 62%



– prezente de ani de zile – au devenit o modalitate importantå de a aborda femeile care
merg la serviciu. „Mobilierul stradal“ – staÆiile de autobuz, chioçcurile çi zonele publice
– reprezintå o altå opÆiune care se dezvoltå rapid. De exemplu, Coca-Cola a montat
dreptunghiuri iluminate, denumite „cutii luminoase“, în tunelurile metroului din New
York, pentru a face publicitate noii mårci de apå Dasani.

Cei care îçi fac publicitate pot cumpåra spaÆii pe stadioane çi arene, precum çi pe
tomberoanele de gunoi, pe rastelurile de biciclete, pe aparatele de taxat din parcåri, pe
benzile rulante care transportå bagajele în aeroporturi, în lifturi, pe pompele de benzinå,
în gåurile de golf, pe pachetele de guståri din avioane çi pe micile etichete din super-
marketuri, care se aplicå pe mere çi banane. Cei care îçi fac publicitate pot chiar så cum-
pere spaÆii în toalete çi deasupra pisoarelor, locuri pe care, conform studiilor de cerce-
tare, funcÆionarii le folosesc de trei-patru ori pe zi, timp de patru minute la fiecare vizitå.27

PLASAREA PRODUSELOR Plasarea produselor s-a extins de la filme la toate tipurile de
emisiuni TV. Marketerii plåtesc taxe de 50.000 pânå la 100.000 de dolari çi uneori
chiar mai mari, pentru ca produsele lor så-çi facå apariÆia în filme çi la televiziune. Suma
exactå depinde de cantitatea çi de natura expunerii mårcii. Uneori, plasamentele sunt
rezultatul unor acorduri mai cuprinzåtoare de publicitate în reÆea, dar alteori sunt opera
micilor agenÆii de plasare a produselor, care Æin o strânså legåturå cu recuziterii, cu
scenografii çi cu directorii de producÆie.28

Plasarea produselor poate fi combinatå cu promovårile speciale menite så facå
publicå legåtura cu divertismentul. 7-UP, Aston Martin, Finlandia, VISA çi Omega au
iniÆiat importante acÆiuni promoÆionale bazate pe legåtura dintre plasamentul produ-
selor în filmul „Die Another Day“ („Så nu mori azi“) din seria James Bond.29 În
condiÆiile plåÆii unei sume de 100 de milioane de dolari pentru drepturile de plasare a
produselor, o serie de critici au numit filmul „Buy Another Day“ („Så nu cumperi azi“).

Unele firme obÆin plasarea produselor fårå så plåteascå nimic, furnizând pur çi
simplu produsul companiei care produce filmul (Nike nu plåteçte pentru a apårea în
filme, dar adesea furnizeazå pantofi, jachete, rucsacuri etc.).30 FedEx a obÆinut o
expunere favorabilå în filmul Naufragiatul.31 O serie de emisiuni de televiziune se axeazå
pe plasarea produselor: Ford çi postul WB au creat un program fårå reclame în 2001,
denumit No Boundaries, care prezenta vehiculele utilitare sportive ale firmei Ford.

Marketerii gåsesc alte modalitåÆi inventive de a-çi face publicitate pe parcursul emi-
siunilor de televiziune. Fanii sportului s-au obiçnuit deja cu siglele virtuale, care sunt
adåugate digital pe terenurile de sport. Invizibile pentru spectatorii prezenÆi la eveni-
ment, aceste reclame li se aratå telespectatorilor sub forma unor sigle pictate. Reclamele
apar, de asemenea, pe copertele celor mai bine vândute cårÆi çi pe casetele video.
Materialele scrise, cum ar fi rapoartele anuale, situaÆiile financiare, cataloagele çi bule-
tinele informative, gåzduiesc într-o måsurå din ce în ce mai mare reclame. Adverto-
rialele sau editorialele publicitare sunt reclame tipårite cu conÆinut editorial ce reflectå
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favorabil marca, fiind dificil de deosebit de conÆinutul ziarului sau al revistei. Multe
firme includ inserÆii publicitare pe facturile lunare. Unele firme trimit prin poçtå casete
audio sau video clienÆilor potenÆiali.

Alte firme exploreazå divertismentul pentru prezentarea mårcii, cum ar fi mini-fil-
mele on-line. Pentru clientul lor American Express, Ogilvy çi Digitas creeazå o serie de
„Webisoade“ cu vedeta Jerry Seinfeld în „The Adventures of Seinfeld and Superman“
(„Aventurile lui Seinfeld çi Superman“), precum çi spoturi TV provocatoare.32 Produ-
cåtorii de autoturisme îçi promoveazå maçinile prin imagini video on-line, cu efecte
speciale, care sunt mai atractive decât reclamele obiçnuite pentru maçini.

B M W F I L M S . C O M

BMW a fost unul dintre primii producåtori de autoturisme care a lansat o campanie video de
succes. În 2001, compania a apelat la câÆiva dintre regizorii de top de la Hollywood, specia-
lizaÆi în filme de acÆiune, cum ar fi John Woo, Guy Ritchie çi Ang Lee, pentru a realiza filme
scurte care prezentau autoturismele companiei, precum çi la actori cum ar fi Mickey Rourke çi
Madonna. Pentru a atrage oamenii cåtre situl Web bmwfilms.com, BMW a folosit spoturi TV
care imitau clasicele forçpanuri de cinema. Conform agenÆiei de publicitate a BMW, 55,1
milioane de oameni au urmårit seria „The Hire“. Mazda a urmat exemplul companiei BMW
prin promovarea modelului RX-8 în cadrul seriei „Venus Flytrap“, iar seria „Evil Twin“ a com-
paniei Ford a prezentat modelul Sportka. Aça cum se poate vedea din denumirea lor, aceste
filme on-line se adreseazå bårbaÆilor între 18 çi 34 de ani, care petrec din ce în ce mai puÆin
timp urmårind emisiunile de televiziune çi care sunt prezenÆi din ce în ce mai mult on-line.33

PUNCTUL DE ACHIZIæIE Existå numeroase modalitåÆi de a comunica la punctul de
achiziÆie („Point-of-Purchase“ – POP) cu consumatorii. Publicitatea în magazine
cuprinde reclame pe cårucioare, pe chingile cu care se fixeazå marfa pe cårucioarele
platformå, în spaÆiul dintre rafturi, precum çi pe rafturi, dar çi opÆiuni de promovare
cum ar fi demonstraÆii în magazine, înmânarea eçantioanelor çi automate care elibereazå
instantaneu cupoane. O serie de supermarketuri vând spaÆiu pe podele pentru siglele
firmelor çi experimenteazå folosirea unor rafturi „vorbitoare“. Publicitatea de tip POP
la radio oferå programe çi mesaje comerciale în stilul posturilor FM cåtre mii de
magazine alimentare çi farmacii din întreaga Æarå. Programele includ un format muzical
selectat de cåtre magazin, sfaturi pentru consumatori çi reclame. Reclamele de la
Wal-Mart TV sunt difuzate în 2.500 de magazine çi apar de trei ori pe orå. Difuzarea lor
costå între 50.000 çi 300.000 de dolari pe lunå, în funcÆie de frecvenÆa lor. Impactul
poate fi considerabil: conform unui studiu, peste jumåtate dintre cumpåråtorii ameri-
cani viziteazå Wal-Mart cel puÆin o datå pe lunå, iar o treime o datå pe såptåmânå.34

AtracÆia reclamelor la punctul de achiziÆie constå în faptul cå, în conformitate cu
rezultatele a numeroase studii, pentru multe categorii de produse, consumatorii iau în
cea mai mare parte decizia de alegere a unei mårci abia în magazin. Un studiu a insinuat
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cå 70% din totalul deciziilor de achiziÆie sunt luate în magazin. Publicitatea în magazin
este menitå så sporeascå numårul deciziilor spontane de achiziÆie.

EVALUAREA MIJLOACELOR DE COMUNICARE ALTERNATIVE Mijloacele alternative
prezintå o serie de opÆiuni importante pentru marketeri. Reclamele pot apårea acum
oriunde au consumatorii câteva minute sau chiar secunde libere çi, prin urmare,
suficient timp pentru a le remarca. Principalul avantaj al mijloacelor netradiÆionale este
acela cå, în multe cazuri, poate fi acoperit un public foarte precis çi – datoritå naturii
contextului respectiv – captiv, într-o manierå eficientå din punctul de vedere al
costurilor. Mesajul trebuie så fie simplu çi direct. De fapt, publicitatea în exterior este
adesea denumitå „vânzare în 15 secunde“. Din punct de vedere strategic, publicitatea în
exterior este adesea mai eficientå în sporirea notorietåÆii mårcii sau în reîntårirea
imaginii mårcii, decât în crearea unor noi asocieri cu marca.

Problema cu mijloacele netradiÆionale este aceea de a le demonstra acoperirea çi
eficienÆa prin intermediul unor cercetåri credibile, independente. Aceste noi strategii çi
tactici de marketing trebuie så fie judecate, în cele din urmå, prin prisma contribuÆiei,
directe sau indirecte, la valoarea de capital a mårcii. ModalitåÆi neobiçnuite de plasare a
reclamelor, menite så iaså în evidenÆå prin aglomeraÆia publicitarå, pot fi percepute
drept deranjante çi agresive. Au existat o serie de nemulÆumiri din partea consuma-
torilor, atunci când aceçtia au våzut reclame în spaÆiile care în mod tradiÆional erau
lipsite de reclame, cum ar fi çcolile, maçinile de poliÆie çi în sålile de açteptare ale
cabinetelor medicale. Ralph Nader, apåråtorul intereselor consumatorilor, spune: „Ce
nu înÆeleg aceçti oameni de pe Madison Avenue este faptul cå se va ajunge la un punct
de saturaÆie în cazul consumatorilor“.

Dar nu toÆi americanii sunt nemulÆumiÆi de proliferarea publicitåÆii. Un consultant
de marketing spune: „Copiii sub 18 ani nu se gândesc de douå ori la lucrul acesta.
Publicitatea mårcilor este pur çi simplu mediul în care tråiesc“. Probabil cå, datoritå
råspândirii pe scarå largå a publicitåÆii, consumatorii par så fie mai puÆin plictisiÆi în
prezent decât în trecut de mijloacele netradiÆionale de publicitate.

Consumatorii trebuie så fie avantajaÆi într-un anume fel, pentru a se justifica aceste
cheltuieli de marketing pe mijloace netradiÆionale. O serie de firme care oferå plasare
pentru reclame la casele supermarketurilor, în restaurantele fast-food, în sålile de
açteptare ale cabinetelor medicale, în cluburile de sånåtate çi în parcårile pentru
camioane çi-au suspendat aceste oferte, în parte datoritå lipsei de interes a consuma-
torilor. Totuçi, concluzia este cå va exista întotdeauna spaÆiu pentru mijloace creative de
plasare a mårcii în faÆa consumatorilor. PosibilitåÆile sunt infinite: caseta „Idee de
marketing: Jocul cu mårcile“ descrie apariÆia unei noi tendinÆe în media.
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IDEE de marketing
Jocul cu mårcile
Datå fiind popularitatea crescândå a jocurilor
video în rândul consumatorilor mai tineri,
mulÆi dintre cei care-çi fac reclamå au adoptat
o atitudine de tipul „dacå nu-i poÆi învinge,
alåturå-te lor“. Jocurile video au o mare
atracÆie. Se presupune cå cincizeci çi opt de
milioane de oameni s-au jucat în 2002, ju-
måtate fiind femei cu vârsta medie de 28 de
ani. Femeile par så prefere jocuri de tip
enigmå çi jocuri care necesitå colaborare, în
timp ce bårbaÆii par mai atraçi de jocurile
competitive sau de cele care presupun simu-
lare. Un „joc publicitar“ de primå mânå poate
costa între 100.000 çi 500.000 de dolari pen-
tru a fi conceput. Jocul poate fi jucat pe
pagina gazdå a sponsorului, pe portalurile de
jocuri sau chiar în restaurante. NTN iTV
Network este un post de televiziune de diver-
tisment, care se difuzeazå în afara locuinÆelor
çi care oferå divertisment çi jocuri sportive în
circa 3.600 de locaÆii din America de Nord,
cum ar fi Applebee’s, Bennigan’s, TGIFriday’s
çi altele.

7-Up, McDonald’s çi Porsche sunt toate
prezente în cadrul jocurilor. Honda a con-
ceput un joc care le permite jucåtorilor så
aleagå o Honda çi så se plimbe pe stråzi pline
cu sigle Honda. În primele trei luni, au jucat
78.000 de oameni, în medie opt minute.
Costul pe o mie de persoane este de 7 dolari,
faÆå de costul pentru o reclamå la televiziune
transmiså la o orå de vârf care este de 11,65
de dolari. Marketerii strâng informaÆii pre-
Æioase despre consumatori în momentul în-
registrårii acestora çi solicitå adesea permi-
siunea pentru a le trimite scrisori electronice.
Dintre jucåtorii jocului sponsorizat de Ford
Escape SUV, 54% au acceptat så primeascå
scrisori electronice.

Armata Statelor Unite foloseçte, de aseme-
nea, jocurile în arsenalul såu de marketing.
Cunoscând faptul cå 90% din publicul vizat se
aflå on-line cel puÆin o datå pe såptåmânå,
Armata Statelor Unite a decis så facå din situl
såu Web punctul central al noii campanii
„Army of One“. Situl bine conceput dispune
de graficå animatå çi de o camerå de discuÆii.
În plan central se aflå jocul intitulat „Ame-
rica’s Army: Operations“, jucat de jumåtate de
milion de oameni la fiecare sfârçit de såptå-
mânå. Armata a sponsorizat, de asemenea, o
maçinå de curse NASCAR çi a fåcut un tur al
colegiilor çi liceelor frecventate de negri, cu
un vehicul Army of One Hummer, dotat cu un
coç de baschet çi cu muzicå hip-hop. O re-
clamå la TV în cadrul campaniei realizate de
faimosul regizor al filmului Top Gun, Tony
Scott, prezenta soldaÆi adevåraÆi în situaÆii
reale. SusÆinutå çi cu o campanie coordonatå
de reclame tipårite, acÆiunea a înregistrat peste
201.000 de apeluri la un numår de telefon
netaxabil. Pe ansamblu, campania aproape cå
a dublat numårul persoanelor interesate de
informaÆii çi a determinat apariÆia unor candi-
daÆi mai buni, din punctul de vedere al teste-
lor de aptitudine çi al anilor de colegiu absolviÆi.

Surse: Keith Ferrazzi, „Advertising Shouldn’t Be Hard
Work, but Lately the Game Has Changed“, Wall Street
Journal, 30 aprilie 2002; Marc Weingarten, „It’s an
Ad! It’s a Game! It’s … Both!“, Business 2.0, martie
2002, pag. 102; Thomas Mucha, „Operation Sign
’Em Up“, Business 2.0, aprilie 2003, pag. 43-45;
Dorothy Pomerantz, „You Play, They Win“, Forbes,
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Vranica, „Y&R Bets on Videogame Industry“, Wall
Street Journal, 11 mai 2004; Hassan Fattah çi Pamela
Paul, „Gaming Gets Serious“, American Demographics
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Selectarea vehiculelor specifice
Planificatorul media trebuie så caute vehiculele cele mai eficiente din punctul de vedere
al costurilor, în cadrul fiecårui tip ales de media. Cel care îçi face publicitate çi care se
decide så cumpere 30 de secunde de publicitate la televiziune poate plåti în jur de
100.000 de dolari în cazul publicitåÆii în cadrul unei emisiuni noi, circa 400.000 de
dolari în cadrul unei emisiuni populare difuzatå la o orå de vârf, cum ar fi Will & Grace,
ER sau Survivor, sau peste 2 milioane de dolari în cadrul unui eveniment cum ar fi Super
Bowl.35 Aceste opÆiuni sunt esenÆiale: costul mediu pentru a realiza o reclamå de 30 de
secunde la televiziunea naÆionalå a fost de 350.000 de dolari în 2001. O singurå
difuzare la o televiziune în reÆea poate så coste la fel de mult ca producerea reclamei!

În alegerea opÆiunilor, planificatorul trebuie så se bazeze pe serviciile de måsurare
care furnizeazå estimåri ale mårimii publicului, alcåtuirii acestuia çi costului de difuzare.
Dimensiunea publicului poate fi determinatå în mai multe moduri:

� Tiraj. Numårul de unitåÆi fizice care gåzduiesc reclama.

� AudienÆa. Numårul de oameni expuçi vehiculului (dacå vehiculul se transmite din
mânå în mânå, atunci audienÆa este mai mare decât tirajul).

� AudienÆa efectivå. Numårul de oameni care prezintå caracteristicile publicului-Æintå
çi care sunt expuçi vehiculului.

� AudienÆa efectivå expuså la reclamå. Numårul de oameni cu caracteristicile publi-
cului-Æintå, care au våzut, de fapt, reclama.

Planificatorii media calculeazå costul la mia de persoane abordate printr-un vehicul
media. Dacå o reclamå pe o paginå întreagå, tipåritå la patru culori, costå 200.000 de
dolari în revista Newsweek, iar Newsweek estimeazå cå are 3,1 milioane de cititori, costul
de expunere a reclamei la 1.000 de persoane este de circa 65 de dolari. Aceeaçi reclamå
poate costa 70.000 de dolari în Business Week, dar este våzutå doar de 970.000 de
persoane – la un cost de 72 de dolari la mia de persoane. Planificatorul media clasificå
fiecare revistå în funcÆie de costul la mia de persoane çi alege revistele cu costul cel mai
mic la mia de persoane, pentru acoperirea consumatorilor vizaÆi. Revistele oferå adesea
un „profil al cititorilor“ pentru cei care îçi fac reclamå, sintetizând caracteristicile
cititorilor revistei în ceea ce priveçte vârsta, venitul, domiciliul, situaÆia materialå çi
activitåÆile de petrecere a timpului liber.

Trebuie aplicate o serie de ajuståri, în cazul determinårii costului la mia de persoane.
În primul rând, rezultatul trebuie ajustat în funcÆie de calitatea publicului. În cazul unei
reclame la o loÆiune pentru copii, o revistå cititå de 1 milion de tinere mame va avea o
valoare a expunerii de 1 milion; dacå este cititå de 1 milion de adolescenÆi, ea va avea o
valoare a expunerii de aproape zero. În al doilea rând, valoarea expunerii trebuie ajustatå
în funcÆie de atenÆia probabilå a publicului. Cititorii revistei Vogue este posibil så acorde
mai multå atenÆie reclamelor, decât cititorii revistei Newsweek. O reclamå „veselå“
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plasatå într-o emisiune de televiziune plinå de voioçie are çanse mai mari så fie eficace,
decât o reclamå sobrå prezentatå în cadrul aceleiaçi emisiuni.36 În al treilea rând,
valoarea expunerii trebuie ajustatå în funcÆie de calitatea editorialå a revistei (prestigiu çi
credibilitate). În plus, oamenii sunt mai înclinaÆi så creadå o reclamå la TV sau la radio
çi så adopte o atitudine pozitivå faÆå de marcå, atunci când reclama este plasatå în cadrul
unui program pe care-l îndrågesc.37 În al patrulea rând, valoarea expunerii trebuie
ajustatå în funcÆie de politicile de plasare a reclamelor çi serviciile suplimentare ale revistei
(cum ar fi ediÆiile regionale sau profesionale çi cerinÆele privind intervalul de timp
necesar pânå la apariÆia reclamei).

Planificatorii media folosesc într-o måsurå din ce în ce mai mare unitåÆi sofisticate de
måsurare a eficienÆei, pe care le includ în modele matematice, pentru a ajunge la cel mai
bun mix de media. Numeroase agenÆii de publicitate folosesc un program pe calculator
pentru a selecta mijloace de comunicare iniÆiale, iar apoi fac îmbunåtåÆiri suplimentare
pe baza factorilor subiectivi.38

Decizia privind planificarea în timp çi alocarea
publicitåÆii în media
În alegerea mijloacelor de difuzare, cel care face publicitate se confruntå atât cu o pro-
blemå de macro-planificare, cât çi cu una de micro-planificare. Problema de macro-pla-
nificare priveçte planificarea publicitåÆii în legåturå cu anotimpurile çi cu ciclul de
afaceri. Så presupunem cå 70% din vânzårile produsului au loc între iunie çi septem-
brie. Firma îçi poate varia cheltuielile de publicitate în funcÆie de tiparul sezonier,
contrar tiparului sezonier sau pentru a fi constante pe parcursul întregului an.

Problema de micro-planificare impune alocarea cheltuielilor de publicitate în cadrul
unei perioade scurte, pentru a obÆine impactul maxim. Så presupunem cå firma decide
så cumpere 30 de spoturi radio în luna septembrie. Figura 18.3 prezintå o serie de
modele posibile. Partea din stânga aratå cå mesajele de publicitate pentru aceastå lunå
pot fi concentrate (publicitate „brizantå“), dispersate continuu pe parcursul lunii sau
dispersate intermitent. Partea de sus aratå cå mesajele de publicitate pot fi lansate cu o
frecvenÆå uniformå, în creçtere, în scådere sau alternativå.

Cel mai eficient model depinde de obiectivele de comunicaÆii în legåturå cu natura
produsului, de clienÆii-Æintå, de canalele de distribuÆie çi de alÆi factori de marketing.
Modelul planificårii în timp trebuie så ia în considerare trei factori. Rulajul cumpårå-
torilor exprimå rata cu care noii cumpåråtori påtrund pe piaÆå; cu cât este mai mare rata,
cu atât mai continuå trebuie så fie publicitatea. FrecvenÆa achiziÆiilor reflectå de câte ori
cumpårå, în medie, produsul un cumpåråtor pe parcursul perioadei; cu cât este mai
mare frecvenÆa achiziÆiei, cu atât mai continuå trebuie så fie publicitatea. Rata de uitare
este rata cu care cumpåråtorul uitå marca; cu cât este mai mare rata de uitare, cu atât mai
continuå trebuie så fie publicitatea.
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La lansarea unui nou produs, cel care îçi face publicitate trebuie så aleagå între conti-
nuitate, concentrare, salt çi puls.

� Continuitatea este obÆinutå prin planificarea expunerilor dupå un tipar uniform pe
parcursul perioadei date. În general, cei care îçi fac reclamå folosesc publicitate continuå
pe pieÆele în expansiune, cu achiziÆii frecvente ale articolelor çi pentru categorii de
cumpåråtori strict definite.

� Concentrarea impune cheltuirea tuturor banilor pentru publicitate într-o singurå
perioadå. Aceasta are sens pentru produsele cu o singurå perioadå de vânzare – sezon,
perioadå de sårbåtori sau de vacanÆå.

� Saltul impune publicitatea pentru o perioadå, urmatå de o perioadå fårå publicitate
çi apoi de o a doua perioadå cu activitate de publicitate. El este folosit atunci când
fondurile sunt limitate, ciclul de achiziÆie este relativ lipsit de frecvenÆå, precum çi în
cazul articolelor sezoniere.

� Pulsul reprezintå publicitatea continuå la un nivel scåzut, întåritå periodic cu valuri
de activitate mai intenså. Pulsul se bazeazå pe atuul publicitåÆii continue çi pe cel al sal-
tului, pentru a crea o strategie de planificare de compromis.39 Cei care sunt în favoarea
pulsului cred cå publicul va asimila mai bine mesajul, iar banii pot fi economisiÆi.

Firma trebuie så decidå cum så-çi aloce bugetul de publicitate atât din punctul de
vedere al spaÆiului, cât çi din cel al timpului. Firma face „achiziÆii pe plan naÆional“
atunci când plaseazå reclame la posturile naÆionale de televiziune sau în revistele cu cir-
culaÆie naÆionalå. Ea face „achiziÆii punctuale“ atunci când cumpårå timp la TV pentru
doar câteva pieÆe sau reclame pentru ediÆiile regionale ale revistelor. Aceste pieÆe poartå
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denumirea de zone de influenÆå dominantå sau zone de marketing desemnate. Reclamele
acoperå o piaÆå cu raza de 65 pânå la 100 de kilometri distanÆå de centrul oraçului.
Firma face „achiziÆii locale“ atunci când face reclamå în ziare çi la posturi de radio locale
sau când apeleazå la locaÆiile din exterior. Så luåm în considerare urmåtorul exemplu.

P I Z Z A H U T

Pizza Hut le impune francizelor sale o taxå de 4% pentru publicitate. Firma cheltuieçte
jumåtate din bugetul såu pe media naÆionalå, iar cealaltå jumåtate pe media regionalå çi
localå. O parte din publicitatea la nivel naÆional este irositå, din cauza penetrårii scåzute în
anumite zone. Chiar dacå Pizza Hut poate avea o cotå de 30% din piaÆa naÆionalå a
francizelor care vând pizza, aceastå cotå poate så varieze de la 5% în anumite oraçe pânå la
70% în altele. Francizele din oraçele unde Pizza Hut deÆine o cotå mai mare de piaÆå vor ca în
zona lor så fie cheltuiÆi mai mulÆi bani pentru publicitate, dar Pizza Hut nu are suficienÆi bani
pentru a acoperi întreaga Æarå pe regiuni. Publicitatea naÆionalå oferå eficienÆå, dar nu
reuçeçte så abordeze cu eficacitate diferitele situaÆii locale.

Evaluarea eficacitåÆii publicitåÆii
O bunå planificare çi un bun control al publicitåÆii depind de cuantificarea eficacitåÆii
publicitåÆii. Cei mai mulÆi dintre cei care-çi fac reclamå încearcå så determine efectul
comunicaÆional pe care îl are o reclamå – adicå, efectul såu potenÆial asupra conçtien-
tizårii, a cunoaçterii sau a preferinÆei. Ei vor dori, de asemenea, så determine efectele
reclamei asupra vânzårilor.

CERCETAREA EFECTULUI COMUNICÅRII Cercetarea efectului comunicårii cautå så
determine dacå o reclamå comunicå în mod eficace. Denumitå çi testarea textului
reclamei, ea poate fi întreprinså înainte ca reclama så fie introduså în media çi dupå ce
este tipåritå sau difuzatå.

Existå trei metode principale de testare prealabilå. Metoda reacÆiei consumatorului solicitå
reacÆiile consumatorilor faÆå de o reclamå propuså. Ei råspund la întrebåri de tipul:

1. Care este mesajul principal pe care l-aÆi primit din aceastå reclamå?

2. Ce credeÆi cå vrea cel care-çi face reclamå så çtiÆi, så credeÆi sau så faceÆi?

3. Care este probabilitatea ca aceastå reclamå så vå determine så treceÆi la acÆiune?

4. Ce då rezultate în cadrul reclamei çi ce nu merge bine la aceasta?

5. Ce sentimente vå produce reclama?

6. Care este cel mai bun loc în care så fiÆi abordat cu acest mesaj? Unde veÆi fi mai
înclinat så-l remarcaÆi çi så-i acordaÆi atenÆie? Unde vå gåsiÆi atunci când luaÆi
deciziile privind aceastå acÆiune?

Testele de portofoliu le solicitå consumatorilor så vadå sau så asculte un portofoliu de
reclame. Consumatorii sunt rugaÆi apoi så-çi aminteascå toate reclamele çi conÆinutul
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lor, fiind ajutaÆi sau nu de cel care ia interviul. Nivelul de reamintire prezintå capaci-
tatea reclamei de a ieçi în evidenÆå çi de a transmite un mesaj care så fie înÆeles çi reÆinut.

Testele de laborator folosesc echipament pentru determinarea reacÆiilor psihologice –
båtåile inimii, tensiunea, dilatarea pupilelor, reacÆia galvanicå a pielii, transpiraÆia – faÆå
de o reclamå; sau consumatorii pot fi rugaÆi så apese pe un buton, pentru a indica
secvenÆå cu secvenÆå atunci când le place sau le displace reclama.40 Aceste teste deter-
minå puterea de a capta atenÆia, dar nu dezvåluie nimic despre impactul asupra convin-
gerilor, atitudinilor sau intenÆiilor. Tabelul 18.4 descrie o serie de tehnici specifice de
cercetare a publicitåÆii.

Criticii testelor prealabile considerå cå agenÆiile pot concepe reclame care dau
rezultate bune la test, dar care nu dau în mod neapårat rezultate bune pe piaÆå.
SusÆinåtorii testårii prealabile a reclamelor sunt de pårere cå astfel pot så aparå infor-
maÆii de diagnostic utile çi cå, oricum, testele prealabile nu trebuie folosite ca unice
criterii de decizie. Consideratå de multå lume ca una dintre cele mai bune firme care-çi
face reclamå, Nike este recunoscutå pentru faptul cå recurge la foarte puÆine teståri în
prealabil ale reclamelor. SecÆiunea „Notå de marketing: Cum så vinzi în timpuri grele“
oferå o serie de informaÆii privind comunicarea, rezultate din experienÆa agenÆiei sale de
publicitate, Weiden & Kennedy.

MulÆi dintre cei care-çi fac publicitate folosesc teste dupå difuzarea reclamei, pentru
a aprecia impactul general al unei campanii complete. Dacå o firmå a dorit så majoreze
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TABELUL 18.4 Tehnici de cercetare a publicitåÆii

Pentru reclamele tipårite. Starch çi Gallup & Robinson sunt douå servicii de testare prealabilå
folosite pe scarå largå. Reclamele-test sunt plasate în reviste, care sunt înmânate apoi consuma-
torilor. Aceçti consumatori sunt contactaÆi mai târziu çi intervievaÆi. Pentru a determina
eficacitatea publicitåÆii sunt folosite teste de reamintire çi de recunoaçtere.

Pentru reclamele în mijloace audiovizuale. Teste la domiciliu: O casetå video este duså sau
descårcatå on-line în locuinÆele consumatorilor-Æintå, care våd apoi reclama.

Teste în rulotå: Într-o rulotå plasatå într-un centru comercial, cumpåråtorilor li se aratå pro-
dusele çi li se oferå ocazia de a alege o serie de mårci. Apoi, ei urmåresc reclamele çi le sunt
oferite cupoane pentru a le folosi în centrul comercial. Ratele de folosire a cupoanelor indicå
influenÆa reclamelor asupra comportamentului de achiziÆie.

Teste în cinematografe: Consumatorii sunt invitaÆi într-un cinematograf, pentru a vedea un
posibil nou serial de televiziune, alåturi de o serie de reclame. Înainte så înceapå vizionarea,
consumatorii indicå mårcile preferate din diferite categorii; dupå terminarea spectacolului,
consumatorii aleg din nou mårcile preferate. Schimbårile de preferinÆå måsoarå puterea de
convingere a reclamelor.

Teste difuzate: Sunt recrutaÆi subiecÆi care så urmåreascå un program la un canal obiçnuit de
televiziune la care se difuzeazå reclama sau sunt selectaÆi dupå ce au våzut programul. Lor li se
pun întrebåri pentru a se vedea dacå îçi amintesc reclama.



notorietatea mårcii de la 20 la 50% çi a reuçit så o sporeascå doar pânå la 30%, atunci
firma nu cheltuieçte suficient, reclamele sale sunt necorespunzåtoare sau au fost ignoraÆi
o serie de alÆi factori.

CERCETAREA EFECTELOR ASUPRA VÂNZÅRILOR Ce vânzåri sunt generate de o re-
clamå care sporeçte notorietatea mårcii cu 20% çi preferinÆa faÆå de marcå cu 10%? Efectul
publicitåÆii asupra vânzårilor este, în general, mai dificil de måsurat decât efectul comu-
nicårii. Vânzårile sunt influenÆate de numeroçi factori, cum ar fi caracteristicile, preÆul çi
disponibilitatea, precum çi de acÆiunile concurenÆilor. Cu cât sunt mai puÆini aceçti factori
sau mai uçor de controlat, cu atât va fi mai uçor så determinåm efectul asupra vânzårilor.
Impactul asupra vânzårilor este cel mai uçor de måsurat în situaÆiile de marketing direct çi
cel mai dificil de måsurat în publicitatea pentru construirea imaginii firmei sau a mårcii.

Firmele sunt în general interesate så descopere dacå cheltuiesc prea mult sau prea
puÆin pe publicitate. Pentru a råspunde la aceastå întrebare, una dintre metode este de a
folosi formula din figura 18.4.
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NOTÅ de marketing
Cum så vinzi în timpuri grele
Având una dintre cele mai bune campanii ale
ultimului deceniu („Få-o pur çi simplu“), agen-
Æia de publicitate a firmei Nike, Weiden &
Kennedy (W&K) din Portland, Oregon, çtie o
mulÆime de lucruri despre ceea ce då rezultate
atât în perioadele bune ale economiei, cât çi
în cele nefavorabile. Iatå çase sfaturi.

1. FaceÆi zgomot. În perioadele de dezvol-
tare explozivå, nimeni nu poate fi auzit
„din cauza zgomotului“. În perioadele tem-
perate, oricine are un mesaj creativ va ieçi
în evidenÆå – çi va obÆine un avantaj asupra
concurenÆilor care au „stat liniçtiÆi“.

2. FiÆi sinceri. ClienÆii cautå mårci în care så
poatå avea încredere. Trebuie så le spuneÆi
oamenilor ce oferå cu adevårat marca
dumneavoastrå – ce credeÆi despre ea çi ce
reprezintå aceasta.

3. AveÆi încredere în intuiÆia dumneavoas-
trå. Nike çi W&K nu prezintå niciodatå
reclamele în focus-grupuri, întrucât acestea
vor respinge adesea ideile originale sau ne-
convenÆionale, pentru simplul fapt cå sunt
„altfel“.

4. CåutaÆi çi altceva decât tubul catodic.
Televiziunea este scumpå çi nu întotdeauna
necesarå. W&K are încredere în publici-
tatea de „gherilå“ de la nivelul stråzii, cum
ar fi mesajele pe ambalajele sandviçurilor,
reviste personalizate çi jucårii, pentru a
råspândi informaÆiile.

5. æintiÆi triburile. Pentru a acoperi grupuri
mici çi influente de clienÆi, sau „triburi“,
W&K le abordeazå acolo unde acestea trå-
iesc. Mesajele sunt proiectate pe trotuare çi
pe ziduri, iar CD-urile çi DVD-urile care
promoveazå pantofii Nike sunt înmânate la
petreceri çi la evenimente în aer liber.

6. AtrageÆi-i pe Web. W&K foloseçte sus-
pansul pentru a-i atrage pe clienÆi spre situl
Web al mårcii – cel mai eficient instrument
de marketing. AgenÆia a folosit reclame
care începeau la TV, dar al cåror sfârçit
putea fi vizionat doar pe situl Web al firmei
Nike, precum çi reclame tipårite, panouri çi
aranjamente în vitrine, pentru a-i provoca
pe consumatori så påtrundå pe Web.

Sursa: Warren Berger, „Just Do It Again“, Business
2.0, septembrie 2002, pag. 81.



Cota cheltuielilor de publicitate ale firmei då naçtere unei cote a
vocii (adicå proporÆia publicitåÆii firmei pentru acel produs raportatå
la totalul publicitåÆii pentru respectivul produs), care câçtigå o cotå din
minÆile çi inimile consumatorilor çi, în cele din urmå, o cotå din piaÆå.

Cercetåtorii încearcå så determine impactul asupra vânzårilor
prin analiza datelor istorice sau experimentale. Abordarea istoricå
presupune o corelare a vânzårilor din trecut cu publicitatea din
trecut, folosindu-se tehnici statistice avansate.41 AlÆi cercetåtori folo-
sesc o abordare experimentalå pentru a determina impactul publi-
citåÆii asupra vânzårilor. Iatå un exemplu.

I N F O R M A T I O N R E S O U R C E S , I N C .

Information Resources oferå un serviciu denumit BehaviorScan, care le
furnizeazå marketerilor din Statele Unite informaÆii privind eficienÆa publi-
citåÆii, prin urmårirea achiziÆiilor consumatorilor în urma anumitor reclame.
Consumatorii de pe pieÆele testate, care semneazå pentru a deveni membri
ai „mesei rotunde“ „Shoppers Hotline“, organizatå de firma IRI, sunt de
acord så li se Æinå evidenÆa, cu ajutorul unui microcalculator, a programelor pe care le urmåresc la
televizor, iar scanerele electronice så le înregistreze codurile universale de bare de pe produsele
pe care le cumpårå din supermarketuri. IRI are capacitatea de a trimite reclame diferite gospo-
dåriilor membrilor mesei rotunde. Compania desfåçoarå, de asemenea, teste la nivel de magazin
în majoritatea lanÆurilor de magazine çi pe majoritatea pieÆelor din Statele Unite, pentru a studia
efectele promovårilor, expunerilor, cupoanelor, caracteristicilor magazinului çi ambalajelor.42

Caseta „Idee de marketing: Cunoaçterea efectelor publicitåÆii çi ale promovårii“ ne
oferå, în rezumat, o meta-analizå a studiilor de cercetare ale IRI.

Un numår din ce în ce mai mare de cercetåtori se stråduiesc så determine efectul chel-
tuielilor de publicitate asupra vânzårilor, în loc så se concentreze pe cuantificarea efectelor
comunicårii.43 Millward Brown International a efectuat în Marea Britanie studii de urmå-
rire a efectelor comunicårii timp de mai mulÆi ani, în ideea de a oferi informaÆii care så-i
ajute pe cei care-çi fac reclamå så vadå dacå publicitatea aducea avantaje pentru mårcile lor.44

Promovarea vânzårilor

Promovarea vânzårilor, un element esenÆial în campaniile de marketing, constå din-
tr-o serie de instrumente de stimulare, cele mai multe pe termen scurt, menite så
stimuleze achiziÆii mai rapide sau mai numeroase ale unui anumit produs sau serviciu de
cåtre consumatori sau comercianÆi.45

În timp ce publicitatea oferå un motiv de a cumpåra, promovarea vânzårilor oferå un
stimulent de a cumpåra. Promovarea vânzårilor include instrumente pentru promovarea
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IDEE de marketing
Cunoaçterea efectelor publicitåÆii çi ale promovårii
Information Resources Institute (IRI) a realizat o
analizå unicå, de profunzime, a modului în care
funcÆioneazå publicitatea. IRI a trecut în revistå
rezultatele a 389 de studii de cercetare, pe care
le-a realizat pe parcursul unei perioade de çapte
ani, çi a oferit urmåtoarele principii generale
privind eficacitatea publicitåÆii çi a promovårii:

1. Nu este suficientå doar publicitatea la
televizor . Numai circa o jumåtate din pla-
nurile intense de publicitate la TV au un
efect måsurabil asupra vânzårilor, deçi,
atunci când au într-adevår efect, acesta este
considerabil. Rata de succes este mai mare
în cazul noilor produse sau al extensiilor de
linie, decât pentru mårcile consacrate.

2. Publicitatea la TV are çanse mai mari så
dea rezultate, atunci când existå schim-
båri în ceea ce priveçte reclama sau
strategia mediaticå (o nouå strategie a
reclamei sau o piaÆå-Æintå în expansiune).

3. Când publicitatea contribuie la sporirea
vânzårilor, impactul såu dureazå mai
mult decât perioada de vârf a cheltuie-
lilor. Dovezi recente demonstreazå cå efec-
tele pozitive pe termen lung ale publicitåÆii
dureazå pânå la doi ani dupå perioada de
vârf a cheltuielilor. În plus, vânzårile supli-
mentare generate pe termen lung sunt
aproximativ duble faÆå de vânzårile supli-
mentare observate în primul an de creçtere
a cheltuielilor de publicitate.

4. Circa 20% din planurile de publicitate dau
rezultate pe termen scurt. Totuçi, când este
luat în considerare efectul pe termen lung al
publicitåÆii, este probabil ca majoritatea pla-
nurilor de publicitate care au un efect sem-
nificativ într-un experiment cu reclame dife-
rite difuzate participanÆilor la masa rotundå,
så aibå un astfel de efect çi pe termen lung.

5. Promovårile au aproape întotdeauna
un impact måsurabil asupra vânzårilor.
Totuçi, efectul este, de regulå, doar pe
termen scurt.

6. Statistica privind profitabilitatea promo-
vårilor este deprimantå. Doar circa 16%
din promovårile cåtre comercianÆi sunt pro-

fitabile. În plus, efectele promovårilor se
manifestå adesea doar pe termen scurt, cu
excepÆia celor fåcute pentru noile produse.

7. Statisticile de mai sus despre profitabi-
litatea publicitåÆii çi a promovårilor de-
monstreazå cå, în cazul multor mårci,
se cheltuieçte excesiv pentru sprijinul
de marketing. Se pot reduce numeroase
categorii de cheltuieli, având ca efect creç-
terea profiturilor.

8. Alocarea fondurilor de marketing im-
pune o cåutare continuå a programelor
de marketing care oferå cel mai mare
randament al sumelor investite în mar-
keting. Compromisul între publicitate, pro-
movårile destinate comercianÆilor çi cele
destinate consumatorilor poate fi foarte
profitabil, atunci când se bazeazå pe sis-
teme de evaluare credibile, care så poatå sta-
bili aceastå productivitate în orice moment.

9. TendinÆa actualå în favoarea cheltu-
ielilor de promovare nu este sånåtoaså,
din punctul de vedere al productivitåÆii
marketingului. Dacå se iau în considerare
dezavantajele strategice ale promovårilor,
adicå pierderea controlului în favoarea co-
mercianÆilor care beneficiazå de aceste pro-
movåri çi învåÆarea consumatorilor så cum-
pere doar atunci când apare un chilipir, se
impune reevaluarea practicilor curente çi a
sistemelor de stimulente responsabile pen-
tru aceastå tendinÆå.

Un studiu al IRI din 2004 privind 23 de mårci
întåreçte aceste afirmaÆii, constatarea fiind
aceea cå, adeseori, publicitatea nu sporeçte
vânzårile în cazul mårcilor mature sau al cate-
goriilor aflate în declin.

Surse: Leonard M. Lodish, Magid Abraham, Stuart
Kalmenson, Jeanne Livelsberger, Beth Lubetkin, Bruce
Richardson çi Mary Ellen Stevens, „How T.V. Adver-
tising Works: A Meta Analysis of 389 Real World Split
Cable T.V. Advertising Experiments“, Journal of Mar-
keting Research 32 (mai 1995): 125-139; Jack Neff, „TV
Doesn’t Sell Package Goods“, Advertising Age, 24 mai
2004, pag. 1, 30.



cåtre consumatori (mostre, cupoane, oferte de restituire a unei pårÆi din preÆul plåtit,
preÆuri reduse, suplimente de stimulare a vânzårilor, premii, recompense pentru fide-
litate, încercåri gratuite, garanÆii, promovåri legate, promovåri încruciçate, expuneri çi
demonstraÆii la punctul de achiziÆie); promovarea cåtre comercianÆi (preÆuri reduse,
alocaÆii pentru publicitate çi expunere, bunuri gratuite); çi promovarea cåtre clienÆii
organizaÆionali çi cåtre forÆa de vânzåri (târguri çi convenÆii comerciale, concursuri
pentru reprezentanÆii de vânzåri çi publicitate specialå).

Obiective
Instrumentele de promovare a vânzårilor diferå din punctul de vedere al obiectivelor lor
specifice. O mostrå gratuitå îl stimuleazå pe consumator så încerce produsul, în timp ce
un serviciu gratuit de asistenÆå managerialå urmåreçte så cimenteze o relaÆie pe termen
lung cu un detailist.

Vânzåtorii folosesc o promovare cu rol de stimulare pentru a atrage noi încercåri, a-i
recompensa pe clienÆii fideli çi a spori ratele de repetare a achiziÆiilor ale utilizatorilor
ocazionali. Promovarea vânzårilor îi atrage adesea pe cei care schimbå marca çi care
cautå, în principal, un preÆ scåzut, valoare avantajoaså sau cantitåÆi suplimentare. Pro-
movarea vânzårilor nu-i va transforma probabil pe aceçtia în utilizatori fideli, deçi ei pot
fi îndemnaÆi så facå o serie de achiziÆii suplimentare.46 Promovarea vânzårilor folositå pe
pieÆele cu o mare similitudine a mårcilor poate genera o creçtere semnificativå a vânzå-
rilor pe termen scurt, dar prea puÆin o stabilitate din punctul de vedere al cotei de piaÆå.
Pe pieÆele pe care existå o mare deosebire între mårci, promovarea vânzårilor poate så
modifice permanent cota de piaÆå. Alåturi de schimbarea mårcilor, consumatorii se pot
angaja în stocarea mårfurilor – achiziÆionarea mai rapidå decât de obicei (accelerarea
achiziÆiei) sau achiziÆionarea unor cantitåÆi mai mari.47 Dar vânzårile pot înregistra,
apoi, dupå încheierea promovårii, o scådere.48

O serie de avantaje ale promovårii vânzårilor le revin producåtorilor çi consumatorilor.49

Promovarea vânzårilor le permite producåtorilor så facå ajuståri în funcÆie de variaÆiile pe
termen scurt ale ofertei çi cererii. Ea le permite producåtorilor så testeze cât de mare poate fi
preÆul de catalog pe care-l percep, dat fiind cå în orice moment au posibilitatea så-i aplice un
rabat. Ea îi îndeamnå pe consumatori så încerce noi produse în loc så råmânå la cele cu care
s-au obiçnuit. Ea conduce la formate mai variate de comerÆ cu amånuntul, cum ar fi maga-
zinele cu preÆuri mici zilnice çi magazinele cu preÆuri promoÆionale. Pentru detailiçti, pro-
movårile pot spori vânzårile la categorii complementare (promovårile la praful de pråjituri
pot så stimuleze creçterea vânzårilor de glazurå pentru pråjituri) çi îi pot determina pe unii
consumatori så frecventeze alte magazine. Ele îi sensibilizeazå pe clienÆi la factorul preÆu-
rilor. Ele le permit producåtorilor så vândå mai mult decât ar vinde în mod normal la preÆul
de catalog. Ele îl ajutå pe producåtor så-çi adapteze programele în funcÆie de diferitele seg-
mente de consumatori. Consumatorii se bucurå de o anumitå satisfacÆie, adicå aceea de a fi
fost cumpåråtori „isteÆi“, atunci când beneficiazå de avantajul unor preÆuri speciale.
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Marketerii din domeniul serviciilor folosesc, de asemenea, promovarea vânzårilor
pentru atingerea obiectivelor de marketing. Unele firme de servicii folosesc promovårile
pentru a atrage noi clienÆi çi a-i fideliza.

C I T I B A N K

Pe o piaÆå bancarå din ce în ce mai competitivå, båncile din New York se întorc la cadourile la
care au renunÆat treptat de un deceniu. Totuçi, în loc så le ofere tuturor clienÆilor, ele folosesc
aceste premii pentru a impulsiona fidelitatea çi a-çi påstra clienÆii. Citibank le oferå 100 de
dolari în numerar celor care îçi deschid conturi, dar „clenciul“ este acela cå deÆinåtorul contului
trebuie så înceapå cel puÆin så-çi plåteascå facturile on-line prin Citibank, înainte de a primi
banii. Citibank a descoperit cå acei clienÆi care plåtesc on-line sunt clienÆi mai fideli çi folosesc
mai multe dintre serviciile båncii, aça cå acesta este un mod de a-i recompensa.50

Publicitate sau promovare
Cu un deceniu în urmå, raportul dintre publicitate çi promovare era de circa 60 la 40. În
prezent, pentru multe firme de bunuri de consum ambalate, promovarea vânzårilor are
o pondere de 75% din bugetul firmei (circa 50% este promovare pentru comercianÆi,
iar 25% promovare pentru consumatori). Cheltuielile pentru promovarea vânzårilor au
crescut anual, în ultimele douå decenii, ca procent din cheltuielile bugetate. O serie de
factori contribuie la aceastå creçtere rapidå, în special pe pieÆele de consum.51

Promovarea este acum acceptatå pe scarå mai largå de cåtre managementul superior,
ca un instrument eficace de vânzare; din ce în ce mai mulÆi manageri de producÆie sunt
îndrituiÆi så foloseascå instrumentele de promovare a vânzårilor; iar managerilor de
produs li se cere çi mai insistent så sporeascå vânzårile curente. În plus, numårul de
mårci a crescut; concurenÆii folosesc frecvent promovårile; numeroase mårci sunt
percepute drept asemånåtoare; consumatorii sunt mai interesaÆi de preÆ; comercianÆii
solicitå mai multe favoruri din partea producåtorilor; iar eficienÆa publicitåÆii a scåzut,
din cauza costurilor în creçtere, a aglomeraÆiei din media çi a restricÆiilor legale.

Totuçi, existå un pericol în favorizarea prea mare a promovårii în detrimentul publi-
citåÆii, fiindcå publicitatea construieçte, în mod obiçnuit, fidelitatea faÆå de marcå.
Întrebarea dacå promovarea vânzårilor slåbeçte sau nu fidelitatea faÆå de marcå råmâne
un subiect de discuÆie. Promovarea vânzårilor, cu stimulentele sale de tipul preÆurilor
reduse, al cupoanelor çi al cantitåÆilor suplimentare, poate devaloriza oferta produsului
în mintea cumpåråtorilor. Totuçi, înainte de a ajunge la vreo concluzie, trebuie så facem
distincÆie între promovårile prin preÆ çi promovårile prin valoare adåugatå. Anumite ti-
puri de promovåri ale vânzårilor pot, de fapt, så îmbunåtåÆeascå imaginea mårcii. Dezvol-
tarea rapidå a mijloacelor de promovare a vânzårilor a creat o aglomeraÆie asemånåtoare
celei din publicitate. Producåtorii trebuie så gåseascå modalitåÆi de a ieçi în evidenÆå –
de exemplu, prin oferirea unei valori mai mari înscrise pe cupoane sau prin folosirea
unor expuneri sau demonstraÆii mai atrågåtoare la punctul de achiziÆie.
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De regulå, când o marcå este promovatå prea des pe baza preÆului, consumatorul
începe så o desconsidere çi så o cumpere doar atunci când se soldeazå. Aça cå existå un
risc, atunci când se promoveazå prin preÆ o marcå bine cunoscutå, peste 30% din
timp.52 Producåtorii de autoturisme au trecut la o finanÆare cu dobândå de 0% çi la un
rabat în numerar semnificativ, în economia cu probleme a anilor 2000-2001, dar dupå
aceea au descoperit cå este greu så-i dezobiçnuiascå pe consumatori de toate aceste
avantaje: douå treimi dintre americani au declarat cå alegerea momentului în care îçi vor
achiziÆiona un nou autovehicul va fi influenÆatå de nivelul stimulentelor de vânzare, iar
o treime dintre americani au afirmat cå nu vor face o achiziÆie fårå aceste stimulente.53

Mårcile dominante oferå mai rar chilipiruri, fiindcå majoritatea reducerilor promo-
Æionale îi subvenÆioneazå doar pe utilizatorii actuali. Cercetårile anterioare au aråtat cå
promovarea vânzårilor aduce råspunsuri de vânzare mai rapide çi mai cuantificabile
decât publicitatea, dar nu tinde så atragå noi cumpåråtori pe termen lung, pe pieÆele
mature. Cumpåråtorii fideli unei mårci tind så nu-çi modifice obiceiurile de achiziÆie ca
rezultat al promovårii din partea concurenÆilor. Publicitatea pare så fie mai eficientå în
ce priveçte întårirea fidelitåÆii faÆå de marcå.54

Existå çi dovezi cå promovårile prin preÆ nu construiesc un volum total permanent la
nivelul întregii categorii. Un studiu întreprins asupra unui numår de peste 1.000 de
promovåri a scos în evidenÆå faptul cå doar 16% au obÆinut rezultate.55 ConcurenÆii cu
o cotå micå gåsesc cå este avantajos så foloseascå promovarea vânzårilor, întrucât nu-çi
permit så aibå bugete de publicitate la fel de mari ca liderii pieÆei; dupå cum nu pot
obÆine nici spaÆiu pe rafturi, fårå så ofere alocaÆii comerciale, çi nici så stimuleze
încercarea produselor de cåtre consumatori, fårå så ofere stimulente. ConcurenÆa prin
preÆ este adesea folositå de o marcå micå, aflatå în cåutarea unei cote mai mari de piaÆå,
dar este mai puÆin eficientå pentru un lider de categorie, a cårui creçtere rezultå din
extinderea întregii categorii.56 ConsecinÆa este cå numeroase firme de bunuri de consum
ambalate se simt obligate så foloseascå în mai mare måsurå promovarea vânzårilor decât
çi-ar dori. Ele considerå cå utilizarea intenså a promovårii vânzårilor poartå vina pentru
scåderea fidelitåÆii faÆå de marcå, pentru creçterea sensibilitåÆii consumatorului faÆå de
preÆ, pentru diluarea imaginii de calitate a mårcii, precum çi pentru concentrarea
planificårii de marketing pe obiectivele de scurtå duratå.

Decizii importante
La folosirea promovårii vânzårilor, firma trebuie så-çi stabileascå obiectivele, så-çi aleagå
instrumentele, så conceapå programul, så testeze în prealabil programul, så-l imple-
menteze çi så-l controleze, precum çi så evalueze rezultatele.

STABILIREA OBIECTIVELOR Obiectivele promovårii vânzårilor derivå din obiectivele
mai mari de promovare, care la rândul lor derivå din obiectivele esenÆiale de marketing
concepute pentru produs. În cazul promovårilor pentru consumatori, printre obiective
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se numårå încurajarea cumpårårii unor unitåÆi de produs cu dimensiuni mai mari,
determinarea celor care nu folosesc marca så o încerce çi atragerea unor utilizatori ai
mårcilor concurente. În situaÆia idealå, promovårile pentru consumatori vor avea un
impact pe termen scurt asupra vânzårilor, precum çi efecte pe termen lung asupra valorii
de capital a mårcii. În cazul promovårilor pentru comercianÆi, obiectivele includ
convingerea detailiçtilor så desfacå noi articole çi så menÆinå niveluri mai înalte ale
stocurilor, încurajarea achiziÆiilor în extrasezon, încurajarea stocårii articolelor înrudite,
punerea în umbrå a promovårilor concurenÆilor, consolidarea fidelitåÆii faÆå de marcå çi
câçtigarea accesului la noi magazine cu amånuntul. În cazul promovårilor pentru forÆa
de vânzåri, obiectivele includ încurajarea sprijinirii unui nou produs sau model,
încurajarea unei prospectåri mai intense a pieÆei çi stimularea vânzårilor în extrasezon.57

ALEGEREA INSTRUMENTELOR DE PROMOVARE CÅTRE CONSUMATORI Cel care
planificå promovårile trebuie så ia în considerare tipul de piaÆå, obiectivele de promo-
vare a vânzårilor, condiÆiile concurenÆiale çi rentabilitatea fiecårui instrument. Prin-
cipalele instrumente de promovare cåtre consumatori sunt sintetizate în tabelul 18.5.
Putem face distincÆie între promovårile fåcute de producåtor çi cele fåcute de detailist.
Exemple din prima categorie ar fi utilizårile frecvente ale rabatului, cadourile pentru
motivarea testårii autoturismelor çi a efectuårii achiziÆiilor, precum çi creditele cu o
valoare mare, care se acordå la schimbarea unui autoturism vechi cu unul nou, toate
acestea fiind proprii sectorului auto. Exemple din a doua categorie ar fi reducerile de
preÆ, publicitatea pentru oferte speciale, cupoanele oferite de detailiçti çi concursurile
sau suplimentele oferite de detailiçti.

De asemenea, putem så facem distincÆie între instrumentele de promovare a vânzå-
rilor, care urmåresc francizarea consumatorului, çi cele care nu fac acest lucru. Primele
transmit un mesaj de vânzare împreunå cu avantajul bånesc, ca în cazul mostrelor
gratuite, al premiilor pentru frecvenÆa achiziÆiilor, al cupoanelor care cuprind çi mesaje
de vânzare çi al suplimentelor, atunci când acestea sunt legate de produs. Instrumentele
de promovare a vânzårilor care, de regulå, nu întåresc marca, includ pachetele cu
reducere de preÆ, suplimentele pentru consumatori, care nu sunt legate de un produs,
concursurile çi tombolele, ofertele de rambursare a banilor cåtre consumatori çi aloca-
Æiile comerciale. Promovårile pentru francizarea consumatorului contribuie atât la
creçterea valorii de capital a mårcilor, cât çi la vânzarea produselor. Iatå un exemplu de
promovare foarte eficientå în planul francizårii consumatorului.

D I G I O R N O

Kraft i-a fåcut publicitate sortimentului såu de pizza congelatå DiGiorno, cu mesajul „Nu este
la comandå. Este DiGiorno“, încå de la lansarea sa pe plan naÆional în 1996. Concursul de
promovare din 2001, intitulat „Fii çi tu un comisionar DiGiorno“, s-a bazat pe faptul cå pizza nu
era, de fapt, livratå la comandå, ci coaptå la domiciliu. Câçtigåtorul tombolei, respectiv „comi-
sionarul DiGiorno care nu are nimic de fåcut“, primea un salariu de 100.000 de dolari (ca så nu
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TABELUL 18.5 Principalele instrumente de promovare
cåtre consumatori

Mostre: Ofertå gratuitå a unei anumite cantitåÆi dintr-un produs sau serviciu, care se distribuie
din uçå în uçå, se trimite prin poçtå, se då într-un magazin, se ataçeazå altui produs sau se
prezintå într-o ofertå de publicitate.

Cupoane: Certificate care îl împuternicesc pe deÆinåtor så beneficieze de o anumitå economie,
specificatå pe cupon, atunci când achiziÆioneazå un anumit produs: sunt trimise prin poçtå,
incluse într-un alt produs sau ataçate acestuia, inserate în reclamele din reviste çi ziare.

Oferte de restituire din preÆ (restituiri): Oferå o reducere de preÆ dupå achiziÆie, nu la
magazin: consumatorul trimite „dovada achiziÆiei“ cåtre producåtor, care îi „restituie“ o parte
din preÆul de achiziÆie prin poçtå.

Pachete cu reducere de preÆ (oferte cu preÆ avantajos): Oferte care le permit consuma-
torilor så facå economii faÆå de preÆul obiçnuit al produsului, înscris pe etichetå sau ambalaj. Un
pachet cu preÆ redus conÆine un singur sortiment, vândut la un preÆ redus (cum ar fi douå bucåÆi
la preÆul uneia singure). Un pachet combinat este alcåtuit din douå produse înrudite, vândute
împreunå (cum ar fi pasta çi peria de dinÆi).

Suplimente (cadouri): Marfå oferitå la un preÆ relativ redus sau gratuit, ca stimulent pentru a
achiziÆiona un anumit produs. Un supliment ataçat la pachet însoÆeçte produsul în interiorul
pachetului sau pe ambalaj. Un supliment gratuit prin poçtå este expediat consumatorilor care
trimit dovada unei achiziÆii, cum ar fi capacul unei cutii sau un cod de bare. Un supliment cu
autolichidare este vândut sub preÆul såu normal cu amånuntul, cåtre consumatorii care-l solicitå.

Programe de frecvenÆå: Programe care oferå recompense în funcÆie de frecvenÆa çi de zelul cu
care consumatorul cumpårå produsele sau serviciile firmei.

Premii (concursuri, tombole, jocuri): Premiile sunt oferte care constau în çansa de a câçtiga
bani, excursii sau mårfuri, ca rezultat al achiziÆionårii unui anumit lucru. Concursul le solicitå
consumatorilor så expedieze un element de intrare, care va fi examinat de cåtre un juriu ce va
desemna câçtigåtorii. Tombola le solicitå consumatorilor så-çi trimitå numele, pentru tragerea la
sorÆi. Jocul le oferå consumatorilor, de fiecare datå când fac o achiziÆie, câte ceva – numere de
bingo, litere lipså – care îi poate ajuta så câçtige un premiu.

Recompensarea fidelitåÆii: Valori în bani sau sub alte forme, care sunt proporÆionale cu fideli-
tatea faÆå de un anumit vânzåtor sau grup de vânzåtori.

Încercåri gratuite: Invitarea clienÆilor potenÆiali så încerce produsul fårå så plåteascå, în spe-
ranÆa cå aceçtia îl vor achiziÆiona.

GaranÆii oferite produselor: Promisiuni explicite sau implicite fåcute de vânzåtor, cå produsul
va da rezultatele promise sau cå vânzåtorul îl va repara sau îi va restitui banii clientului într-un
interval de timp specificatå în caz cå produsul se defecteazå.

Promovåri legate: Douå sau mai multe mårci sau firme fac promovåri comune, prin cupoane,
restituiri din preÆ çi concursuri, pentru a creçte puterea de atragere.

Promovåri încruciçate: Folosirea unei mårci pentru a face publicitate unei mårci neconcurente.

Expuneri çi demonstraÆii la punctul de achiziÆie: Expuneri çi demonstraÆii care au loc la
punctul de achiziÆie.



facå nimic), un Chrysler PT Cruiser (pe care nu era nevoit så-l conducå), 1.500 de dolari
pentru achiziÆionarea unui telefon celular plus abonament (pentru comenzi nepreluate),
precum çi o uniformå de comisionar DiGiorno fåcutå pe måsurå (pentru a nu livra pizza). Tot
acest efort a fost susÆinut cu o campanie naÆionalå la TV çi în presa scriså, pachete promo-
Æionale çi înscriere la un numår de telefon cu acces gratuit. Ea a contribuit la o creçtere
semnificativå a volumului de vânzåri suplimentare çi a dat naçtere unei cote de piaÆå de
18,1%, cea mai mare cotå din istoria mårcii DiGiorno.58

Promovarea vânzårilor pare så aibå eficienÆå maximå atunci când este folositå
împreunå cu publicitatea. Într-un studiu, se aratå cå doar o promovare prin preÆ a dat
naçtere unei creçteri de numai 15% a volumului vânzårilor. Când a fost combinatå cu
publicitatea, volumul vânzårilor a crescut cu 19%; iar când a fost combinatå cu publi-
citatea çi cu expunerea la locul de vânzare, volumul vânzårilor a crescut cu 24%.59

Numeroase companii mari dispun de un manager de promovare a vânzårilor, a cårui
sarcinå este de a-i ajuta pe managerii de mårci så aleagå instrumentele de promovare
potrivite. Unii marketeri cum ar fi Colgate-Palmolive çi Hershey Foods folosesc, de
asemenea, cupoanele on-line, fiind ajutaÆi de diverse situri specializate în distribuirea
acestui tip de cupoane.

C O O L S A V I N G S . C O M

Consumatorii pot executa clic pe coolsavings.com, care are 20 de milioane de membri, iar apoi
så selecteze çi så tipåreascå, la alegere, cupoane care pot fi preschimbate la magazinele lo-
cale. Categoriile care se bucurå de cea mai mare popularitate sunt produsele de båcånie, cårÆile,
produsele pentru sånåtate, muzica, produsele cosmetice, fast food-ul, confecÆiile çi jucåriile.
Faptul cå aceçti consumatori îçi pot alege cupoanele då naçtere unei rate de preschimbare de
57%, faÆå de rata normalå de 1,2% pentru cupoanele din ziarele de duminicå. ComercianÆii sunt
mulÆumiÆi, deoarece pot construi o relaÆie cu clienÆii care iniÆial cumpårå de la ei pe bazå de
cupoane. Distribuirea electronicå a cupoanelor cuprinde çi alte situaÆii, cum ar fi cele în care
consumatorii våd un cod într-o reclamå tipåritå, îl tasteazå pe un sit on-line, cum ar fi CDNow, çi
obÆin un rabat suplimentar.60

ALEGEREA INSTRUMENTELOR DE PROMOVARE CÅTRE COMERCIANæI Producå-
torii folosesc o serie de instrumente de promovare cåtre comercianÆi (tabelul 18.6). În mod
surprinzåtor, o cotå mai mare din promovare este consacratå instrumentelor de promovare
cåtre comercianÆi (46,9%), decât celor cåtre consumatori (27,9%). Producåtorii le dau bani
comercianÆilor pentru: (1) a-l convinge pe detailist sau pe angrosist så le comercializeze
marca; (2) a-l convinge pe detailist sau pe angrosist så stocheze mai multe unitåÆi decât în
mod normal; (3) a-i îndemna pe detailiçti så promoveze marca prin prezentare, expunere çi
reduceri de preÆ; çi (4) a-i stimula pe detailiçti çi pe salariaÆii lor så vândå produsul.

Puterea din ce în ce mai mare a marilor detailiçti le-a sporit acestora capacitatea de a
solicita promovåri cåtre comercianÆi, în detrimentul promovårilor çi publicitåÆii cåtre
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consumatori.61 Aceçti detailiçti depind de banii pentru promovare ai producåtorilor. Nici
un producåtor nu poate opri unilateral oferirea de alocaÆii pentru comercianÆi, fårå a
pierde sprijinul detailiçtilor. ForÆa de vânzåri a firmei çi managerii de mårci ai acesteia
sunt adesea în dezacord, în ceea ce priveçte promovårile pentru comercianÆi. ForÆa de
vânzåri spune cå detailiçtii locali nu vor Æine produsele firmei pe rafturi, dacå nu vor
primi mai mulÆi bani pentru promovare, în timp ce managerii de mårci doresc så
cheltuiascå fondurile limitate pe publicitate çi promovare cåtre consumatori.

Producåtorii se confruntå cu o serie de dificultåÆi în gestionarea promovårilor cåtre
comercianÆi. În primul rând, ei descoperå adesea cå este dificil så-i supravegheze pe
detailiçti, pentru a se asigura cå aceçtia fac exact ceea ce au promis. Producåtorii insistå
într-o måsurå din ce în ce mai mare asupra prezentårii dovezilor de performanÆå, înainte
de a plåti vreo bonificaÆie. În al doilea rând, mulÆi detailiçti fac achiziÆii anticipate –
adicå, achiziÆioneazå o cantitate mai mare de bunuri în perioada de promovare, decât
pot vinde în aceeaçi perioadå. Detailiçtii ar putea råspunde la o bonificaÆie de 10% din
preÆul pe cutie, cumpårând o cantitate care så le ajungå pentru cel puÆin 12 såptåmâni.
Producåtorul trebuie så-çi programeze açadar o producÆie mai mare decât a planificat çi
så suporte costurile unor schimburi çi ore suplimentare de muncå. În al treilea rând,
detailiçtii recurg într-o måsurå din ce în ce mai mare la redirijarea mårfii, cumpårând
mai mult decât au nevoie în regiunile în care producåtorul oferå o promovare, iar apoi
expediind mårfurile aflate în surplus cåtre magazinele lor din regiunile care n-au
beneficiat de promovare. Producåtorii încearcå så gestioneze achiziÆiile în avans çi
redirijarea mårfii prin limitarea cantitåÆilor pe care le vor vinde cu rabat sau prin
producerea çi livrarea unei cantitåÆi mai mici decât cantitatea comandatå, în efortul de a
uniformiza producÆia.62

Toate acestea fiind spuse, producåtorii simt cå promovarea cåtre comercianÆi a
devenit un adevårat coçmar. Acest tip de promovare se compune din numeroase redu-
ceri succesive, este complicat de administrat çi adesea conduce la pierderi de venituri.
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TABELUL 18.6 Principalele instrumente de promovare cåtre comercianÆi

PreÆuri reduse (faÆå de preÆul din facturå sau preÆul de catalog): Un rabat direct la preÆul
de catalog, pentru fiecare unitate achiziÆionatå pe parcursul unei perioade stabilite.

BonificaÆie: O sumå oferitå pentru disponibilitatea detailistului de a prezenta produsele într-un
anumit mod. BonificaÆia de publicitate îi recompenseazå pe detailiçti pentru cå fac publicitate
produsului producåtorului. BonificaÆia pentru expunere îi recompenseazå pe aceçtia pentru cå
folosesc o anumitå formå de expunere a produsului.

Bunuri gratuite: Oferirea unor unitåÆi suplimentare de bunuri intermediarilor care cumpårå o
anumitå cantitate sau care prezintå un anumit sortiment sau o anumitå tipodimensiune.

Sursa: Pentru mai multe informaÆii, vezi Betsy Spethman, „Trade Promotion Redefined“, Brandweek,
13 martie 1995, pag. 25-32.



ALEGEREA INSTRUMENTELOR DE PROMOVARE CÅTRE CLIENæII ORGANIZAæIO-
NALI ÇI FORæA DE VÂNZÅRI Firmele cheltuiesc miliarde de dolari pe instrumentele
de promovare cåtre clienÆii organizaÆionali çi forÆa de vânzåri (tabelul 18.7). Aceste
instrumente sunt folosite pentru a identifica ocazii de afaceri, pentru a-i impresiona çi
a-i recompensa pe clienÆi, precum çi pentru a motiva forÆa de vânzåri så depunå un efort
mai mare. Firmele concep de regulå bugete pentru fiecare instrument de promovare
cåtre clienÆii organizaÆionali, care råmân destul de constante de la an la an.

CONCEPEREA PROGRAMULUI În planificarea programelor de promovare a vânzårilor,
marketerii includ mai multe mijloace de comunicare într-un singur concept de campanie.

S A M S U N G Ç I MATR I X R E Î N CÅRCAT

Neråbdåtoare så aibå succes în rândul persoanelor cu vârste între 19 çi 49 de ani, firma
Samsung çi-a exploatat perfect inconfundabilul telefon mobil, folosit în seria a doua a filmului
Matrix, pentru a lansa o campanie mondialå de promovare multimedia. Menitå så întåreascå
valorile mårcii, çi anume caracterul avansat çi la modå al telefonului, promovarea a fost perce-
putå drept ieçitå din comun çi relevantå de cåtre piaÆa vizatå. S-a stabilit un buget de 100 de
milioane de dolari pentru TV, presa tipåritå, panouri çi reclame on-line, care erau personali-
zate pentru fiecare piaÆå din lume (au fost folosite 30 de limbi). Printre eforturile fårå prece-
dent: achiziÆionarea tuturor panourilor din trenurile çi din staÆiile de tren din Tokyo, timp de douå
zile; învelirea unei clådiri de 10 etaje din Singapore cu însemnele Samsung; un numår mare de
panouri în peste 50 de pieÆe, de la Paris çi pânå în Paraguay. Magazinele Best Buy çi Radio Shack
ofereau cadouri çi postere. Tot acest efort de marketing a dat naçtere unei creçteri a vânzårilor
cu 25% pe parcursul perioadei promoÆionale care a durat din aprilie pânå în iunie 2003.63
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TABELUL 18.7 Principalele instrumente de promovare cåtre clienÆii
organizaÆionali çi forÆa de vânzåri

Târgurile çi conferinÆele comerciale: AsociaÆiile patronale organizeazå târguri çi conferinÆe
anuale. Marketerii din sectorul organizaÆional pot cheltui pânå la 35% din bugetul lor de promo-
vare pentru participarea la târguri de profil. În fiecare an au loc peste 5.600 de târguri specia-
lizate, la care participå circa 80 de milioane de oameni. Participarea la târguri poate så numere de
la câteva mii de oameni, pânå la peste 70.000 în cazul marilor târguri gåzduite de sectorul
restaurantelor sau de cel hotelier. Firmele participante se açteaptå la o serie de avantaje, cum ar fi
generarea unor noi ocazii de vânzare, påstrarea contactelor cu clienÆii, lansarea noilor produse,
întâlnirea unor noi clienÆi, vânzarea unei cantitåÆi mai mari cåtre clienÆii actuali çi educarea
clienÆilor prin intermediul publicaÆiilor, al materialelor video sau al altor materiale audiovizuale.

Concursurile de vânzåri: Un concurs de vânzåri urmåreçte determinarea forÆei de vânzåri sau a
distribuitorilor så-çi îmbunåtåÆeascå rezultatele de vânzåri în decursul unei perioade stabilite,
premiile (bani, excursii, cadouri sau puncte) fiind câçtigate de cei care au reuçit acest lucru.

Publicitatea specialå: Publicitatea specialå constå din articole utile çi nu foarte scumpe, cu un
cost redus, care au înscrise pe ele numele çi adresa firmei, iar uneori un mesaj publicitar, çi care
sunt oferite clienÆilor potenÆiali çi actuali. Exemple de articole de publicitate specialå ar fi
pixurile, calendarele, brelocurile, lanternele, genÆile çi agendele.



Atunci când se decid så foloseascå un anumit stimulent, marketerii trebuie så ia în
considerare mai mulÆi factori. În primul rând, ei trebuie så stabileascå dimensiunea
stimulentului. Este nevoie de o anumitå limitå minimå, pentru ca promovarea så
reuçeascå. În al doilea rând, managerul de marketing trebuie så stabileascå condiÆii de
participare. Stimulentele pot fi oferite cåtre toatå lumea sau doar cåtre grupurile
selectate. În al treilea rând, marketerul trebuie så decidå asupra duratei promovårii.
Conform unui cercetåtor, frecvenÆa optimå este de aproape trei såptåmâni pe trimestru,
iar durata optimå este lungimea ciclului mediu de achiziÆie.64 În al patrulea rând,
marketerul trebuie så aleagå un vehicul de distribuÆie. Un cupon care oferå o reducere de
15 cenÆi poate fi distribuit în pachete, în magazine, prin poçtå sau prin reclame. În al
cincilea rând, managerul de marketing trebuie så stabileascå programarea în timp a
promovårii. În sfârçit, marketerul trebuie så stabileascå bugetul total de promovare a
vânzårilor. Costul unei anumite promovåri constå din costul administrativ (tipårirea,
expedierea prin poçtå çi promovarea operaÆiunii) çi din costul stimulentului (costul
suplimentului sau al reducerii de preÆ, inclusiv costul de preschimbare a cuponului),
înmulÆite cu numårul anticipat de unitåÆi care vor fi vândute în cadrul promovårii. În
cazul unei promovåri prin cupoane, costul va lua în considerare faptul cå numai o parte
dintre clienÆi vor preschimba cupoanele.

TESTAREA PREALABILÅ, IMPLEMENTAREA, CONTROLUL ÇI EVALUAREA PRO-
GRAMULUI Deçi majoritatea programelor de promovare a vânzårilor sunt concepute
pe baza experienÆei, testarea prealabilå poate så determine dacå instrumentele sunt
adecvate, dacå dimensiunea stimulentului este optimå çi dacå metoda de prezentare este
eficientå. Consumatorii pot fi rugaÆi så noteze sau så clasifice diferitele promovåri
posibile sau în zone geografice restrânse pot fi efectuate teste de ofertå.

Managerii de marketing trebuie så pregåteascå planuri de implementare çi control,
care så acopere timpul de pregåtire a programului çi timpul de derulare a programului,
pentru fiecare promovare în parte. Timpul de pregåtire este timpul necesar pentru
pregåtirea programului: planificarea iniÆialå, conceperea çi aprobarea modificårilor
pachetului sau a materialelor care vor fi trimise prin poçtå sau distribuite; pregåtirea
publicitåÆii çi a materialelor de la punctul de vânzare; informarea personalului de
vânzåri care va lucra pe teren; stabilirea bonificaÆiilor pentru distribuitori; achiziÆiona-
rea çi inscripÆionarea suplimentelor speciale sau a materialului pentru ambalare; produ-
cerea unor stocuri în avans, care så fie gata de lansare la o anumitå datå; çi, în sfârçit,
distribuÆia cåtre detailist.65 Timpul de derulare începe cu lansarea promoÆiei çi se încheie
când 95% din marfa care face obiectul promovårii se aflå în mâinile consumatorilor.

Producåtorii pot evalua programul folosind trei metode: informaÆii privind vânzå-
rile, chestionarea clienÆilor çi experimentele. Prima metodå utilizeazå informaÆiile de
vânzare obÆinute cu ajutorul scanerelor. Marketerii pot så analizeze tipul de oameni care
au beneficiat de avantajele promovårii, ce au cumpårat aceçti oameni înainte de
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promovare çi ce comportament au avut ulterior faÆå de marca promovatå çi faÆå de alte
mårci. A atras promovarea noi persoane dispuse så încerce marca çi, a stimulat mai
multe achiziÆii din partea clienÆilor existenÆi?

În general, promovarea vânzårilor då cele mai bune rezultate atunci când îi atrage pe
clienÆii concurenÆilor, care apoi preferå så råmânå ataçaÆi de noua marcå. Dacå produsul
firmei nu este superior, cota de piaÆå va reveni probabil la nivelul de dinaintea promo-
vårii. Sondajele în rândul clienÆilor pot fi derulate pentru a afla cât de mulÆi clienÆi îçi
amintesc de promovare, cât de mulÆi au beneficiat de ea çi în ce mod le-a modificat pro-
movarea comportamentul ulterior de alegere a mårcii.66 Promovarea vânzårilor poate fi
evaluatå, de asemenea, prin experimente care variazå caracteristici cum ar fi valoarea
stimulentului, durata çi mijlocul de distribuÆie. De exemplu, cupoanele ar putea fi
expediate doar cåtre jumåtate din gospodåriile care compun un set selectat de consuma-
tori. InformaÆiile obÆinute pe baza scanerelor pot fi folosite pentru a afla dacå aceste
cupoane au determinat mai mulÆi oameni så cumpere produsul çi când l-au cumpårat.

Existå unele costuri suplimentare, pe lângå costul promovårilor ca atare. În primul
rând, promovårile pot diminua fidelitatea faÆå de marcå pe termen lung. În al doilea
rând, promovårile pot fi mai scumpe decât par. Unele sunt îndreptate inevitabil spre
consumatori nepotriviÆi. În al treilea rând, existå costul ciclurilor de producÆie speciale,
al unui efort suplimentar din partea forÆei de vânzåri çi al gestionårii cerinÆelor de
promovare. În sfârçit, anumite promovåri îi iritå pe detailiçti, care pot solicita bonificaÆii
comerciale suplimentare sau pot refuza så coopereze.67

Evenimente çi experienÆe

Conform IEG Sponsorship Report, pe parcursul anului 2004 urmau så fie cheltuiÆi pe
sponsorizåri, în America de Nord, 11,4 miliarde de dolari, 69% din aceastå sumå
mergând spre sport; 10% spre turnee artistice çi atracÆii; 7% spre festivaluri, târguri çi
evenimente anuale; 5% spre arte; iar 9% spre marketingul diverselor cauze sociale.
Devenind parte a unui moment special çi din ce în ce mai relevant, din punct de vedere
personal, pentru consumatori, implicarea în evenimente poate lårgi çi aprofunda relaÆia
firmei cu piaÆa-Æintå.

În acelaçi timp, contactul cotidian cu mårcile poate çi el så influenÆeze atitudinile çi
convingerile consumatorilor. Atmosfera este un „mediu ambalat“ care creeazå sau întå-
reçte preferinÆa faÆå de achiziÆia produsului. Birourile firmelor de avocaturå, decorate cu
carpete orientale çi cu mobilå de stejar, comunicå „stabilitate“ çi „succes“.68 Un hotel de
cinci stele va folosi lustre elegante, coloane de marmurå çi alte semne tangibile ale luxului.

Recunoscând cå poate så abordeze acum doar 15% din populaÆie prin reclamele de
la orele de vârf faÆå de 40% la mijlocul anilor 1980, Coca-Cola çi-a dirijat fondurile spre
noi iniÆiative, care-i permit så se implice în activitåÆile favorite ale publicului-Æintå.
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Compania a creat „saloane pentru adolescenÆi“ la Chicago çi la Los Angeles, unde puçtii
se pot aduna çi pot cumpåra Coke din automate transparente; pe situl såu Web
myCokeMusic.com din Marea Britanie a pus muzicå, pe care utilizatorii o pot descårca; a
ataçat marca sa conÆinutului unor emisiuni TV din Statele Unite çi pânå în Venezuela.69

Coca-Cola nu este singurå în eforturile sale. Din ce în ce mai multe firme creeazå
experienÆe ale produsului çi mårcii, în interiorul sau în afara locaÆiilor. Existå un
magazin Everything Coca-Cola la Las Vegas, un magazin interactiv M&M World în
Times Square din New York çi un centru de divertisment educativ General Mills Cereal
Adventure în Mall of America din Minnesota.70 Mårcile mici sunt, din necesitate, mai
înclinate så foloseascå metode mai puÆin costisitoare çi mai puÆin vizibile de sponsori-
zare çi de comunicaÆii. Cu un buget limitat, marca Yoo-hoo a ales så-i vizeze pe adoles-
cenÆi prin sponsorizarea festivalului de muzicå alternativå Warped Tour, cu mostre
gratuite çi concursuri. De exemplu, cei care merg la concerte pot primi gratuit produse,
dacå sunt dispuçi så soarbå båutura pe bazå de ciocolatå Yoo-hoo dintr-o cizmå
(denumitå „shoe-hoo“).71

H A R L E Y - D A V I D S O N

În ideea de a crea o experienÆå memorabilå privind marca, Harley-Davidson a decis „så aducå
petrecerea în mijlocul oamenilor“ pentru a sårbåtori cea de-a 100-a sa aniversare în 2003. Cen-
tenarul a fost unul de galå: tururi pe çosea, parade, muzicå, curse de testare a motocicletelor,
expoziÆii, petreceri cu circuit închis çi chiar çi douå nunÆi. Caravana Ride Home Tour a parcurs
patru circuite diferite prin Æarå, înainte de a ajunge la sediul central al firmei Harley din Milwaukee,
pentru un final grandios al sårbåtorii, cu durata de trei zile, la care au participat 150.000 de
oameni. Alåturi de întårirea fidelitåÆii clienÆilor, sårbåtoarea a permis abordarea unui public nou çi a
ajutat la strângerea de fonduri destinate AsociaÆiei pentru Combaterea Distrofiei Musculare.72

Obiectivele evenimentelor
Marketerii descriu un numår de obiective pentru care sponsorizeazå evenimentele:

1. Pentru a putea så se identifice cu o anumitå piaÆå-Æintå sau cu un anumit stil de
viaÆå. ClienÆii pot fi vizaÆi pe criterii geografice, demografice, psihografice sau
comportamentale, în concordanÆå cu evenimentele. Evenimentele pot fi alese pe
baza atitudinii celor care participå la ele faÆå de folosirea anumitor produse sau
mårci. Companii cum ar fi Sony, Gillette çi Pepsi çi-au fåcut publicitate pe parcursul
competiÆiei X Games, organizate bianual de ESPN, pentru a aborda grupul nestator-
nic al tinerilor între 12 çi 19 ani.73

2. Pentru a spori notorietatea numelui firmei sau al produsului. Sponsorizarea oferå
adesea o expunere susÆinutå a unei mårci, condiÆie necesarå pentru a impune recunoaç-
terea mårcii. Prin alegerea inteligentå a evenimentelor sau activitåÆilor care vor fi spon-
sorizate, poate fi întåritå identificarea cu un produs çi, astfel, reamintirea unei mårci.
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3. Pentru a crea sau a întåri percepÆiile clienÆilor în privinÆa asocierilor esenÆiale
cu imaginea mårcii. Evenimentele au asocieri care ajutå la crearea sau întårirea
asocierilor cu marca. Anheuser-Busch a ales ca Bud Light så sponsorizeze Ironman çi
alte concursuri de triatlon, pentru cå a dorit o imagine „sånåtoaså“ pentru berea sa.

4. Pentru a întåri dimensiunile imaginii firmei. Sponsorizarea este perceputå ca o
manierå de a îmbunåtåÆi percepÆiile cå firma este iubitå, prestigioaså etc., astfel încât
consumatorii vor avea încredere în firmå çi o vor favoriza în opÆiunile lor ulterioare
de alegere a produsului.

5. Pentru a crea experienÆe çi a evoca sentimente. Sentimentele produse de un eveni-
ment emoÆionant sau dåtåtor de satisfacÆii pot fi legate, de asemenea, indirect de
marcå. Marketerii pot folosi Web-ul pentru a oferi un sprijin suplimentar eveni-
mentului çi experienÆe suplimentare.

6. Pentru a exprima angajamentul faÆå de comunitate sau de problemele sociale.
Marketingul legat de cauzele sociale constå în sponsorizåri care presupun legåturi între
firmå çi organizaÆii nonprofit çi de caritate. Firme ca Timberland, Stoneyfield Farms, The
Home Depot, Starbucks, American Express çi Tom’s of Maine au fåcut din marketingul
legat de cauzele sociale o piatrå de temelie esenÆialå a programelor lor de marketing.

7. Pentru a-i distra pe clienÆii esenÆiali sau a-i recompensa pe salariaÆii esenÆiali.
Multe evenimente includ folosirea unor corturi somptuos amenajate pentru pri-
mirea oaspeÆilor sau alte servicii sau activitåÆi speciale care sunt rezervate doar spon-
sorilor çi oaspeÆilor lor. Implicarea clienÆilor în eveniment în aceste moduri, precum
çi în altele asemånåtoare, poate så stimuleze bunåvoinÆa çi så iniÆieze preÆioase
contacte de afaceri. Din perspectiva salariaÆilor, evenimentele pot stimula implicarea
çi pot ridica moralul sau pot fi folosite ca un stimulent.

8. Pentru a permite ocazii de comercializare sau promoÆionale. MulÆi marketeri
organizeazå concursuri sau tombole, vând marfå, recurg la marketingul cu råspuns
direct sau la alte activitåÆi de marketing cu ocazia organizårii unui eveniment. Ford,
AT&T Wireless çi Nokia au folosit sponsorizarea emisiunii TV de mare audienÆå
American Idol în acest mod.

În ciuda acestor avantaje potenÆiale, existå çi o serie de dezavantaje potenÆiale ale
sponsorizårii. Succesul unui eveniment poate fi incert çi în afara controlului spon-
sorului. Deçi numeroçi consumatori vor aprecia sponsorii pentru oferirea asistenÆei
financiare care a fåcut posibilå organizarea evenimentului, o serie de consumatori pot
totuçi så respingå ideea de comercializare a evenimentelor.

Decizii importante
Realizarea unor evenimente sponsorizate care så se bucure de succes implicå alegerea
evenimentelor potrivite; conceperea programului optim de sponsorizare pentru eveni-
ment; çi determinarea efectelor sponsorizårii.74
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ALEGEREA OCAZIILOR DE SPONSORIZARE A EVENIMENTELOR Date fiind sumele
mari de bani necesare çi numårul ocaziilor de sponsorizare a evenimentelor, mulÆi
marketeri adoptå o atitudine în mult mai mare måsurå strategicå, atunci când vine
vorba de evenimentele în care vor fi implicaÆi çi de maniera în care se vor implica.

Evenimentul ales trebuie så concorde cu obiectivele de marketing çi cu strategia de
comunicare care au fost definite pentru marcå. AudienÆa oferitå de eveniment trebuie så
corespundå pieÆei-Æintå a mårcii. Evenimentul trebuie så fie suficient de bine cunoscut
public, så aibå imaginea doritå çi så fie capabil så creeze efectele dorite în cadrul
pieÆei-Æintå. Consumatorii trebuie så facå asocieri favorabile cu sponsorul, pentru
implicarea sa în eveniment. Un „eveniment ideal“ ar putea fi unul: (1) a cårui audienÆå
corespunde îndeaproape pieÆei-Æintå dorite, (2) care genereazå multå atenÆie favorabilå,
(3) care este unic, dar nu cu foarte mulÆi sponsori, (4) care conduce la activitåÆi auxiliare
de marketing çi (5) care reflectå sau întåreçte imaginea mårcii sau a firmei sponsorului.

Din ce în ce mai multe firme îçi folosesc numele pentru a sponsoriza arene, stadioane
çi alte locaÆii în care au loc evenimentele.75 Din 1999 pânå în 2004, peste 2 miliarde de
dolari au fost cheltuiÆi pentru dreptul de atribuire a unor nume de firme principalelor
complexuri sportive din America de Nord. De exemplu, Petco va plåti 60 de milioane
de dolari timp de 22 de ani, pentru dreptul ca noul stadion de baseball din San Diego så
se numeascå Petco Park.

CONCEPEREA PROGRAMELOR DE SPONSORIZARE MulÆi marketeri cred cå pro-
gramul de marketing care însoÆeçte sponsorizarea evenimentului este elementul care, în
cele din urmå, determinå succesul sponsorizårii. Sponsorul se poate identifica din punct
de vedere strategic cu un eveniment în mai multe moduri, inclusiv prin baniere, afiçe çi
programe. Pentru un impact mai semnificativ, sponsorii completeazå de regulå ase-
menea activitåÆi cu mostre, premii, publicitate, promovåri cu amånuntul çi informaÆii
publice. Pe activitåÆile conexe de marketing trebuie så se cheltuiascå de cel puÆin douå
sau trei ori mai mult decât suma alocatå sponsorizårii. Producåtorul de sucuri naturale
Jamba Juice completeazå sponsorizarea curselor de atletism prin prezenÆa unor alergå-
tori îmbråcaÆi în costume care imitå bananele. Orice concurent care terminå cursa
înaintea unui sportiv costumat în bananå primeçte gratuit suc pentru un an de zile.
Banierele Jamba Juice sunt expuse de jur împrejur, iar sucurile sunt încercate de cåtre
cei care terminå cursa çi de cåtre spectatori.76

Crearea evenimentelor prezintå o importanÆå deosebitå în publicitatea pentru strân-
gerea de fonduri destinate organizaÆiilor nonprofit. Cei care strâng fonduri au conceput
un repertoriu larg de evenimente speciale, printre care: aniversåri, expoziÆii de artå,
licitaÆii, serate de binefacere, jocuri de bingo, vânzåri de carte, vânzåri de pråjituri,
concursuri, baluri, cine, târguri, prezentåri de modå, petreceri în locuri neobiçnuite,
„teledonuri“, vânzåri de obiecte vechi, turnee çi marçuri. Nici nu apare bine un nou tip
de eveniment, cum ar fi marçurile în scop caritabil, cå firmele concurente se çi gråbesc så
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creeze noi variante ale acestuia, cum ar fi „maratoane de lecturå“, „ciclodonuri“ çi
„maratoane de jogging“.77

MÅSURAREA REZULTATELOR ACTIVITÅæILOR DE SPONSORIZARE Ca çi în cazul
relaÆiilor publice, måsurarea rezultatelor evenimentelor este dificilå. Existå douå abor-
dåri de bazå pentru måsurarea efectelor activitåÆilor de sponsorizare: metoda din
perspectiva ofertei se focalizeazå pe expunerea potenÆialå a publicului faÆå de marcå, prin
evaluarea gradului de acoperire în media; iar metoda din perspectiva cererii se focalizeazå
pe expunerea raportatå din partea consumatorilor. Vom examina ambele abordåri.

Metodele din perspectiva ofertei încearcå så aproximeze timpul sau spaÆiul de
popularizare a evenimentului în media. De exemplu, poate fi estimat numårul de
secunde în care marca este vizibilå pe ecranul televizorului sau numårul de rânduri din
presa scriså care a acoperit evenimentul çi a menÆionat marca. Aceastå unitate de måsurå
a „apariÆiilor“ potenÆiale este apoi transformatå în „valoare“ echivalentå (adicå dolari
pentru publicitate), conform preÆurilor percepute pentru publicitate în respectivul
vehicul media. O serie de consultanÆi ai sectorului de activitate au estimat cå 30 de
secunde de expunere a siglei pe parcursul unui eveniment televizat poate echivala cu
6%, 10% sau chiar 25% din cât valoreazå un spot de publicitate TV de 30 de secunde.

Deçi metodele de expunere din perspectiva ofertei asigurå unitåÆi cuantificabile de
måsurå, validitatea lor poate fi puså sub semnul întrebårii. Dificultatea rezidå în faptul cå
echivalarea acoperirii în media cu expunerea publicitarå ignorå conÆinutul comunicaÆiilor
pe care le primesc consumatorii. Cel care-çi face publicitate foloseçte spaÆiu çi timp mediatic
pentru a comunica un mesaj conceput strategic. Acoperirea în media çi transmisiile TV
expun doar marca çi nu-i înfrumuseÆeazå în mod neapårat semnificaÆia, într-un mod direct.
Deçi unii specialiçti din domeniul relaÆiilor publice considerå cå o acoperire pozitivå în
media poate avea o valoare de cinci pânå la zece ori mai mare decât valoarea publicitåÆii
echivalente, se întâmplå rar ca sponsorizarea så asigure un tratament chiar atât de favorabil.78

Metoda din perspectiva cererii încearcå så identifice efectele pe care sponsorizarea le
are asupra cunoaçterii mårcii de cåtre consumatori. Studiile de urmårire sau anchetele
adaptate pot explora capacitatea pe care o are sponsorizarea unui eveniment de a in-
fluenÆa conçtientizarea, atitudinile sau chiar vânzårile. Spectatorii la eveniment pot fi
identificaÆi çi chestionaÆi pentru a se stabili dacå îçi aduc aminte cine este sponsorul
evenimentului, precum çi atitudinile çi intenÆiile ulterioare faÆå de sponsor.

RelaÆiile publice

Nu numai cå firma trebuie så se raporteze constructiv la clienÆi, furnizori çi distribuitori,
ea trebuie så se raporteze, de asemenea, la un numår mare de grupuri interesate din
public. Publicul constituie orice grup care are un interes sau un impact efectiv sau
potenÆial asupra capacitåÆii firmei de a-çi îndeplini obiectivele. RelaÆiile publice (RP)
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se referå la o diversitate de programe menite så promoveze sau så protejeze imaginea
firmei sau a produselor sale.

O firmå inteligentå ia måsuri concrete pentru a întreÆine relaÆii de succes cu
categoriile de public pe care le considerå esenÆiale pentru reuçita ei. Cele mai multe
firme au un compartiment de relaÆii publice care monitorizeazå atitudinile acestor
grupuri çi distribuie informaÆii çi realizeazå comunicåri pentru a le câçtiga bunåvoinÆa.
Cele mai bune compartimente de RP alocå timp pentru a sfåtui managementul superior
så adopte programe pozitive çi så elimina practicile discutabile, astfel încât så se evite din
start publicitatea negativå. Ele îndeplinesc urmåtoarele cinci funcÆii:

1. RelaÆii cu presa – Prezentarea çtirilor çi a informaÆiilor astfel încât organizaÆia så fie
puså în cea mai favorabilå luminå.

2. Popularizarea produsului – Sponsorizarea eforturilor de a realiza o publicitate
necomercialå anumitor produse.

3. ComunicaÆii corporatiste – Promovarea cunoaçterii organizaÆiei prin comunicaÆii
interne çi externe.

4. Lobby – RelaÆii cu legiuitorii çi cu oficialii guvernamentali, pentru a promova sau a
combate legi çi reglementåri.

5. Consiliere – Sfåtuirea managementului în legåturå cu problemele de interes public,
precum çi cu poziÆia çi cu imaginea firmei, atât în perioade bune, cât çi în conjunc-
turi mai puÆin bune.

Marketingul relaÆiilor publice
Numeroase firme trec la marketingul relaÆiilor publice (MRP), pentru a sprijini pro-
movarea çi imaginea firmei sau a produselor. MRP, ca çi RP financiare çi RP comunitare,
serveçte o clientelå specialå, formatå în acest caz din compartimentul de marketing.79

Vechiul nume al MRP a fost cel de publicitate necomercialå, definitå ca sarcina de
a asigura spaÆiu editorial – spre deosebire de spaÆiul plåtit – în presa scriså çi în cea
audiovizualå, pentru a promova sau a „aduce pe val“ un produs, un serviciu, o idee, un
loc, o persoanå sau o organizaÆie. MRP depåçeçte condiÆia de simplå publicitate
necomercialå çi joacå un rol important în îndeplinirea urmåtoarelor sarcini:

� Ajutorul dat la lansarea noilor produse. Succesul comercial uimitor al unor jucårii
cum ar fi Teenage Mutant Ninja Turtles, Mighty Morphin’ Power Rangers, Beanie
Babies çi Pokémon se datoreazå în mare parte unei publicitåÆi necomerciale inteligente.

� Ajutorul dat la repoziÆionarea pe piaÆå a unui produs matur. Oraçul New York a
avut o preså extrem de negativå în anii 1970, pânå la lansarea campaniei „I Love New
York“.

� Stimularea interesului faÆå de o categorie de produse. Firmele çi asociaÆiile
patronale au folosit MRP pentru a trezi din nou interesul faÆå de mårfuri în declin, cum
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ar fi ouåle, laptele, carnea de vitå çi cartofii, çi pentru a extinde consumul unor produse
cum ar fi ceaiul, carnea de porc çi sucul de portocale.

� InfluenÆarea anumitor grupuri-Æintå. McDonald’s sponsorizeazå evenimente spe-
ciale, care au loc în cartierele comunitåÆilor hispanice çi afro-americane, pentru a le
câçtiga bunåvoinÆa.

� Apårarea produselor care au întâmpinat probleme publice. Profesioniçtii RP
trebuie så fie experÆi în gestionarea crizelor, cum ar fi incidentul din Belgia privind
presupusa contaminare a båuturilor råcoritoare Coca-Cola, precum çi criza Firestone
privind problema anvelopelor defecte.

� Impunerea imaginii firmei într-un mod care så se reflecte favorabil asupra pro-
duselor sale. Discursurile çi cårÆile lui Bill Gates au ajutat la crearea unei imagini
inovatoare a corporaÆiei Microsoft.

Pe måsurå ce puterea publicitåÆii în maså se reduce, managerii de marketing se
îndreaptå spre MRP, pentru a consolida notorietatea çi cunoaçterea mårcii, atât în cazul
produselor noi, cât çi în cazul celor consacrate. MRP este eficace, de asemenea, în menÆi-
nerea contactului cu comunitåÆile locale çi în abordarea anumitor grupuri. În mai multe
situaÆii, MRP s-a dovedit mai rentabil decât publicitatea. Cu toate acestea, el trebuie så fie
planificat în strânså legåturå cu publicitatea.80 În plus, managerii de marketing trebuie så
dobândeascå noi aptitudini pentru folosirea resurselor MRP. Gillette este o companie
care stabileçte tendinÆa în acest domeniu: fiecare manager de marcå comercialå trebuie så
aibå un buget pentru MRP çi så justifice nefolosirea acestuia. Întreprins în bune condiÆii,
impactul acestui efort poate fi semnificativ.

M E O W M I X

Firma Meow Mix demonstreazå ceea ce ea însåçi denumeçte „atitudine felinå“, prin adåu-
garea relaÆiilor publice în mixul såu mediatic. Dupå ce firma a repetat faimoasele sale reclame
din anii 1970, cu pisici care cântå, cercetårile la nivelul consumatorilor au demonstrat cå pro-
prietarii de pisici îçi låsau adesea televizoarele deschise pentru animalele lor de companie.
AgenÆiile de publicitate çi de RP ale firmei, lucrând împreunå, au venit cu ideea realizårii unei
emisiuni TV pentru pisici çi pentru proprietarii acestora. Meow TV, care difuzeazå „Yoga
pentru pisici“ çi alte emisiuni dedicate felinelor çi proprietarilor lor, se transmite pe postul
Oxygen Cable Network. Valoarea de relaÆii publice a iniÆiativei a fost imenså. Interesul media
faÆå de realizarea emisiunilor TV çi de cåutarea, pe principalele pieÆe, în rândul iubitorilor de
pisici a celor care vor apårea în emisiune, a generat peste 153 de milioane de referiri în presa
scriså çi la televiziune – toate acestea cu un buget relativ modest, de 400.000 de dolari.81

În mod evident, relaÆiile publice creative pot influenÆa gradul de notorietate la doar o
parte din costul publicitåÆii. Firma nu plåteçte pentru spaÆiul sau timpul obÆinut în
media. Ea plåteçte doar pentru personalul care concepe çi transmite materialul mediatic
çi gestioneazå anumite evenimente. Dacå firma concepe o poveste interesantå, ea ar
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putea fi preluatå de media çi va valora milioane de dolari în publicitate echivalentå. O
serie de experÆi spun cå, în ceea ce-i priveçte pe consumatori, aceçtia sunt de cinci ori
mai înclinaÆi så se lase influenÆaÆi de un articol, decât de publicitate. Iatå un exemplu de
campanie eficace de RP.

C O N A G R A

În campania sa, care a câçtigat premiul revistei PRWeek pentru cea mai bunå campanie a
anului 2001, ConAgra a descoperit o modalitate de a uni 80.000 de salariaÆi çi 80 de firme care
opereazå independent, prin intermediul unei iniÆiative menite så susÆinå o cauzå socialå: „Så
hrånim copiii mai bine“. Cercetårile au demonstrat cå 12 milioane de copii se culcå cu regul-
aritate flåmânzi. A fost conceputå o strategie pe trei niveluri: oferirea de alimente copiilor care
aveau nevoie de ele, prin intermediul a 100 de cantine pentru copii; rezolvarea neajunsurilor din
sistemul de distribuire a alimentelor; çi sensibilizarea publicului la nivel naÆional privind înfo-
metarea copiilor, prin intermediul unei campanii publice de trei ani, împreunå cu Ad Council (çi
încurajând mårcile companiei så-çi conceapå propriile promovåri de stopare a foametei).82

Principalele decizii în marketingul RP
Atunci când ia în considerare momentul çi modul de folosire a MRP, managementul
trebuie så stabileascå obiectivele de marketing, så aleagå mesajele çi vehiculele de RP, så
implementeze planul cu atenÆie çi så evalueze rezultatele. Principalele instrumente ale
MRP sunt prezentate în tabelul 18.8.83

STABILIREA OBIECTIVELOR MRP poate så creeze notorietate, prin plasarea unor
relatåri în media, care så atragå atenÆia faÆå de un produs, de un serviciu, de o persoanå,
de o organizaÆie sau de o idee. MRP poate så dea credibilitate, prin comunicarea mesa-
jului într-un context editorial. Poate ajuta la impulsionarea entuziasmului forÆei de
vânzåri çi al distribuitorilor, prin istorisiri despre un nou produs, înainte ca acesta så fie
lansat. Poate menÆine la un nivel scåzut costul promovårii, întrucât MRP costå mai puÆin
decât promovarea prin poçtå çi decât publicitatea în media.

În timp ce practicanÆii RP abordeazå publicul-Æintå prin mass media, MRP împru-
mutå într-o måsurå din ce în ce mai mare tehnicile çi tehnologia marketingului cu
råspuns direct, pentru a-i aborda pe membrii publicului-Æintå în mod individual.

ALEGEREA MESAJELOR ÇI A VEHICULELOR Managerul MRP trebuie så identifice sau
så conceapå poveçti interesante despre produs. Så presupunem cå un colegiu relativ
necunoscut are nevoie så fie mult mai cunoscut. Profesionistul din domeniul MRP va
cåuta poveçtile. Existå vreun cadru didactic al colegiului care så aibå la activ o experienÆå
ieçitå din comun sau care så lucreze la un proiect neobiçnuit? Sunt predate la acest
colegiu cursuri noi çi neobiçnuite? Are loc vreun eveniment interesant în campus? Dacå
nu existå poveçti interesante, profesioniçtii MRP ar trebui så propunå evenimente
demne så devinå subiect de çtiri, pe care colegiul le poate sponsoriza. În acest caz,
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dificultatea constå în a crea un subiect de çtiri. Ideile de RP includ gåzduirea unor
importante conferinÆe academice, invitarea experÆilor sau a celebritåÆilor pentru a Æine
discursuri çi organizarea conferinÆelor de preså. Fiecare eveniment este o ocazie de a
concepe o multitudine de poveçti, îndreptate spre diverse grupuri de public.

Cei mai buni profesioniçti în MRP sunt capabili så gåseascå çi så creeze relatåri inte-
resante chiar çi pentru produse normale sau demodate. Iatå o recentå poveste de succes.

P B S B L U E S

Având ca obiectiv så schimbe percepÆia generalå conform cåreia genul muzical al „blues-ului“
era în curs de dispariÆie, PBS a lansat Blues Project, pentru a le reaminti oamenilor ce
influenÆå a avut blues-ul asupra altor genuri muzicale, cum ar fi rock-ul çi hip-hop-ul, çi a
reînnoi interesul faÆå de blues. Efortul multimedia cuprinzåtor, condus de cåtre faimosul
regizor Martin Scorsese, a înregistrat un prim succes atunci când Congresul S.U.A. a declarat
anul 2003 drept Anul Blues-ului. Apoi au fost organizate o serie de activitåÆi çi de evenimente:
un serial de televiziune cu çapte episoade, un sit Web, un program la radio timp de 13
såptåmâni, un ghid pentru profesori, o carte scriså de Scorsese, o expoziÆie itinerantå çi un
concert la Radio City Music Hall. Campania a beneficiat de circa un miliard de referinÆe
pozitive în media çi de peste 1.000 de articole de mare interes în publicaÆii de renume, fapt
care a condus la o creçtere efectivå a vânzårilor de CD-uri cu muzicå blues.84
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TABELUL 18.8 Principalele instrumente ale marketingului RP

PublicaÆii: Firmele se bazeazå în mare måsurå pe materiale publicate, pentru a aborda çi a
influenÆa pieÆele-Æintå. În aceastå categorie intrå rapoartele anuale, broçurile, articolele, bule-
tinele informative çi revistele editate de firme, precum çi materialele audiovizuale.

Evenimente: Firmele pot atrage atenÆia faÆå de noile produse sau faÆå de alte activitåÆi ale lor,
prin organizarea unor evenimente speciale, cum ar fi: conferinÆe de preså, seminarii, excursii, târguri,
expoziÆii, concursuri çi competiÆii çi aniversåri care vor avea impact asupra publicului-Æintå.

Sponsorizåri: Firmele îçi pot promova mårcile çi numele de firmå prin sponsorizarea eveni-
mentelor sportive çi culturale, precum çi a cauzelor sociale care se bucurå de mult respect.

Çtiri: Una dintre principalele sarcini ale profesioniçtilor în RP este adesea de a descoperi çi a crea
çtiri favorabile despre firmå, despre produsele sale çi despre oamenii såi, çi de a face în aça fel
încât media så accepte comunicatele de preså çi så participe la conferinÆele de preså.

Discursuri: Într-o måsurå din ce în ce mai mare, directorii firmei trebuie så råspundå între-
bårilor ridicate de media sau så Æinå discursuri la asociaÆiile patronale sau la întâlnirile de
vânzåri, iar aceste apariÆii pot så consolideze imaginea firmei.

ActivitåÆi în serviciul public: Firmele pot câçtiga bunåvoinÆå contribuind cu bani çi timp la
cauzele sociale.

Mijloace de comunicare a identitåÆii: Firmele au nevoie de o identitate vizualå pe care pu-
blicul så o recunoascå imediat. Identitatea vizualå este transmiså prin sigla, articolele de
biroticå, broçurile, semnele indicatoare, formularele tipizate de afaceri, cårÆile de vizitå,
clådirile, uniformele çi codul de Æinutå ale firmei.



IMPLEMENTAREA PLANULUI ÇI EVALUAREA REZULTATELOR ContribuÆia MRP la
profit este dificil de determinat, întrucât acesta este folosit alåturi de alte instrumente de
promovare. Cele mai întâlnite trei modalitåÆi de determinare a eficienÆei MRP sunt:
numårul de expuneri; schimbarea în ceea ce priveçte notorietatea, cunoaçterea sau
atitudinea; çi contribuÆia la vânzåri çi profituri.

Cea mai simplå metodå de måsurare a eficacitåÆii MRP este cea a numårului de
expuneri din media. Specialiçtii în relaÆii publice îi oferå clientului un dosar cu toate
articolele care au prezentat çtiri despre produs, însoÆite de o declaraÆie sintezå de tipul:

Acoperirea mediaticå a inclus 3.500 inci-coloanå de çtiri çi fotografii, în 350 de publi-
caÆii, cu un tiraj total de 79,4 milioane de exemplare; 2 500 minute de transmisii la
290 de posturi de radio, cu o audienÆå estimatå la 65 de milioane de ascultåtori; çi
660 de minute de transmisii la 160 de posturi de televiziune, cu o audienÆå estimatå
de 91 de milioane de spectatori.Dacå acest timp çi spaÆiu ar fi fost achiziÆionat la
costurile practicate pentru reclame, suma cheltuitå s-ar fi ridicat la 1.047.000 USD.85

Aceastå unitate de måsurå nu este foarte satisfåcåtoare, fiindcå nu conÆine nici o
indicaÆie privind numårul de oameni care, au citit, au auzit sau çi-au reamintit efectiv
mesajul çi nici nu se çtie la ce s-au gândit dupå aceea; aça cum nu conÆine nici informaÆii
despre publicul efectiv abordat, dat fiind cå publicaÆiile se suprapun în ceea ce priveçte
cititorii. Întrucât scopul publicitåÆii necomerciale este acoperirea çi nu frecvenÆa, va fi
mai util så aflåm numårul de expuneri neduplicate.

O unitate de måsurå mai bunå este schimbarea în ceea ce priveçte notorietatea,
cunoaçterea sau atitudinea faÆå de produs, care rezultå dintr-o campanie de MRP (dupå
ce este luat în considerare çi efectul altor instrumente de promovare). De exemplu, cât
de mulÆi oameni îçi aduc aminte cå au auzit çtirea? Cât de mulÆi au discutat cu alÆi
semeni despre aceastå çtire (determinarea publicitåÆii orale)? Cât de mulÆi çi-au schim-
bat pårerea dupå ce au auzit çtirea?

Impactul asupra vânzårilor çi profitului este cea mai satisfåcåtoare unitate de måsurå. De
exemplu, mâncarea pentru pisici marca 9-Lives a înregistrat o creçtere a vânzårilor cu 43%,
dupå terminarea campaniei de RP avându-l ca personaj central pe Morris the Cat. Dar publi-
citatea çi promovarea vânzårilor au fost çi ele intensificate. Så presupunem cå vânzårile totale
au crescut cu 1,5 milioane de dolari, iar managementul estimeazå cå MRP a contribuit cu
15% la aceastå creçtere. Atunci, randamentul investiÆiei în MRP este calculat în felul urmåtor:

Creçterea totalå a vânzårilor 1.500.000 dolari

Creçterea estimatå a vânzårilor datoratå RP (15%) 225.000

Marja de contribuÆie din vânzårile produsului (10%) 22.500

Costul direct total al programului de MRP 210.000

Marja de contribuÆie adåugatå de investiÆia în RP 12.500

Randamentul investiÆiei în MRP (12.500 dolari/10.000 dolari) 125%
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REZUMAT
1. Publicitatea este orice formå plåtitå de prezentare çi promovare nepersonalå a ideilor, a

bunurilor sau a serviciilor, de cåtre un sponsor identificat. Îçi fac publicitate nu numai
firmele, ci çi societåÆile de caritate, organizaÆiile nonprofit çi agenÆiile guvernamentale.

2. Conceperea unui program de publicitate este un proces în cinci etape: (1) stabilirea obiecti-
velor de publicitate; (2) stabilirea bugetului; (3) alegerea mesajului de publicitate çi a strategiei
creative; (4) decizia privind media; (5) evaluarea comunicårii çi a efectelor asupra vânzårilor.

3. Promovarea vânzårilor constå dintr-o combinaÆie diverså de instrumente de stimulare, cele
mai multe pe termen scurt, menite så încurajeze o achiziÆie mai rapidå sau în cantitåÆi mai
mari a anumitor produse sau servicii, de cåtre consumatori sau comercianÆi. Promovarea
vânzårilor include instrumente pentru promovarea cåtre consumatori, promovarea cåtre
comercianÆi çi promovarea cåtre clienÆii organizaÆionali çi forÆa de vânzåri (târguri çi
conferinÆe, concursuri pentru reprezentanÆii de vânzåri çi publicitatea specialå). La folosirea
promovårii vânzårilor, firma trebuie så-çi stabileascå obiectivele, så aleagå instrumentele, så
conceapå un program, så testeze în prealabil programul, så-l implementeze çi, în final, så-l
controleze çi så-i evalueze rezultatele.

4. Evenimentele çi experienÆele sunt un mijloc de a lua parte la momente speciale çi mai
relevante din punct de vedere personal, din vieÆile consumatorilor. Implicarea în eveni-
mente poate lårgi çi aprofunda relaÆiile sponsorului cu piaÆa sa Æintå, dar numai dacå este
gestionatå corespunzåtor.

5. RelaÆiile publice (RP) implicå o diversitate de programe menite så promoveze sau så
protejeze imaginea firmei sau a produselor sale. Numeroase firme din ziua de azi folosesc
marketingul relaÆiilor publice (MRP), pentru a sprijini compartimentul de marketing în
promovarea çi impunerea imaginii firmei sau a produselor. MRP poate influenÆa noto-
rietatea în rândul publicului cu doar o parte din costul suportat pentru publicitate, fiind
adesea çi mult mai credibil. Principalele instrumente de RP sunt publicaÆiile, evenimentele,
çtirile, discursurile, activitåÆile în serviciul public çi mijloacele de comunicare a identitåÆii.

APLICAæII

Dezbatere de marketing: Publicitatea la TV çi-a pierdut din putere?

Consideratå mult timp cel mai de succes mijloc de publicitate, reclama la televizor a primit
din ce în ce mai multe critici ca fiind prea scumpå çi, chiar mai råu, pentru cå nu mai este la fel
de eficientå cum a fost odatå. Criticii susÆin cå telespectatorii fug de multe reclame, comutând
pe un alt post, çi cå este dificil så faci o impresie puternicå. Viitorul, pretind unii, îi aparÆine
publicitåÆii on-line. Partizanii publicitåÆii la TV nu sunt de acord, susÆinând cå impactul multisen-
zorial al televiziunii nu poate fi depåçit çi cå nu existå alte mijloace de comunicare care så ofere
acelaçi impact potenÆial.

AdoptaÆi o poziÆie: „Publicitatea la TV çi-a pierdut din importanÆå“ sau „Publicitatea la TV
constituie încå mijlocul cel mai puternic de publicitate“.

DiscuÆie de marketing

EnumeraÆi câteva dintre reclamele TV care vå plac cel mai mult! De ce? Cât de eficace sunt
mesajul çi strategiile creative? Cum adaugå acestea la valoarea de capital a mårcii?
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MARKETING sub reflector
Virgin Group
Flamboaiant-iconoclastul personaj Richard Branson a apå-
rut pe scena britanicå în anii '970, cu firma sa inovatoare
Virgin Records. El a semnat contracte cu artiçti necunoscuÆi,
pe care nimeni nu i-ar fi bågat în seamå, çi a început un
maraton de publicitate necomercialå care continuå çi în
prezent. De atunci, el a vândut Virgin Records (cåtre
Thorn-EMI, pentru circa 1 miliard de dolari, în 1992), dar a
creat peste 200 de firme, în întreaga lume, al cåror venit
însumat depåçeçte 5 miliarde de dolari.

Numele Virgin – o marcå situatå pe locul trei în Marea
Britanie, în clasamentul respectului de care se bucurå în
rândul clienÆilor – çi personalitatea lui Branson cimenteazå
cele 200 de firme. Numele Virgin apare pe diverse produse
çi servicii, cum ar fi: avioane, trenuri, finanÆe, båuturi råco-
ritoare, muzicå, telefoane mobile, maçini, vinuri, edituri çi
chiar çi rochii de mireaså. În ciuda diversitåÆii, toate au
conotaÆia de „valoare avantajoaså“, calitate, inovaÆie, dis-
tracÆie çi un anume spirit competitiv. Virgin Group cautå noi
ocazii pe pieÆele cu clienÆi serviÆi necorespunzåtor, cu preÆuri
excesiv de mari çi cu o concurenÆå prea placidå. Branson i-a
numit pe aceçti concurenÆi ostili clienÆilor „lupi mari çi råi“.
„Oriunde îi gåsim, existå o ocazie clarå pentru Virgin så facå
lucrurile mai bine decât concurenÆa. Noi oferim încredere,
inovaÆie çi o atitudine prietenoaså faÆå de client, acolo unde
toate aceste lucruri nu existå“, spune Branson.

De exemplu, Branson a lansat Virgin Atlantic Airways
pentru a se lua la întrecere cu compania British Airways, pe
care o considera un concurent greoi çi cu tarife exagerate.
Maestru al publicitåÆii necomerciale strategice, Branson a
anunÆat noua linie aerianå într-un mod care så-i garanteze o
publicitate gratuitå. Purtând o uniformå a piloÆilor din primul
råzboi mondial, el a anunÆat constituirea Virgin Atlantic Airways
pe data de 29 februarie 1984. Primul zbor al liniei, pe 22
iunie 1984, a decolat încårcat cu celebritåÆi çi jurnaliçti. La
bord se aflau o fanfarå, chelneri de la Maxim’s puçi la patru
ace çi çampanie gratis, care curgea valuri! Petrecerea din
avion s-a bucurat de atenÆia presei internaÆionale çi de pu-
blicitate gratuitå în valoare de milioane de dolari. Branson çtia
cå fotografii au o anumitå treabå de fåcut çi cå aveau så se
întoarcå la evenimentele lui, dacå le oferea motive întemeiate.

De o manierå similarå, când Branson a lansat Virgin
Cola în Statele Unite, în 1998, a venit cu un tanc militar pe
Fifth Avenue din New York, rezultatul fiind cå a dat interviuri
la toate emisiunile de dimineaÆå de la posturile TV. În 2002,
a venit în Times Square pe o macara, pentru a-çi anunÆa
lansarea activitåÆii de telefonie mobilå. În 2004, când a
lansat o linie de „jucårioare electronice“ la modå, denumitå
Virgin Pulse, Branson a apårut din nou în centrul atenÆiei, de
data aceasta la un club de noapte din New York. El a venit
îmbråcat în colanÆi de culoarea pielii, cu un CD-player por-
tabil agåÆat de brâu care så-i acopere cât de cât „bijuteriile
de familie“.

Virgin Group evolueazå cu fiecare nouå activitate.
„Marca este regeneratå, çi nu doar extinså într-un sens
convenÆional, prin fiecare activitate în care ne implicåm“,

spune Branson. „Suntem, în esenÆå, o organizaÆie cu capital
de risc mai neobiçnuitå: una cu nume de marcå“. În loc så le
acorde, pur çi simplu, doar ajutor financiar, Virgin Group le
oferå o marcå puternicå çi resurse de management organi-
zaÆiilor stagnante pe care le achiziÆioneazå Branson.
Branson îçi påstreazå, de regulå, un pachet de control de
51% din capitalul tuturor activitåÆilor cu marca Virgin, dar
insistå asupra unei structuri de management foarte des-
centralizate çi aplatizate, astfel încât angajaÆii sunt împu-
terniciÆi så ia decizii.

Deçi Branson evitå cercetarea tradiÆionalå de piaÆå în
favoarea unei atitudini de tipul „då-o naibii de cercetare, hai
s-o facem“, el påstreazå constant contactul cu clienÆii. Când
a înfiinÆat Virgin Atlantic, suna lunar 50 de clienÆi, pentru a
discuta cu ei çi a le cere pårerea. El apårea în aeroporturi
pentru a se întâlni cu clienÆii, iar dacå avionul întârzia, le
oferea certificate de cadouri în magazinele Virgin Megastore
sau rabaturi pentru cålåtoriile viitoare.

Campaniile de marketing ale mårcii Virgin includ re-
clame în preså çi la radio, publicitate prin poçtå çi materiale
la punctul de vânzare. De exemplu, Virgin Mobile a desfåçu-
rat o campanie de publicitate prin ilustrate poçtale, care le
oferea clienÆilor rabaturi la noile telefoane achiziÆionate.

Pentru a identifica unde tråiesc ascultåtorii postului de
radio Virgin Radio, care se difuzeazå pe Web, compania a
înfiinÆat clubul VIP. Ascultåtorii se înscriu în club oferindu-çi
codul poçtal, fapt care îi permite companiei Virgin Radio
så-çi dirijeze promovårile çi publicitatea cåtre anumite lo-
caÆii, exact la fel ca un post de radio local. Cunoscut odatå
drept „capitalistul hippy“, acum înnobilat de regina Angliei,
Sir Richard Branson continuå så caute noi afaceri çi så
genereze publicitate necomercialå în stilul lui caracteristic,
plin de çarm. æinând minte sfatul prietenului såu despre
publicitatea necomercialå – „Dacå nu le oferi o fotografie pe
care så o publice pe prima paginå, ei nu vor mai veni la
urmåtorul eveniment“ – Branson le oferå întotdeauna foto-
grafilor un motiv de a se reîntoarce.

Întrebåri pentru discuÆie
1. Care au fost factorii esenÆiali ai succesului pentru Virgin?
2. Prin ce este vulnerabilå Virgin? Ce ar trebui så facå în

acest sens?
3. Ce recomandåri le-aÆi face directorilor de marketing ai

companiei Virgin pentru viitor? Ce ar trebui så facå
neapårat în domeniul marketingului?

Surse: Sean Hargrave, „Making Waves“, New Media Age, 15
ianuarie 2004, pag. 24-27; Adam Lashinsky, „Shootout in Gadget
Land“, Fortune, 10 noiembrie 2003, pag. 74; Sam Hill çi Glenn
Rifkin, Radical Marketing (New York: Harper Business, 1999);
„Virgin Holiday Store Hires HHM for Major Push“, Precision
Marketing, 23 ianuarie 2004, pag. 3-4; „Virgin Mobile Postcards
Offer Discounts“, Precision Marketing, 23 ianurie 2004, pag. 5-6; çi
<www.virgin.com>.
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CAPITOLUL 19 GESTIONAREA COMUNICÃRII
PERSONALE: MARKETINGUL DIRECT
ªI VÂNZAREA PERSONALÃ

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Cum pot firmele så foloseascå marketingul direct integrat pentru obÆinerea avantajului
competitiv?

2. Cum pot firmele så realizeze un marketing electronic eficace?

3. Cu ce decizii se confruntå firmele în proiectarea unei forÆe de vânzåri?

4. Cum gestioneazå firmele eficient forÆa de vânzåri?

5. Cum pot reprezentanÆii de vânzåri så-çi îmbunåtåÆeascå aptitudinile de vânzare, de negociere
çi de marketing al relaÆiilor?

În prezent, comunicårile de marketing sunt percepute într-o måsurå din ce în ce mai mare drept un
dialog interactiv între firmå çi clienÆii såi. Pentru a vinde cåtre clienÆi, marketerii trebuie så mun-
ceascå mult çi så munceascå inteligent. Firmele trebuie så se întrebe nu numai „Cum putem ajunge
la clienÆii noçtri?“, ci çi „Cum pot clienÆii noçtri så ajungå la noi?“. Datoritå progreselor tehnologice,
oamenii pot så comunice acum prin mass-media tradiÆionalå (ziare, reviste, radio, telefon, televi-
ziune, panouri), dar çi prin calculatoare, faxuri, telefoane celulare, pagere çi dispozitive fårå fir. Prin
scåderea costurilor comunicaÆiilor, noile tehnologii au încurajat din ce în ce mai multe firme så se
îndrepte dinspre comunicarea în maså spre comunicårile mai precis dirijate çi spre dialogul indi-
vidual. Dar firmele îçi folosesc çi forÆa de vânzåri pentru a conferi o faÆå umanå marketingului lor.

Programul Phoenix al firmei Newell Rubbermaid se ocupå cu recrutarea absolvenÆilor de colegiu çi
plasarea lor în magazinele Wal-Mart, Home Depot, Lowe’s, precum çi la alÆi detailiçti, unde fac de
toate: începând cu aranjarea mårfurilor pe rafturi çi prezentarea în faÆa clienÆilor a containerelor din

plastic pentru alimente, rezistente la pete, çi terminând cu organizarea unor jocuri interactive cu caracter
promoÆional, gen „vânåtorii de comori“. Cei peste 500 de absolvenÆi de colegiu angajaÆi pentru acest
program sunt aleçi pe baza realizårilor lor din afara orelor de curs. Sportivii prezentabili sau preçedintele
organizaÆiilor de studente au întâietate, datoritå faptului cå çi-au dovedit ambiÆia, calitåÆile de lider çi spiritul
de echipå. Apoi, ei primesc o instruire intensivå în ceea ce priveçte strategiile de marketing eficiente în
comerÆul cu amånuntul, pentru a creçte cererea consumatorilor în cele çapte pânå la opt magazine în care
îçi desfåçoarå activitatea. Cu maçinile Chevrolet Trailblazer ce poartå sigla companiei, forÆa de vânzåri foarte
motivatå çi energicå a generat an de an, în medie, o creçtere a vânzårilor exprimatå cu douå cifre.1



Personalizarea comunicaÆiilor – çi capacitatea de a spune çi a face lucrul potrivit, pentru persoana
potrivitå, la momentul potrivit – este hotårâtoare. În acest capitol, vom analiza modul în care
firmele îçi personalizeazå comunicårile de marketing pentru a avea un impact mai mare. Vom
începe prin evaluarea marketingului direct; apoi, vom lua în considerare vânzarea personalå çi forÆa
de vânzåri.

Marketingul direct

Marketingul direct reprezintå folosirea canalelor de legåturå directå cu consumatorul
pentru a-i aborda pe clienÆi çi a le livra bunuri çi servicii, fårå folosirea mijlocitorilor de
marketing. Aceste canale sunt: oferta directå prin poçtå, vânzarea pe bazå de cataloage,
telemarketingul, televiziunea interactivå, vânzarea apelând la prezentårile pe calculator,
pentru public, siturile Web çi dispozitivele mobile.

Operatorii de marketing direct cautå un råspuns måsurabil, de regulå o comandå din
partea clientului, motiv pentru care activitatea lor este denumitå uneori marketing cu
comandå directå. Aståzi, mulÆi dintre ei folosesc marketingul direct pentru a construi o
relaÆie pe termen lung cu clientul.2 Ei expediazå felicitåri pentru ziua de naçtere,
materiale informative sau mici premii cåtre anumiÆi clienÆi. Liniile aeriene, hotelurile çi
alte tipuri de firme construiesc relaÆii puternice cu clienÆii prin programe de recom-
pensare a frecvenÆei çi programe de cluburi.

Marketingul direct este unul dintre mijloacele de servire a clienÆilor cu cel mai înalt
ritm de creçtere. Din ce în ce mai mulÆi operatori de pe piaÆa clienÆilor organizaÆionali
s-au orientat spre oferta directå prin poçtå çi spre telemarketing, ca råspuns la costurile
înalte çi în creçtere ale abordårii pieÆelor clienÆilor organizaÆionali prin intermediul
forÆei de vânzåri. Pe ansamblu, vânzårile prin marketing direct genereazå circa 9% din
economia Statelor Unite.3

Alåturi de încercarea de a creçte productivitatea forÆei de vânzåri, firmele cautå så
foloseascå unitåÆi de vânzare prin poçtå çi la telefon, pentru a reduce cheltuielile de
deplasare pe teren a reprezentanÆilor. Vânzårile realizate prin intermediul canalelor
tradiÆionale de marketing direct (cataloage, poçtå çi telemarketing) au crescut rapid. În
timp ce vânzårile cu amånuntul din Statele Unite cresc cu circa 3% anual, vânzårile prin
cataloage çi prin poçtå cresc cu o ratå aproape dublå faÆå de primele. Vânzårile directe
includ vânzårile cåtre piaÆa de consum (53%), vânzårile cåtre clienÆii organizaÆionali
(27%) çi obÆinerea fondurilor de cåtre instituÆiile de caritate (20%). Cheltuielile totale
în media pentru marketingul direct în anul 2000 (poçtå, telefon, difuzare radio-TV,
Internet, ziare, reviste etc.) au fost estimate la 236,3 miliarde de dolari.4 Figura 19.1 ne
oferå o defalcare a diferitelor tipuri de marketing direct.
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FinanÆe Marketing ProducÆie

Marketing direct

Cercetare de marketing

Marketing cu
råspuns direct

ORGANIZAæIE COMERCIALÅ
13 milioane de firme

Vânzåri totale în Statele Unite
de 17.590 bilioane de dolari

Segmentarea pieÆei
·De consum
·Industrialå

Crearea publicitåÆii
·Directe (cu råspuns)
·Indirecte (de sprijin)

Mijloace de comunicare
Cheltuieli totale în 2000

de 421,98 miliarde de dolari

Ofertå directå
prin poçtå

CM: 44,715
mld. dolari

Poçtale

Non-poçtale

Închiriere
de liste

Telefon
CM: 167,700
mld. dolari

Telefoane date
CM: 58,850
mld. dolari

Telefoane primite
CM: 58,850
mld. dolari

Radio çi TV
CM: 73,020
mld. dolari

Televiziune
CM: 53,435
mld. dolari

Radio
CM: 19,585
mld. dolari

Internet
CM: 3,2

mld. dolari

Ziare
CM: 49,246
mld. dolari

Locale
CM: 42,062
mld. dolari

NaÆionale
CM: 7,184
mld. dolari

Reviste
CM: 17,083
mld. dolari

Pentru
consumatori
CM: 12,348
mld. dolari

Agricole
CM: 0,340
mld. dolari

Reviste de
afaceri

CM: 4,395
mld. dolari

Altele
CM: 66,943
mld. dolari

Pagini aurii
CM: 12,367
mld. dolari

Panouri
CM: 1,540
mld. dolari

Târguri
CM: 12,6

mld. dolari
Alte
CM: 40,436
mld. dolari

mijloace

Cheltuieli pentru marketingul
cu råspuns direct în anul 2000

236,26 mld. dolari

Scrisori
44,715

mld. dolari

Telefon
58,850

mld. dolari

Radio-TV
32,85

mld. dolari

Internet
3,28 mld. dolari

Ziare
22,05

mld. dolari

Reviste
7,650

mld. dolari

Alte mijloace
66,943

mld. dolari

Canale de distribuÆie

Råspuns måsurabil çi/sau tranzacÆie

Automate de vânzare
Vânzåri

41,350 mld. dolari

Comenzi prin poçtå –
Poçtå/telefon

Vânzåri 289,01 mld. dolari

Vizite personale la vânzåtor
(ComerÆ cu amånuntul)

Vânzåri 5.223 mld. dolari

Vizite personale sau telefoane
date cumpåråtorului

Vânzåri 12.037 mld. dolari

Bazele de date cu clienÆii/clienÆii potenÆiali

Råspunsuri/încheierea tranzacÆiilor

FIGURA 19.1 Schema procesului de marketing direct

Sursa: Retipåritå cu permisiunea revistei Direct Marketing, 224 Seventh Street, Garden City, New York, 11530-5771.



Avantajele marketingului direct
Dezvoltarea extraordinarå a marketingului direct este rezultatul mai multor factori.
Demasificarea pieÆei a dat naçtere niçelor de piaÆå într-un numår mai mare ca niciodatå.
Costul mai mare al folosirii autoturismelor, aglomeraÆia din trafic, problemele la par-
carea autoturismelor, lipsa de timp, insuficienÆa ajutorului oferit la punctul de vânzare
cu amånuntul çi cozile de la casele de marcat au încurajat achiziÆiile de la domiciliu.
Consumatorii apreciazå numerele de telefon cu acces gratuit çi siturile Web disponibile
24 de ore pe zi, 7 zile pe såptåmânå, precum çi angajamentul operatorilor de marketing
direct faÆå de servirea clienÆilor. Dezvoltarea sistemului de livrare rapidå prin interme-
diul firmelor de curierat ca FedEx, Airborne çi UPS a fåcut ca operaÆiunea de coman-
dare a mårfurilor så devinå mai rapidå çi mai facilå. În plus, numeroase lanÆuri de maga-
zine au renunÆat la articolele de specialitate cu un rulaj lent, dându-le astfel operatorilor
de marketing direct ocazia de a promova aceste articole cåtre cumpåråtorii interesaÆi.
Creçterea gradului de utilizare a Internetului, a poçtei electronice, a telefoanelor mobile
çi a faxurilor a fåcut ca alegerea çi comandarea produselor så devinå mult mai simple.

Marketingul direct le aduce clienÆilor foloase în mai multe privinÆe. AchiziÆionarea
bunurilor de la domiciliu poate fi amuzantå, confortabilå çi fårå båtåi de cap. Ea
economiseçte timp çi le oferå consumatorilor o gamå mai mare de mårfuri. Ei pot face
achiziÆii comparative, folosind cataloagele prin poçtå çi serviciile de achiziÆii on-line. Ei
pot comanda mårfuri pentru ei sau pentru alte persoane. ClienÆii organizaÆionali au çi ei
de câçtigat, prin faptul cå aflå despre produsele çi serviciile disponibile fårå så mai piardå
timp întâlnindu-se cu reprezentanÆii de vânzåri.

Vânzåtorii beneficiazå çi ei. Operatorii de marketing direct pot cumpåra o listå de
adrese care conÆine date despre aproape orice grup: oamenii care folosesc mâna stângå,
oamenii supraponderali, milionarii. Ei pot så personalizeze mesajele. Operatorii de
marketing direct pot clådi o relaÆie permanentå cu fiecare client. PårinÆii celor nou
nåscuÆi vor primi periodic prin poçtå materiale scrise, care descriu noi articole de
îmbråcåminte, jucårii çi alte bunuri necesare, pe måsurå ce copiii cresc.

Marketingul direct poate fi planificat în timp pentru a-i aborda pe clienÆii potenÆiali
la momentul oportun çi a beneficia de o atenÆie mai mare, întrucât se adreseazå unor
clienÆi potenÆiali mai interesaÆi de ofertå. Marketingul direct permite testarea mai
multor variante de mesaje çi mijloace de comunicare, în cåutarea celei mai eficiente
abordåri din punctul de vedere al costurilor. Marketingul direct face, de asemenea, ca
oferta çi strategia marketerului direct så fie mai greu de descoperit de cåtre concurenÆi.
În sfârçit, operatorii de marketing direct pot evalua råspunsurile la campaniile lor,
pentru a stabili care a fost cea mai profitabilå. (A se vedea înså, „Notå de marketing:
Problemele publice çi etice în marketingul direct“).
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Operatorii de marketing direct pot folosi o serie de canale pentru a-i aborda
individual pe clienÆii potenÆiali çi pe cei actuali: abordarea directå prin poçtå, marke-
tingul prin catalog, telemarketingul, televiziunea çi alte mijloace de comunicare cu
råspuns direct, marketingul prin prezentåri pe calculator çi marketingul electronic.

L A N D S ’ E N D

Un comerciant direct de îmbråcåminte în stil clasic çi de calitate superioarå pentru întreaga
familie, de valize uçoare çi de produse pentru locuinÆå, Lands’ End îçi vinde marfa prin
cataloage, pe Internet çi în magazine, dupå ce a fost achiziÆionat de Sears în schimbul a 1,86
miliarde de dolari în anul 2002. Catalogul apare de patru ori pe an, începând din 1964, çi
include descrieri detaliate ale produselor. Lands’ End a fost una dintre primele firme care au
recurs la Internet, lansându-çi situl såu Web în 1995. Situl din Statele Unite oferå toate pro-
dusele Lands’ End çi este cel mai mare sit Web de confecÆii din lume, din punctul de vedere
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NOTÅ de marketing
Publicul çi problemele etice în marketingul direct
Operatorii de marketing direct çi clienÆii lor se
bucurå, de regulå, de relaÆii reciproc avan-
tajoase. Totuçi, ocazional, iese la ivealå o
laturå mai neplåcutå a lucrurilor:

� Iritare: Multor oameni le displace creçte-
rea numårului solicitårilor insistente de
marketing direct, cu scop de vânzare. Deo-
sebit de iritante sunt telefoanele din timpul
mesei sau primite seara târziu, telefoanele
primite de la vânzåtori slab instruiÆi çi ape-
lurile computerizate, cu mesaje preînregis-
trate, lansate de roboÆi digitali care for-
meazå automat numere de telefon.

� Incorectitudine: Unii operatori de marke-
ting direct profitå de impulsivitatea sau de
slaba informare a unor cumpåråtori. Emi-
siunile TV cu rol de vânzare çi inforeclamele
sunt, probabil, cel mai adesea vinovate de
folosirea acestor practici, datoritå gazdelor
care çtiu cum så învåluiascå publicul prin
cuvinte meçteçugite çi a pretenÆiilor de re-
ducere drasticå a preÆurilor.

� Înçelåtorie çi fraudå: Unii operatori de
marketing direct concep scrisori çi mate-
riale menite så-i påcåleascå pe cumpårå-
tori. Ei pot exagera dimensiunea, perfor-
manÆele çi „preÆul cu amånuntul“ ale pro-

duselor. Comisia Federalå pentru ComerÆ
din S.U.A. primeçte în fiecare an mii de
plângeri referitoare la investiÆii frauduloase
sau false acÆiuni de caritate.

� Invadarea intimitåÆii: Se pare cå, de fie-
care datå când un consumator comandå
produse prin poçtå sau la telefon, când par-
ticipå la o loterie, când face o cerere pentru
o carte de credit sau când se aboneazå la o
revistå, numele, adresa sa çi comportamen-
tul såu de cumpårare sunt adåugate în mai
multe baze de date aparÆinând firmelor.
Criticii se tem cå marketerii çtiu prea multe
despre vieÆile consumatorilor çi cå s-ar putea
så foloseascå aceste cunoçtinÆe pentru a
beneficia de un avantaj incorect obÆinut.

Oamenii din sectorul marketingului direct în-
cearcå så abordeze aceste probleme. Ei çtiu cå,
dacå sunt neglijate, astfel de probleme vor duce
la atitudini din ce în ce mai negative din partea
consumatorilor, la rate mai scåzute ale råspun-
surilor çi la solicitarea unor reglementåri sta-
tale çi federale mai ample. În fond, cei mai
mulÆi operatori de marketing direct vor acelaçi
lucru pe care-l vor çi clienÆii: oferte oneste çi bine
concepute de marketing, dirijate numai cåtre
clienÆii care doresc så primeascå aceste oferte.



al volumului vânzårilor. Fiind un lider în gåsirea unor noi modalitåÆi de îmbunåtåÆire a expe-
rienÆelor de achiziÆie, clienÆii îçi pot crea un model virtual tridimensional al propriei persoane,
prin oferirea dimensiunilor esenÆiale, sau pot apela la „un consultant personal pe probleme de
garderobå“, ce råspunde la întrebårile privind preferinÆele lor de a se îmbråca. E-mail-urile
lunare care povestesc experienÆe ieçite din comun çi anunÆå rabaturi impulsioneazå, de
asemenea, vânzårile. O poveste care aratå modul în care çi-a folosit un client bluza împletitå
Lands’ End într-o rezervaÆie naturalå pentru cimpanzeii orfani din Republica Ghana a condus
la creçterea cu 40% a vânzårilor pentru astfel de bluze în respectiva såptåmânå.5

Publicitatea prin poçtå
Marketingul direct prin poçtå se referå la expedierea unor oferte, anunÆuri, informaÆii
cu scop de reîmprospåtare a memoriei sau a altui articol cåtre o persoanå. Folosind liste
de adrese foarte selective, operatorii de marketing direct trimit anual milioane de
asemenea pachete – scrisori, fluturaçi, pliante çi „alÆi reprezentanÆi de vânzåri cu aripi“.
Unii operatori de marketing direct expediazå casete audio, casete video, CD-uri çi
dischete pentru calculator clienÆilor potenÆiali çi actuali.

Abordarea directå prin poçtå este un mijloc ce se bucurå de popularitate, întrucât
permite selectivitate în privinÆa pieÆei-Æintå, poate fi personalizatå çi oferå posibilitåÆi de
testare timpurie çi de måsurare a råspunsurilor. Deçi costul la mia de oameni abordaÆi este
mai mare decât cel prin mass-media, oamenii abordaÆi sunt clienÆi potenÆiali mult mai
buni. Mesajele pot fi pe hârtie çi pot fi manipulate de Serviciul Poçtal al Statelor Unite, de
serviciile telegrafice sau de societåÆi comerciale care au ca obiect al activitåÆii serviciile de
curierat, cum ar fi FedEx, DHL sau Airborne Express. Ca o alternativå, marketerii pot
folosi corespondenÆa prin fax, prin e-mail sau prin mesageria vocalå, pentru a vinde direct.

Marketingul direct prin poçtå a trecut printr-o serie de etape:

� „Covor de bombe“. Marketerii fac rost de cât mai multe adrese sau le cumpårå, dupå
care trimit scrisori în maså. De regulå, rata råspunsurilor este foarte scåzutå.

� Marketingul cu baza de date. Operatorii de marketing direct analizeazå baza de
date pentru a-i identifica pe posibilii clienÆi care s-au aråtat cel mai interesaÆi de ofertå.

� Marketingul interactiv. Operatorii de marketing direct includ în pachetul trimis
prin poçtå un numår de telefon çi o adreså de Web, çi oferå cupoane care pot fi tipårite
de pe situl Web. Destinatarii pot contacta firma adresând o serie de întrebåri. Firma
foloseçte interacÆiunea ca pe o ocazie de a vinde produse mai scumpe, de a vinde çi alte
produse çi a de aprofunda relaÆia.

� Marketingul personalizat, în timp real. Operatorii de marketing direct çtiu destule
lucruri despre fiecare client, pentru a putea personaliza oferta çi mesajul.

� Marketingul valorii pe întreaga duratå de viaÆå. Operatorii de marketing direct
concep un plan de marketing pe întreaga duratå de viaÆå a fiecårui client valoros, pe baza
cunoaçterii evenimentelor çi a transformårilor din timpul vieÆii acestuia.
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Una dintre firmele recunoscute de mult timp pentru concentrarea puternicå çi bene-
ficå asupra clienÆilor este L.L. Bean din Maine, care vinde haine çi echipament pentru
activitåÆi desfåçurate în aer liber/la care Æinuta e neoficialå, atât prin comenzi poçtale çi
cataloage on-line, cât çi prin magazine cu amånuntul çi magazine de fabricå. Pentru a
maximiza satisfacÆia clienÆilor, firma are o garanÆie clarå, de 100%, pentru toate achi-
ziÆiile. Fondatorul L.L. Bean a plasat un anunÆ pe peretele magazinului din Freeport, în
anul 1916, care proclama: „Nu consider cå vânzarea s-a încheiat decât atunci când
mårfurile s-au uzat çi clientul continuå så fie mulÆumit de ele“. Bean a returnat odatå
banii pentru o pereche de pantofi care fusese purtatå doi ani de zile, deoarece clientul a
afirmat cå pantofii nu s-au comportat atât de bine pe cât era de açteptat!6

La realizarea unei campanii eficiente de abordare directå prin poçtå, marketerii
trebuie så se decidå asupra obiectivelor lor, a pieÆelor-Æintå çi a clienÆilor potenÆiali;
asupra elementelor ofertei, a mijloacelor de testare a campaniei çi a unitåÆilor de måsurå
cu care se va aprecia succesul campaniei.

A N Z B A N K

Campania båncii ANZ Bank din Australia, intitulatå „Schimbå-Æi casa pentru a corespunde
stilului tåu de viaÆå“, a primit premiul pe anul 2003 al AsociaÆiei de Marketing Direct, pentru
cea mai bunå campanie internaÆionalå de marketing direct çi interactiv. AgenÆia specializatå în
campanii cu råspuns direct M&C Saatchi a folosit analize sofisticate ale informaÆiilor, pentru a
identifica çi a pregåti o campanie având ca scop creçterea interesului faÆå de creditele pentru
locuinÆe. Bazele de date au fost folosite pentru a alege clienÆi din 16 grupuri distincte vizate.
Scrisorile trimise au oferit apoi informaÆii specifice pentru fiecare public-Æintå, reflectând
situaÆia çi nevoile specifice ale destinatarului. Ca rezultat al campaniei, ANZ a primit un numår
record de apeluri la numårul de telefon destinat cumpåråtorilor de locuinÆe – o creçtere de
83% pe an –, ceea ce a condus la o creçtere cu 3% a cererilor pentru obÆinerea unui credit
pentru locuinÆe çi o creçtere de 47% în ceea ce priveçte gradul de recunoaçtere a campaniei.
Campania prin scrisori a dat naçtere unui numår de 4.922 de conturi noi sau credite pentru
locuinÆe, cu o ratå a conversiei råspunsurilor de 6%.7

OBIECTIVE Cei mai mulÆi operatori de marketing direct îçi propun så obÆinå imediat o
comandå de la un client potenÆial. Succesul campaniei este judecat prin prisma ratei de
råspuns. O ratå a råspunsurilor materializate prin comenzi de 2% este consideratå, în
mod normal, drept bunå, deçi acest procent variazå în funcÆie de categoria de produse çi
de preÆ. Comunicarea directå prin poçtå poate îndeplini çi alte obiective, cum ar fi
obÆinerea de informaÆii privind clienÆii potenÆiali, întårirea relaÆiilor cu clienÆii, infor-
marea çi educarea clienÆilor, reamintirea clienÆilor despre ofertå çi întårirea deciziilor
recente de achiziÆie ale clienÆilor.

PIEæELE-æINTÅ ÇI CLIENæII POTENæIALI Operatorii de marketing direct trebuie så
identifice tråsåturile clienÆilor potenÆiali çi actuali care sunt cei mai dispuçi, dornici çi
pregåtiÆi så cumpere. Cei mai mulÆi operatori de marketing direct aplicå formula
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R-F-M (caracter recent al achiziÆiei, frecvenÆå çi valoarea monetarå). Pentru orice ofertå
propuså, firma îi selecteazå pe clienÆi în conformitate cu timpul care a trecut de la ultima
lor achiziÆie, numårul de achiziÆii pe care le-au efectuat çi banii pe care aceçtia i-au
cheltuit de când au devenit clienÆi. Så presupunem cå firma oferå o hainå de piele. Ea ar
putea face aceastå ofertå clienÆilor care au cumpårat ultima datå cu 30 pânå la 60 de zile
în urmå, care fac trei pânå la çase achiziÆii pe an çi care au cheltuit cel puÆin 100 de dolari
de când au devenit clienÆi. Sunt stabilite puncte pentru diferite niveluri ale R-F-M, iar
fiecårui client i se acordå un anumit punctaj. Cu cât punctajul este mai mare, cu atât
mai atractiv este clientul. Scrisorile sunt expediate doar cåtre clienÆii cei mai atractivi.8

ClienÆii potenÆiali pot fi identificaÆi, de asemenea, pe baza unor elemente cum ar fi
vârsta, sexul, venitul, educaÆia çi achiziÆiile anterioare prin comenzi poçtale. Ocaziile
specifice din viaÆå oferå un punct de plecare bun pentru segmentare. Noii pårinÆi vor
apårea pe piaÆå ca så cumpere haine çi jucårii pentru copii; proaspeÆii studenÆi din
colegii vor cumpåra calculatoare çi televizoare mici; cei proaspåt cåsåtoriÆi vor cåuta
locuinÆe, mobilå, aparate casnice çi credite bancare. O altå variabilå utilå pentru
segmentare este stilul de viaÆå al consumatorilor sau pasiunile personale comune, cum
ar fi „pasionaÆii de calculatoare“, „pasionaÆii de gastronomie“ çi „pasionaÆii de petre-
cerea timpului în aer liber“. Pentru pieÆele clienÆilor organizaÆionali, Dun & Bradstreet
dispune de un serviciu de informaÆii care oferå o multitudine de date.

În marketingul direct cåtre clienÆii organizaÆionali, clientul potenÆial este adesea nu
un individ, ci un grup de oameni sau un comitet care îi include atât pe cei care iau
decizii, cât çi pe cei atât de numeroçi care influenÆeazå deciziile. Vezi secÆiunea „Notå de
marketing: când clientul dumneavoastrå este un comitet“ pentru sfaturi legate de
pregåtirea unei campanii de marketing direct, care îi vizeazå pe clienÆii organizaÆionali.

Dupå ce piaÆa-Æintå este definitå, operatorul de marketing direct trebuie så obÆinå
numele clienÆilor potenÆiali. Cei mai buni clienÆi ai firmei sunt cei care i-au cumpårat
produsele în trecut. Nume suplimentare pot fi obÆinute prin prezentarea în reclame a
unor oferte gratuite. Operatorul de marketing direct poate, de asemenea, så cumpere o
listå de nume de la intermediarii de profil, dar aceste liste prezintå adesea probleme,
cum ar fi repetarea numelor, informaÆii incomplete çi adrese care nu mai sunt valabile.
Listele mai bune cuprind informaÆii demografice çi psihografice. De regulå, operatorii
de marketing direct cumpårå çi testeazå o mostrå, înainte de a cumpåra mai multe nume
de pe aceeaçi listå.

ELEMENTELE OFERTEI Nash considerå cå strategia ofertei constå din cinci elemente –
produsul, oferta, mijlocul de comunicare, metoda de distribuÆie çi strategia creatoare.9 Din
fericire, toate aceste elemente pot fi testate.

Alåturi de aceste elemente, marketerul care face o ofertå directå prin poçtå trebuie så
decidå asupra unui numår de cinci componente ale scrisorilor: plicul, scrisoarea de
vânzåri, prospectul, formularul de råspuns çi plicul de råspuns. Iatå câteva concluzii:
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1. Plicul va fi mai eficient dacå va conÆine o ilustraÆie, preferabil color, sau un motiv
pentru care plicul så fie deschis, cum ar fi anunÆarea unui concurs, premiu sau
avantaj. Plicurile sunt mai eficiente atunci când conÆin un timbru comemorativ
color, dacå adresa este scriså de mânå sau imprimatå cu caractere de mânå çi dacå
diferå de plicurile standard din punct de vedere al dimensiunii sau formei.10

2. Scrisoarea de vânzåri trebuie så foloseascå o formulå de salut personalå çi så înceapå
cu un titlu scris cu caractere aldine. Scrisoarea trebuie så fie tipåritå pe hârtie de
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NOTÅ de marketing
Când clientul dumneavoastrå este un comitet
Unul dintre numeroasele avantaje ale marke-
tingului cu baze de date çi ale ofertei directe
prin poçtå este cå acestea vå permit så adap-
taÆi formatul, oferta çi mesajul de vânzare la
publicul-Æintå. Operatorii de pe pieÆele clien-
Æilor organizaÆionali pot organiza o serie de
expediÆii poçtale corelate çi, care se sprijinå
reciproc, cåtre decidenÆi çi cåtre cei care îi
influenÆeazå pe decidenÆi. Iatå câteva sfaturi
pentru sporirea ratei de succes în vânzarea
cåtre un client reprezentat de un comitet:

� Când creaÆi scrisori care så ofere informaÆii
de vânzare çi care så menÆinå legåtura în
urma vânzårii, nu uitaÆi cå majoritatea scri-
sorilor de afaceri sunt citite o datå, de douå
ori sau chiar de mai multe ori, înainte de a
ajunge la publicul-Æintå.

� PlanificaÆi çi stabiliÆi bugetul pentru o serie
de scrisori adresate fiecårui membru al co-
mitetului. Planificarea în timp çi expunerea
multiplå sunt esenÆiale în abordarea acestui
public.

� Ori de câte ori este posibil, adresaÆi scriso-
rile individual, prin specificarea numelui çi
a funcÆiei deÆinute în organizaÆie. Aceasta
din urmå îl ajutå pe cel care triazå scrisorile
så reorienteze scrisoarea, în cazul în care
destinatarul a primit un alt post.

� Nu folosiÆi neapårat acelaçi format çi aceeaçi
dimensiune pentru abordarea întregului
public-Æintå. Preçedintelui sau directorului
general i se poate trimite mesajul într-un
plic cu aspect mai elegant, dar se poate
folosi cu tot atâta eficacitate pentru abor-

darea altor persoane cu influenÆå asupra
decidenÆilor un format mai puÆin personal.

� SpuneÆi-le membrilor comitetului cå dumnea-
voastrå comunicaÆi çi cu alÆii din organizaÆie.

� FaceÆi-i pe cei care-i influenÆeazå pe deci-
denÆi så se simtå importanÆi. Ei vå pot fi cei
mai înfocaÆi susÆinåtori.

� Când comunicaÆi cu publicul, aveÆi grijå så
anticipaÆi – çi så abordaÆi – obiectivele çi
obiecÆiile lor individuale de achiziÆie.

� Când baza dumneavoastrå de date sau lis-
tele de adrese nu vå pot ajuta så-i abordaÆi
pe toÆi oamenii esenÆiali, solicitaÆi-i persoa-
nei cåreia i vå adresaÆi så expedieze mai
departe informaÆiile.

� Când concepeÆi o scrisoare care så ofere
informaÆii de vânzare, nu uitaÆi så cereÆi nu-
mele çi titulaturile celor care ar putea så fie
interesaÆi çi implicaÆi în decizia de achiziÆie.
IntroduceÆi aceste informaÆii în baza dum-
neavoastrå de date.

� Deçi ar putea pårea cå presupune un efort
mare (çi cheltuieli), så scrieÆi diferite versiuni
ale aceleiaçi scrisori çi så creaÆi oferte dife-
rite, aveÆi foarte mult de câçtigat! Se prea
poate ca pe decidentul final så-l intereseze
un calcul de rentabilitate, dar alÆii ar putea fi
interesaÆi så cunoascå avantajele de zi cu zi,
cum ar fi siguranÆa, comoditatea în utilizare
çi economia de timp. AdaptaÆi oferta în
funcÆie de particularitåÆile destinatarului.

Sursa: Adaptare dupå Pat Friesen, „When Your Cus-
tomer Is a Committee“, Target Marketing (august
1998): 40.



calitate bunå çi så fie scurtå. O scrisoare scriså la calculator se dovedeçte adesea mai
bunå decât o scrisoare tipåritå, iar un P.S. concis çi la obiect sporeçte rata råspun-
surilor, la fel ca çi semnåtura cuiva a cårui funcÆie este importantå.

3. În cele mai multe cazuri, un prospect colorat care însoÆeçte scrisoarea va spori rata de
råspuns çi va face ca avantajele astfel obÆinute så fie mai mari decât costul pros-
pectului.

4. Cei care expediazå scrisori de ofertå directå trebuie så prezinte un numår de telefon
cu apelare gratuitå çi, så-i îndrume pe destinatari spre situl lor Web. Cupoanele
trebuie så poatå fi tipårite de pe situl Web.

5. Includerea unui plic cu taxe poçtale preplåtite va creçte semnificativ rata de råspuns.

Scrisoarea de ofertå trebuie så fie urmatå de o comunicare prin e-mail, care este mai
puÆin costisitoare çi mai puÆin agresivå decât un apel de telemarketing.

TESTAREA ELEMENTELOR Unul dintre cele mai mari avantaje ale marketingului
direct este posibilitatea de a testa, în condiÆiile pieÆei reale, eficienÆa diferitelor elemente
ale strategiei ofertei, cum ar fi produsul, caracteristicile produsului, eficienÆa materia-
lului scris, tipul scrisorii, plicul, preÆurile çi listele de adrese.

Operatorii de marketing direct trebuie så reÆinå cå ratele de råspuns nu reflectå, de
regulå, impactul pe termen lung al campaniei. Så presupunem cå numai 2% dintre
destinatarii care primesc o scrisoare de reclamå la geamantane marca Samsonite dau o
comandå. Un procent mult mai mare devine conçtient de existenÆa produsului (scriso-
rile de ofertå directå sunt de obicei citite), iar un alt procent este posibil så-çi fi format
intenÆia de a cumpåra la o datå ulterioarå (prin poçtå sau printr-un magazin de comerÆ
cu amånuntul). În plus, o serie de destinatari le pot vorbi altora despre valizele
Samsonite, ca rezultat al primirii unei scrisori de ofertå directå. Pentru a obÆine o
estimare mai preciså a impactului promovårii, unele firme determinå influenÆa marke-
tingului direct asupra popularizårii, a intenÆiei de cumpårare çi a publicitåÆii orale.

MÅSURAREA SUCCESULUI CAMPANIEI: VALOAREA PE ÎNTREAGA DURATÅ DE
VIAæÅ Prin însumarea costurilor planificate ale campaniei, operatorul de marketing
direct poate stabili anticipat rata de råspuns necesarå pentru a se atinge pragul de
rentabilitate. Din aceastå ratå trebuie så se scadå mårfurile returnate çi datoriile
råu-platnicilor. Mårfurile returnate pot distruge o campanie altfel eficace. Operatorul
de marketing direct trebuie så analizeze principalele cauze ale returnårii mårfurilor
(livrårile întârziate, mårfuri cu defecte, deterioråri pe parcursul transportului, marfa nu
este aça cum a fost prezentatå în reclamå, onorarea incorectå a comenzii).

Prin analiza atentå a campaniilor din trecut, operatorii de marketing direct pot så-çi
îmbunåtåÆeascå semnificativ prestaÆia. Chiar çi atunci când o campanie nu ajunge så
atingå pragul de rentabilitate pe termen scurt, ea poate fi profitabilå pe termen lung,
dacå este luatå în considerare çi valoarea pe viaÆå a clientului (vezi capitolul 5).
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Adevårata valoare a clientului nu este datå de o achiziÆie ca råspuns la o anumitå
scrisoare. Mai degrabå, este datå de profitul açteptat pentru toate achiziÆiile viitoare, din
care se scad costurile de atragere çi de påstrare a clientului. Se pot calcula longevitatea
medie a clientului, media cheltuielilor anuale ale clientului çi media marjei de profit, iar
apoi se poate scådea costul mediu de atragere çi de påstrare a clientului (ajustat
corespunzåtor cu costul de oportunitate).11

Marketingul pe bazå de catalog
În cazul marketingului prin catalog, firmele pot trimite cataloage cu linii complete de
mårfuri, cataloage cu bunuri de consum specializate çi cataloage pentru clienÆii organi-
zaÆionali, de regulå în formå tipåritå, dar uneori çi sub formå de CD, casete video sau
prin comunicaÆii on-line. JCPenney çi Spiegel trimit cataloage cu mårfuri de uz general.
Victoria’s Secret çi Saks Fifth Avenue trimit cataloage cu articole de îmbråcåminte
specializate, pentru piaÆa alcåtuitå din påtura superioarå a clasei de mijloc. Prin
cataloagele lor, Avon vinde produse cosmetice, W.R. Grace vinde brânzå çi IKEA
mobilå. MulÆi dintre aceçti operatori de marketing direct au descoperit cå, prin utili-
zarea în comun a cataloagelor çi a siturilor Web, se poate obÆine o modalitate eficientå
de a vinde. Mii de firme mici realizeazå, de asemenea, cataloage de specialitate. Marile
firme, cum ar fi Grainger, Merck çi altele, vând prin cataloage cåtre clienÆii organi-
zaÆionali potenÆiali çi actuali.

Cataloagele constituie o afacere uriaçå – circa 71% dintre americani cumpårå de
acaså, folosind cataloagele cu comandå prin telefon, prin poçtå çi pe Internet. Ei au
cheltuit, în medie, 149 de dolari pe o comandå prin catalog în anul 2002.12 Succesul
afacerilor prin catalog depinde de capacitatea firmei de a-çi gestiona cu atenÆie listele de
clienÆi, astfel încât så existe un grad redus de duplicare a clienÆilor sau de datorii restante,
de a controla cu atenÆie stocurile; de a oferi marfå de calitate, astfel încât restituirile de
mårfuri så fie minime çi de a proiecta o imagine distinctå. Unele firme îçi scot în evi-
denÆå cataloagele incluzând articole literare sau de informare, expediind mostre de ma-
teriale, administrând o „linie fierbinte“ pentru a råspunde la întrebåri, trimiÆând ca-
douri cåtre cei mai buni clienÆi çi donând un procent din profituri cåtre cauzele sociale.

P A T A G O N I A

„Uimitor“, „înålÆåtor“ çi „minunat“ au fost câteva dintre adjectivele pe care le-a folosit publicaÆia
Catalog Age, atunci când a acordat Premiul pentru catalogul anului 2002 ediÆiei de toamnå a
catalogului Patagonia. Juriul a citat coperta spectaculoaså, care surprinde imaginea munÆilor
din America de Sud, selecÆia excelentå de mårfuri çi prezentarea superbå. Catalogul a fost
låudat ca fiind foarte detaliat, dar nu çi excesiv de tehnic, despre fotografiile de înaltå calitate
s-au spus cå oferå imagini vizuale edificatoare, iar eseurile despre mediu çi reportajele de pe
teren au fost apreciate ca având o semnificaÆie editorialå relevantå. Juriul a citat, de aseme-
nea, regulile riguroase de servire a clienÆilor çi uçurinÆa cu care se puteau face comenzile.13
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Consumatorii de pe plan internaÆional din Asia çi Europa sunt çi ei cuprinçi de febra
cataloagelor. În anii '990, firmele americane care vând pe bazå de catalog, cum ar fi L.L.
Bean, Lands’ End, Eddie Bauer çi Patagonia, au început så desfåçoare operaÆiuni în
Japonia – cu mare succes. În doar câÆiva ani, cataloagele stråine – cele mai multe din
Statele Unite çi câteva din Europa – au câçtigat 5% din piaÆa japonezå a cataloagelor
prin comenzi poçtale, valorând 20 de miliarde de dolari. 90% din încasårile companiei
L.L. Bean pe plan internaÆional provin din Japonia. Firmele care vând pe bazå de
catalog pentru consumatori cum ar fi Tiffany & Co., Patagonia, Eddie Bauer çi Lands’
End au påtruns, de asemenea, în Europa.

Operatorii de pe piaÆa clienÆilor organizaÆionali fac çi ei paçi mari în domeniu.
Vânzårile cåtre pieÆele stråine (în cea mai mare parte europene) au determinat creçteri
ale câçtigurilor firmei Viking Office Products çi ale firmei Black Box Corporation, care
vinde prin cataloage calculatoare çi echipamente de reÆea. Viking a avut succes în
Europa întrucât, spre deosebire de Statele Unite, Europa are mai puÆine supermagazine
çi este foarte receptivå la comenzile prin poçtå. Black Box îçi datoreazå creçterea
internaÆionalå politicilor sale de servire a clienÆilor, care sunt de neegalat în Europa.14

Prin prezentarea tuturor cataloagelor lor în sistem on-line, firmele au un acces mai bun
la consumatorii de pe plan internaÆional decât au avut vreodatå, plus cå, în paralel, îçi
reduc considerabil costurile de tipårire çi de expediere prin poçtå.

Telemarketingul
Telemarketingul este folosirea telefonului çi a centrelor de apel pentru a atrage clienÆi
potenÆiali, a vinde cåtre clienÆii existenÆi çi a oferi servicii de preluare a comenzilor çi de
råspuns la întrebåri. Telemarketingul ajutå firmele så-çi sporeascå veniturile, så-çi
micçoreze costurile de vânzare çi så-çi îmbunåtåÆeascå servirea clienÆilor. Firmele folo-
sesc centrele de apel pentru telemarketing de intrare (primirea telefoanelor de la clienÆi)
çi pentru telemarketing de ieçire (iniÆierea telefoanelor cåtre clienÆii potenÆiali çi actuali).
De fapt, firmele folosesc patru tipuri de telemarketing:

� Vânzåri prin telefon (televânzåri). Preluarea comenzilor formate pe bazå de
catalog sau reclame çi efectuarea apelurilor de telemarketing. În acest fel, se pot face mai
multe lucruri: se vând încruciçat alte produse ale firmei, se actualizeazå comenzi, se
lanseazå noi produse, sunt contactaÆi clienÆi noi çi se reactiveazå relaÆiile cu foçtii clienÆi.

� Sfera de cuprindere prin telefon. Apelarea telefonicå a clienÆilor, pentru a menÆine
çi a cultiva relaÆiile cu clienÆii-cheie çi a le acorda mai multå atenÆie celor neglijaÆi.

� Prospectarea prin telefon. Generarea çi folosirea unor informaÆii referitoare la
clienÆii potenÆiali, pentru încheierea tranzacÆiilor prin intermediul unui alt canal de
vânzare.

� Servirea clienÆilor çi asistenÆå-tehnicå. Råspunsul la o serie de întrebåri privind
servirea clienÆilor, precum çi la întrebåri tehnice.
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Deçi telemarketingul a devenit un instrument important de marketing direct, natura sa
uneori agresivå a condus la înfiinÆarea în octombrie 2003, de cåtre Comisia Federalå pentru
ComerÆ, a Registrului naÆional al numerelor de telefon care nu trebuie så fie apelate, în care
consumatorii pot så se înscrie dacå nu doresc så fie apelaÆi la domiciliu de cåtre operatorii de
telemarketing. Au fost exceptate de la aceste reguli doar organizaÆiile politice, cele de
caritate, cei care fac sondaje prin telefon sau firmele care au deja relaÆii cu consumatorii.15

Telemarketingul este folosit într-o måsurå din ce în ce mai mare, atât în marketingul
cåtre clienÆii organizaÆionali, cât çi în cel cåtre consumatori. Raleigh Bicycles foloseçte
telemarketingul pentru a reduce personalul de vânzåri necesar contactårii distribuito-
rilor såi. În primul an, costurile de deplasare ale agenÆilor comerciali s-au redus cu 50%,
iar vânzårile au crescut cu 34% doar într-un singur trimestru. Telemarketingul, pe
måsurå ce se perfecÆioneazå cu ajutorul video-telefoanelor, va înlocui într-o måsurå din
ce în ce mai mare, deçi nu va elimina niciodatå, vizitele, mai costisitoare, efectuate de
cåtre agenÆii comerciali pe teren. Un numår din ce în ce mai mare de reprezentanÆi
comerciali au efectuat vânzåri exprimate cu cinci çi çase cifre, fårå ca måcar så se
întâlneascå vreodatå faÆå în faÆå cu clientul. Eficacitatea telemarketingului depinde de
alegerea operatorilor potriviÆi, de instruirea lor corespunzåtoare çi de oferirea stimulen-
telor pentru prestaÆii de succes. Iatå un exemplu de telemarketing fåcut cu succes.

U S A A

Compania USAA, cu sediul în San Antonio, Texas, dovedeçte cå o firmå poate så-çi deruleze
cu succes întreaga activitate de asiguråri prin telefon, fårå så se întâlneascå vreodatå faÆå în
faÆå cu clienÆii. Încå de la începuturile sale, USAA s-a concentrat pe vânzarea asigurårilor auto, iar
mai târziu çi a altor produse de asigurare, celor care au satisfåcut serviciul militar. Ea çi-a sporit
cota din cheltuielile fiecårui client prin deschiderea unei bånci comerciale, emiterea cårÆilor de
credit, deschiderea unui serviciu de brokeraj cu discount çi oferirea unei game de fonduri mu-
tuale fårå comision. În ciuda faptului cå tranzacÆiile au loc prin telefon, USAA se poate låuda cu
una dintre cele mai înalte rate de satisfacÆie a clientului, la nivelul tuturor firmelor din Statele Unite.
Ea a primit în 2002 premiul Chairman’s Award, acordat de cåtre J.D. Power & Associates.16

Alte mijloace de comunicare pentru marketingul
cu råspuns direct
Operatorii de marketing direct folosesc toate mijloacele de comunicare importante
pentru a face oferte cåtre cumpåråtorii potenÆiali. Ziarele çi revistele gåzduiesc o multi-
tudine de reclame care oferå cårÆi, articole de îmbråcåminte, aparate electrocasnice,
vacanÆe çi alte bunuri çi servicii pe care oamenii le pot comanda formând un numår de
telefon netaxabil. Reclamele la radio prezintå 24 de ore pe zi oferte cåtre ascultåtori.

TELEVIZIUNEA Televiziunea este folositå de marketerii direcÆi în mai multe moduri:

1. Reclama cu råspuns direct – Unele firme pregåtesc emisiuni de prezentare a
produselor cu durata de 30 çi de 60 de minute, care încearcå så combine reclamele cu
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un flux de informaÆii çi de divertisment cu rol educativ. Emisiunile de prezentare a
produselor sau inforeclamele reprezintå o combinaÆie între un apel telefonic cu scop de
vânzare çi o reclamå de televiziune, çi costå între 250.000 çi 500.000 de dolari pentru
a fi realizate. O serie de oameni au devenit faimoçi pentru cå au reuçit så câçtige
audienÆå la miezul nopÆii cu astfel de emisiuni (ex. Tony Robbins, Victoria Principal
çi Kathy Smith). Într-o måsurå din ce în ce mai mare, firmele care vând produse
complicate, avansate din punct de vedere tehnologic sau care necesitå pur çi simplu
foarte multe explicaÆii recurg la astfel de emisiuni de prezentare a produselor
(Callaway Golf, Carnival Cruises, Mercedes, Microsoft, Philips Electronics, Univer-
sal Studio, ba chiar çi situl de cåutare on-line a locurilor de muncå, Monster.com).17

Ele împårtåçesc povestea çi avantajele produsului cu milioane de clienÆi potenÆiali, în
condiÆiile unui cost pe client potenÆial sau cost pe comandå care, de regulå, este ace-
laçi sau chiar mai avantajos decât cel al scrisorilor directe sau al reclamelor tipårite.18

2. Canalele de cumpåråturi la domiciliu – O serie de canale de televiziune sunt
consacrate vânzårii bunurilor çi serviciilor. Pe Home Shopping Network (HSN),
care emite 24 de ore pe zi, gazdele programelor oferå preÆuri de chilipir pentru
produse cum ar fi articole de îmbråcåminte, bijuterii, corpuri de iluminat, påpuçi de
colecÆie çi scule electrice. Telespectatorii sunå la un numår netaxabil pentru a
comenda çi primesc marfa în 48 de ore. Milioane de adulÆi privesc programele
canalelor de cumpåråturi la domiciliu çi jumåtate dintre ei cumpårå marfå.

3. Videotextul çi televiziunea interactivå – Televizorul consumatorului este cuplat
prin cablu sau printr-o linie telefonicå la catalogul vânzåtorului . Consumatorii pot
da comenzi printr-un dispozitiv de tastare special, conectat la sistem. În prezent, se
fac multe cercetåri pentru a combina televiziunea, telefoanele çi calculatoarele
într-un sistem de televiziune interactivå.

MARKETINGUL PRIN CHIOÇCURI Chioçcul este o clådire sau o structurå de mici di-
mensiuni, care poate gåzdui o unitate de vânzare sau de informare. În aceastå categorie
intrå chioçcurile de vânzare a presei, chioçcurile care vând båuturi råcoritoare çi
dulciuri, dar çi tarabele unde se vând ceasuri, gablonÆuri çi alte articole. Tarabe mobile
sunt prezente çi în staÆiile de autobuz çi în gåri, ca çi pe culoarele dintr-un centru
comercial. În cadrul acestui tip de marketing intrå, de asemenea, automatele de vânzare
conectate la un calculator çi „automatele de plasare a comenzilor de cåtre consumator“
din magazine, aeroporturi çi alte locaÆii. Toate aceste sunt instrumente de vânzare
directå. Unii marketeri au adaptat caracteristica de autoservire a chioçcurilor la modul
în care îçi desfåçoarå activitatea. Continental Airlines a descoperit cå 66% dintre
pasagerii såi americani care s-au îmbarcat trecând printr-un astfel de chioçc au parcurs
formalitåÆile de înregistrare într-un interval mediu de doar 66 de secunde, dacå aveau
bagaje, çi de 30 de secunde, dacå nu aveau bagaje. McDonald’s a descoperit cå acei
clienÆi care au folosit chioçcurile sale pentru a comanda au cheltuit cu 30% mai mult la
fiecare comandå.19
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Marketingul interactiv

Cele mai noi canale pentru marketingul direct sunt cele electronice.20 Internetul le oferå
marketerilor çi consumatorilor posibilitåÆi mult mai mari de interacÆiune çi de indivi-
dualizare. În trecut, firmele trimiteau mijloace de informare standard – reviste, buletine
de informaÆii, reclame – cåtre toatå lumea. Aståzi, aceste firme pot expedia materiale
individualizate, iar consumatorii, la rândul lor, pot individualiza materialele într-o
måsurå çi mai mare. Firmele din ziua de azi pot interacÆiona çi dialoga cu grupuri mult
mai mari decât în trecut.

Totuçi, procesul de schimb în era informaÆiei a ajuns så fie din ce în ce mai mult
iniÆiat çi controlat de cåtre client. Marketerii çi reprezentanÆii lor trebuie så açtepte pânå
ce clienÆii sunt de acord så participe la schimb. Chiar dupå ce marketerii intrå în
procesul de schimb, clienÆii definesc regulile angajårii çi se izoleazå cu ajutorul agenÆilor
çi al intermediarilor, dacå doresc acest lucru. ClienÆii definesc informaÆiile de care au
nevoie, ofertele de care sunt interesaÆi çi preÆurile pe care sunt dispuçi så le plåteascå.21

Marketingul electronic demonstreazå o creçtere explozivå: 2,2 miliarde de dolari au
fost cheltuiÆi pe publicitate on-line, în ultimul trimestru al anului 2003; 43% dintre
utilizatorii de calculatoare sau 51 de milioane de gospodårii americane se pot conecta la
Internet prin intermediul conexiunilor de bandå largå, necesare pentru descårcarea
rapidå a fiçierelor digitale video sau audio.22 Aceste noi posibilitåÆi vor impulsiona
dezvoltarea reclamelor multimedia, care combinå animaÆia, imaginile video çi sunetul
cu caracteristicile interactive.

D E O D O R A N T U L A X E

Câçtigåtor al Premiului Sweet Spot pentru cea mai inovatoare campanie, acordat în anul 2003
de revista Business 2.0, deodorantul pentru corp Axe al companiei Unilever a fost lansat în
anul 2002, vizând auditoriul format din bårbaÆi între 18 çi 24 de ani interesaÆi så-çi îmbunå-
tåÆeascå imaginea în faÆa sexului opus. Piesa centralå a materialului pe care l-a conceput
agenÆia de publicitate Bartle Bogle Hegarty a fost reprezentatå de o serie de reclame sub
formå de imagini video, care puteau fi vizualizate numai pe situl Web al mårcii Axe
(www.theaxeeffect.com). În fiecare dintre aceste reclame, o tânårå frumoaså este atraså
instantaneu de mirosul deodorantului Axe. Într-un clip de 25 de secunde, çefa galeriei de
majorete a unui liceu intrå pe terenul de fotbal american pentru a-l contra pe un fotbalist la
care se afla balonul çi care mirosea de la o poçtå a Axe. SupoziÆia agenÆiei a fost cå acest grup
demografic – 95% dintre componenÆii lui petrecând cel puÆin patru ore on-line – preferå så
descopere singur mårci çi nu så li le vândå cineva. Campania a ocolit reclamele TV
convenÆionale, în favoarea reclamelor sub formå de baniere, pe siturile revistelor pentru
bårbaÆi Maxim çi FHM, çi pe situl AtomFilms, specializat în filmuleÆe nåstruçnice. Banierele
fåceau legåtura la situl Web pe care se puteau vedea videoclipurile. Rata rentabilitåÆii
campaniei a depåçit toate açteptårile. Situl a primit de çapte ori mai multe vizite decât se
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açtepta. La patru luni de la lansarea campaniei, îl vizitaserå 1,7 milioane de oameni, iar o
treime dintre ei au mårturisit cå fuseserå trimiçi aici de prietenii lor. Pânå la încheierea anului,
Axe a câçtigat aproape 4% din piaÆa americanå de 2 miliarde de dolari a deodorantelor pentru
bårbaÆi.23

Avantajele marketingului interactiv
Marketingul interactiv oferå numeroase avantaje unice.24 Poate fi contabilizat aproape
în totalitate, iar efectele sale pot fi urmårite cu uçurinÆå. Eddie Bauer çi-a redus costul de
marketing pe unitatea de vânzåri cu 74%, prin concentrarea pe reclamele cu perfor-
manÆe mai mari.25 Web-ul oferå avantajul „plasårilor contextuale“. Marketerii pot
cumpåra reclame pe siturile care au legåturå cu ofertele lor çi, în paralel, pot plasa
reclame pe baza unor cuvinte-cheie contextuale ale motoarelor de cåutare on-line, cum
este Google. Astfel, Web-ul îi poate aborda pe oameni în momentul în care încep, de
fapt, procesul de achiziÆie. Astfel se poate ajunge la consumatorii care nu se bazeazå
foarte mult pe alte mijloace de informare, mai ales cei care se uitå rar la televizor.
Web-ul este deosebit de eficace în abordarea oamenilor pe parcursul zilei. ClienÆii
tineri, cu venituri mari çi cu educaÆie înaltå petrec mai mult timp on-line decât în faÆa
televizorului.26

Conceperea unui sit Web atractiv
În mod evident, toate firmele trebuie så ia în considerare çi så evalueze ocaziile de mar-
keting electronic çi de achiziÆii electronice. O provocare esenÆialå este proiectarea unui sit
atractiv încå de la prima vedere çi suficient de interesant pentru a încuraja vizite repetate.

Rayport çi Jaworski considerå cå siturile Web eficiente au çapte elemente caracte-
ristice de proiectare, pe care ei le-au numit „cei 7 C“:27

� Contextul. Structura çi designul.

� ConÆinutul. Textul, fotografiile, sunetul çi imaginile video conÆinute de sit.

� Comunitatea. Modul în care situl permite comunicarea utilizator-utilizator.

� Caracterul personalizat. Capacitatea sitului de a se adapta la utilizatori diferiÆi çi de
a le permite utilizatorilor så personalizeze situl.

� Comunicarea. Modul în care situl permite comunicarea în ambele sensuri, sit-utili-
zator, utilizator-sit.

� Conexiunea. Måsura în care situl este conectat cu alte situri.

� ComerÆul. CapacitåÆile sitului de a permite tranzacÆii comerciale.

Pentru a încuraja vizitele repetate, firmele trebuie så acorde o atenÆie specialå factorilor
de context çi de conÆinut çi, în plus, så mai adopte un „C“ – caracterul constant al
schimbårii.28
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Vizitatorii vor aprecia performanÆa sitului în funcÆie de uçurinÆa cu care poate fi
folosit çi de atractivitatea sa fizicå. Caracterul facil al folosirii sitului are la bazå trei
factori: (1) situl Web se descarcå rapid, (2) prima paginå este uçor de înÆeles çi (3) vizi-
tatorul poate så treacå uçor la alte pagini, care se deschid repede. Atractivitatea fizicå este
determinatå de urmåtorii factori: (1) paginile aratå îngrijit çi nu sunt excesiv de
aglomerate cu materiale, (2) tipul de literå çi mårimea fac ca textul så fie uçor de citit çi
(3) situl foloseçte cum trebuie culorile (çi sunetul).

Factorii de context faciliteazå vizitele repetate, dar ei nu garanteazå cå acest lucru se
întâmplå çi în realitate. ConÆinutul trebuie så fie interesant, util çi într-o continuå schim-
bare. Anumite tipuri de conÆinut dau rezultate bune în atragerea celor care viziteazå situl
pentru prima oarå çi în convingerea acestora så revinå pe sit: (1) informaÆii aprofundate çi le-
gåturi cu situri înrudite, (2) çtiri de interes în permanentå schimbare, (3) oferte gratuite cåtre
vizitatori, care se schimbå frecvent, (4) concursuri çi loterii, (5) umor çi glume çi (6) jocuri.

Firmele acordå atenÆie çi modului în care oamenii cumpårå on-line. Vezi secÆiunea
„Notå de marketing: Exact genul tåu“, pentru o analizå a cinci categorii de cumpåråtori
on-line.

Plasarea în sistem on-line a reclamelor çi a promovårilor
Firma trebuie så decidå ce forme de publicitate pe Internet vor fi cele mai eficiente, din
punctul de vedere al costurilor, pentru îndeplinirea obiectivelor de publicitate. Recla-
mele prin baniere (bannere) sunt mici dreptunghiuri care conÆin text çi eventual o
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NOTÅ de marketing
Exact genul tåu
Marketerii analizeazå de decenii clienÆii çi pie-
Æele, din punctul de vedere al sexului, al
vârstei, al apartenenÆei etnice çi al altor carac-
teristici. Dar factorii demografici nu repre-
zintå singurele instrumente pentru segmen-
tarea pieÆei on-line. Firma de cercetare a
pieÆei Miller-Williams din San Diego împarte
cumpåråtorii on-line în cinci categorii:

RaÆionalii, într-un procent de 37%, sunt cei
mai numeroçi cumpåråtori on-line, cel
mai uçor de satisfåcut çi, probabil, cei mai
buni cumpåråtori.
FråmântaÆii, reprezentând 10%, fac o mul-
Æime de comparaÆii între oferte, dar nu
sunt la fel de mult interesaÆi de preÆ ca çi
chilipirgiii, care reprezintå 34%.

Cei care împrumutå bani, reprezentând
15%, pun accentul pe caracterul facil al
experienÆei lor de cumpårare. Circa 5%
dintre cumpåråtorii on-line sunt experÆi în
tehnologie, cunoscåtori ai Web-ului, dar
persoane inconsecvente.

Concluzia acestei segmentåri este cå va trebui
så çtiÆi în ce categorie se încadreazå clienÆii
dumneavoastrå çi så vå asiguraÆi cå nu oferiÆi
ceva ce ei nu doresc sau de care nu au nevoie.
„Dacå çtii cå ai niçte cumpåråtori chilipirgii“,
spune Amy Ferraro, director de cercetare
pentru Miller-Williams, „atunci çtii cå trebuie
så-i Æinteçti cu cupoane“.

Sursa: Adaptare dupå Mark Henricks, „Net Mee-
ting“, Entrepreneur, februarie 2003, pag. 55.



ilustraÆie. Firmele plåtesc pentru a plasa reclamele prin baniere pe siturile relevante. Cu
cât publicul abordat este mai mare, cu atât mai mult va costa plasarea reclamei. Pentru
unele baniere de pe siturile Web nu se plåteçte, ele fiind acceptate printr-o înÆelegere de
tip barter. În zilele de început ale Internetului, navigatorii executau clic pe 2-3% din
reclamele prin baniere pe care le vedeau, dar acest procent a început repede så scadå çi
cei care-çi fac reclame au început çi ei så exploreze alte forme de comunicare.

Numeroase firme îçi plaseazå numele pe Internet prin sponsorizarea unui material
special pe siturile Web care gåzduiesc çtiri, informaÆii financiare etc. Sponsorizårile
sunt cel mai bine plasate pe siturile cu o audienÆå bine definitå, unde pot oferi infor-
maÆii sau servicii relevante. Sponsorul plåteçte pentru prezentarea materialului çi pri-
meçte, în schimb, recunoaçterea în calitate de sponsor al acestui serviciu de pe situl Web.

Un microsit este o zonå limitatå pe Web, gestionatå çi plåtitå de o altå firmå decât
titulara sitului în interiorul cåruia se aflå. Micrositurile sunt relevante în special pentru
firmele care vând produse cu un interes scåzut, cum ar fi asigurårile. Oamenii viziteazå
rar situl Web al unei firme de asiguråri. Totuçi, firma de asiguråri poate crea un microsit
pe siturile de maçini oferite la mâna a doua, care så le ofere sfaturi cumpåråtorilor unor
astfel de maçini çi, în acelaçi timp, o propunere avantajoaså de încheiere a unei asiguråri.

Reclamele instantanee pe ecran („pop-up“) sunt reclame, adesea cu imagini video
çi animaÆie, care apar atunci când se navigheazå pe situl Web. Reclamele pentru medica-
mentul analgezic Tylenol produs de Johnson & Johnson apar brusc pe siturile Web ale
brokerilor ori de câte ori bursa cade cu 100 de puncte sau mai mult. Întrucât consuma-
torii percep reclamele instantanee drept iritante çi perturbatoare, numeroçi utilizatori de
calculatoare, cum ar fi AOL, au instalat software-uri pentru a bloca aceste reclame.29

Zona cu cea mai mare dezvoltare este cea a reclamelor legate de cåutåri.30 Se afirmå
cå treizeci çi cinci la sutå din totalul cåutårilor sunt pentru produse sau servicii.
Termenii cåutårilor sunt folosiÆi ca un reper pentru interesele consumatorilor, iar pe
lângå rezultatele cåutårii cu motoarele Google, MSN çi Yahoo! sunt enumerate legåturi
relevante spre oferte de produse sau servicii. Cei care-çi fac publicitate plåtesc doar dacå
oamenii executå clic pe legåturå. Costul pe clic depinde de poziÆia pe listå a legåturii çi
de popularitatea cuvântului-cheie cåutat. Procentul mediu de clicuri este de 2%, mult
mai mare în comparaÆie cu reclamele on-line comparabile.31 La o medie de 35 de cenÆi,
cåutarea plåtitå este mult mai ieftinå decât în cazul listårii în Pagini Aurii, unde se
plåteçte 1 dolar pe client potenÆial. Un director al companiei Samsung estimeazå cå este
de 50 de ori mai ieftin så abordezi 1.000 de oameni on-line, decât la TV. Firma
cheltuieçte acum 10% din bugetul såu de publicitate pe reclamå on-line.32 O tendinÆå
mai nouå, publicitatea axatå pe conÆinut, leagå publicitatea nu de cuvintele-cheie, ci
de conÆinutul paginilor Web.

Firmele pot înfiinÆa alianÆe çi programe de afiliere. Când douå firme cu actvitate pe
Internet lucreazå împreunå, ele sfârçesc prin a-çi face publicitate una alteia. AOL a
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stabilit numeroase alianÆe de succes cu alte firme. Amazon are aproape 1 milion de
afiliaÆi care posteazå baniere cu Amazon pe siturile lor Web. Firmele pot întreprinde, de
asemenea, acÆiuni de marketing de gherilå, pentru a-çi face o publicitate necomercialå
sitului çi a-i face pe oameni så vorbeascå despre el. Când Yahoo! çi-a început activitatea
în Danemarca, a distribuit mere în cele mai aglomerate gåri, cu mesajul cå, în
urmåtoarele ore, poate fi câçtigatå o excursie la New York pe situl Yahoo!; a reuçit så facå
în aça fel încât acest lucru så aparå çi în ziarele daneze. Firmele se pot oferi så transmitå
conÆinutul çi reclamele spre publicul-Æintå care este de acord så le primeascå çi care pare
mai interesat de produs sau de categoria de produse.

Publicitatea pe Web înregistreazå o creçtere exprimatå cu douå cifre. Costurile sunt
rezonabile, în comparaÆie cu cele ale altor mijloace de publicitate. De exemplu,
ESPN.com (www.espn.com), situl de sport numårul unu de pe Internet, atrage peste
5 milioane de navigatori pe såptåmânå. Pe baza costurilor actuale ale publicitåÆii,
prezentarea reclamelor pe sit pentru un an de zile poate costa între 500.000 çi
1.000.000 de dolari (în funcÆie de nivelul de råspuns).33 Yahoo! foloseçte 100 de
reprezentanÆi de vânzåri care demonstreazå modul în care reclamele on-line pot aborda
oameni cu anumite interese sau care tråiesc în anumite zone geografice.

Principii generale pentru marketingul electronic
Dacå o firmå desfåçoarå o campanie prin e-mail aça cum trebuie, ea poate nu numai så
construiascå relaÆii cu clienÆii, dar çi så câçtige un profit suplimentar. Mesajele electro-
nice nu costå decât un procentaj infim din costul unei campanii prin scrisori. De
exemplu, Microsoft a cheltuit anual aproximativ 70 de milioane de dolari, pe campanii
cu materiale tipårite pe hârtie. Acum, expediazå 20 de milioane de scrisori electronice pe
lunå, realizând economii semnificative în raport cu campaniile bazate pe hârtie. De
asemenea, în comparaÆie cu alte forme de marketing on-line, scrisorile electronice sunt
„cartea câçtigåtoare“. Rata clicurilor pe banierele reclamå a scåzut la mai puÆin de 1%, în
timp ce rata clicurilor pe e-mailurile bine concepute a ajuns în jur de 80%.

Iatå câteva reguli importante respectate de marketerii care au fåcut pionierat în
domeniul scrisorilor electronice:34

� DaÆi-i clientului un motiv ca så råspundå. Firmele trebuie så le ofere navigatorilor
pe Internet stimulente puternice pentru a citi scrisorile electronice çi reclamele on-line,
cum ar fi jocuri, „vânåtori de comori“ çi loterii cu câçtiguri pe loc prin e-mail.

� PersonalizaÆi conÆinutul scrisorilor electronice. Scrisoarea electronicå iSource a
firmei IBM este distribuitå såptåmânal direct în cåsuÆa de e-mail de la biroul clienÆilor,
furnizând doar „çtirile pe care aceçtia le-au ales“, prin rubricile de AnunÆuri çi Actua-
lizåri Såptåmânale. ClienÆii care sunt de acord så primeascå buletinul de çtiri selecteazå
câteva dintre subiectele enumerate în cadrul unui profil de interese.
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� OferiÆi un lucru pe care clientul nu l-ar putea obÆine prin expediÆii poçtale.
Întrucât campaniile prin e-mail pot fi derulate rapid, ele pot oferi informaÆii care
depind de un anumit moment de timp. Travelocity trimite frecvent scrisori electronice
care prezintå chilipiruri de ultim moment în domeniul tarifelor de cålåtorie cu liniile
aeriene. Club Med foloseçte scrisorile electronice pentru a prezenta pachetele de vacanÆå
nevândute, cu rabat, clienÆilor potenÆiali din baza sa de date.

� FaceÆi în aça fel încât clienÆii så se poatå „dezabona“ uçor. Este important ca toÆi
clienÆii on-line så aibå o experienÆå pozitivå de ieçire. Conform unui studiu efectuat de
Burston-Marsteller çi Roper Strach Worldwide, 10% dintre utilizatorii care, de fapt,
comunicå on-line cel mai mult, îçi împårtåçesc punctele de vedere cu 11 prieteni, atunci
când sunt satisfåcuÆi, çi cu 17, atunci când sunt nemulÆumiÆi.35

ComercianÆii on-line se confruntå cu numeroase provocåri, atunci când extind
utilizarea publicå a comerÆului electronic. ClienÆii vor trebui så fie convinçi cå infor-
maÆiile pe care le furnizeazå sunt confidenÆiale çi cå nu vor fi vândute altora. ClienÆii vor
trebuie så fie convinçi cå tranzacÆiile on-line sunt sigure. Firmele trebuie så încurajeze
comunicarea invitându-i pe clienÆii potenÆiali çi actuali så trimitå întrebåri, sugestii çi
chiar plângeri prin e-mail. Unele situri au un buton de apelare telefonicå – clientul
executå clic pe el, iar un reprezentant de servire îl va contacta telefonic pentru a-i
råspunde la întrebåri. ReprezentanÆii responsabili cu servirea clienÆilor pot, în prin-
cipiu, så råspundå repede la aceste mesaje. Operatorii on-line inteligenÆi vor råspunde
repede, expediind buletine informative, oferte privind anumite produse sau promovåri
pe baza istoricului achiziÆiilor, mesaje de reamintire legate de service-ul periodic sau de
reînnoirea garanÆiei ori anunÆuri privind evenimente speciale.

Marketingul direct trebuie så fie integrat cu alte comunicaÆii çi activitåÆi ale cana-
lului.36 Citigroup, AT&T, IBM, Ford çi American Airlines au folosit marketingul
direct integrat pentru a construi relaÆii profitabile cu clienÆii de-a lungul anilor.
Detailiçti cum ar fi Nordstrom, Nieman Marcus, Saks Fifth Avenue çi Bloomingdale’s
trimit regulat cataloage pentru a suplimenta vânzårile din magazine. Firme de marke-
ting direct, cum ar fi L.L. Bean, Eddie Bauer, Franklin Mint çi The Sharper Image au
fåcut averi în marketingul direct prin comenzi prin poçtå çi telefon, apoi au deschis
magazine cu amånuntul, dupå ce çi-au impus nume puternice de marcå în calitate de
operatori de marketing direct. Ele îçi promoveazå reciproc magazinele, cataloagele çi
siturile Web, de exemplu, prin afiçarea adreselor lor de Web pe pungile în care se
ambaleazå produsele.

V I R G I N M O B I L E

Virgin Mobile a creat o campanie pentru serviciul de telefonie mobilå (care a primit premiul întâi
în 2004 cu ocazia decernårii premiilor Cannes Lion), axatå pe promovarea mesajelor de tip text
în valoare de 5 cenÆi, combinând reclamele la televiziune çi cele tipårite pe panouri cu o paginå
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Web, toate avându-l în centrul atenÆiei pe Warren, un personaj însetat dupå dragoste. Recla-
mele de pe panouri, care prezentau adresa çi fotografia lui Warren, erau însoÆite de mesajele
„Fii pisicuÆa textelor mele“ çi „Spune-mi care este poziÆia favoritå a textului tåu“. Pe parcursul
campaniei cu durata de 10 såptåmâni, Warren a primit 600.000 de råspunsuri, iar situl Web a
fost vizitat de 3 milioane de ori. Vânzårile au crescut cu peste 35% lunå de lunå, utilizatorii
existenÆi fåcând cu 15% mai multe convorbiri çi trimiÆând cu 20% mai multe mesaje de tip text.37

Proiectarea forÆei de vânzåri

Forma iniÆialå çi cea mai veche a marketingului direct este reprezentatå de vizitele pe
care le întreprinde forÆa de vânzåri. Aståzi, cele mai multe firme industriale se bazeazå în
mare måsurå pe o forÆå de vânzåri profesionistå, pentru a-i localiza pe clienÆii potenÆiali,
a-i transforma în clienÆi propriu-ziçi çi a creçte cifra vânzårilor; sau angajeazå reprezen-
tanÆi çi agenÆi ai producåtorilor pentru a îndeplini sarcina de vânzare directå. În plus,
multe firme de consum folosesc o forÆå de vânzare directå: agenÆi de asiguråri, agenÆi de
burså çi distribuitori lucreazå pentru organizaÆiile de vânzare directå cum ar fi Avon,
Amway, Mary Kay çi Tupperware.

Firmele americane cheltuiesc circa un bilion de dolari pe forÆele de vânzåri çi pe
materialele necesare forÆei de vânzåri – mai mult decât cheltuiesc pe orice altå metodå de
promovare. Circa 12% din totalul forÆei de muncå lucreazå cu normå întreagå având
profesii care au legåturå cu vânzårile. ForÆe de vânzåri au çi organizaÆiile nonprofit, nu
numai societåÆile comerciale axate pe profit. De exemplu, spitalele çi muzeele folosesc
persoane care au rolul de a obÆine fonduri, pentru a contacta organizaÆiile donatoare çi a
solicita donaÆii.

Nimeni nu pune sub semnul întrebårii importanÆa forÆei de vânzåri în programele
de marketing. Totuçi, firmele nu sunt încântate de costurile mari çi în creçtere (salarii,
comisioane, bonusuri, cheltuieli de deplasare çi avantaje) pentru påstrarea forÆei de
vânzare. Întrucât costul mediu al unei vizite personale în scop de vânzare este între 200
çi 300 de dolari, iar încheierea unei vânzåri necesitå, de regulå, patru vizite, costul total
se poate încadra între 800 çi 1.200 de dolari.38 Deloc surprinzåtor, firmele încearcå så
måreascå productivitatea forÆei de vânzåri prin activitåÆi mai bune de selecÆie, instruire,
supervizare, motivare çi recompensare.

Termenul de reprezentant de vânzåri acoperå o gamå largå de posturi. Pot fi distinse
çase astfel de posturi, de la cel mai puÆin creativ çi pânå la cel mai creativ tip de vânzare:39

1. Persoanå care livreazå – Un reprezentant de vânzåri a cårui principalå sarcinå este
livrarea unui produs (apå, combustibil, petrol).

2. Persoanå care preia comanda – Un reprezentant de vânzåri al cårui rol predo-
minant este så preia comenzi, din interior (reprezentant de vânzåri care stå la ghiçeu)
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sau din exterior (reprezentantul de vânzåri pentru o marcå de såpun, care merge în
vizitå la managerul supermarketului).

3. Persoanå cu rol de misionar – Un reprezentant de vânzåri cåruia nu i se cere sau nu
i se permite så preia o comandå, ci a cårui sarcinå principalå este de a câçtiga
bunåvoinÆa sau de a-l educa pe utilizatorul actual sau potenÆial („specialistul“
medical care reprezintå un producåtor de medicamente ce pot fi eliberate numai pe
reÆetå).

4. Persoanå cu rol tehnic – Un reprezentant de vânzåri cu un nivel ridicat de cunoç-
tinÆe tehnice (reprezentantul de vânzåri inginer care este, în principal, consultant
pentru firmele cliente).

5. Persoanå care creeazå cerere – Un reprezentant de vânzåri care
se bazeazå pe metode creative pentru vânzarea produselor tan-
gibile (aspiratoare, perii, produse de uz gospodåresc) sau a pro-
duselor intangibile (asiguråri, servicii de publicitate sau de edu-
caÆie).

6. Persoanå care vinde soluÆii – Un reprezentant de vânzåri a
cårui experienÆå competentå priveçte rezolvarea unei probleme a
clientului, adesea cu ajutorul unui sistem alcåtuit din produsele
çi serviciile firmei (de exemplu, sisteme de calculatoare çi de
comunicaÆii).

Personalul de vânzåri serveçte în calitate de legåturå personalå a
firmei cu clienÆii. Reprezentatul de vânzåri este chiar firma, pentru
numeroçii såi clienÆi. El este cel care obÆine atât de necesarele infor-
maÆii despre client. Prin urmare, firma trebuie så ia în considerare
cu atenÆie problemele care privesc proiectarea forÆei sale de vânzåri
– adicå obiectivele, strategia, structura, dimensiunea çi recom-
pensarea forÆei de vânzåri (vezi figura 19.2).

S O B E

John Bello, inventatorul ceaiurilor çi al sucurilor SoBe cu aport nutritiv
suplimentar, considerå cå forÆei sale de vânzåri îi revine un mare merit
pentru succesul mårcii. Bello afirmå cå efortul de vânzare consecvent
çi de calitate superioarå pe care l-a obÆinut de la cei 150 de reprezen-
tanÆi de vânzåri pe care i-a avut în perioada de vârf a fost dirijat spre un
obiectiv simplu: „SoBe a câçtigat pe stradå fiindcå reprezentanÆii noçtri
de vânzåri au fost acolo în numår mai mare çi mai frecvent decât con-
curenÆii noçtri, çi pentru cå au fost mult mai motivaÆi“. ForÆa de vânzåri a
SoBe opera la fiecare nivel al lanÆului de distribuÆie: la nivel de distribuitor,
comunicarea stabilå i-a garantat firmei SoBe o atenÆie disproporÆionatå
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în raport cu alte mårci; la nivel de comercianÆi, cei mai mulÆi reprezentanÆi de vânzåri cu
vechime aveau relaÆii personale strânse cu firme cum ar fi 7-Eleven, Costco çi Safeway; iar la
nivel de magazine luate individual, echipa SoBe era tot timpul la lucru, pregåtind rafturile,
punând produsele pe rafturi, reumplând rafturile çi ocupându-se de expunerea la punctul de
vânzare.40 Conform lui Bello, succesul depinde fundamental, în orice efort antreprenorial, de
modul în care se face vânzarea.

Obiectivele çi strategia forÆei de vânzåri
Vremurile în care tot ceea ce fåcea forÆa de vânzåri era „så vândå, så vândå çi iar så vândå“
au trecut de mult. ReprezentanÆii de vânzåri trebuie så çtie cum så diagnosticheze
problema clientului çi så propunå o soluÆie. ReprezentanÆii de vânzåri îi aratå unui client
potenÆial modul în care firma lor poate så-l ajute så-çi creascå profitabilitatea.

Firmele trebuie så defineascå obiectivele specifice pe care doresc ca forÆa lor de
vânzåri så le îndeplineascå. De exemplu, o firmå ar putea dori ca reprezentanÆii såi de
vânzåri så-çi petreacå 80% din timp cu clienÆii actuali çi 20% cu clienÆii potenÆiali, 85%
din timp så fie alocat produselor consacrate, iar 15% produselor noi. Schema specificå
de alocare depinde de felul produselor çi al clienÆilor firmei, dar indiferent de contextul
de vânzare, reprezentanÆii de vânzåri vor trebui så îndeplineascå una sau mai multe din
urmåtoarele sarcini specifice:

� Prospectare. Cåutarea clienÆilor potenÆiali sau a informaÆiilor despre aceçti clienÆi.

� æintire. Decizia privind împårÆirea timpului între clienÆii potenÆiali çi cei actuali.

� Comunicare. Comunicarea informaÆiilor despre produsele çi serviciile firmei.

� Vânzare. Abordarea, prezentarea, råspunsul la întrebåri, depåçirea obiecÆiilor çi fina-
lizarea vânzårilor.

� Oferire de servicii. Oferirea unor servicii diverse clienÆilor – consultaÆii privind
problemele, oferirea de asistenÆå tehnicå, ajutor în obÆinerea finanÆårii, livrare.

� Strângere de informaÆii. Desfåçurarea cercetårilor de piaÆå çi întreprinderea activi-
tåÆii de obÆinere a informaÆiilor.

� Alocare. Decizia privind alegerea clienÆilor care vor beneficia cu prioritate de
produse, în perioadele în care cererea este mai mare decât oferta.

Datoritå cheltuielilor, majoritatea firmelor se îndreaptå spre conceptul forÆei de
vânzåri cu randament sporit. ForÆa de vânzåri se concentreazå pe vânzarea produselor
mai complexe çi mai personalizate ale firmei cåtre clienÆii mari, în timp ce produsele
ieftine sunt vândute de cåtre reprezentanÆi de vânzåri care preiau comenzile din interior
çi prin intermediul sitului Web. Sarcini cum ar fi obÆinerea de informaÆii despre clienÆii
potenÆiali, scrierea propunerilor, onorarea comenzilor çi asistenÆa postvânzare vor
reveni altora. ReprezentanÆii de vânzåri se ocupå de un numår mai mic de clienÆi çi sunt
recompensaÆi pentru dezvoltarea relaÆiilor cu clienÆii mari. Aceastå abordare diferå
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foarte mult de aceea în cadrul cåreia reprezentanÆilor de vânzåri li se cerea så vândå cåtre
orice client posibil, ceea ce reprezintå, de regulå, o slåbiciune a forÆei de vânzåri struc-
turate pe criterii geografice.41

Firmele trebuie så-çi dispunå strategic forÆele de vânzåri, astfel încât acestea så
viziteze clientul potrivit, la timpul potrivit çi în modalitatea potrivitå. ReprezentanÆii de
vânzåri de aståzi acÆioneazå ca „manageri ai clientelei“, care stabilesc contacte fructuoase
între diverçi oameni din organizaÆiile care cumpårå çi vând. Vânzarea impune într-o
måsurå tot mai mare så se lucreze echipå, fapt care necesitå çi sprijinul din partea altor
angajaÆi, cum ar fi persoanele ce deÆin poziÆii de vârf în conducere, în special când miza este
reprezentatå de contracte cu clienÆi de anvergurå naÆionalå sau volume importante de
vânzåri; specialiçtii în probleme tehnice, care îi oferå clientului informaÆii çi servicii
tehnice înainte, pe parcursul çi dupå achiziÆia produsului; agenÆii ce oferå servicii
clienÆilor, care asigurå instalarea, întreÆinerea çi alte servicii; çi personalul de la birouri,
constând din analiçti de vânzåri, expeditori ai comenzilor çi secretare.

Pentru a-çi påstra concentrarea asupra pieÆei, reprezentanÆii de vânzåri trebuie så çtie
cum så analizeze informaÆiile de vânzåri, så determine potenÆialul pieÆei, så culeagå infor-
maÆii de piaÆå çi så conceapå strategii çi planuri de marketing. ReprezentanÆii de vânzåri au
nevoie de aptitudini analitice de marketing, iar aceste aptitudini devin importante în
special la nivelurile mai înalte ale conducerii vânzårilor. Marketerii cred cå forÆele de vân-
zåri vor fi mai eficace pe termen lung, dacå vor înÆelege atât marketingul, cât çi vânzarea.

Dupå ce firma se decide asupra unei abordåri a problemei vânzårilor, ea poate folosi
o forÆå de vânzåri proprie sau una angajatå pe bazå de contract. ForÆa de vânzåri
directå (a firmei) constå din salariaÆi cu normå întreagå sau cu jumåtate de normå care
lucreazå în exclusivitate pentru firmå. Aceastå forÆå de vânzåri include personalul de
vânzåri, care preia comenzile din interior çi care îçi deruleazå activitatea de la birou,
folosind telefoanele çi primind vizitele clienÆilor potenÆiali, çi personal de vânzåri de pe
teren, care cålåtoreçte çi îi viziteazå pe clienÆi. ForÆa de vânzåri angajatå prin contract
constå din reprezentanÆi ai producåtorilor, agenÆi de vânzåri çi brokeri, care sunt plåtiÆi
cu un comision în funcÆie de vânzårile realizate.

Structura forÆei de vânzåri
Strategia forÆei de vânzåri are implicaÆii asupra structurii forÆei de vânzåri. O firmå care
vinde o singurå linie de produse destinate unei industrii care este utilizatorul lor final, çi
care are clienÆi în numeroase localitåÆi va folosi o structurå teritorialå. O firmå care
vinde numeroase produse cåtre numeroase tipuri de clienÆi ar putea avea nevoie de o
structurå axatå pe produs sau pe piaÆå. Unele firme au nevoie de o structurå mai
complexå. De exemplu, Motorola gestioneazå patru tipuri de forÆe de vânzåri: (1) o
forÆå de vânzåri axatå pe piaÆa strategicå, alcåtuitå din ingineri specializaÆi pe probleme
tehnice, pe aplicaÆii çi pe calitate, precum çi din personal ce oferå servicii, având ca
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sarcinå så-i serveascå pe clienÆii foarte importanÆi; (2) o forÆå de vânzåri geograficå,
având ca sarcinå så viziteze mii de clienÆi situaÆi în teritorii diferite; (3) o forÆå de vânzåri
axatå pe distribuitori, care îi viziteazå çi îi îndrumå pe distribuitorii firmei Motorola; (4)
o forÆå de vânzåri internå, care se ocupå de telemarketing çi care preia comenzile prin
telefon çi fax.

Firmele consacrate trebuie så-çi revizuiascå periodic structura forÆei lor de vânzåri, pe
måsurå ce piaÆa çi condiÆiile economice se modificå. SAS, producåtor de software
pentru informaÆii de afaceri, çi-a reorganizat forÆa de vânzare în grupuri specifice sec-
toarelor de activitate, cum ar fi grupuri axate pe bånci, pe agenÆii de brokeraj çi pe firme
de asiguråri, çi a înregistrat o creçtere a veniturilor de 14%.42 SecÆiunea „Idee de mar-
keting: Managementul clienÆilor mari“ analizeazå managementul relaÆiilor cu clienÆii
importanÆi, care este o formå specializatå de structurå a forÆei de vânzåri.

Dimensiunea forÆei de vânzåri
Dupå ce firma çi-a clarificat strategia çi structura forÆei de vânzåri, este pregåtitå så
analizeze problema mårimii forÆei de vânzåri. ReprezentanÆii de vânzåri se numårå
printre activele cele mai productive çi mai scumpe ale firmei. Dacå li se sporeçte nu-
mårul, vor creçte vânzårile firmei, dar çi costurile înregistrate.

Dupå ce firma stabileçte numårul de clienÆi pe care vrea så-i abordeze, ea poate folosi
metoda volumului de muncå necesar, pentru a stabili dimensiunea forÆei de vânzåri.
Aceastå metodå constå în urmåtoarele cinci etape:

1. ClienÆii sunt grupaÆi pe categorii de mårime, conform volumului anual al vânzårilor.

2. În fiecare categorie este stabilitå frecvenÆa doritå a vizitelor (numårul anual de vizite
pe client).

3. Numårul de clienÆi din fiecare categorie de mårime este înmulÆit cu frecvenÆa
corespunzåtoare a vizitelor, pentru a se ajunge la volumul total de muncå pe Æarå,
exprimat în numår de vizite de vânzare pe an.

4. Este determinat numårul mediu de vizite pe care le poate face un reprezentant de
vânzåri pe an.

5. Numårul reprezentanÆilor de vânzåri necesari rezultå din împårÆirea numårului total
de vizite la numårul mediu anual de vizite pe care le efectueazå un reprezentant de
vânzåri.

Så presupunem cå, în conformitate cu estimårile firmei, existå 1.000 de clienÆi A çi
2.000 de clienÆi de tip B la nivelul întregii Æåri. ClienÆii de tip A necesitå 36 de vizite pe
an, iar clienÆii de tip B, 12 vizite pe an. Firma are nevoie de o forÆå de vânzåri care poate
face 60.000 de vizite pe an. Så presupunem cå un reprezentant de vânzåri poate face, în
medie, 1.000 de vizite pe an. Firma va avea nevoie de 60 de reprezentanÆi de vânzåri
angajaÆi cu normå întreagå.
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IDEE de marketing
Managementul clienÆilor mari
Contractele cu clienÆii mari (denumite, de ase-
menea, contracte cu clienÆi-cheie, contracte
naÆionale, contracte globale sau contracte sta-
bile) sunt tratate de regulå separat, pentru a
putea beneficia de o atenÆie specialå. ClienÆilor
importanÆi care au numeroase departamente
în numeroase locuri din Æarå le sunt oferite
adesea contracte cu condiÆii speciale pentru
clienÆii mari, care oferå preÆ egal çi servicii
coordonate pentru toate departamentele
clientului. Un manager de client mare (MCM)
îi supervizeazå pe reprezentanÆii de pe teren
care viziteazå fabricile clientului de pe teri-
toriile lor. Contractele mari sunt adesea ges-
tionate de o echipå de management al clien-
Æilor strategici, alcåtuitå din personal apar-
Æinând diverselor compartimente ale firmei,
care se ocupå de toate aspectele relaÆiei cu
clientul. De exemplu, în 1992, Procter &
Gamble a creat o echipå de management al
clienÆilor strategici pentru a lucra cu Wal-Mart
în Bentonville, Arkansas, unde este sediul cen-
tral al acestei companii. Pânå în 1998, P&G çi
Wal-Mart au economisit deja împreunå 30 de
miliarde de dolari, prin îmbunåtåÆiri aduse
lanÆului ofertei. Aståzi, echipa P&G din Benton-
ville constå din aproximativ 100 de persoane
care se dedicå servirii companiei Wal-Mart.

O firmå se ocupå, în medie, 75 de con-
tracte cu clienÆi-cheie. Dacå firma are mai
mulÆi clienÆi de acest tip, este probabil ca ea så
organizeze o divizie de management al clien-
Æilor mari, unde un MCM se ocupå, în medie,
de nouå clienÆi. Managerii MCM i se sub-
ordoneazå managerului responsabil cu vânzå-
rile la nivel naÆional, care, la rândul lui, i se
subordoneazå vicepreçedintelui responsabil
cu marketingul çi vânzårile, care, mai departe,
i se subordoneazå directorului general.

Managementul clienÆilor mari se dezvoltå.
Pe måsurå ce concentrarea cumpåråtorilor
creçte, prin fuziuni çi achiziÆii, din ce în ce mai
puÆini cumpåråtori au o pondere din ce în ce
mai mare din totalul vânzårilor firmei. MulÆi
cumpåråtori îçi centralizeazå achiziÆiile pentru

anumite articole, ceea ce le då o mai mare
putere de negociere. Vânzåtorii, la rândul lor,
trebuie så acorde o atenÆie mai mare acestor
cumpåråtori importanÆi. Un alt factor este
acela cå, pe måsurå ce produsele devin mai
complexe, din ce în ce mai multe grupuri din
organizaÆia cumpåråtorului iau parte la pro-
cesul de achiziÆie. Reprezentantul de vânzåri
obiçnuit s-ar putea så nu aibå priceperea,
autoritatea sau resursele necesare pentru a fi
eficient, atunci când vinde cåtre un cumpå-
råtor mai mare.

În alegerea clienÆilor cu care så încheie
contracte strategice, firmele cautå clienÆii care
achiziÆioneazå un volum mare (în special de
produse mai profitabile), achiziÆioneazå cen-
tralizat, necesitå un nivel ridicat de servire în
mai multe locaÆii geografice, sunt interesaÆi
de preÆ çi doresc o relaÆie de parteneriat pe
termen lung. Managerii de clienÆi mari au o
serie de atribuÆii: acÆioneazå ca punct unic de
contact; dezvoltå çi måresc afacerea clientu-
lui; cunosc bine procesele decizionale ale clien-
tului; identificå ocaziile care adaugå valoare;
oferå informaÆii concurenÆiale; negociazå vân-
zårile; çi dirijeazå servirea clienÆilor. MCM
sunt evaluaÆi, în mod obiçnuit, prin eficienÆa
pe care o dovedesc în creçterea cotei obÆinute
din achiziÆiile clientului çi prin modul în care
îçi îndeplinesc obiectivele privind profitul çi
volumul vânzårilor. Un MCM a spus: „Postul
meu nu trebuie så fie cel al unui reprezentant
de vânzåri, ci al unui «consultant de mar-
keting» pentru clienÆii noçtri, care vinde apti-
tudinile firmei sale çi nu produsele ei“.

ClienÆii mari beneficiazå, în mod normal,
de preÆuri mai favorabile, care se bazeazå pe
volumul achiziÆiilor lor, dar marketerii nu se
pot baza în exclusivitate pe acest stimulent,
pentru a se bucura de fidelitatea clienÆilor.
Existå întotdeauna riscul ca un concurent så
ofere un preÆ identic sau mai mic, precum çi
riscul ca, prin creçterea costurilor, så se im-
punå majorarea preÆurilor. MulÆi clienÆi mari
cautå mai mult valoare adåugatå, decât un



Retribuirea forÆei de vânzåri
Pentru a atrage reprezentanÆi de vânzåri de înaltå calitate, firma trebuie så conceapå un
pachet atractiv de retribuire. ReprezentanÆii de vânzåri doresc un venit încasat cu
regularitate, recompense suplimentare pentru performanÆele deosebite çi o remunerare
echitabilå pentru experienÆå çi vechime neîntreruptå în cadrul aceleaçi firme. Manage-
mentul doreçte control, xxxx economicå çi simplitate. O serie dintre aceste obiective vor
intra în conflict. Nu este de mirare, deci, cå schemele de retribuire diferå semnificativ de
la un sector de activitate la altul çi chiar în interiorul aceluiaçi sector de activitate.

Firma trebuie så determine cele patru componente ale retribuirii forÆei de vânzåri –
suma fixå, suma variabilå, cheltuielile decontabile çi avantajele suplimentare. Suma fixå,
salariul, urmåreçte så satisfacå nevoia de stabilitate a venitului. Suma variabilå, care ar
putea fi reprezentatå de comisioane, prime sau de participarea la profit, urmåreçte så
stimuleze çi så recompenseze efortul. Plafonul cheltuielilor le permite reprezentanÆilor de
vânzåri så-çi acopere cheltuielile de deplasare çi de protocol. Avantajele suplimentare,
cum ar fi vacanÆele plåtite, sumele plåtite în caz de boalå sau accidente, pensiile çi
asigurårile de viaÆå urmåresc så ofere siguranÆå çi satisfacÆie la locul de muncå.

RetribuÆia fixå are o pondere mai mare în cazul posturilor unde existå o discrepanÆå
mare între sarcinile care nu privesc vânzårile çi sarcinile de vânzare, precum çi pentru
locurile de muncå unde sarcina de vânzare este complexå çi presupune muncå în echipå.
Retribuirea variabilå are o pondere mai mare pentru locurile de muncå unde vânzårile
sunt ciclice sau depind de iniÆiativa individualå. Cele douå tipuri de retribuire, fixå çi
variabilå, pot fi combinate sub forma a trei tipuri principale de sisteme de retribuire –
salariu simplu, comision simplu çi combinaÆia între salariu çi comision. Trei påtrimi
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avantaj de preÆ. Ei apreciazå faptul cå au un
singur punct de facturare; contact cu furni-
zorul, care le este dedicat; un singur flux de
garanÆii speciale; legåturi pentru schimbul
electronic de informaÆii; prioritate în expe-
diere; informaÆii la timp; produse adaptate; çi
servicii eficiente de întreÆinere, reparaÆii çi de
îmbunåtåÆire. Pe lângå aceste considerente
practice, importantå este çi bunåvoinÆa.
RelaÆiile personale cu angajaÆi care preÆuiesc
aça cum se cuvinte activitatea clientului de
mari dimensiuni çi care au un interes deosebit
pentru succesul acelei activitåÆi constituie
motive întemeiate pentru a fi un client fidel.

Surse: S. Tubridy, „Major Account Management“,
în AMA Management Handbook (ed. a 3-a), editatå
de cåtre John J. Hampton (New York: Amacom,

1994), pag. 3-25, 3-27; Sanjit Sengupta, Robert E.
Krapfel çi Michael A. Pusateri, „The Strategic Sales
Force“, Marketing Management (vara 1997): 29-34;
Robert S. Duboff çi Lori Underhill Sherer, „Custo-
mized Customer Loyalty“, Marketing Management
(vara 1997): 21-27; Tricia Campbell, „Getting Top
Executives to Sell“, Sales & Marketing Management
(octombrie 1998): 39; „Promotion Marketer of the
Decade: Wal-Mart“, Promo, 1 decembrie 1999;
Noel Capon, Key Account Management and Plann-
ing: The Comprehensive Handbook for Managing
Your Company’s Most Important Strategic Asset (New
York: Free Press, 2001); Sallie Sherman, Joseph
Sperry çi Samuel Reese, The Seven Keys to Managing
Strategic Accounts (New York: McGraw-Hill Trade,
2003). Mai multe informaÆii pot fi obÆinute de la
AsociaÆia pentru Managementul Conturilor NaÆio-
nale, <www.nasm.com>.



dintre firme folosesc o combinaÆie între salariu çi comision, deçi proporÆia relativå
variazå semnificativ.43

Planurile de retribuire prin salariu simplu le oferå reprezentanÆilor de vânzåri un
venit sigur, îi fac mai dispuçi så întreprindå activitåÆi care n-au legåturå cu vânzarea çi îi
tenteazå mai puÆin så-i încarce excesiv pe clienÆi cu marfå. Din perspectiva firmei, ele
oferå simplitate administrativå çi asigurå o loialitate sporitå a forÆei de muncå. Planurile
alcåtuite doar din comisioane îi atrag pe cei cu rezultate mai bune, oferå mai multå moti-
vaÆie, necesitå o supraveghere mai reduså çi asigurå controlul costurilor de vânzare. Pe
latura negativå, remunerarea prin comision simplu pune accentul pe încheierea vânzårii
çi nu pe construirea relaÆiilor. Planurile combinate prezintå avan-
tajele ambelor planuri, în paralel cu reducerea dezavantajelor lor.

Prin intermediul planurilor de retribuire care combinå plåÆile
fixe cu cele variabile, firma poate så coreleze partea variabilå a plåÆii
pe care o primeçte reprezentantul de vânzåri cu o mare diversitate
de obiective strategice. Unii våd o nouå tendinÆå înspre scåderea
accentului care se pune pe unitåÆile de måsurare a volumului de
vårsåri, în favoarea unor factori cum ar fi profitul brut, satisfacÆia
clienÆilor çi påstrarea clienÆilor. De exemplu, IBM îi råsplåteçte
parÆial pe reprezentanÆii de vânzåri pe baza satisfacÆiei oferite clien-
tului, constatatå în urma chestionårii clienÆilor.44 Alte firme îçi
axeazå parÆial recompensarea reprezentanÆilor de vânzåri pe perfor-
manÆele echipei de vânzåri sau chiar pe performanÆele de la nivelul
întregii firme. Aceasta trebuie så-i facå pe reprezentanÆi så lucreze
într-o colaborare mai strânså, pentru binele comun.

Conducerea forÆei de vânzåri

Dupå ce firma a stabilit obiectivele, strategia, structura, dimen-
siunea çi modul de retribuire a forÆei sale de vânzare, ea trebuie så-i
recruteze, så-i selecÆioneze, så-i instruiascå, så-i îndrume, så-i moti-
veze çi så-i evalueze pe reprezentanÆii de vânzåri. Diverse politici çi
proceduri ghideazå aceste decizii (vezi figura 19.3).

Recrutarea çi selecÆionarea agenÆilor de vânzåri
La baza succesului forÆei de vânzåri se aflå selecÆionarea unor
reprezentanÆi eficienÆi. Un studiu a scos în evidenÆå cå cei mai buni
27% dintre reprezentanÆii din forÆa de vânzåri au realizat 52% din
vânzåri. Låsând la o parte diferenÆele în ceea ce priveçte producti-
vitatea, angajarea oamenilor nepotriviÆi este o mare risipå de bani çi
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de timp. Rata medie anualå a rulajului forÆei de muncå, la nivelul tuturor sectoarelor de
activitate, este de circa 20%. La påråsirea posturilor de cåtre reprezentanÆii din cadrul
forÆei de vânzåri conduce la costurile legate de vânzårile ratate çi cele necesare recrutårii
çi instruirii unui nou reprezentant de vânzåri se pot ridica la valori mari punând adesea,
o presiune asupra celorlalÆi reprezentanÆi de vânzåri, pentru a recupera råmâneri în
urmå care nu li se datoreazå lor.

SelecÆionarea reprezentanÆilor de vânzåri ar fi simplå, dacå am çti ce tråsåturi så
cåutåm. Un punct bun de plecare este acela de a-i întreba pe clienÆi ce tråsåturi preferå.
Cei mai mulÆi clienÆi spun cå ei doresc ca reprezentanÆii så fie oneçti, de încredere, bine
informaÆi çi plini de solicitudine. Totuçi, stabilirea tråsåturilor care vor conduce la
succes în vânzare råmâne o problemå deloc uçoarå. Numeroase studii au demonstrat cå
existå doar o micå legåturå între performanÆele în domeniul vânzårilor, pe de o parte, çi
elemente cum ar fi instruirea çi experienÆa, situaÆia actualå, stilul de viaÆå, atitudinea,
personalitatea çi aptitudinile, pe de altå parte. Elemente mai bune de luat în calcul sunt
testele combinate çi centrele de evaluare, unde se simuleazå mediul de muncå çi
candidaÆii sunt evaluaÆi într-un mediu asemånåtor cu cel în care vor lucra.45

Dupå ce managementul îçi stabileçte criteriile de selecÆie, trebuie så treacå la
recrutare. Compartimentul de resurse umane cautå candidaÆi în mai multe moduri:
solicitând nume de la reprezentanÆii actuali de vânzåri, folosind agenÆiile de plasare a
forÆei de muncå, publicând anunÆuri cu oferte4 de slujbe çi contactând studenÆi.
Procedurile de selecÆie pot varia, începând cu un singur interviu neoficial çi terminând
cu teste çi interviuri prelungite. Multe firme le oferå candidaÆilor în domeniul vânzårilor
teste oficiale. Deçi rezultatele la test sunt doar un element de informare, dintr-o serie
care include tråsåturile personale, referinÆele, istoricul slujbelor din trecut çi opiniile
celor care iau interviul, ele au o pondere destul de mare pentru o serie de companii cum
ar fi IBM, Prudential çi Procter & Gamble. Gillette pretinde cå testele au redus rata de
fluctuaÆie a personalului çi cå s-au corelat bine cu progresele ulterioare ale noilor
reprezentanÆi, în cadrul companiei.

Instruirea çi îndrumarea reprezentanÆilor de vânzåri
ClienÆii din ziua de aståzi se açteaptå ca reprezentanÆii de vânzåri så aibå cunoçtinÆe
aprofundate privind produsul, så vinå cu idei pentru a îmbunåtåÆi procesul tehnologic
al clientului çi så fie eficienÆi çi de încredere. Aceste solicitåri au impus firmelor så facå
investiÆii mult mai mari pentru instruirea în domeniul vânzårilor.

Noii reprezentanÆi petrec de la câteva såptåmâni, la câteva luni pentru instruire.
Perioada medie de instruire este de 28 de såptåmâni la firmele care realizeazå produse
industriale, 12 la firmele de servicii çi 4 la firmele care realizeazå bunuri de consum.
Timpul de instruire variazå în funcÆie de complexitatea sarcinii de vânzare çi de tipul
persoanei recrutate în cadrul organizaÆiei de vânzåri.
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La IBM, noii reprezentanÆi beneficiazå de o instruire iniÆialå intenså çi îçi pot petrece 15% din timp
în fiecare an pentru o instruire suplimentarå. IBM a reorientat acum 25% din instruire dinspre sålile
de claså spre învåÆarea electronicå, economisind mulÆi bani în acest fel. Ea foloseçte o metodå de
studiu individual, care poartå denumirea de Info-Window çi care combinå un calculator personal
cu un videodisc laser. Cursantul poate så poarte o convorbire de afaceri cu o persoanå care
apare pe ecran çi care interpreteazå rolul unui director de aprovizionare dintr-un anumit sector de
activitate. Persoana care interpreteazå rolul directorului de aprovizionare råspunde diferit, în
funcÆie de ceea ce spune reprezentantul de vânzåri care se instruieçte.

Apar în permanenÆå noi metode de instruire, cum ar fi psihodramele çi instruirea de
sensibilizare; folosirea casetelor audio, a videocasetelor çi a CD-urilor; çi învåÆarea
programatå, învåÆarea la distanÆå çi filmele despre vânzare.

W H I R L P O O L

Pentru ca reprezentanÆii såi de vânzåri så-i cunoascå mai bine aparatele electrocasnice,
Whirlpool a închiriat o caså cu opt dormitoare de lângå sediul såu general din Benton Harbor,
Michigan, çi a echipat-o cu aparate de spålat vasele, cuptoare cu microunde, maçini de spålat
rufe, uscåtoare çi frigidere, toate purtând marca Whirlpool. Ea a trimis opt noi reprezentanÆi de
vânzåri så tråiascå acolo, så gåteascå, så spele çi så se ocupe de curåÆenia prin caså. Când
çi-au terminat stagiul, ei cunoçteau o mulÆime de lucruri despre aparatele electrocasnice
Whirlpool çi au câçtigat în acest fel mai multå încredere, decât dacå ar fi participat la cursul
tradiÆional de instruire, de douå såptåmâni, care avea loc într-o salå de claså.46

Firmele diferå în ceea ce priveçte stricteÆea cu care îçi îndrumå reprezentanÆii de
vânzåri. ReprezentanÆii care sunt plåtiÆi în cea mai mare parte pe bazå de comision
primesc, în general, mai multå libertate de miçcare. Cei care sunt salarizaÆi çi trebuie så
se ocupe de beneficiari bine precizaÆi vor fi, cel mai probabil, îndrumaÆi îndeaproape. În
condiÆiile vânzårii pe mai multe niveluri, aça cum se întâmplå la Avon, Sara Lee, Virgin,
AOL Time Warner çi alte companii, distribuitorii independenÆi dispun de propria forÆå
de vânzåri care vinde produsele firmei. Aceçti contractori sau reprezentanÆi indepen-
denÆi primesc un comision nu numai ca procent din vânzårile lor, dar çi ca procent din
vânzårile oamenilor pe care-i recruteazå çi-i instruiesc.47

Productivitatea reprezentanÆilor de vânzåri
Cât de multe vizite trebuie så facå în fiecare an o firmå, la un anumit client? O serie de
cercetåri sugereazå cå reprezentanÆii de vânzåri petrec în prezent prea mult timp
vânzând cåtre clienÆi mai mici çi mai puÆin profitabili, în loc så-çi concentreze o mai
mare parte a eforturilor lor pe vânzarea cåtre clienÆi mai mari çi mai profitabili.48

NORME PENTRU VIZITAREA CLIENæILOR POTENæIALI Firmele specificå de obicei
cât de mult timp ar trebui så petreacå reprezentanÆii lor pentru a gåsi noi clienÆi. Spector
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Freight vrea ca reprezentanÆii såi de vânzåri så-çi petreacå 25% din timp pentru a cåuta
noi clienÆi çi îi impun reprezentantului de vânzåri så înceteze så-l mai viziteze pe clientul
potenÆial, dupå trei vizite lipsite de succes.

Din mai multe motive firmele stabilesc standarde pentru cåutarea clienÆilor poten-
Æiali. LåsaÆi de capul lor, numeroçi reprezentanÆi îçi vor petrece cea mai mare parte a
timpului cu clienÆii actuali, care sunt „cantitåÆi cunoscute“. ReprezentanÆii se pot baza
pe ei pentru cå vor încheia cu ei câteva afaceri, în timp ce de la un client potenÆial s-ar
putea så nu realizeze niciodatå o vânzare. Unele firme se bazeazå pe o forÆå de vânzåri cu
rol misionar, pentru a gåsi noi clienÆi.

FOLOSIREA EFICIENTÅ A TIMPULUI DEDICAT VÂNZÅRILOR Studiile au demonstrat
cå cei mai buni reprezentanÆi de vânzåri sunt cei care îçi gestioneazå eficient timpul.49

Un instrument de planificare este analiza timpului çi a sarcinilor, care îi ajutå pe
reprezentanÆi så çtie cum îçi folosesc timpul çi cum çi-ar putea spori productivitatea. În
decursul unei zile, reprezentanÆii de vânzåri îçi petrec timpul planificând, cålåtorind,
açteptând, vânzând çi efectuând sarcini administrative (scrierea rapoartelor çi emiterea
notelor de platå, participarea la çedinÆele de vânzåri çi discuÆii cu alte persoane din firmå
despre producÆie, livrare, facturare, activitatea de vânzåri çi alte probleme). Având atât
de multe sarcini, nu este de mirare cå timpul efectiv de vânzare, petrecut faÆå în faÆå cu
clientul, reprezintå doar 29% din totalul timpului de lucru!50

Firmele cautå constant modalitåÆi de a îmbunåtåÆi productivitatea forÆei de vânzåri.
Metodele lor îmbracå forma instruirii reprezentanÆilor de vânzåri pentru a folosi
„puterea telefonului“, a simplifica Æinerea evidenÆelor çi operaÆiunilor administrative,
precum çi a folosi calculatorul çi Internetul ca så conceapå planuri de vizite çi de
deplasare, så furnizeze informaÆii despre clienÆi çi despre concurenÆi çi så automatizeze
procesul de pregåtire a comenzilor.

O W E N S - C O R N I N G

Owens-Corning çi-a conectat on-line forÆa de vânzåri prin sistemul FAST – Field Automation
Sales Team (Automatizarea muncii de teren a echipei de vânzåri). FAST le permite salaria-
Æilor så ia mai multe decizii pe cont propriu, oferindu-le un flux constant de informaÆii despre
firma çi oamenii cu care desfåçoarå afaceri. Folosind calculatoare portabile, fiecare reprezen-
tant de vânzåri poate accede la informaÆii valoroase privind produsele çi clienÆii. Doar
apåsând pe câteva taste, reprezentanÆii de vânzåri pot afla istoricul clienÆilor; pot accede la
scrisori de vânzare standardizate; pot transmite comenzile çi rezolva pe loc problemele de
service pentru clienÆi, în timpul vizitelor la clienÆi; pot expedia eçantioane, articole, broçuri çi
alte materiale cåtre clienÆi.

Pentru a reduce costurile, a elibera de povara crizei de timp forÆa lor de vânzåri externe
çi a beneficia de avantajele inovaÆiilor în domeniul calculatoarelor çi al telecomunicaÆiilor,
numeroase firme au mårit efectivul çi responsabilitåÆile forÆei lor de vânzåri interne.51
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ForÆa de vânzåri internå este de trei tipuri. Existå persoanele cu rol tehnic, care oferå
informaÆii de naturå tehnicå çi råspund întrebårilor clienÆilor. Existå asistenÆi de vânzåri,
care oferå sprijin „funcÆionåresc“ pentru reprezentanÆii de vânzåri externi. Ei dau
telefoane çi confirmå întâlnirile, fac verificårile de bonitate pentru creditare, urmåresc
livrårile çi råspund întrebårilor clienÆilor. Telemarketerii folosesc telefonul pentru a gåsi
noi clienÆi potenÆiali, a-i transforma pe aceçtia în clienÆi propriu-ziçi çi a vinde cåtre ei.
Telemarketerii pot contacta pânå la 50 de clienÆi pe zi, în comparaÆie cu 4 clienÆi, cât
poate vizita un reprezentant de vânzåri extern.

ForÆa de vânzåri internå le permite reprezentanÆilor de vânzåri externi så petreacå
mai mult timp fåcând vânzare cåtre clienÆii de importanÆå majorå, identificând çi
convingând noi clienÆi potenÆiali importanÆi, instalând sisteme electronice de comandå
la sediile clienÆilor çi obÆinând mai multe comenzi globale çi contracte de anvergurå.
ReprezentanÆii de vânzåri interni petrec mai mult timp verificând stocurile, urmårind
derularea comenzilor çi telefonându-le clienÆilor de mai micå importanÆå. Reprezen-
tanÆii de vânzåri externi sunt plåtiÆi în principal printr-un sistem de retribuire bazat pe
stimulente, iar reprezentanÆii interni primesc salariu sau salariu plus primå.

Un alt progres semnificativ este cel al apariÆiei noilor echipamente de înaltå tehno-
logie – calculatoare de birou çi calculatoare portabile, PC de mânå pentru organizarea
activitåÆii personale, videocasetofoane, videodiscuri, roboÆii telefonici, poçta electro-
nicå, aparate fax, aparate pentru teleconferinÆå çi videotelefoane. Reprezentantul de
vânzåri a devenit cu adevårat „electronic“. Nu numai cå informaÆiile privind vânzårile
çi stocurile sunt transferate mult mai rapid, dar au fost create çi sisteme computerizate
care-i ajutå pe managerii de vânzåri çi reprezentanÆii de vânzåri la luarea deciziilor.

Unul dintre cele mai valoroase instrumente electronice pentru reprezentanÆii de
vânzåri este situl Web al firmei, iar una dintre cele mai utile aplicaÆii ale acestuia este ca
instrument de prospectare. Siturile Web ale agenÆilor economici pot ajuta la definirea
relaÆiilor firmei cu clienÆii individuali çi la identificarea acelora dintre ei a cåror activitate
necesitå o vizitå personalå în scop de vânzare. Situl Web oferå o prezentare pentru
clienÆii potenÆiali care iniÆiazå contactul cu firma furnizoare. În funcÆie de natura
activitåÆii, comanda iniÆialå poate så fie transmiså chiar çi on-line. Pentru tranzacÆiile
mai complexe, situl oferå o modalitate pentru cumpåråtor de a-l contacta pe vânzåtor.
Pall Corporation, un producåtor de tehnologii pentru filtrarea çi purificarea fluidelor,
dirijeazå toate e-mailurile cåtre sediul central al firmei, informaÆiile ajungând la repre-
zentanÆii de vânzåri adecvaÆi.52

Vânzarea pe Internet sprijinå marketingul relaÆiilor prin rezolvarea problemelor care
nu necesitå intervenÆii directe çi, astfel, permite så fie petrecut mai mult timp pentru
rezolvarea problemelor care sunt cel mai bine abordate faÆå în faÆå.
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Motivarea reprezentanÆilor de vânzåri
Majoritatea reprezentanÆilor de vânzåri au nevoie de încurajåri çi de stimulente speciale.
Acest lucru este valabil în special pentru vânzarea pe teren: reprezentanÆii lucreazå de
regulå singuri, programul lor nu este regulat, çi adesea stau departe de caså. Ei se
confruntå cu o concurenÆå agresivå din partea altor reprezentanÆi de vânzåri; au un
statut inferior în raport cu cumpåråtorul; adesea nu deÆin autoritatea de a face ceea ce
este necesar pentru a câçtiga un contract; iar uneori pierd comenzi mari, pentru
obÆinerea cårora au lucrat din greu.53

Cei mai mulÆi marketeri cred cå, pe måsurå ce motivaÆia reprezentantului de vânzåri
devine mai mare, cu atât vor creçte efortul depus çi performanÆele, recompensele çi
satisfacÆia care rezultå – ceea ce duce la creçterea motivaÆiei. O astfel de gândire se
bazeazå pe o serie de supoziÆii.

� Managerii de vânzåri trebuie så fie capabili så-i convingå pe reprezentanÆii de
vânzåri cå pot så vândå mai mult dacå depun mai mult efort sau dacå sunt
instruiÆi så lucreze mai inteligent. Dar, dacå vânzårile sunt influenÆate în mare
måsurå, de condiÆiile economice sau de acÆiunile concurenÆiale, aceastå corelaÆie este
nedeterminatå.

� Managerii de vânzåri trebuie så fie capabili så-i convingå pe reprezentanÆii de
vânzåri cå recompensele pentru performanÆele mai bune justificå pe deplin efor-
turile suplimentare. Dar, dacå recompensele par så fie stabilite arbitrar, sunt prea mici
sau de un tip necorespunzåtor, aceastå corelaÆie este nesigurå.

Pentru a spori motivaÆia, marketerii întåresc recompensele intrinseci çi extrinseci de
toate tipurile. Un studiu care a determinat importanÆa diferitelor recompense a desco-
perit cå recompensa cu valoarea cea mai mare era reprezentantå de salariu, fiind urmatå
de promovare, dezvoltare în plan personal çi sentimentul de împlinire profesionalå.54

Recompensele cel mai puÆin apreciate au fost simpatia çi respectul, sentimentul de
securitate çi recunoaçterea meritelor. Altfel spus, reprezentanÆii de vânzåri sunt foarte
motivaÆi de salariu çi de çansa de a progresa çi a-çi satisface nevoile intrinseci çi mai puÆin
motivaÆi de complimente çi de siguranÆa locului de muncå. Totuçi, cercetåtorii au
descoperit, de asemenea, cå importanÆa factorilor de motivare variazå în funcÆie de
caracteristicile demografice: recompensele financiare au fost apreciate, în cea mai mare
parte, de cåtre oamenii mai în vârstå, cu o vechime în muncå mai mare çi de cåtre cei
care aveau familii mai numeroase. Recompensele morale (recunoaçterea, simpatia çi
respectul, sentimentul de împlinire profesionalå) au fost mai apreciate de cåtre repre-
zentanÆii de vânzåri care nu erau cåsåtoriÆi sau care aveau familii puÆin numeroase çi, de
regulå, un nivel de educaÆie mai ridicat.

Numeroase firme stabilesc norme ce reprezintå volumul anual de vânzåri. Normele
pot fi stabilite în conformitate cu planul de marketing: vânzårile în dolari, volumul de
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unitåÆi, marja, efortul sau activitatea de vânzare sau tipul produsului. Retribuirea este
adesea legatå de gradul în care sunt îndeplinite normele fixate. Normele de vânzåri sunt
stabilite pornindu-se de la planul anual de marketing. Firma pregåteçte mai întâi o
prognozå a vânzårilor, care devine baza pentru planificarea producÆiei, dimensionarea
forÆei de vânzåri çi stabilirea cerinÆele de ordin financiar. Managementul stabileçte apoi
norme de lucru pe regiuni çi teritorii, care de regulå se ridicå peste nivelul prognozei
vânzårilor, pentru a-i încuraja pe manageri çi pe reprezentanÆii de vânzåri så lucreze la
capacitatea lor maximå. Chiar dacå ei nu vor reuçi så-çi îndeplineascå normele stabilite,
firma îçi va putea realiza volumul de vânzåri anticipat.

Fiecare manager de vânzåri responsabil pentru o anumitå zonå împarte cota zonalå
între reprezentanÆii din subordinea lui. Uneori, norma unui reprezentant este stabilitå
la un nivel ridicat, pentru a impulsiona un efort suplimentar, sau la un nivel mai
modest, pentru a-i întåri încrederea în forÆele proprii. Conform unei optici larg
împårtåçite, aceste norme ale reprezentanÆilor de vânzåri trebuie så fie cel puÆin egale cu
vânzårile de anul trecut ale reprezentantului în cauzå, la care se adaugå un anumit
procent din diferenÆa dintre potenÆialul de vânzåri al teritoriului såu în anul curent çi
vânzårile de anul trecut. Cu cât reprezentantul de vânzåri va reacÆiona mai favorabil la
presiune, cu atât mai mare poate fi procentul.

Pårerea generalå este cå profiturile sunt maximizate de reprezentanÆii de vânzåri care
se concentreazå asupra produselor mai importante çi mai profitabile. ReprezentanÆii
nu-çi vor îndeplini, probabil, normele pentru produsele consacrate, atunci când firma
lanseazå mai multe produse noi în acelaçi timp. Firma va trebui så-çi extindå forÆa de
vânzåri pentru lansårile de noi produse.

Stabilirea normelor de vânzåri creeazå probleme. Dacå firma subestimeazå normele,
iar reprezentanÆii de vânzåri le îndeplinesc cu uçurinÆå, firma îçi plåteçte exagerat repre-
zentanÆii de vânzåri. Dacå firma supraestimeazå potenÆialul de vânzåri, reprezentanÆii
de vânzåri vor descoperi cå este foarte greu så-çi îndeplineascå normele, deci vor fi
nemulÆumiÆi sau chiar vor påråsi firma. Un alt dezavantaj este dat de faptul cå aceste
norme îi pot îndemna pe reprezentanÆi så încheie cât mai multe vânzåri cu putinÆå –
ignorând adesea partea de service a activitåÆii lor. Firma obÆine rezultate pe termen
scurt, dar în detrimentul satisfacÆiei clientului pe termen lung.

Unele firme renunÆå la norme.55 Siebel, liderul sectorului de software pentru
automatizarea vânzårilor, îçi apreciazå reprezentanÆii de vânzåri folosind o serie de
criterii cum ar fi satisfacÆia clienÆilor, achiziÆiile repetate çi veniturile profitabile. Circa
40% din recompensarea prin stimulente se bazeazå pe satisfacÆia declaratå a clienÆilor
legatå de serviciu çi de produs. Supravegherea atentå de cåtre firmå a procesului de
vânzare determinå satisfacÆia clienÆilor: circa 50% din veniturile companiei Siebel pro-
vin din achiziÆii repetate.56 Nortel çi AT&T Worldnet preferå de asemenea så foloseascå
un set mai amplu de criterii pentru motivarea çi retribuirea reprezentanÆilor de vânzåri.
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Chiar çi Oracle çi-a schimbat abordarea în ce priveçte retribuirea angajaÆilor care
lucreazå în sfera vânzårilor.

O R A C L E

Descoperind cå vânzårile au scåzut çi cå se înregistreazå o nemulÆumire în rândul clienÆilor,
Oracle, firma de software aflatå pe locul doi în lume, çi-a restructurat compartimentul de vân-
zåri în 2002. CapacitåÆile de extindere rapidå ale companiei Oracle, prin diverse aplicaÆii, cum
ar fi cele pentru resursele umane, lanÆul de aprovizionare çi MRC, au îngreunat funcÆionarea
sistemului de management al clienÆilor. Un singur reprezentant nu mai putea face faÆå vânzårii
tuturor produselor Oracle cåtre anumiÆi clienÆi. Reorganizarea a dus la specializarea repre-
zentanÆilor pe un numår limitat de produse. În încercarea de a tempera agresivitatea uneori
exageratå a forÆei sale de vânzåri, firma a uniformizat structura comisioanelor, reducând-o la
o plajå de valori între 4 çi 6%, faÆå de structura anterioarå mult mai fluctuantå, cu comisioane
între 2 çi 12%, depinzând de cât de aproape de sfârçitul trimestrului era finalizatå vânzarea.57

Evaluarea reprezentanÆilor de vânzåri
Am descris pânå aici aspectele de conexiune directå ale supravegherii vânzårilor – modul
în care managementul comunicå reprezentanÆilor de vânzåri ce trebuie så facå çi îi
motiveazå pentru a obÆine aceste rezultate. Dar o bunå comunicare de tip conexiune
directå necesitå o conexiune inverså bunå, ceea ce înseamnå obÆinerea regulatå a infor-
maÆiilor de la reprezentanÆi, pentru a le evalua performanÆele.

SURSELE DE INFORMAæII Cea mai importantå surså de informaÆii despre reprezen-
tanÆi o constituie de rapoartele de vânzåri. InformaÆii suplimentare pot fi obÆinute prin
observaÆii personale, rapoarte ale personalului de vânzåri, scrisori çi reclamaÆii ale clienÆilor,
anchetele în rândul clienÆilor çi conversaÆiile cu alÆi reprezentanÆi de vânzåri.

Rapoartele de vânzåri se împart în planuri de activitate çi dåri de seamå. Cel mai bun
exemplu de plan de activitate este planul de lucru al reprezentanÆilor de vânzåri, pe care
aceçtia îl prezintå cu o såptåmânå sau cu o lunå în avans. Planul descrie vizitele çi traseele
pe care le va efectua reprezentantul de vânzåri. Acest raport îi obligå pe reprezentanÆii de
vânzåri så-çi planifice çi så-çi programeze activitåÆile çi så-i informeze pe manageri
despre vizitele pe care le au în vedere. El oferå o bazå pentru compararea planurilor cu
realizårile lor. ReprezentanÆii de vânzåri pot fi evaluaÆi pe baza capacitåÆii lor „de a-çi
planifica munca çi de a-çi transpune în realitate planul“.

Numeroase firme le solicitå reprezentanÆilor så conceapå un plan anual de marketing
teritorial, în care så-çi punå accentul pe programul pentru gåsirea unor noi clienÆi çi
pentru dezvoltarea afacerilor cu clienÆii actuali. Acest tip de raport îi pune pe repre-
zentanÆii de vânzåri în rolul managerilor de marketing çi de centre de profit. Managerii
de vânzåri studiazå aceste planuri, fac sugestii çi le folosesc pentru a stabili norme de
vânzåri. ReprezentanÆii de vânzåri îçi prezintå activitåÆile efectuate în rapoartele de
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vizitare. ReprezentanÆii de vânzåri trimit, de asemenea, rapoarte de cheltuieli, rapoarte
privind noile afaceri încheiate, rapoarte privind afacerile ratate çi rapoarte privind
afacerile locale çi condiÆiile economice.

Aceste rapoarte oferå informaÆii brute, din care managerii de vânzåri îçi pot extrage
indicatori cheie privind performanÆele de vânzåri: (1) numårul mediu de vizite de
vânzare, pe reprezentant de vânzåri çi pe zi, (2) durata medie pe vizitå de vânzåri,
(3) venitul mediu pe vizitå de vânzåri, (4) costul mediu pe vizitå, (5) costul de protocol
pe vizitå de vânzåri, (6) procentul de comenzi la suta de vizite de vânzåri, (7) numårul de
noi clienÆi atraçi într-un interval de timp, (8) numårul de clienÆi pierduÆi într-un
interval de timp çi (9) costul forÆei de vânzåri, ca procent din vânzårile totale.

EVALUAREA OFICIALÅ A PERFORMANæELOR Rapoartele forÆei de vânzåri, alåturi de
alte observaÆii, furnizeazå materia primå pentru evaluare. Existå mai multe abordåri
pentru derularea evaluårilor. Un tip de evaluare comparå performanÆele din prezent cu
cele din trecut. Un exemplu este prezentat în tabelul 19.1.
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TABELUL 19.1 Formular pentru evaluarea performanÆelor
reprezentantului de vânzåri

Teritoriul: Midland Sales

Reprezentant: John Smith 2001 2002 2003 2004

1. Vânzåri nete produsul A 251.300$ 253.200$ 270.000$ 263.100$

2. Vânzåri nete produsul B 423.200 439.200 553.900 561.900

3. Vânzåri nete totale 674.500 692.400 823.900 825.000

4. Procent de realizare a normei la
produsul A

95,6 92,0 88,0 84,7

5. Procent de realizare a normei la
produsul B

120,4 122,3 134,9 130,8

6. Profituri brute produsul A 50.260$ 50.640$ 54.000$ 52.620$

7. Profituri brute produsul B 42.320 43.920 55.390 56.190

8. Profituri brute total 92.580 94.560 109.390 108.810

9. Cheltuieli cu vânzarea 10.200$ 11.100$ 11.600$ 13.200$

10. Cheltuieli cu vânzarea raportate la
cheltuielile totale

1,5 1,6 1,4 1,6

11. Numår de vizite 1.675 1.700 1.680 1.660

12. Cost pe vizitå 6,09$ 6,53$ 6,90$ 7,95$

13. Numår mediu de clienÆi 320 324 328 334

14. Numår de clienÆi noi 13 14 15 20

15. Numår de clienÆi pierduÆi 8 10 11 14

16. Vânzåri medii pe client 2.108$ 2.137$ 2.512$ 2.470$

17. Profit mediu brut pe client 289$ 292$ 334$ 326$



Managerul de vânzåri poate afla numeroase lucruri despre reprezentantul pentru
care a fost întocmit acest tabel. Vânzårile totale realizate de el au crescut în fiecare an
(rândul 3). Aceasta nu înseamnå neapårat cå reprezentantul face o treabå mai bunå.
Vânzårile defalcate pe produse demonstreazå cå el a fost capabil så vândå mai mult din
produsul B, decât din produsul A (rândurile 1 çi 2). Conform procentajului de înde-
plinire a normelor lui pentru cele douå produse (rândurile 4 çi 5), succesul såu în
creçterea vânzårilor produsului B este posibil så se fi realizat în detrimentul vânzårilor
produsului A. Conform situaÆiei profiturilor brute (rândurile 6 çi 7), firma câçtigå mai
mult vânzând produsul A, decât produsul B. Este posibil ca reprezentantul a reuçit så
vândå în cantitåÆi mai mari produsul caracterizat printr-o marjå a profitului mai micå,
în detrimentul produsului mai profitabil. Deçi a majorat vânzårile totale cu 1.100 de
dolari între 2003 çi 2004 (rândul 3), profiturile brute obÆinute în urma vânzårilor totale
au scåzut, de fapt, cu 580 de dolari (linia 8).

Cheltuielile cu vânzarea (rândul 9) prezintå o creçtere constantå, deçi cheltuielile
totale ca procent din vânzårile totale par så fie sub control (rândul 10). TendinÆa ascen-
dentå în ceea ce priveçte cheltuielile totale exprimate în dolari nu pare så se explice prin
vreo creçtere a numårului de vizite (rândul 11), deçi ar putea fi legatå de succesul în
câçtigarea unor noi clienÆi (rândul 14). Existå posibilitatea ca, în procesul de cåutare a
noilor clienÆi, acest reprezentant så-i fi neglijat pe clienÆii actuali, aça cum este demon-
strat de tendinÆa ascendentå a numårului anual de clienÆi pierduÆi (rândul 15).

Ultimele douå rânduri din tabel indicå nivelul çi tendinÆa vânzårilor çi a profiturilor
brute pe client. Aceste cifre devin mai relevante atunci când sunt comparate cu media la
nivel de firmå. Dacå profitul brut mediu pe client al acestui reprezentant de vânzåri este
mai mic decât media pe firmå, este posibil ca el så se fi concentrat asupra unor clienÆi
aleçi greçit sau så nu fi alocat suficient timp fiecårui client. O trecere în revistå a
numårului anual de vizite (rândul 11) demonstreazå cå este posibil ca el så fi fåcut mai
puÆine vizite decât media anualå pe un reprezentant de vânzåri al firmei. Dacå distanÆele
din teritoriul såu sunt similare distanÆelor din alte teritorii, aceasta ar putea însemna cå
el nu foloseçte integral ziua de muncå, planificå în mod necorespunzåtor vânzårile çi
itinerariul sau cå petrece prea mult timp cu anumiÆi clienÆi.

S-ar putea ca reprezentantul så fie destul de eficace în încheierea vânzårilor, dar fårå så fie
apreciat prea mult de clienÆi. Poate cå el este ceva mai bun decât reprezentanÆii de vânzåri ai
concurenÆilor; sau poate cå produsul såu este mai bun; sau poate cå reuçeçte så gåseascå tot
timpul noi clienÆi, pentru a-i înlocui pe cei care nu agreeazå så facå afaceri cu el. Opinia
clienÆilor despre reprezentantul de vânzåri, despre produs çi despre servicii poate fi deter-
minatå cu ajutorul chestionarelor expediate prin poçtå sau al discuÆiilor la telefon.

Evaluårile trebuie så ia în calcul çi cunoçtinÆele pe care le posedå reprezentantul de
vânzåri în privinÆa firmei, a produselor, a clienÆilor, a concurenÆilor, a teritoriului çi a
responsabilitåÆilor sale. Tråsåturile de personalitate pot fi çi ele evaluate, cum ar fi
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comportamentul, aspectul exterior, capacitatea oratoricå çi temperamentul. Managerul
de vânzåri poate så reanalizeze orice eventualå problemå de motivare sau în ce priveçte
respectarea regulilor firmei.58 ReprezentanÆii de vânzåri pot da explicaÆii despre succesul
sau eçecul unei vizite de vânzåri çi pot veni cu propuneri privind modul de îmbunåtåÆire
a çanselor de succes ale urmåtoarei vizite. ExplicaÆiile posibile ale performanÆelor lor pot
fi legate de factori interni (efort, capacitate çi strategie) çi externi (sarcinå çi noroc).59

Principiile vânzårii personale

Vânzarea personalå este o artå stråveche, cåreia i s-au dedicat multe scrieri çi care a
generat un numår mare de principii. ReprezentanÆii de vânzåri eficienÆi au mai mult
decât un instinct înnåscut; ei çtiu så foloseascå metode de analizå çi de management al
clientului, fiindcå le-au studiat temeinic. În prezent, firmele cheltuiesc sute de milioane
de dolari în fiecare an, pentru a-i instrui pe reprezentanÆii de vânzåri în arta vânzårii.
Abordårile pentru instruirea în vânzåri încearcå så-l transforme pe reprezentantul de
vânzåri dintr-un receptor pasiv de comenzi, într-un primitor activ de comenzi çi care se
angajeazå în rezolvarea problemelor clienÆilor. O persoanå care
obÆine activ comenzile învaÆå cum så asculte çi så punå întrebåri,
pentru a identifica nevoile clienÆilor çi a veni cu produsul care så
ofere o soluÆie bunå la problemele sale. Conform acestei abordåri,
clienÆii au nevoi latente, care constituie ocazii favorabile pentru
compania vânzåtoare, çi ei vor fi loiali reprezentanÆilor de vânzåri
care le pot analiza nevoile çi care le iau în considerare interesele pe
termen lung. SecÆiunea „Idee de marketing: Principiile vânzårii
orientate spre client“ ne oferå o serie de învåÆåminte.

Cele mai multe programe de instruire în tehnica vânzårii sunt de
acord asupra principalelor etape implicate în orice proces eficient
de vânzare. Prezentåm aceste etape în figura 19.4 çi analizåm
aplicarea lor în procesul de vânzare.60

Cele çase etape
PROSPECTAREA ÇI TRIEREA Prima etapå în procesul de vânzare
este cea de identificare çi de triere a clienÆilor potenÆiali. Din ce în ce
mai multe firme îçi asumå responsabilitatea pentru gåsirea çi trierea
clienÆilor potenÆiali, astfel încât reprezentanÆii lor de vânzåri så
poatå så-çi foloseascå timpul lor preÆios fåcând ceea ce pot så facå
mai bine: så vândå. Firmele pot så-i trieze pe clienÆii potenÆiali
contactându-i prin intermediul scrisorilor sau al telefoanelor, pen-
tru a le evalua nivelul de interes çi capacitatea financiarå. ClienÆii
potenÆiali pot fi clasificaÆi în funcÆie de atractivitate, cei „fierbinÆi“
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IDEE de marketing
Principiile vânzårii orientate spre client
Doi susÆinåtori activi ai metodei de vânzare
orientatå spre client sunt Neil Rackham çi
Sharon Drew Morgen. Neil Rackham a con-
ceput o metodå pe care o denumeçte vân-
zarea SPIN (SituaÆie, Problemå, Implicare,
Nevoie – Câçtig). Locul reprezentantului de
vânzåri „care le çtie pe toate“ este luat de cel
care çtie så punå întrebåri bune çi så asculte.
Neil Rackham îi învaÆå pe reprezentanÆii de
vânzåri så-i punå clientului potenÆial patru
tipuri de întrebåri:

1. Întrebåri de situaÆie: Acestea se referå la
fapte sau exploreazå situaÆia prezentå a
cumpåråtorului. De exemplu: „Ce sistem
folosiÆi pentru a le emite facturi clienÆilor
dumneavoastrå?“.

2. Întrebåri de problemå: Acestea abor-
deazå problemele, dificultåÆile çi nemulÆu-
mirile pe care le întâmpinå cumpåråtorul.
De exemplu: „Ce pårÆi ale sistemului gene-
reazå erori?“.

3. Întrebåri de implicare: Acestea se referå
la consecinÆele sau la efectele problemelor,
dificultåÆilor sau nemulÆumirilor cumpårå-
torului. De exemplu: „Cum influenÆeazå
aceastå problemå productivitatea oameni-
lor dumneavoastrå?“.

4. Întrebåri legate de nevoi-câçtig: Aces-
tea se referå la valoarea sau utilitatea unei
soluÆii propuse. De exemplu: „Cât de mult
veÆi economisi dacå firma dumneavoastrå
ar putea reduce erorile cu 80%?“.

Rackham sugereazå cå firmele, în special cele
care vând produse sau servicii complexe, tre-
buie så-çi îndemne reprezentanÆii de vânzåri
så parcurgå mai multe etape: dupå discuÆiile
preliminare, så facå investigarea problemelor çi
a nevoilor clienÆilor potenÆiali, apoi så de-
monstreze capacitåÆile superioare ale com-
paniei vânzåtoare, iar apoi så obÆinå un anga-
jament pe termen lung. Aceastå abordare
reflectå interesul în creçtere al multor firme de
a trece de la efectuarea unei vânzåri imediate,

la dezvoltarea unei relaÆii pe termen lung cu
clienÆii.

Sharon Drew Morgen duce cu un pas mai
departe abordarea lui Rackham, sub forma a
ceea ce ea denumeçte „metoda de facilitare a
achiziÆiei“. Ea susÆine cå sarcina reprezentan-
tului de vânzåri este aceea de a-i ajuta pe
clienÆii potenÆiali så parcurgå un proces, prin
care så se stabileascå mai întâi dacå perfor-
manÆele firmei lor pot fi îmbunåtåÆite, iar
apoi dacå oferta vânzåtorului va oferi o so-
luÆie. ClienÆii potenÆiali cumpårå numai atunci
când îçi dau seama cå au o problemå, cå le
lipsesc resursele pentru a rezolva problema çi
cå oferta vânzåtorului poate adåuga valoare.

Specialistul în domeniul vânzårilor Tom
Hopkins oferå o serie de sfaturi suplimentare
pentru încheierea unei tranzacÆii:

1. PuneÆi întrebåri care nu laså loc pentru
un nu. „Pot så vå vizitez aståzi la 3 sau
mâine la 9 ar fi mai bine?“.

2. Nu folosiÆi niciodatå cuvântul „preÆ“
sau „cost“. SpuneÆi investiÆie.

3. Nu cereÆi niciodatå „o întâlnire“.
Aceasta sugereazå un angajament serios
pentru o anumitå orå. SpuneÆi: „Voi fi în
zonå çi sper så vå pot face o vizitå“.

4. Nu întrebaÆi:, „Vå pot ajuta?“. Ei vor
råspunde: „Doar ne uitåm“. ÎntrebaÆi-i mai
bine ce i-a adus în magazin aståzi.

5. IzolaÆi punctele de acord. AveÆi nevoie
de o mulÆime de „da-uri micuÆe“ pentru a
obÆine un „da mare“.

Surse: Neil Rackham, SPIN Selling (New York:
McGraw-Hill, 1988). Vezi, de asemenea, The SPIN
Selling Fieldbook (New York: McGraw-Hill, 1996);
Neil Rackham çi John De Vincentis, Rethinking the
Sales Force (New York: McGraw-Hill, 1996); Sharon
Drew Morgen, Selling with Integrity: Reinventing
Sales Through Collaboration, Respect, and Serving
(New York: Berkeley Books, 1999); James Lardner,
„Selling Salesmanship“, Business 2.0, decembrie
2002/ianuarie 2003, pag. 66.



urmând a fi daÆi pe mâna forÆei de vânzåri de pe teren, iar cei „calzi“ pe mâna unitåÆii de
telemarketing. Chiar çi aça, sunt necesare de regulå patru vizite la clientul potenÆial,
pentru încheierea unei tranzacÆii.

PRE ABORDAREA Reprezentantul de vânzåri trebuie så afle cât mai mult posibil
despre potenÆialul client organizaÆional (ce nevoi are, cine este implicat în decizia de
achiziÆie) çi despre angajaÆii såi cu sarcini de achiziÆie (caracteristici personale çi stilurile
de cumpårare). Reprezentantul de vânzåri trebuie så-çi stabileascå obiectivele vizitei:
selecÆionarea clientului potenÆial, culegerea informaÆiilor, efectuarea unei vânzåri ime-
diate. O altå sarcinå constå în a decide asupra celui mai bun mod de abordare, care ar
putea fi o vizitå personalå, un telefon sau o scrisoare. În sfârçit, reprezentantul de vânzåri
trebuie så planifice o strategie generalå de vânzåri pentru respectivul client.

PREZENTAREA ÇI DEMONSTRAæIILE Reprezentantul de vânzåri îi spune acum cum-
påråtorului „povestea“ produsului, aplicând formula AIDA: câçtigarea atenÆiei, pås-
trarea interesului, naçterea dorinÆei çi obÆinerea acÆiunii. Reprezentantul de vânzåri
foloseçte abordarea CABV: caracteristicile, avantajele, beneficiile çi valoarea. Caracte-
risticile descriu particularitåÆile fizice ale produsului, cum ar fi viteza de procesare a
cipurilor sau capacitatea de memorie. Avantajele explicå de ce asigurå caracteristicile un
avantaj pentru client. Beneficiile se referå la foloasele economice, tehnice, de service çi
sociale care sunt furnizate de ofertå. Valoarea exprimå meritele ofertei (adesea în
termeni båneçti). Mult prea adesea, reprezentanÆii de vânzåri consumå prea mult timp
prezentând caracteristicile produsului (orientarea spre produs) çi nu acordå suficientå
atenÆie avantajelor çi valorii ofertei (orientarea spre client).

DEPÅÇIREA OBIECæIILOR ClienÆii au de regulå obiecÆii fie pe parcursul prezentårii, fie
când sunt rugaÆi så facå o comandå. RezistenÆa psihologicå include rezistenÆa la ingerinÆe
stråine, preferinÆa pentru sursele de aprovizionare sau mårcile consacrate, apatia,
ezitarea de a renunÆa la ceva, asocierile neplåcute create de reprezentantul de vânzåri,
ideile preconcepute çi repulsia faÆå de nevoia de a lua decizii çi reticenÆele din motive de
ordin financiar. RezistenÆa logicå ar putea consta din obiecÆii faÆå de preÆ, faÆå de gradul
de livrare sau faÆå de anumite caracteristici ale produsului sau firmei.

Pentru a rezolva aceste obiecÆii, reprezentanÆii de vânzåri se menÆin în sfera unei
abordåri pozitive, îi cer cumpåråtorului så-çi clarifice obiecÆia, îl întreabå pe cumpåråtor
într-un mod care så-i permitå acestuia så-çi råspundå la propriile obiecÆii, neagå
valabilitatea obiecÆiei sau transformå obiecÆia într-un motiv de a cumpåra. Gestionarea
çi depåçirea obiecÆiilor constituie o parte a aptitudinilor mai generale de negociere.

Una dintre posibilele probleme pentru reprezentanÆii de vânzåri este tentaÆia de a
ceda prea des, atunci când clienÆii solicitå un rabat. O firmå a recunoscut aceastå
problemå atunci când veniturile din vânzåri au crescut cu 25%, dar profitul a råmas la
acelaçi nivel. Firma a decis så-i reinstruiascå pe reprezentanÆii de vânzåri, pentru a
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„vinde preÆul“ çi nu a „vinde prin preÆ“. ReprezentanÆilor de vânzåri le-au fost oferite
mai multe informaÆii despre istoricul çi comportamentul legat de vânzåri ale fiecårui
client. Ei au fost învåÆaÆi så identifice ocaziile de adåugare a valorii çi nu ocaziile de
reducere a preÆurilor. Drept rezultat, veniturile din vânzåri ale firmei au crescut, iar
acelaçi lucru s-a întâmplat çi cu marjele sale de profit.61

ÎNCHEIEREA TRANZACæIEI Acum reprezentantul de vânzåri încearcå så finalizeze
vânzarea. ReprezentanÆii de vânzåri trebuie så çtie cum så recunoascå semnele prin care
cumpåråtorul indicå faptul cå este gata så încheie o tranzacÆie: gesturi, afirmaÆii sau
comentarii çi întrebåri. Existå mai multe tehnici de încheiere a vânzårilor. Repre-
zentanÆii pot så solicite comanda, så recapituleze clauzele contractului, så-i ofere ajutor
secretarei pentru redactarea comenzii, så-l întrebe pe client dacå vrea produsul A sau B,
så-l facå pe cumpåråtor så-çi exprime mici preferinÆe, cum ar fi culoarea sau dimen-
siunea produsului, sau så-i arate cumpåråtorului ce va pierde dacå nu lanseazå pe loc
comanda. Reprezentantul de vânzåri îi poate oferi cumpåråtorului stimulente specifice
pentru încheierea vânzårii, cum ar fi un preÆ special, o cantitate suplimentarå gratuitå
sau un cadou simbolic.

URMÅRIREA ÇI ÎNTREæINEREA ÎN EXPLOATARE Urmårirea çi întreÆinerea sunt
necesare, dacå reprezentantul de vânzåri vrea så asigure satisfacÆia clientului çi conti-
nuarea afacerilor cu acesta. Imediat dupå încheierea tranzacÆiei, reprezentantul de
vânzåri trebuie så ofere toate detaliile necesare privind momentul livrårii, condiÆiile de
achiziÆie çi alte probleme care sunt importante pentru client. Reprezentantul de vânzåri
trebuie så planifice o vizitå de urmårire în exploatare atunci când sosesc la client
mårfurile care au format obiectul comenzii iniÆiale, pentru a se asigura cå instalarea,
instrucÆiunile çi service-ul sunt corecte. Prin vizitå sau convorbire telefonicå el va
detecta orice eventualå problemå, va asigura cumpåråtorul de interesul såu çi va oferi
orice informaÆie care-i este necesarå clientului. Reprezentantul de vânzåri trebuie, de
asemenea, så conceapå un plan de întreÆinere çi dezvoltare pentru clientul respectiv.

Negocierea
Marketingul priveçte activitåÆile de schimb çi maniera în care sunt stabilite condiÆiile de
schimb. În schimburile de rutinå, condiÆiile sunt stabilite prin programele coordonate de
la centru, privind preÆurile çi distribuÆia. În schimburile negociate, preÆurile çi alte con-
diÆii sunt stabilite prin comportamentul de negociere, în care douå sau mai multe pårÆi
negociazå acorduri pe termen lung. Deçi preÆul este chestiunea cel mai frecvent nego-
ciatå, alte aspecte ar fi momentul livrårii întregii cantitåÆi comandate; calitatea bunu-
rilor çi a serviciilor oferite; volumul achiziÆiilor; responsabilitatea pentru finanÆare, asu-
marea riscului, promovare çi titlul de proprietate; çi siguranÆa în exploatare a produsului.

Marketerii care se gåsesc în situaÆii de negociere au nevoie de anumite tråsåturi çi
aptitudini, pentru a fi eficienÆi. Cele mai importante sunt aptitudinile de pregåtire çi
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planificare, cunoaçterea problemelor care sunt negociate, capacitatea de a gândi clar çi
rapid în condiÆii de presiune çi de incertitudine, capacitatea de exprimare, aptitudinea
de a asculta, judecata logicå çi inteligenÆa generalå, integritatea, capacitatea de a-i
convinge pe alÆii çi råbdarea.62

Marketingul relaÆiilor
Principiile vânzårii çi negocierii personale pe care le-am descris sunt, în cea mai mare
parte, orientate spre realizarea de tranzacÆii, fiindcå scopul lor este încheierea unei
vânzåri. Dar în numeroase situaÆii, firma nu urmåreçte o vânzare imediatå, ci så
construiascå o relaÆie pe termen lung între furnizor çi client. Firma doreçte så demon-
streze cå are capacitatea de a satisface nevoile clientului într-un mod superior. ClienÆii
din ziua de azi sunt mari çi adesea globali. Ei preferå furnizori care pot vinde çi livra o
serie coordonatå de produse çi de servicii, în mai multe locuri; care pot så rezolve repede
problemele care apar în diferite locuri; çi care pot colabora îndeaproape cu echipele
clientului, pentru a îmbunåtåÆi produsele çi procesele.

ReprezentanÆii de vânzåri care lucreazå cu clienÆii strategici trebuie så facå mai mult
decât så-l viziteze pe client, atunci când cred cå acesta ar fi pregåtit så solicite comenzi.
Ei trebuie så-l viziteze sau så-l sune pe client çi cu alte ocazii, så-l invite pe client la cinå çi
så-i facå sugestii utile pentru afacerea lui. Ei trebuie så-i supravegheze în permanenÆå pe
clienÆii importanÆi, så fie la curent cu problemele lor çi så fie gata så-i serveascå într-o
serie de moduri.

Când programul de management al relaÆiilor este implementat corespunzåtor,
organizaÆia va începe så se concentreze în aceeaçi måsurå pe gestionarea clienÆilor såi, cât
çi pe gestionarea produselor sale. În acelaçi timp, ea trebuie så-çi dea seama cå, deçi existå
o deplasare puternicå çi sigurå înspre marketingul relaÆiilor, acesta nu este eficient în
toate situaÆiile. În ultimå instanÆå, firmele vor trebui så judece ce segmente de piaÆå çi ce
clienÆi specifici vor råspunde în mod profitabil la marketingul relaÆiilor.

REZUMAT
1. Marketingul direct este un sistem de marketing interactiv care foloseçte unul sau mai multe

mijloace de informare pentru a obÆine un råspuns måsurabil sau o tranzacÆie în orice loc.
Marketingul direct, în special marketingul electronic, înregistreazå o creçtere explozivå.

2. Operatorii de marketing direct se ocupå de planificarea campaniilor prin decizii privind
obiectivele, pieÆele çi clienÆii potenÆiali vizaÆi, ofertele çi preÆurile. Planificarea este urmatå
de testare çi de stabilirea unitåÆilor de måsurå pentru a determina succesul campaniei.

3. Principalele canale pentru marketingul direct includ vânzarea faÆå în faÆå, scrisorile de ofertå
directå, marketingul pe bazå de catalog, telemarketingul, televiziunea interactivå, chioç-
curile, siturile Web çi dispozitivele mobile.

4. Marketingul interactiv le oferå marketerilor posibilitåÆi mult mai mari de interacÆiune çi de
individualizare, prin situri Web bine concepute, precum çi prin reclame çi promovåri on-line.
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5. Personalul de vânzåri serveçte drept legåturå a firmei cu clienÆii såi. Reprezentantul de
vânzåri se identificå cu firma în ochii multora dintre clienÆi, çi reprezentantul este cel care îi
aduce firmei atât de necesarele informaÆii despre clienÆi.

6. Proiectarea forÆei de vânzåri necesitå decizii privind obiectivele, strategia, structura, dimen-
siunea çi retribuirea agenÆilor de vânzåri. Obiectivele pot include prospectarea, vizarea,
comunicarea, vânzarea, acordarea de service, culegerea informaÆiilor çi alocarea resurselor.
Stabilirea strategiei necesitå alegerea celui mai eficient mix al abordårilor de vânzare.
Alegerea structurii forÆei de vânzåri presupune împårÆirea teritoriilor dupå criterii geogra-
fice, pe produse sau pe pieÆe (sau o combinaÆie a acestora). Estimarea dimensiunii forÆei de
vânzåri presupune estimarea volumului total de muncå çi a numårului de ore destinate
activitåÆii de vânzare (çi, prin urmare, a numårului de reprezentanÆi de vânzåri) de care va fi
nevoie. Stabilirea modului de retribuire a forÆei de vânzåri presupune stabilirea tipurilor de
salarii, comisioane, prime, decontarea cheltuielilor çi avantaje colaterale care vor fi acordate
çi a ponderii pe care o va avea satisfacÆia clientului în stabilirea recompensårii totale.

7. Existå cinci etape în gestionarea forÆei de vânzåri: (1) recrutarea çi selecÆionarea reprezen-
tanÆilor de vânzåri; (2) instruirea reprezentanÆilor de vânzåri în ceea ce priveçte tehnicile de
vânzare çi în privinÆa produselor çi a politicilor firmei, precum çi a orientårii spre client; (3)
îndrumarea forÆei de vânzåri çi ajutarea reprezentanÆilor så-çi foloseascå timpul în mod
eficient; (4) motivarea forÆei de vânzåri çi stabilirea unui echilibru între norme, recompense
monetare çi elementele suplimentare de motivare; (5) evaluarea performanÆelor de vânzåri
individuale çi de grup.

8. ReprezentanÆii de vânzåri eficienÆi sunt instruiÆi în ceea ce priveçte metodele de analizå çi de
management al clienÆilor, precum çi în privinÆa artei vânzårii. Nici o abordare nu då cele mai
bune rezultate în toate situaÆiile, dar cei mai mulÆi instructori sunt de acord cå vânzarea este
un proces în çapte etape: prospectarea çi trierea clienÆilor potenÆiali, pregåtirea pentru
abordare, abordarea, prezentarea çi demonstraÆiile, depåçirea obiecÆiilor, încheierea tran-
zacÆiei çi, în sfârçit, urmårirea în exploatare çi întreÆinerea.

APLICAæII

Dezbatere de marketing: ReprezentanÆii buni de vânzåri sunt

înnåscuÆi sau formaÆi?

O diferenÆå de opinie în ceea ce priveçte vânzårile se referå la impactul potenÆial al instruirii
faÆå de cel al selecÆionårii, în dezvoltarea unei forÆe de vânzåri eficace. O serie de observatori
susÆin cå cei mai buni reprezentanÆi de vânzåri sunt cei „înnåscuÆi“, care au de la naturå acest
talent, çi cå ei sunt eficienÆi datoritå personalitåÆii lor çi aptitudinilor de relaÆii interpersonale pe
care çi le-au dezvoltat de-a lungul vieÆii. AlÆii considerå cå folosirea tehnicilor de vânzare
avansate poate face parctic din oricine un campion în materie de vânzåri.

AdoptaÆi o poziÆie: „Cheia dezvoltårii unei forÆe de vânzåri eficiente este selecÆionarea“
contra „Cheia dezvoltårii unei forÆe de vânzåri eficiente este instruirea“.

DiscuÆie de marketing

AlegeÆi o firmå çi vizitaÆi-i situl Web. Cum aÆi evalua situl Web? Ce rezultate ar obÆine în pri-
vinÆa celor 7C (7 elemente de proiectare): context, conÆinut, comunitate, caracter personalizat,
comunicare, conexiune çi comerÆ?
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MARKETING sub reflector
YAHOO!
Yahoo! s-a transformat dintr-o micå firmå debutantå, încon-
juratå de supergreii din Silicon Valley, într-un concurent
principal în domeniul comunicårii çi informårii pe Internet.
David Filo çi Jerry Yang, doi doctoranzi în informaticå de la
Stanford University, au creat în 1994 un motor simplu de
cåutare. Folosind un sistem de arhivare improvizat, cei doi
au catalogat siturile de pe nou creatul World Wide Web çi au
fåcut public acest sistem pe Internet. Versiunea iniÆialå purta
numele de „Ghidul lui Jerry çi David pentru World Wide Web“.

Filo çi Yang çi-au denumit creaÆia „Yahoo!“ dupå ce au
påråsit universitatea, pentru a-çi consacra întreaga atenÆie
afacerilor. În acea perioadå, motorul de cåutare al firmei era
unic, deoarece, în afara caracteristicilor standard de cåutare
dupå cuvintele tastate, Yahoo! le oferea utilizatorilor såi un
index masiv de cåutare. Navigatorii puteau cåuta siturile în
cadrul unor categorii vaste, cum ar fi „Afaceri çi Economie“
sau „Arte çi ÇtiinÆe Umaniste“. Ei puteau så organizeze
rezultatele în funcÆie de Æarå çi de regiune çi så analizeze
rezultatele din interiorul unei singure categorii. Întrucât
Yahoo! a fost printre primele astfel de ghiduri de pe Internet,
situl a atras sute de mii de navigatori în decurs de numai un
an de la lansarea sa. Aceastå atenÆie timpurie de care s-a
bucurat i-a atras pe investitori, iar în aprilie 1995, Filo çi
Yang au fåcut rost de un milion de dolari, sub formå de
capital de risc pentru dezvoltarea unei afaceri pornind de la
zero.

Încå de la bun început, Yahoo! a transmis o atitudine
ireverenÆioaså. Aceastå atitudine venea chiar din vârful scårii
ierarhice a firmei, de la personalitåÆile fondatorilor Filo çi
Yang. Cei doi au conceput Yahoo! în timp ce ståteau „în ru-
lote pline cu cutii de pizza“, iar pe cårÆile lor de vizitå se putea
citi „Çef Yahoo!“. Însuçi numele companiei conÆine o glumå
ascunså – Yahoo este un acronim autoironic: „Yet Another
Hierarchical Officious Oracle“ („Încå un oracol ierarhic ofi-
cios“). Çi marketingul practicat de Yahoo! a reflectat stilul
companiei: într-o reclamå, niçte eschimoçi comandau on-line
o cadå de baie. Fiecare reclamå se încheia cu întrebarea
„Do You Yahoo!?“ çi cu semnåtura „Yahoo! yodel“, un semnal
audio menit så-l facå pe client så-çi reaminteascå de marcå.

Cel mai recent pas al Yahoo! în marketingul interactiv
este acela de a oferi publicitate contextualå pe situl såu.
Publicitatea contextualå înseamnå cå legåturile comerciale
de pe o paginå Yahoo! sunt corelate cu conÆinutul acelei
pagini. De exemplu, un vizitator al sitului dedicat auto-
mobiliçtilor caranddriver.com, care citeçte o prezentare a
maçinii Acura MDX, va vedea legåturi de tip text, plåtite,
care fac reclamå sitului Web al Acura çi sitului Edmunds în
care se fac comparaÆii auto, mai degrabå decât reclame
care n-au nici o legåturå cu conÆinutul paginii, cum ar fi cele
la telefoane celulare. Publicitatea contextualå prezintå ace-
leaçi legåturi pe care utilizatorii le-ar vedea dacå ar tasta
„Acura MDX“ în motorul de cåutare Yahoo!.

Publicitatea contextualå îi atrage pe titularii de publi-
citate care renunÆå la marketingul în maså çi se orienteazå
spre abordåri mai precis dirijate. Noul server de reclame al

Yahoo! oferå relevanÆå contextualå, captându-i astfel
atenÆia unui consumator sau unui decident care citeçte un
material aflat în legåturå directå cu subiectul cåruia i se face
publicitate.

Deçi cei mai mulÆi utilizatori considerå cå serviciul
Yahoo! este un motor de cåutare, oamenii care pun la
dispoziÆie acest serviciu îl våd ca pe un loc unde se pre-
gåtesc experienÆe pentru consumatori. Un mare procent din
venituri provine din publicitate, dar firma continuå så-çi
suplimenteze veniturile din servicii pe bazå de abonament,
cum ar fi reclamele personale on-line, produse e-mail cu
caracteristici superioare çi servicii pentru firmele mici. De
exemplu, Yahoo! a intrat în parteneriat cu firma de tele-
comunicaÆii SBC, pentru a vinde servicii de conectare la
Internet de mare vitezå sub nume de marcå comercialå,
alåturi de serviciile de poçtå electronicå de înaltå calitate
oferite de Yahoo!. SBC Communications plåteçte cåtre
Yahoo! o sumå estimatå la 2,10 dolari pe lunå pentru fiecare
client al serviciului, ceea ce îi permite firmei Yahoo! så-çi
sporeascå veniturile fårå så trebuiascå så vândå servicii de
înaltå calitate fiecårui client în parte. Publicitatea care nu
este legatå de cåutåri pe Yahoo! a crescut cu 31% în cel
de-al patrulea trimestru al anului 2003, de douå ori mai mult
decât rata pentru alte situri cu conÆinut specializat.

Douå mari avantaje ale Yahoo! faÆå de motorul de
cåutare rival, Google, sunt gama vastå a conÆinutului såu
original çi baza de date cu informaÆii despre 133 de milioane
de utilizatori înregistraÆi. Cunoscând locul în care tråiesc
navigatorii çi interesele lor, Yahoo! crede cå le poate oferi
atât rezultate mai relevante ale cåutårilor, cât çi o publicitate
mai precis dirijatå.

Yahoo! atrage çi companii care îçi fac publicitate în mod
tradiÆional, cum ar fi Pepsi çi Ford. De exemplul, reclama
Yahoo! pentru Ford Explorer prezenta efecte de sunet care
simulau zgomotul unui motor, alåturi de o animaÆie care
fåcea ca browserul Web så parå cå s-ar scutura. Pentru a-çi
prezenta noul model de camionetå Ford F-150, Ford a creat
o reclamå interactivå tridimensionalå çi a achiziÆionat re-
clame de tip barierå (reclame pe care navigatorii trebuie så
execute clic, pentru a ajunge la conÆinut) în prima zi a
lansårii sale, atât pe Yahoo!, cât çi pe MSN çi pe AOL.

Întrebåri pentru discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru Yahoo!?
2. Prin ce este firma Yahoo! vulnerabilå? La ce ar trebui så

fie atentå?
3. Ce recomandåri le-aÆi face directorilor de marketing ai

firmei? Ce ar trebui så facå firma în domeniul mar-
ketingului?

Surse: Saul Hansell, „The Search Engine That Isn’t a Verb, Yet“,
New York Times, 22 februarie 2004; John Battelle, „Putting Online
Ads in Context“, Business 2.0, iunie 2003; Roger Slavens, „Con-
textual Search Heats Up“, B to B, 10 noiembrie 2003, pag. 25;
„What Works“, Brandweek, 24 noiembrie 2003, pag. S12.
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PARTEA

8 DEZVOLTAREA CU SUCCES

PE TERMEN LUNG

CAPITOLUL 20 LANSAREA NOILOR OFERTE
DE PIAÞÃ

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Care sunt principalele riscuri cu care se confruntå o firmå care creeazå noi produse?

2. Ce structuri organizatorice sunt folosite pentru a crea noi produse?

3. Care sunt principalele etape ale creårii noilor produse?

4. Cum se poate realiza conducerea mai eficientå a acestui proces?

5. Ce factori influenÆeazå distribuÆia çi acceptarea de cåtre consumatori a produselor noi dupå lansarea pe
piaÆå?

Firmele trebuie så-çi sporeascå veniturile de-a lungul timpului, prin crearea unor produse noi çi prin
extinderea pe noi pieÆe. Crearea noilor produse influenÆeazå hotårâtor viitorul firmei; produsele
îmbunåtåÆite sau cele care înlocuiesc produse mai vechi vor menÆine la acelaçi nivel sau vor
impulsiona vânzårile. O serie de firme pun crearea produselor pe primul loc în tot ceea ce fac. 3M,
una dintre cele mai inovatoare companii americane, pune un accent deosebit pe noile produse.1

3M realizeazå peste 50.000 de produse, inclusiv glaspapir, adezivi, filme optice çi dispozitive de
conectare pentru cabluri cu fibre optice. Ea investeçte peste un miliard de dolari anual în cerce-
tare-dezvoltare, dispunând de peste 6.000 de cercetåtori în întreaga lume, çi lanseazå un numår

mare de produse noi în fiecare an. În 2003, 3M a înregistrat vânzåri de 18 miliarde de dolari. Politica
acestei companii de a le permite tuturor salariaÆilor så-çi petreacå 15% din timpul de muncå lucrând la
proiecte de interes personal a ajutat la lansarea bileÆelelor Post-it®, a benzii izolatoare çi a tehnologiei de
microreproducere. În acelaçi timp, 3M monitorizeazå cu atenÆie potenÆialul comercial al posibilelor noi pro-



duse, asigurându-se cå marketerii çi cercetåtorii colaboreazå încå de la începutul procesului çi acordând mai
multe resurse produselor care au çanse mai mari de succes. Programul Golden Step Award al companiei 3M
îi premiazå pe salariaÆii çi pe membrii echipelor care au creat produse, linii de produse sau pieÆe noi semni-
ficative, care au generat cu succes vânzåri anuale în lumea întreagå de cel puÆin 10 milioane de dolari, în
trei ani de la lansarea produsului.

Marketerii joacå un rol esenÆial în procesul de realizare a noilor produse, prin identificarea çi
evaluarea ideilor de noi produse çi prin munca alåturi de cei de la cercetare-dezvoltare, çi de alÆii, în
fiecare etapå a acestui proces. În capitolul se faÆå se face o analizå detaliatå a procesului de creare a
noilor produse. Capitolul 21 ia în considerare modul în care marketerii pot så exploateze potenÆialul
pieÆelor globale, ca o altå surså de dezvoltare pe termen lung.

Dilema creårii unui produs nou

O firmå poate så adauge noi produse prin achiziÆie sau creare. Calea achiziÆiei poate
îmbråca trei forme. Firma poate cumpåra alte firme, poate achiziÆiona brevete de la alte
firme sau poate cumpåra o licenÆå sau o francizå de la o altå firmå. Gigantul elveÆian al
produselor alimentare Nestlé s-a extins în America de Nord prin achiziÆia unor mårci
diverse, cum ar fi Carnation, Hills Brothers, Stouffer’s, Ralston Purina, Dreyer’s Ice
Cream çi Chef America.2

Calea dezvoltårii poate så îmbrace douå forme. Firma poate concepe produse noi în
propriile sale laboratoare sau poate încheia contracte cu cercetåtori independenÆi sau cu
firme de creare a noilor produse, pentru a realiza anumite produse noi. Putem identifica
çase categorii de produse noi:3

1. Produse de noutate mondialå – Produse noi care creeazå o piaÆå complet nouå.

2. Linii de produse noi – Produse noi care îi permit firmei så intre pentru prima oarå
pe o piaÆå consacratå.

3. Adåugiri la liniile de produse existente – Produse noi care completeazå linii de
produse consacrate (noi mårimi ale ambalajelor, noi arome etc.).

4. ÎmbunåtåÆiri çi modificåri ale produselor existente – Produse noi care oferå
performanÆe îmbunåtåÆite sau cu valoare superioarå, çi care înlocuiesc produsele
existente.

5. RepoziÆionåri – Produse existente, care sunt dirijate cåtre noi pieÆe sau noi seg-
mente de piaÆå.

6. Reduceri de cost – Produse noi, care oferå performanÆe similare la un cost mai mic.

Mai puÆin de 10% din totalul noilor produse sunt cu adevårat inovatoare çi noi pe
lume. Aceste produse implicå riscurile çi costurile cele mai mari întrucât ele sunt noi atât
pentru firmå, cât çi pentru piaÆå. Firma W.L. Gore, cel mai bine cunoscutå pentru
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materialul såu textil Gore-Tex, rezistent la uzurå çi la intemperii, a lansat noi produse
progresiste într-o diversitate de domenii – corzi pentru chitarå, aÆå dentarå, dispozitive
medicale çi pile de combustie. Ea a adoptat o serie de principii cålåuzitoare pentru
propria activitate de creare a noilor produse:4

1. Lucreazå cu clienÆii potenÆiali. Implantul såu toracic, menit så combatå bolile de
inimå, a fost conceput în strânså colaborare cu doctorii.

2. Îi laså pe salariaÆi så aleagå proiectele. PuÆine sunt cazurile în care o echipå çi liderul
ei se ocupå de-un proiect doar fiindcå le-a fost repartizat ca sarcinå de muncå. Firma
preferå så cultive atitudinea de „promotori pasionaÆi ai ideii“, care så-i convingå çi pe
alÆii cå meritå så-çi dedice timpul çi energia unui anume proiect. Dezvoltarea pilei de
combustie s-a fåcut de cåtre 100 din cei 6.000 de cercetåtori asociaÆi ai companiei.

3. Le oferå salariaÆilor timp pentru a se ocupa çi de ideile personale. ToÆi cercetå-
torii asociaÆi îçi petrec 10% din orele de muncå lucrând la propriile idei. Ideile
promiÆåtoare sunt aduse în prim-plan çi judecate printr-o analizå de tip „realism,
victorie, valoare utilå“. Existå o ocazie realå? Putem så câçtigåm? Putem så facem bani?

4. Çtie când så renunÆe. Uneori, eçecurile dintr-un domeniu pot da naçtere unei
inovaÆii într-un alt domeniu. Corzile pentru chitarele acustice Elixir au rezultat
dintr-un eçec în domeniul cablurilor pentru bicicletå. Chiar çi la produsele de succes
se poate renunÆa uneori. AÆa dentarå rezistentå Glid a fost vândutå cåtre Procter &
Gamble, întrucât Gore-Tex a çtiut cå detailiçtii preferå så lucreze cu o firmå care
vinde o întreagå gamå de produse pentru îngrijirea sånåtåÆii.

Cele mai multe activitåÆi consacrate produselor noi urmåresc så îmbunåtåÆeascå pro-
dusele existente. La Sony, peste 80% din activitatea dedicatå produselor noi urmåreçte,
de fapt, så modifice çi så îmbunåtåÆeascå produsele existente. Gillette îçi actualizeazå
frecvent sistemele sale de lame: în 2004 a lansat noul sistem M3Power de bårbierire
umedå pentru bårbaÆi çi sistemul Venus Divine pentru femei.5 În multe categorii,
devine din ce în ce mai dificil så identifici produsele progresiste care vor transforma
piaÆa; dar permanenta inovare pentru a satisface mai bine nevoile consumatorului îi
poate forÆa pe concurenÆi så-i prindå din urmå pe liderii din domeniu.6

B L A C K B E R R Y

Indispensabilå pentru abonaÆi ca Jeb Bush, Sarah Jessica Parker çi Jack Welch, sistemul
Blackberry al firmei Research in Motion (RIM), lansat în 1999, a devenit aproape sinonim cu
„e-mail fårå fir“. Mesajele e-mail sunt dirijate automat cåtre Blackberry, pe måsurå ce se
îndreaptå spre cåsuÆa din calculatorul de birou çi li se poate råspunde prin intermediul unei
tastaturi intuitive, care poate fi acÆionatå numai cu degetele mari de la mânå. Scopul firmei
este acela de a „face ca poçta electronicå så fie disponibilå oricând çi pe orice dispozitiv doresc
oamenii“. Adåugarea unor noi caracteristici, cum ar fi comunicaÆiile vocale çi prin difuzor,
ecranele cu culori mai luminoase, tastaturile luminate din spate çi comunicaÆiile telefonice
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internaÆionale, a declançat dezvoltarea explozivå a sistemului. AtracÆia fanaticå exercitatå de
sistemul Blackberry i-a determinat pe unii så-l numeascå „CrackBerries“, prin analogie cu
bine cunoscutul drog. Cu o bazå de abonaÆi care a ajuns la 2 milioane de oameni în 2004, nu
este nici o surprizå cå preÆul acÆiunilor a crescut de zece ori în anul anterior.7

Lansarea unor produse noi ca extensii ale mårcii la categorii înrudite de produse este
unul dintre mijloacele pentru creçterea notorietåÆii mårcii. Nike a fost la început un
producåtor de pantofi pentru atletism, dar acum concureazå pe piaÆa sporturilor cu
toate tipurile de încålÆåminte, îmbråcåminte çi echipament pentru sport. Armstrong
World Industries a început prin a vinde linoleum, parchet çi alte finisaje pentru
pardosealå, a continuat cu finisaje la tavane çi a ajuns în final la gama completå pentru
decoraÆiuni interioare. Inovarea produselor çi programe de marketing eficiente le-au
permis acestor firme så-çi extindå sfera de activitate.

Într-o economie a schimbårilor rapide, inovarea continuå se impune cu necesitate.
Cele mai multe firme inoveazå rar, unele inoveazå ocazional, iar câteva inoveazå
continuu. În ultima categorie, Sony, 3M, Charles Schwab, Dell Computer, Sun
Microsystems, Oracle, Southwest Airlines, Maytag, Costco çi Microsoft au fost lideri la
capitolul creçterii preÆului acÆiunilor în sectoarele lor de activitate.8 Aceste firme au dat
naçtere unei atitudini pozitive faÆå de inovaÆie çi de asumare a riscului; ele au fåcut din
procesul de inovaÆie un proces de rutinå; ele practicå munca în echipå çi le permit
oamenilor lor så experimenteze çi chiar så sufere eçecuri.

Firmele care nu reuçesc så creeze produse noi îçi asumå un risc. Produsele lor exis-
tente sunt vulnerabile la o seamå întreagå de factori: nevoile çi gusturile în schimbare ale
clienÆilor, noile tehnologii, ciclurile de viaÆå mai scurte ale produselor çi concurenÆa în
creçtere pe plan intern çi extern. Noile tehnologii reprezintå cu deosebire o ameninÆare.

Cele mai multe firme consacrate se concentreazå pe inovarea treptatå. Firmele mai
noi creeazå tehnologii perturbatoare, care sunt mai ieftine çi au çanse mai mari så modi-
fice spaÆiul concurenÆial. Firmele consacrate pot reacÆiona sau investi uneori lent la apa-
riÆia acestor tehnologii perturbatoare, întrucât ele le ameninÆå investiÆia existentå. Apoi,
descoperå brusc cå se confruntå cu concurenÆi noi çi formidabili, iar multe dintre ele
eçueazå.9 Pentru a se asigura cå nu cad în aceastå capcanå, firmele consacrate trebuie så
monitorizeze cu atenÆie, de-a lungul timpului, preferinÆele clienÆilor çi ale celor care nu
le sunt clienÆi çi så le descopere nevoile, care apar încontinuu çi sunt dificil de sesizat.10

P E P S I C O

Hotårât så creeze noi produse pentru a reflecta gusturile çi aspectele demografice în schim-
bare ale consumatorilor, gigantul PepsiCo din domeniul alimentelor çi al båuturilor råcoritoare
adaugå în fiecare an la portofoliul såu global peste 200 de variante ale produselor sale, de la
Quaker Soy Crisps çi pânå la Gatorade Xtremo Thirst Quencher. Preçedintele çi directorul
general Steven Reinmund crede cå inovaÆia este cheia creçterii câçtigurilor, care se exprimå
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consecvent prin douå cifre: „InovaÆie este ceea ce cautå consumatorii, în special atunci când
este vorba de lucrurile mici, de rutinå, ale vieÆii“. Compania PepsiCo pune accentul pe noi
arome çi ingrediente mai sånåtoase ale mårcilor existente. Ea a lansat cu succes çi linii de
produse noi în Statele Unite, cum ar fi chipsurile Sabritas – un succes care i-a adus 100 de
milioane de dolari çi care a fost preluat de la filiala sa mexicanå, precum çi apa Propel pentru
cei preocupaÆi de siluetå, care a înregistrat un succes asemånåtor în domeniul vânzårilor la
doar un an dupå ce fusese lansatå.11

În acelaçi timp, crearea noilor produse poate fi destul de riscantå. Texas Instruments
a pierdut 660 de milioane de dolari, înainte de a se retrage din domeniul calculatoarelor
personale; RCA a pierdut 500 de milioane de dolari cu aparatele sale pentru video-
discuri; FedEx a pierdut 340 de milioane de dolari cu sistemul såu poçtal Zap; DuPont a
pierdut o sumå estimatå la 100 de milioane de dolari, cu producÆia unui înlocuitor de
piele denumit Corfam; iar firma britano-francezå producåtoarea avionului Concorde
nu a recuperat niciodatå investiÆiile care s-au fåcut în el.12 Chiar çi aceste sume par
insignifiante, în comparaÆie cu pierderea de 5 miliarde de dolari al proiectului Iridium
(vezi „Idee de marketing: Iridium se desparte de clienÆii pe plan mondial“).

Ritmul în care continuå så eçueze noi produse aduse pe piaÆå este neliniçtitor de
mare. Studiile recente au apreciat cå rata eçecurilor este de 95% în Statele Unite çi de
90% în Europa.13 Noile produse pot så eçueze din mai multe motive: ignorarea sau
interpretarea greçitå a cercetårilor de piaÆå; supraestimarea dimensiunii pieÆei; costurile
mari de realizare; concepere necorespunzåtoare; poziÆionare incorectå pe piaÆå; publi-
citate ineficientå sau preÆ de vânzare prea mare; insuficient sprijin din partea distri-
buÆiei; çi concurenÆi care reacÆioneazå în forÆå.

O serie de factori tind, de asemenea, så afecteze succesul noilor produse:

� Lipsa unor idei originale de produse noi în anumite domenii. Pot exista puÆine
modalitåÆi de a îmbunåtåÆi o serie de produse de bazå (cum ar fi oÆelul sau detergenÆii).
� PieÆele fragmentate. Firmele trebuie så dirijeze noile produse cåtre segmente mai mici
de piaÆå çi aceasta poate însemna vânzåri çi profituri mai mici pentru fiecare produs.
� RestricÆiile sociale çi guvernamentale. Noile produse trebuie så corespundå crite-
riilor consumatorilor legate de siguranÆå, precum çi pe cele de protecÆie a mediului.
� Costurile mari ale procesului de creare a noilor produse. O firmå trebuie, de
regulå, så poatå alege din mai multe idei, pentru a gåsi o idee care så merite a fi
materializatå, çi adesea se confruntå cu creçterea costurilor de cercetare-dezvoltare, de
producÆie çi de marketing.
� Lipsa capitalului. Unele firme deçi au idei bune nu pot obÆine fondurile necesare
pentru cercetare çi pentru lansarea noilor produse pe piaÆå.

� Durata mai micå a procesului de creaÆie. Firmele trebuie så înveÆe cum så reducå
timpul de creare, folosind noi tehnici, atrågând parteneri strategici, efectuând teste din
timp a conceptelor çi prin îmbunåtåÆirea planificårii.
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IDEE de marketing
Iridium se desparte de clienÆii globali
La sfârçitul anilor '990, Motorola çi alÆi câÆiva
parteneri au lansat Iridium, un sistem global
de telefonie fårå fir prin satelit, în valoare de
5 miliarde de dolari. Inginerii Motorola çi-au
închipuit 66 de sateliÆi de telecomunicaÆii care
se vor roti în jurul Påmântului çi care le vor
permite consumatorilor så iniÆieze çi så pri-
meascå apeluri folosind un singur telefon,
oriunde în lume. Scopul firmei Motorola a
fost acela de a impune un standard universal
pentru telefonia fårå fir.

Înså în august 1999, Iridium a trebuit så se
declare în stare de faliment, întrucât nu a putut
plåti 90 de milioane de dolari pentru obliga-
Æiunile scadente, iar în martie 2000, un jude-
cåtor a ordonat ca procedura de faliment så fie
finalizatå. Motorola a fost obligatå så punå
capåt proiectului. Acum, este evident cå spon-
sorii proiectului au gândit necorespunzåtor pro-
blema din punctul de vedere al marketingului.

1. Telefonul Iridium cântårea circa o jumåtate
de kilogram; majoritatea telefoanelor celu-
lare cântåreau câteva zeci de grame. Tele-
fonul avea forma unei cåråmizi çi era inco-
mod de transportat într-o servietå. Utilizato-
rul trebuia så poarte dupå el o truså cu dis-
pozitive auxiliare pentru a obÆine o funcÆio-
nalitate deplinå. Problemele de transmisie
includeau întreruperea sau ratarea frecventå
a convorbirilor telefonice, iar calitatea su-
netului era mai slabå decât cea cu care erau
obiçnuiÆi utilizatorii de telefoane celulare.

2. Iridium a fost lansat iniÆial la preÆul de
3.000 de dolari, iar în cele din urmå a ajuns
la 1.500 de dolari. Mai råu, costurile pentru
convorbiri variau între 4 çi 9 dolari pe mi-
nut, indiferent dacå posesorul suna din pro-
priul oraç sau dintr-o junglå din Borneo.

3. Deçi i s-a fåcut publicitate cum cå funcÆiona
în orice loc, telefonul nu putea fi folosit în
interiorul clådirilor sau al maçinilor aflate
în miçcare. Între telefon çi sateliÆii de pe
orbitå trebuia så fie cale liberå. În plus, în
zone mari din Europa, Asia çi Africa ser-
viciul nu avea acoperire .

4. Iridium a stabilit un buget de 180 de mi-
lioane de dolari pentru promovare. Cam-
pania sa de publicitate prezenta un om
într-o hainå lungå de blanå, trågând o
sanie într-un loc izolat, acoperit de nin-
soare. Telefonul såu sunå dintr-o datå: are
legåturå cu lumea exterioarå. Aceastå cam-
panie de reclame a fost sprijinitå cu oferte
directe prin poçtå çi cu un program energic
de relaÆii publice, dar toate aceste promo-
våri trebuiau så fie urmate de o vânzare
personalå competentå. Aici a apårut pro-
blema cea mai dificilå, întrucât clienÆii ar fi
pus întrebåri legate de preÆ, de întreru-
perile din cadrul serviciului çi de telefonul
prea greu çi ar fi concluzionat adesea cå
avantajele nu meritå preÆul.

5. Motorola a ales parteneri de vânzare din
alte colÆuri ale lumii, cårora le lipseau ade-
sea aptitudinile de marketing. Deçi cam-
pania de promovare a generat circa 1,5
milioane de solicitåri de informaÆii, cele
mai multe nu au primit råspuns sau nu au
primit suficient de repede un råspuns.

Managementul superior a ales ca datå fermå
de lansare ziua de 23 septembrie 1998, dar a
trebuit så o amâne pânå pe 1 noiembrie. Chiar
çi atunci, compania avea probleme cu produ-
sul, cu serviciul, cu distribuÆia, cu asistenÆa
auxiliarå çi cu finanÆele. Date fiind toate aceste
complicaÆii, nu este de mirare cå proiectul nu
a atras mai mult de 50.000 de cumpåråtori.
LecÆia: nici o promovare nu poate avea suc-
ces, dacå produsul este prost conceput, iar
calitatea çi serviciul sunt necorespunzåtoare.

Surse: Jonathan Sidener, „Iridium’s Adventure Over
Satellite Phone System Ordered Shut Down“, Arizona
Republic, 18 martie 2000; Kevin Maney, „$3,000
Gadget Might Be Globe-Trotters Best Friend“, USA
Today, 17 septembrie 1998; Leslie Cauley, „Iridium’s
Downfall“, Wall Street Journal, 18 august 1999; Eric
M. Olson, Stanley F. Slater çi Andrew J. Czaplewski,
„The Iridium Story: A Marketing Disconnect?“, Mar-
keting Management (vara 2000): 54-57.



� Cicluri mai scurte de viaÆå ale produsului. Când un produs nou are succes, rivalii
se gråbesc så-l copieze. Sony obiçnuia så se bucure de un interval de trei ani, pânå ce
noile sale produse erau copiate. Acum, Matsushita reuçeçte så copieze produsul în çase
luni, låsând prea puÆin timp pentru ca Sony så-çi poatå recupera investiÆia.

Ce poate o firmå så facå pentru a dezvolta cu succes produse noi? Cooper çi
Kleinschmidt au descoperit cå factorul cel mai important al succesului este reprezentat
de un produs unic çi superior. Un astfel de produs are succes în 98% din cazuri, faÆå de
produsele cu un avantaj moderat (care au succes în 58% din cazuri) sau de cele cu un
avantaj minim (succes în 18% din cazuri). Un alt factor esenÆial este conceptul bine
definit al produsului. Firma îçi defineçte çi îçi evalueazå cu atenÆie piaÆa-Æintå, cerinÆele
privind produsul çi avantajele, înainte de a trece la treabå. AlÆi factori ai succesului sunt
sinergia între tehnologie çi marketing, calitatea execuÆiei în toate etapele çi atractivitatea
pieÆei.14 (Vezi „Notå de marketing: LecÆii pentru succesul noilor produse“).

Aspecte organizatorice

Dupå ce firma a segmentat cu atenÆie piaÆa, alegându-çi clienÆii-Æintå, identificându-le
nevoile çi stabilindu-çi poziÆia pe piaÆå, ea este mai bine pregåtitå så creeze noi produse.
Numeroase firme din ziua de azi folosesc proiectarea tehnicå axatå pe client, pentru a
concepe noi produse. Proiectarea tehnicå axatå pe client acordå o importanÆå deosebitå
încorporårii preferinÆelor clientului în conceptul final.

Crearea noilor produse impune managementului de vârf så defineascå domeniile de
activitate, categoriile de produse çi criteriile specifice. General Motors are alocate 400 de
milioane de dolari pentru noile modele de autoturisme – atât costå pentru a lansa în
producÆie un nou vehicul.15 O firmå a stabilit urmåtoarele criterii de acceptare:

� Produsul poate fi lansat într-un interval de cinci ani de zile.

� Produsul are un potenÆial de piaÆå de cel puÆin 50 de milioane de dolari çi o ratå de
creçtere de 15%.

� Produsul aduce o ratå de profit de cel puÆin 30% iar eficienÆa investiÆiei este de cel
puÆin 40%.

� Produsul va duce la obÆinerea poziÆiei de lider în plan tehnic sau pe piaÆå.

Stabilirea bugetului pentru crearea noului produs
Managementul de vârf trebuie så hotårascå bugetul pentru crearea noului produs.
Rezultatele activitåÆii de cercetare-dezvoltare sunt atât de incerte încât este dificil så
foloseçti criterii obiçnuite stabilite pentru investiÆii. Unele firme rezolvå aceastå pro-
blemå prin finanÆarea cât mai multor proiecte posibile, sperând ca måcar câteva din
aceste proiecte så fie câçtigåtoare. Alte firme aplicå un procent convenÆional la cifra de
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afaceri sau în funcÆie de suma cheltuitå de concurenÆå. În timp ce altele stabilesc câte
produse noi cu succes pe piaÆå au nevoie, dupå care fac calculaÆia inverså a costurilor,
pentru a estima investiÆia necesarå.

Tabelul 20.1 prezintå modul în care o firmå poate calcula costul creårii noilor
produse. Managerul responsabil cu noile produse la o mare companie de bunuri de larg
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NOTÅ de marketing
LecÆii pentru succesul noilor produse
O plimbare printre rafturile de la centrul de-
monstrativ çi de studiu al noilor produse (New
Product Showcase and Learning Center) al lui
Robert McMath seamånå cu o versiune de
coçmar a unei plimbåri printr-un supermarket.
Iatå câteva exemple: mâncare Gerber pentru
adulÆi – porc dulce-acriçor çi pui Madeira în
variantå pasatå –, îngheÆatå cu fructe de pre-
parat la cuptorul cu microunde, chipsuri de
påstârnac, muçtar în spray cu aerosoli, aspi-
rine Ben-Gay çi bere „transparentå“ Miller Clear.
Dar ce spuneÆi despre spray-ul pentru salatå
Richard Simmons Dijon Vinaigrette, pråjitu-
rile cu usturoi la borcan çi çamponul Farrah?

ExpoziÆia neobiçnuitå a lui McMath este o
investiÆie de 4 miliarde de dolari în produse. În
spatele celor 80.000 de produse de pe rafturi
se aflå o mulÆime de dolari çi de speranÆe
spulberate. Pornind de aici, el a tras o mulÆime
de învåÆåminte pentru un sector de activitate
care, recunoaçte singur, are o memorie foarte
scurtå. McMath, un fost marketer pentru
Colgate-Palmolive, çi-a publicat concluziile
deosebite într-o carte denumitå What Were
They Thinking? („Ce-o fi fost în capul lor?“). Iatå
câteva dintre lecÆiile prezentate de McMath:

� Valoarea unei mårci rezidå în bunul såu
renume, pe care îl câçtigå de-a lungul
timpului. Oamenii au încredere cå marca le
oferå o serie consistentå de caracteristici. Nu
erodaÆi aceastå încredere, legându-vå bunul
renume de ceva total nepotrivit. Sosul de
salatå Louis Sherry fårå zahår çi cu brânzå
gorgonzola era tot ceea ce marca Louis Sherry,
renumitå pentru bomboanele çi îngheÆata
sa bogate în calorii, n-ar fi trebuit så repre-
zinte: fårå zahår, cu brânzå çi sos de salatå.

� Marketingul de tipul „çi eu“ este uciga-
çul numårul unu al noilor produse. Pepsi
este unul dintre puÆinii supravieÆuitori,
între zecile de mårci care au provocat Coke
de peste un secol. AÆi auzit vreodatå de
Toca-Cola? De Coco-Cola? Yum-Yum Cola?
French Wine of Cola? Ce ziceÆi de King of
Cola, „båutura regalå“?

� Oamenii nu cumpårå, de regulå, pro-
duse care så le aducå aminte de neajun-
surile lor. Çamponul Gillette For Oily Hair
Only (numai pentru pår gras) a eçuat pen-
tru cå oamenii nu vor så recunoascå faptul
cå au pårul gras; çi nici nu vor så-çi expunå
defectele çi slåbiciunile în faÆa altor
oameni, transportând astfel de produse în
cåruciorul de la magazin.

� Unele produse sunt prea diferite de
produsele, serviciile sau experienÆele pe
care consumatorii le achiziÆioneazå în
mod normal. Vå puteÆi da seama cå o serie
de produse sunt condamnate imediat ce le
auziÆi numele: ouå de pråjitor (Toaster Eggs),
spray antiperspirant cu castraveÆi (Cucum-
ber Antiperspirant Spray), cârnaÆi din fructe
de mare (Health-Sea Sea Sausage).

Surse: Paul Lukas, „The Ghastliest Product Laun-
ches“, Fortune, 16 martie 1996, pag. 44; Jan
Alexander, „Failure Inc.“, Worldbusiness (mai-iunie
1996): 46; Ted Anthony, „Where’s Farrah
Shampoo? Next to the Salsa Ketchup“, Marketing
News, 6 mai 1996, pag. 13. LecÆiile prezentate de
McMath sunt adaptate dupå Robert M. McMath çi
Thom Forbes, What Were They Thinking? Marketing
Lessons I’ve Learned from Over 80,000 New-Product
Innovations and Idiocies (New York: Times Business,
1998), pag. 22-24, 28, 30-31 çi 129-130.



consum ambalate a trecut în revistå rezultatul a 64 de idei. Numai una din patru adicå
16 în total, au trecut testul de triere. În aceastå etapå, s-au cheltuit 1.000 de dolari
pentru a analiza fiecare idee. Jumåtate dintre aceste idei, adicå opt în total, au trecut de
etapa de testare a conceptului de produs, la un cost de 20.000 de dolari pentru fiecare
idee. Jumåtate dintre acestea, adicå patru în total, au trecut de etapa creårii produsului,
la un cost de 200.000 de dolari fiecare. Jumåtate dintre acestea, adicå douå în total, au
dat rezultate bune pe piaÆå, la un cost de 500.000 de dolari pentru fiecare idee. Când au
fost lansate aceste douå idei, la un cost de 5 milioane de dolari fiecare, numai una a
înregistrat un succes foarte mare. Astfel, aceastå singurå idee de succes a costat firma
5.721.000 de dolari pentru a fi materializatå.

Pe parcurs, 63 de idei au fost respinse. Costul total pentru crearea unui nou produs
de succes a fost de 13.984.000 de dolari. Dacå firma nu îçi va putea îmbunåtåÆi rata
ideilor acceptate çi _____ reduce costurile în fiecare etapå, ea va trebui så stabileascå un
buget de aproape 14 milioane de dolari, pentru fiecare nouå idee de succes pe care sperå
så o descopere. Dacå managementul de vârf doreçte så aibå patru produse noi de succes
în urmåtorii cinci ani, el va trebui så stabileascå un buget de cel puÆin 56 de milioane de
dolari (4 x 14 milioane de dolari) pentru crearea noilor produse.

Organizarea creårii noilor produse
Firmele gestioneazå aspectele organizatorice ale dezvoltårii noilor produse în mai multe
modalitåÆi.16 Multe firme atribuie responsabilitatea de gåsire a ideilor de noi produse
managerilor de produs. Dar managerii de produs sunt adesea atât de ocupaÆi så gestio-
neze liniile de produse existente, încât se gândesc foarte puÆin la noi produse care nu
constituie extinderi ale liniilor existente. Lor le lipsesc, de asemenea, aptitudinile çi
cunoçtinÆele specifice necesare pentru a crea çi a analiza noile produse. Kraft çi Johnson
& Johnson au manageri de produse noi, care se subordoneazå managerilor de categorie.
O serie de firme au un comitet de management la nivel înalt care este însårcinat cu
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TABELUL 20.1 Descoperirea unui nou produs de succes
(Pornind de la 64 de idei noi)

Etapa
Numårul
de idei

Rata de
acceptare

Costul analizei fiecårei
idei de produs Costul total

1. Trierea ideilor 64 1 : 4 $1.000 $64.000

2. Testarea conceptului
de produs

16 1 : 2 20.000 320.000

3. Crearea produsului 8 1 : 2 200.000 1.600.000

4. Testul de piaÆå 4 1 : 2 500.000 2.000.000

5. Lansarea pe piaÆå 2 1 : 2 5.000.000 10.000.000

$5.721.000 $13.984.000



trecerea în revistå çi aprobarea propunerilor. Firmele mari îçi înfiinÆeazå adesea un
departament al inovaÆiilor, condus de un manager care are o autoritate substanÆialå çi
acces la managementul de vârf. Principalele responsabilitåÆi ale departamentului includ
generarea çi testarea ideilor noi, cooperarea cu departamentul de cercetare-dezvoltare çi
întreprinderea testelor de teren çi a comercializårii.

3M, Dow çi General Mills formeazå adesea echipe de risc pentru activitatea de
dezvoltare a noilor produse. Echipa de risc este un grup inter-funcÆional, însårcinat cu
crearea unui produs sau serviciu. Aceçti „intraprenori“ sunt scutiÆi de celelalte atribuÆii
ale lor çi li se acordå un buget, o perioadå de timp çi „un atelier secret“. Atelierele secrete
sunt locuri de activitate neoficiale, adesea garaje, în care echipele intraprenoriale
încearcå så creeze noi produse.

Echipele inter-funcÆionale pot så colaboreze çi så utilizeze crearea în paralel a noului
produs, pentru a trimite noile produse pe piaÆå.17 Dezvoltarea în paralel a produsului
seamånå cu ce se întâmplå într-un meci de rugby: membrii echipei paseazå noul produs
înainte çi înapoi, pe måsurå ce se îndreaptå spre obiectivul lor. Folosind acest sistem,
Allen-Bradley Corporation (care produce aparate de control industrial) a reuçit så creeze
un nou dispozitiv electric de control în numai doi ani, faÆå de çase ani cât i-ar fi luat în
condiÆiile vechiului sistem.

Echipele inter-funcÆionale ne ajutå så ne asiguråm cå inginerii nu sunt forÆaÆi så
creeze „o curså de çoareci mai bunå“, atunci când clienÆii potenÆiali nu au nevoie sau nu
vor cu adevårat o astfel de curså. Câteva criterii posibile pentru constituirea echipelor de
risc inter-funcÆionale pentru noile produse sunt urmåtoarele:18

� Stilul de conducere çi nivelul de competenÆå dorite. Cu cât este mai complex
conceptul noului produs, cu atât mai mare va fi competenÆa necesarå.

� Aptitudinile çi experienÆa membrilor echipei. Echipele de risc pentru Aventis, o
companie care face parte dintr-un conglomerat farmaceutic, agricol çi chimic, cuprind
oameni cu experienÆå în chimie, inginerie, cercetarea pieÆei, analizå financiarå çi
producÆie.

� Nivelul de interes faÆå de conceptul noului produs. Existå interes sau chiar un nivel
înalt al sentimentelor de „paternitate a ideii“ çi de angajament (un „campion al
conceptului“)?

� PotenÆialul de recompensare personalå. Ce-i motiveazå pe oameni, pentru a dori så
participe la acest efort?

� Diversitatea membrilor echipei. Aceasta include rasa, sexul, naÆionalitatea, aria de
experienÆå, profunzimea experienÆei çi personalitatea. Cu cât este mai mare diversitatea,
cu atât mai mare este gama punctelor de vedere çi potenÆialul de luare a deciziilor.

3M, Hewlett-Packard, Lego çi multe alte firme folosesc sistemul secvenÆial cu porÆi de
trecere pentru a gestiona procesul de inovare.19 Procesul este împårÆit în etape çi la
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sfârçitul fiecårei etape existå un punct de verificare. Liderul proiectului, care lucreazå cu
o echipå inter-funcÆionalå, trebuie så vinå cu o serie de elemente livrabile la fiecare
poartå, pentru ca proiectul så poatå trece în etapa urmåtoare. Pentru a trece de la etapa
de plan de afaceri la etapa de creare a produsului, este nevoie de un studiu de marketing
convingåtor asupra nevoilor çi intereselor consumatorilor; de o analizå a concurenÆei çi
de o evaluare tehnicå. Managerii superiori analizeazå criteriile la fiecare punct de
verificare, ca så vadå dacå proiectul meritå så treacå în etapa urmåtoare. Cei de la
punctele de verificare iau una dintre urmåtoarele patru decizii: permit trecerea proiec-
tului, renunÆå la proiect, Æin proiectul pe loc sau cer reluarea lui de la etapa anterioarå.
Sistemul punctelor de verificare a etapelor face ca procesul de inovaÆie så devinå vizibil
pentru toÆi cei implicaÆi çi clarificå responsabilitåÆile liderului çi ale echipei de proiect în
fiecare etapå.20

Aceste etape din procesul de dezvoltare a noilor produse sunt prezentate în figura 20.1.
Multe firme desfåçoarå în paralel mai multe proiecte, fiecare fiind într-o anumitå
etapå.21 Procesul ar putea fi schematizat sub forma unei pâlnii: un numår mare de idei çi
concepte iniÆiale privind noile produse sunt „turnate într-o pâlnie“, dar de partea
cealaltå ajung så treacå doar câteva produse cu un potenÆial înalt, care sunt în cele din
urmå lansate pe piaÆå. Procesul nu este, înså, întotdeauna liniar. Numeroase firme
folosesc un proces de dezvoltare în spiralå, care recunoaçte valoarea reîntoarcerii la o etapå
anterioarå, pentru a se aduce îmbunåtåÆiri, înainte de a merge mai departe.
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FIGURA 20.1 Procesul de decizie privind crearea noilor produse



E L I L I L L Y

Recunoscând faptul cå 90% dintre medicamentele experimentale eçueazå, Eli Lilly a stabilit o
culturå a corporaÆiei care priveçte eçecul ca pe o parte inevitabilå a descoperirii. Dacå un
medicament nu då rezultatele prevåzute iniÆial, oamenii de çtiinÆå de la Lilly sunt învåÆaÆi så
caute noi întrebuinÆåri. Lilly numeçte adesea o echipå alcåtuitå din medici çi cercetåtori
çtiinÆifici, pentru a analiza orice compus medicamentos care eçueazå într-o anumitå etapå a
procesului de testare clinicå. Multe dintre medicamentele de succes ale firmei au pornit, de
fapt, ca eçecuri. Evista a fost un anticoncepÆional ratat, çi care a devenit un medicament de un
miliard de dolari pe an pentru osteoporozå. Stattera nu a avut succes ca antidepresiv, dar a
devenit un medicament dintre cele mai bine vândute în domeniul tulburårilor datorate
deficitului de atenÆie/hiperactivitåÆii. Un medicament cardiovascular promiÆåtor, care se aflå
încå în faza de elaborare, a debutat ca un proiect pentru astm.22

Gestionarea procesului de creare: ideile

Naçterea ideilor
Procesul de creare a noilor produse începe cu cåutarea ideilor. Unii experÆi de marketing
cred cå ocaziile çi randamentele cele mai mari în domeniul noilor produse se obÆin atunci
când se descoperå cea mai bunå serie posibilå de nevoi nesatisfåcute ale clienÆilor, sau de
inovaÆii tehnologice.23 Ideile privind noile produse pot så provinå din interacÆiunea cu
diverse grupuri çi din folosirea tehnicilor de stimulare a creativitåÆii. (Vezi „Notå de
marketing: Zece cåi pentru a obÆine idei remarcabile privind produse noi“).

INTERACæIUNEA CU ALæII Ideile privind noile produse pot veni din numeroase surse,
cum ar fi clienÆii, specialiçtii, concurenÆii, salariaÆii, distribuitorii çi managementul de
vârf.

Nevoile çi dorinÆele clienÆilor sunt punctul logic de unde trebuie så înceapå cåutarea.
Interviurile individuale çi discuÆiile din cadrul unor grupuri pot explora nevoile exis-
tente çi reacÆiile faÆå de produse. Griffin çi Hauser sugereazå cå derularea unui numår de
10 pânå la 20 de interviuri experimentale pe segment de piaÆå conduce adesea la
descoperirea celor mai multe dintre nevoile clienÆilor.24

Procter & Gamble pune accentul pe tehnicile de observare a clienÆilor såi. Marke-
terii care se ocupå de mårcile P&G petrec cel puÆin 12 ore pe lunå cu consumatorii,
acaså la ei, uitându-se cum spalå vasele, cum curåÆå podeaua çi cum se spalå pe dinÆi,
punându-le întrebåri despre ce çi cum obiçnuiesc så facå çi ce îi nemulÆumeçte. Ei
dispun, de asemenea, de laboratoare la faÆa locului, cum ar fi centrele de testare a
scutecelor, unde zeci de mame îçi aduc copiii pentru a fi studiaÆi. Aceastå investigaÆie
minuÆioaså a condus la o serie de noi produse de succes.
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P R O C T E R & G A M B L E

Pentru a concepe rujul cu efect îndelungat, Cover Girl Outlast, P&G a testat produsul pe
aproape 30.000 de femei: le-a invitat pe 500 dintre ele så vinå la laboratoarele sale în fiecare
dimineaÆå ca så se dea cu ruj çi så noteze ce activitåÆi urmau så facå peste zi, iar apoi le-a
cerut så vinå opt ore mai târziu, pentru a vedea cum se prezenta culoarea rujului de pe buze.
ActivitåÆile, denumite de P&G „teste de torturå“, variau de la mâncatul spaghetelor pânå la
kickboxing çi fåcutul unui duç. Produsul este însoÆit de un tub de luciu de buze hidratant, pe
care femeile pot så-l aplice pe buze – fårå så se uite în oglindå. GraÆie succesului enorm de
care s-a bucurat produsul, a devenit rapid lider de piaÆå.25

Firmele din domenii tehnice pot afla foarte multe lucruri, studiindu-i pe clienÆii care
folosesc cel mai mult produsele firmei çi care sesizeazå nevoia de îmbunåtåÆiri înaintea altor
clienÆi.26 Microsoft a studiat persoanele în vârstå de 13 pânå la 24 de ani – aça-numita „gene-
raÆie a Internetului“ – çi çi-a conceput software-ul Threedegrees tocmai pentru a corespunde
nevoilor lor de a primi mesaje instant.27 (Pentru situaÆia specialå a produselor de înaltå
tehnologie, vezi „Idee de marketing: Crearea cu succes a produselor de înaltå tehnologie“).
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NOTÅ de marketing
Zece modalitåÆi de a obÆine idei remarcabile de produse noi
1. DesfåçuraÆi sesiuni neoficiale de brain-

storming, în care grupurile de clienÆi se
întâlnesc cu inginerii çi cu designerii firmei
pentru a discuta probleme çi nevoi çi a
descoperi posibile soluÆii.

2. AlocaÆi timp – timp de cercetare – pentru
ca specialiçtii så se poatå concentra asupra
propriilor proiecte. 3M acordå 15% din
timpul de lucru pentru astfel de preocu-
påri; Rohm & Haas – 10%.

3. FaceÆi din sesiunea de brainstorming cu
clienÆii o caracteristicå standard a vizitelor
acestora în fabricå.

4. FaceÆi sondaje în rândul clienÆilor: aflaÆi ce
le place çi ce nu le place la produsele dum-
neavoastrå çi la ale concurenÆilor dumnea-
voastrå.

5. IniÆiaÆi cercetåri de tipul „documentar fil-
mat“ sau „viaÆa în tabårå“, aça cum pro-
cedeazå Fluke çi Hewlett-Packard.

6. OrganizaÆi çedinÆe iterative: un grup de
clienÆi într-o camerå, concentrându-se asu-
pra identificårii problemelor, çi un grup de
specialiçti în altå camerå, care ascultå çi

analizeazå soluÆiile. SoluÆiile propuse sunt
testate apoi imediat în cadrul grupului de
clienÆi.

7. IniÆiaÆi ca procedurå de rutinå o cåutare
dupå un cuvânt-cheie, prin care så se
examineze publicaÆiile comerciale din nu-
meroase Æåri, pentru a se gåsi anunÆuri
privind noile produse.

8. TrataÆi târgurile çi expoziÆiile comerciale
ca pe niçte misiuni de culegere a infor-
maÆiilor, unde så vedeÆi tot ceea ce este
nou în sectorul dumneavoastrå de acti-
vitate „sub un singur acoperiç“.

9. Specialiçtii dumneavoastrå tehnici çi de
marketing så viziteze laboratoarele furni-
zorilor çi så petreacå timp cu tehnicienii
acestora – aflând ce mai e nou.

10. ÎnfiinÆaÆi un „tezaur de idei“ çi permiteÆi
accesul liber çi facil la acesta. PermiteÆi-le
salariaÆilor så treacå în revistå ideile çi så le
îmbunåtåÆeascå într-un mod constructiv.

Sursa: Adaptare dupå Robert Cooper, Product
Leadership: Creating and Launching Superior New
Products (New York: Perseus Books, 1998).



950 Partea a VIII-a > Dezvoltarea cu succes pe termen lung <

IDEE de marketing
Crearea cu succes a produselor de înaltå tehnologie
Înalta tehnologie acoperå o gamå variatå de
sectoare de activitate – telecomunicaÆii, calcu-
latoare, produse electronice de larg consum,
biotehnologie, software. InovaÆiile radicale
au un nivel ridicat de risc çi, de regulå, afec-
teazå rezultatele financiare ale firmei, cel
puÆin pe termen scurt. Vestea bunå este cå
succesul poate crea un avantaj competitiv via-
bil mai mare decât cel care ar putea veni de la
produsele obiçnuite.

O modalitate de a defini sfera înaltei teh-
nologii este aceea de a apela la caracteristicile
sale obiçnuite:

� Incertitudine tehnologicå ridicatå: Oamenii
de çtiinÆå care lucreazå la produse de înaltå
tehnologie nu vor fi siguri niciodatå dacå
acestea vor funcÆiona aça cum au promis çi
dacå vor fi livrate la timp.

� Incertitudinea mare a pieÆei: Marketerii
nu sunt siguri de nevoile pe care le vor
satisface noile tehnologii. Cum vor folosi
cumpåråtorii televiziunea interactivå? Ce
format de DVD va predomina, dupå lan-
sarea de cåtre Toshiba în 2005 a sistemului
cu înaltå definiÆie?

� Volatilitate concurenÆialå înaltå: Cea mai
puternicå reacÆie a concurenÆilor va veni
din sectorul de activitate sau din afara lui?
ConcurenÆii vor rescrie regulile? Ce produse
va înlocui aceastå nouå tehnologie?

� Cost mare al investiÆiei, cost variabil
mic: Multe produse de înaltå tehnologie
necesitå investiÆii iniÆiale mari, pentru dez-
voltarea primei unitåÆi, dar costurile vor
scådea rapid pentru unitåÆile suplimentare.
Costul creårii unui nou software este foarte
mare, dar costul distribuirii lui pe un
CD-ROM este relativ scåzut.

� ViaÆå scurtå: Cele mai multe produse de
înaltå tehnologie trebuie så fie constant
îmbunåtåÆite. ConcurenÆii îl vor forÆa ade-
sea pe inovator så producå o a doua ge-
neraÆie înainte de a recupera investiÆia
pentru prima generaÆie.

� Gåsirea surselor de finanÆare pentru pro-
iecte atât de riscante nu este uçoarå:

Firmele trebuie så stabileascå un partene-
riat solid între cercetare-dezvoltare çi mar-
keting pentru a reuçi. Existå puÆine metode
sigure de estimare a cererii pentru inova-
Æiile radicale. Cercetarea apelând la grupuri
va oferi o serie de informaÆii despre intere-
sele çi nevoile clienÆilor, dar marketerii care
lucreazå cu produse de înaltå tehnologie
vor trebui så foloseascå o abordare de tipul
„investigheazå çi învaÆå“, bazatå pe obser-
varea primilor utilizatori çi obÆinerea reac-
Æiei la experienÆele lor.

Marketerii de pe piaÆa de înaltå tehnologie se
confruntå cu întrebåri dificile în privinÆa mixu-
lui de marketing:

� Produsul: Ce caracteristici çi funcÆii trebuie
så aibå noul produs? ProducÆia trebuie så fie
realizatå cu forÆe proprii sau prin subcon-
tractare?

� PreÆul: PreÆul trebuie så fie mare? Un preÆ
mic ar fi mai bun, pentru a vinde mai
repede çi a coborî mai repede pe curba
experienÆei? Produsul ar trebui så fie oferit
aproape gratuit, pentru a accelera adop-
tarea lui?

� DistribuÆia: Produsul trebuie vândut prin
forÆa de vânzåri a firmei sau trebuie oferit
agenÆilor, distribuitorilor çi intermediarilor?
Firma trebuie så înceapå cu un singur canal
de distribuÆie sau cu multiple canale de
vânzåri?

� Comunicarea: Care sunt cele mai bune
mesaje pentru a comunica avantajele çi
caracteristicile de bazå ale noului produs?
Care sunt cele mai bune mijloace de infor-
mare pentru a comunica aceste mesaje? Ce
stimulente de promovare a vânzårilor vor
determina un interes çi achiziÆii timpurii?

Sursa: Pentru mai multe idei, vezi Jakki Mohr, Mar-
keting of High-Technology Products and Innovations,
ed. a 2-a (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2005).



AngajaÆii din toate compartimentele firmei pot fi o surså de idei pentru îmbunå-
tåÆirea producÆiei, a produselor çi a serviciilor. Toyota pretinde cå salariaÆii såi „produc“
anual 2 milioane de idei (circa 35 de sugestii pe salariat), peste 85% din ele fiind
implementate. Kodak, Milliken çi alte firme oferå recompense în bani, vacanÆe sau
recunoaçtere a meritelor, salariaÆilor care trimit cele mai bune idei.

Firmele pot descoperi idei bune çi prin cercetarea produselor çi a serviciilor concu-
renÆilor. Ele pot afla ce le place sau nu clienÆilor în privinÆa produselor concurente. Ele
pot cumpåra produsele concurenÆilor, le pot dezmembra çi apoi pot realiza produse mai
bune. ReprezentanÆii de vânzåri çi intermediarii firmei constituie o surså deosebitå de
idei bune. Aceste grupuri au contact direct cu clienÆii çi sunt adesea primele care aflå
despre noutåÆile pregåtite de concurenÆi.

Managementul de vârf poate fi o altå surså importantå de idei. O serie de lideri de
firme, cum ar fi regretatul Edwin H. Land, fostul director general al Polaroid, sau Andy
Grove de la Intel, çi-au asumat personal responsabilitatea pentru procesul de inovare
tehnologicå din firmele lor. Idei de produse noi se pot obÆine çi din diverse alte surse:
inventatori, posesori de licenÆe, laboratoare universitare çi comerciale, consultanÆi
tehnici, agenÆii de publicitate, firme de cercetare de marketing çi publicaÆii tehnice.
Totuçi, deçi ideile pot proveni din numeroase surse, eventualitatea ca ele så se bucure de
o atenÆie serioaså depinde de cineva din organizaÆie care îçi asumå rolul de susÆinåtor al
produsului.

TEHNICILE GENERATOARE DE IDEI Iatå câteva exemple de tehnici pentru stimularea
creativitåÆii individuale çi a grupurilor.28

� Lista atributelor. EnumeraÆi atributele unui obiect, cum ar fi o çurubelniÆå. Apoi
modificaÆi fiecare atribut, cum ar fi înlocuirea mânerului de lemn cu unul de plastic,
facilitatea efortului de înçurubare, adåugarea unor capete diferite pentru çuruburi etc.

� RelaÆiile forÆate. EnumeraÆi câteva idei çi luaÆi-o pe fiecare în considerare în legåturå
cu toate celelalte. De exemplu, în proiectarea mobilei noi pentru birouri, luaÆi în
considerare un birou, o bibliotecå çi un dulap pentru dosare, ca idei separate. Apoi
puteÆi så vå imaginaÆi un birou cu o bibliotecå încorporatå sau un birou cu un dulap
pentru dosare încorporat sau o bibliotecå având un dulap pentru dosare încorporat.

� Analiza morfologicå. ÎncepeÆi cu o problemå, cum ar fi „transportarea unui lucru
dintr-un loc în alt loc, cu ajutorul unui vehicul mecanizat“. Acum gândiÆi-vå la elementele
definitorii, cum ar fi tipul de vehicul (cåruÆ, lecticå, funie, pat), mediul (aer, apå, benzinå,
cale feratå) çi sursa de putere (aer comprimat, motor electric, câmp magnetic). Prin
enumerarea fiecårei combinaÆii posibile, puteÆi genera numeroase soluÆii noi.

� Analiza ipotezelor inversate. EnumeraÆi toate supoziÆiile normale despre un lucru
çi apoi inversaÆi-le. În loc så presupuneÆi cå un restaurant are meniuri, percepe un preÆ
pentru alimente çi serveçte alimente, inversaÆi fiecare supoziÆie. Noul restaurant poate
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decide så serveascå doar ceea ce a cumpårat çi a gåtit bucåtarul în acea dimineaÆå; poate
så ofere ceva mâncare, dar så-l taxeze pe client numai în funcÆie de cât de mult stå la
maså; poate så conceapå o ambianÆå exoticå, închiriindu-le localul clienÆilor care vin cu
propria lor mâncare çi båuturå.

� Contexte noi. LuaÆi servicii familiare, cum ar fi serviciile de ajutare a oamenilor çi
puneÆi-le într-un context nou. ImaginaÆi-vå cå ajutaÆi câini çi pisici, în loc de oameni,
prin servicii de îngrijire pe timpul zilei, reducerea stresului, psihoterapie, funeralii etc.
Ca un alt exemplu, în loc ca oaspeÆii hotelului så se înregistreze la recepÆie, întâmpinaÆi-i
încå de pe trotuar çi folosiÆi un dispozitiv fårå fir pentru înregistrarea lor.

� Harta minÆii. ÎncepeÆi cu un gând, cum ar fi o maçinå, scrieÆi-l pe o hârtie, apoi
treceÆi la urmåtorul gând (så spunem un Mercedes), faceÆi legåtura între el çi maçinå,
apoi gândiÆi-vå la urmåtoarea asociere (Germania) çi faceÆi acest lucru cu toate asocierile
care sunt aduse de noile cuvinte. Probabil cå se va materializa o idee complet nouå.

Într-o måsurå din ce în ce mai mare, ideile privind noile produse apar din marke-
tingul lateral, care combinå douå concepte sau idei privind produsul pentru a crea o
nouå ofertå. Iatå câteva exemple de succes:

� Magazine în staÆiile de benzinå = staÆii de benzinå + mâncare

� Cafenele cibernetice = cafenea + Internet

� Batoane de cereale = cereale + guståri

� Ou Kinder = dulciuri + jucårie

� Walkman-ul Sony = audio + portabil

Trierea ideilor
Firma trebuie så-çi motiveze angajaÆii så trimitå idei noi cåtre un manager de idei, ale
cårui nume çi numår de telefon sunt cunoscute de toatå lumea din firmå. Ideile trebuie
så fie notate çi analizate în fiecare såptåmânå de cåtre o comisie de evaluare a ideilor.
Firma împarte apoi ideile propuse în trei grupe: idei promiÆåtoare, idei marginale çi idei
respinse. Fiecare idee promiÆåtoare este cercetatå de un membru al comisiei, care îçi
prezintå concluziile în plen. Ideile care råmân trec apoi printr-un proces complet de
triere. La selecÆionarea ideilor, firma trebuie så evite douå tipuri de erori.

Eroarea de respingere are loc atunci când firma respinge o idee bunå. Este extrem de
uçor så gåseçti greçeli în ideile altor oameni (figura 20.2). Sunt firme care se cutremurå,
când se uitå la ideile pe care le-au respins, sau råsuflå uçurate, când îçi dau seama cât de
aproape au fost de respingerea unei idei care a devenit, de fapt, un mare succes. Aceasta a
fost çi situaÆia serialului de televiziune Friends („Prietenii tåi“).
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F R I E N D S

Serialul de comedie Friends, realizat de NBC, a rulat timp de 10
ani, între 1994 çi 2004, în condiÆiile în care audienÆa a råmas în
permanenÆå la un nivel ridicat. Conform unui raport intern de
cercetare al NBC, episodul-pilot a fost descris drept „nu foarte
amuzant, nici inteligent, nici original“ çi i-a fost acordat un
punctaj corespunzåtor unui eçec, de 41 pe o scarå de 100 de
puncte. În mod ironic, episodul-pilot pentru un alt serial de co-
medie de mare succes, Seinfeld, a fost considerat de asemenea
„slab“, dar episodul-pilot pentru serialul dramatic ER („Spitalul
de urgenÆå“) a înregistrat un punctaj mare, de 91 de puncte.
Personajul Monica interpretat de Courtney Cox, a fost perso-
najul din Friends care a înregistrat cel mai bun punctaj în rândul
auditoriului testat, dar personajele interpretate de Lisa Kudrow
çi Matthew Perry au fost considerate ca având o atracÆie margi-
nalå, iar personajele Rachel, Ross çi Joey au înregistrat chiar
punctaje mai slabe. AdulÆii peste 35 de ani au considerat cå per-
sonajele sunt, pe ansamblu, „încrezute, superficiale, preocu-
pate doar de propria persoanå“.29

Eroarea de acceptare are loc atunci când firma permite
unei idei necorespunzåtoare så fie puså în practicå çi comer-
cializatå. Un eçec absolut al produsului conduce la pierderi de
bani; veniturile nu acoperå costurile variabile. Eçecul parÆial
al produsului duce la pierderi de bani, dar veniturile acoperå
toate costurile variabile çi o parte din costurile fixe. Eçecul
relativ al produsului aduce un profit care este mai mic decât
rata rentabilitåÆii anticipatå de firmå.

Scopul trierii este acela de a renunÆa la ideile necorespun-
zåtoare cât mai repede posibil. Motivul este cå, în esenÆå,
costurile de creare a produsului cresc substanÆial cu fiecare
etapå succesivå de dezvoltare. Cele mai multe firme solicitå
ca ideile privind noile produse så fie descrise într-o formå
standard, care poate fi trecutå în revistå de o comisie pentru
noul produs. Descrierea precizeazå ideea produsului,
piaÆa-Æintå çi concurenÆa, çi estimeazå mårimea pieÆei, preÆul
produsului, durata çi costurile de realizare, costurile de pro-
ducÆie çi rata rentabilitåÆii acestuia.

Comisia executivå analizeazå apoi fiecare idee Æinând cont
de o serie de criterii. Produsul satisface o anumitå nevoie?
PreÆul este mai avantajos? I se poate face reclamå în mod
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„Am mai încercat-o înainte“.

„Nu este timpul potrivit“.

„Nu poate fi materializatå“.

„Ne va costa prea mult“.

„Så o analizåm în urmåtoarea
noastrå çedinÆå“.

„Am o idee extraordinarå!“

„Noi nu procedåm în acest mod.“

„Ne-am descurcat foarte bine
çi fårå ea.“

FIGURA 20.2

Obstacole în calea
noilor idei



distinctiv? Firma dispune de competenÆa çi de capitalul necesare? Noul produs va
genera volumul vânzårilor, creçterea vânzårilor çi profitul açteptate?

Ideile care supravieÆuiesc pot fi clasificate folosind o metodå a indexårii de tipul celei
din tabelul 20.2. Prima coloanå prezintå factorii necesari pentru lansarea cu succes a
produselor, iar a doua coloanå atribuie ponderile în funcÆie de importanÆa relativå a
fiecårui criteriu. Cea de-a treia coloanå atribuie ideilor privind produsul un punctaj pe o
scarå de la 0 la 1, punctajul cel mai mare fiind 1. În ultima etapå se înmulÆeçte
importanÆa fiecårui factor cu punctajul produsului, pentru a se obÆine un punctaj
general. În acest exemplu, ideea privind produsul obÆine un punctaj de 0,69, care o
plaseazå în rândul „ideilor bune“. Scopul acestui sistem elementar de clasificare este de a
promova evaluarea çi analiza sistematicå a ideilor. El nu este folosit pentru luarea
deciziei de cåtre management.

Pe måsurå ce ideile se îndreaptå spre punerea în practicå, firma va trebui så revi-
zuiascå çi så estimeze constant probabilitatea generalå de succes a produsului, folosind
urmåtoarea formulå:

Probabilitatea
generalå de succes =

Probabilitatea de
finalizare tehnicå x

Probabilitatea de
comercializare în cazul
finalizårii tehnice x

Probabilitatea
succesului economic în
cazul comercializårii

De exemplu, în cazul în care cele trei probabilitåÆi sunt estimate la 0,5, 0,65 çi 0,74,
probabilitatea generalå de succes este de 0,24. Firma trebuie apoi så analizeze dacå
aceastå probabilitate este suficient de mare pentru a impune continuarea procesului de
creare.
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TABELUL 20.2 Procedeu de clasificare a ideilor de produse

Elementele ce determinå
succesul produselor

Ponderea
relativå (a)

Punctajul
produsului (b)

Ierarhizarea
produsului (c)

Produs unic sau superior 0,40 0,8 0,32

Raportul înalt performanÆe/cost 0,30 0,6 0,18

Sprijin financiar puternic pentru marketing 0,20 0.7 0,14

Lipsa unei concurenÆe puternice 0,10 0,5 0,05

Total 1.00 0,69a

aScara de ierarhizare: 0,0 – 0,30 necorespunzåtoare; 0,31-0,60 – corespunzåtoare; 0,61-0,80 bunå.
Punctajul minim acceptat: 0,61.



Gestionarea procesului de creare:

De la conceptul de produs la strategia de marketing

Ideile atrågåtoare trebuie transformate în concepte de produs care så poatå fi testate. O
idee de produs este un produs potenÆial pe care firma poate så-l ofere pe piaÆå. Un concept
de produs este o versiune elaboratå a unei idei, exprimatå în termeni semnificativi pentru
consumator.

Crearea çi testarea conceptului de produs
CREAREA CONCEPTULUI Så prezentåm crearea conceptului prin urmåtoarea situaÆie:
o firmå mare, producåtoare de bunuri alimentare, are ideea de a produce un sortiment
de pudrå care adåugat în lapte îi creçte valoarea nutritivå çi îi då un gust mai bun.
Aceasta este o idee de produs, dar consumatorii nu cumpårå idei de produs; ci cumpårå
concepte de produs.

O idee de produs poate fi transformatå în mai multe concepte. Prima întrebare este:
Cine va folosi produsul? Câteva posibile segmente vizate ar fi cele alcåtuite din bebeluçi,
copii, adolescenÆi, tineri sau de vârstå medie sau adulÆi mai în vârstå. În al doilea rând, ce
atribut principal are acest produs? Gust, valoare nutritivå, reîmprospåtare a forÆelor,
energie? În al treilea rând, când vor consuma oamenii båutura? La micul dejun, la ora
gustårii, la prânz, între mese, la cinå, sau seara târziu? Prin råspunsul la aceste întrebåri,
firma poate crea mai multe concepte:

� Conceptul 1. O båuturå instant, pentru micul dejun, destinatå adulÆilor care vor un
mic dejun hrånitor çi rapid, ce nu necesitå pregåtire.

� Conceptul 2. O båuturå råcoritoare gustoaså pentru copii, care o vor consuma în
cursul zilei, pentru reîmprospåtarea forÆelor.

� Conceptul 3. Un supliment sånåtos pentru cei mai în vârstå, care va fi consumat
seara înainte de culcare.

Fiecare concept reprezintå un concept de categorie, care defineçte concurenÆa produ-
sului. O båuturå instant pentru micul dejun va concura cu çunca çi ouåle, cu cerealele
pentru micul dejun, cu cafeaua, cu produsele de patiserie çi cu alte alternative de meniu.
O båuturå gustoaså la mijlocul zilei va concura cu båuturile råcoritoare, cu sucurile de
fructe çi alte produse care potolesc setea.

Så presupunem cå primul concept, acela de båuturå instant pentru micul dejun, este
cel mai atractiv. Urmåtoarea sarcinå este de a stabili poziÆionarea acestui produs tip
pudrå în raport cu alte produse pentru micul dejun. Figura 20.3 (a) foloseçte cele douå
dimensiuni ale costului çi ale duratei de preparare, pentru a crea harta de poziÆionare a
produsului consumat la micul dejun. O båuturå instant pentru micul dejun oferå un
cost scåzut çi o preparare rapidå. Concurentul såu cel mai apropiat este reprezentat de
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cerealele cu lapte rece sau de batoanele pentru
micul dejun; cei mai îndepårtaÆi concurenÆi sunt
çunca çi ouåle. Aceste contraste pot fi folosite
pentru comunicarea çi promovarea conceptului
pe piaÆå.

Apoi, conceptul de produs trebuie så fie
transformat într-un concept de marcå. Figura 20.3
(b) redå o hartå a poziÆionårii mårcii, prezentând
poziÆia curentå a trei mårci existente de båuturi
instant pentru micul dejun. Firma trebuie så sta-
bileascå preÆul çi conÆinutul caloric al produsului
såu. Noua marcå se poate distinge pe piaÆa cu preÆ
mediu çi cu conÆinut caloric mediu sau pe piaÆa cu
preÆuri mari çi cu conÆinut caloric ridicat . Firma
nu va dori så poziÆioneze produsul pe o piaÆå lângå
o marcå existentå, în afarå de cazul în care marca
respectivå este slabå sau inferioarå.

TESTAREA CONCEPTULUI Testarea conceptului
presupune prezentarea conceptului de produs pe
un eçantion de consumatori vizaÆi çi obÆinerea reac-
Æiilor lor. Conceptele pot fi prezentate simbolic sau
fizic. Cu cât conceptele testate se aseamånå mai
mult cu produsul sau cu experienÆa de utilizare
finalå, cu atât mai de încredere se dovedeçte testarea
conceptului.

În trecut, crearea prototipurilor fizice era un demers costisitor çi îndelungat, dar
proiectarea çi programele de producÆie asistate de calculator au schimbat situaÆia.
Firmele din ziua de azi pot folosi realizarea rapidå a prototipurilor pentru a proiecta
produsele (de exemplu, micile aparate sau jucårii) pe calculator, iar apoi realiza modele
din plastic. Consumatorii potenÆiali pot vedea modelele din plastic çi îçi pot exprima
reacÆiile.30 Firmele folosesc, de asemenea, realitatea virtualå pentru a testa conceptele de
produse. Programele de realitate virtualå folosesc calculatoarele çi dispozitive cu senzori
(cum ar fi månuçile sau ochelarii), pentru a simula realitatea.

Testarea conceptului presupune prezentarea cåtre consumatori a unei versiuni ela-
borate a conceptului. Iatå versiunea elaboratå a conceptului nr. 1 din exemplul nostru:

Produsul nostru este o mixturå sub formå de pudrå, care se adaugå în lapte pentru a
pregåti un mic dejun instant apt så-i ofere consumatorului toate elementele nutri-
tive de care are nevoie, alåturi de un gust bun çi la un preÆ convenabil. Produsul va
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fi oferit în trei variante de aromå (ciocolatå, vanilie çi cåpçuni) çi va fi ambalat în
pacheÆele individuale, câte çase într-o cutie, la preÆul de 2,49 dolari cutia.

Dupå ce primesc aceste informaÆii, cercetåtorii determinå caracteristicile produsului
punându-i pe consumatori så råspundå la urmåtoarele întrebåri:

1. Comunicabilitate çi credibilitate – Avantajele sunt clare çi credibile? Dacå punc-
tajul este scåzut, conceptul trebuie så fie îmbunåtåÆit sau redefinit.

2. Intensitatea nevoii – ConsideraÆi cå produsul rezolvå o problemå sau satisface o nevoie?
Cu cât este mai puternicå nevoia, cu atât mai mare este interesul açteptat al consumatorilor.

3. Decalaj nevoie – Alte produse vå satisfac în prezent aceastå nevoie? Cu cât este mai
mare decalajul, cu atât este mai mare interesul açteptat al consumatorilor. Inten-
sitatea nevoii înmulÆitå cu nivelul discrepanÆei determinå punctajul nevoie-decalaj.
Un punctaj ridicat înseamnå cå aceçti consumatori percep produsul ca satisfåcând o
nevoie puternicå, care nu este satisfåcutå de alternativele disponibile.

4. Valoarea perceputå – PreÆul este rezonabil în raport cu valoarea? Cu cât este mai
mare valoarea perceputå, cu atât este mai mare çi interesul consumatorilor.

5. IntenÆia de cumpårare – VeÆi cumpåra produsul (cu siguranÆå, probabil, probabil
nu, în mod cert nu)? Scorul va fi ridicat pentru consumatorii care au råspuns
afirmativ la ultimele trei întrebåri.

6. Utilizatorii vizaÆi, ocaziile de cumpårare çi frecvenÆa cumpårårii – Cine va
folosi acest produs, când çi cât de des va fi folosit produsul?

Råspunsurile celor chestionaÆi indicå dacå acest concept se bucurå de o atracÆie largå
çi puternicå în rândul consumatorilor, cu ce produse concureazå acest produs nou çi ce
consumatori sunt cele mai bune Æinte. Scorul nevoie-decalaj çi nivelul intenÆiei de
cumpårare pot fi comparate cu normele pentru categoria de produse, pentru a vedea
dacå acest concept pare så fie unul de succes, un concept cu soartå incertå sau unul care
pierde din start. Un producåtor de bunuri alimentare respinge orice concept care
înregistreazå un punctaj al intenÆiei certe de cumpårare mai mic de 40%.

ANALIZA CONJUGATÅ PreferinÆele consumatorilor pentru concepte alternative ale
produsului pot fi determinate prin analiza conjugatå, o metodå pentru determinarea
valorilor de întrebuinÆare pe care consumatorii le acordå diferitelor atribute ale pro-
dusului.31 Celor chestionaÆi li se prezintå diferite oferte ipotetice formate prin combi-
narea diferitelor atribute, apoi sunt rugaÆi så clasifice aceste oferte în funcÆie de
preferinÆå. Managementul poate identifica cea mai atrågåtoare ofertå, precum çi cota de
piaÆå çi profitul estimate pe care le poate obÆine firma.

Green çi Wind au ilustrat aceastå abordare pentru un nou agent pentru îndepårtarea
petelor çi curåÆarea covoarelor.32 Så presupunem cå marketerul noului produs ia în
considerare cinci elemente de proiectare:
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� Trei modele de ambalaj (A, B, C – vezi figura 20.4)

� Trei nume de marcå (K2R, Glory, Bissell)

� Trei preÆuri (1,19, 1,39 çi 1,59 dolari)

� O posibilå inscripÆie „Putere de curåÆare sporitå“ (da, nu)

� O eventualå garanÆie a restituirii banilor (da, nu)

Deçi cercetåtorul poate forma 108 concepte posibile pen-
tru produs (3 x 3 x 3 x 2 x 2), ar fi prea mult så le cearå
consumatorilor så clasifice 108 concepte. Se poate alege un
eçantion de, så spunem, 18 concepte ale produsului, pe care
consumatorii le-ar putea ierarhiza uçor pornind de la cel
preferat çi pânå la cel mai puÆin agreat.

Marketerii folosesc un program statistic, ca så obÆinå funcÆiile utilitåÆii pentru fiecare
din cele cinci atribute pentru un consumator individual (vezi figura 20.5). Utilitatea se
încadreazå între zero çi unu; cu cât este mai mare utilitatea, cu atât mai mare este
preferinÆa consumatorului pentru acel nivel al atributului. În ce priveçte ambalajul,
observåm cå forma B este preferatå, urmatå de C çi de A (A nu prea are utilitate).
Numele preferate sunt Bissell, K2R çi Glory, în aceastå ordine. Utilitatea este invers
proporÆionalå cu preÆul. InscripÆia „Putere de curåÆare sporitå“ este de preferat, dar ea
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nu creçte prea mult utilitatea çi nu meritå efortul de a o realiza. Garantarea restituirii
banilor este în mare måsurå preferatå.

Cea mai atrågåtoare ofertå pentru consumatori este cea a ambalajului B, cu numele
de marcå Bissell, la un preÆ de 1,19 dolari, cu inscripÆia „Putere de curåÆare sporitå“ çi cu
garantarea restituirii banilor. Putem så determinåm, de asemenea, importanÆa relativå a
fiecårui atribut pentru consumator – diferenÆa între cel mai ridicat çi cel mai scåzut nivel
al utilitåÆii pentru acel atribut. Cu cât este mai mare diferenÆa, cu atât mai important
este atributul. În mod evident, consumatorul considerå preÆul çi aspectul ambalajului
drept cele mai importante atribute, urmate de garantarea restituirii banilor, numele de
marcå çi inscripÆia amintitå.

Dupå ce informaÆiile privind preferinÆele au fost culese de la un eçantion suficient de
mare de consumatori vizaÆi, ele pot fi folosite pentru estimarea cotei potenÆiale pentru
fiecare ofertå în parte, date fiind toate supoziÆiile despre reacÆiile concurenÆilor. Totuçi,
firma este posibil så nu lanseze oferta care promite så obÆinå cea mai mare cotå de piaÆå,
din cauza aspectelor legate de costuri. Oferta cea mai atrågåtoare pentru consumatori
nu este întotdeauna çi cea mai profitabilå.

În anumite condiÆii, cercetåtorii vor culege informaÆiile fårå så descrie profilul
complet al fiecårei oferte, ci prin prezentarea a doi factori concomitent. De exemplu, cei
chestionaÆi pot så primeascå un tabel cu cele trei niveluri ale preÆului çi cu cele trei tipuri
de ambalaj, çi så fie întrebaÆi care din cele nouå combinaÆii posibile le place cel mai mult,
cerându-le så le menÆioneze în ordine descrescåtoare de toate celelalte opt combinaÆii.
Apoi li se va aråta un tabel care prezintå o combinaÆie de alte douå variabile. Abordarea
combinaÆiilor poate fi mai uçor de folosit, când existå numeroase variabile çi oferte
posibile. Totuçi, ea este mai puÆin realistå prin aceea cå persoanele chestionate se vor
concentra concomitent doar asupra a douå variabile.

Analiza conjugatå a devenit unul dintre cele mai folosite instrumente de creare çi
testare a conceptelor. Marriott a creat conceptul hotelului Courtyard cu ajutorul
analizei conjugate. Alte aplicaÆii includ serviciile de cålåtorie ale liniilor aeriene, conce-
perea medicamentelor vândute numai pe bazå de reÆetå çi a cårÆilor de credit.

Strategia de marketing
Dupå testarea cu succes a conceptului, managerul noului produs va concepe o strategie
de marketing pentru lansarea pe piaÆå. Planul strategiei constå din trei pårÆi. Prima
parte descrie mårimea, structura çi comportamentul pieÆei-Æintå; poziÆionarea plani-
ficatå a produsului; çi vânzårile, cota de piaÆå çi profitul estimat în primii câÆiva ani.

PiaÆa-Æintå pentru båuturile instant consumate la micul dejun este alcåtuitå din
familiile cu copii, care sunt receptive la un produs nou, convenabil, nutritiv çi
ieftin pentru micul dejun. Marca firmei va fi poziÆionatå în categoria båuturilor
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instant pentru micul dejun cu un preÆ mai ridicat çi o calitate mai înaltå. Firma va
dori iniÆial så vândå 500.000 de låzi, ceea ce înseamnå o cotå de 10% din piaÆå, cu
o pierdere în primul an care nu depåçeçte 1,3 milioane de dolari. În cel de-al
doilea an se urmåreçte vânzarea a 700.000 de låzi, sau o cotå de piaÆå de 14%, cu
un profit planificat de 2,2 milioane de dolari.

Cea de-a doua parte a strategiei de marketing cuprinde preÆul estimat, strategia de
distribuÆie çi bugetul de marketing pentru primul an:

Produsul va fi oferit în trei sortimente de aromå: ciocolatå, vanilie çi cåpçuni, çi va
fi ambalat în pacheÆele individuale, câte çase într-o cutie, la un preÆ cu amånuntul
de 2,49 de dolari cutia. Vor fi câte 48 de cutii într-o ladå, iar preÆul låzii la
distribuitor va fi de 24 de dolari. În primele douå luni, distribuitorii vor primi
câte o ladå gratuit pentru fiecare patru låzi cumpårate, la care se adaugå boni-
ficaÆii în scop de reclamå. Se vor distribui mostre gratuite ale produsului din uçå
în uçå. Cupoane care acordå reduceri de 20 de cenÆi vor fi tipårite în ziare.
Bugetul total pentru promovarea vânzårilor va fi de 2,9 milioane de dolari.
Bugetul de publicitate, de 6 milioane de dolari, va fi împårÆit în proporÆii egale
pentru publicitatea pe plan naÆional çi cea pe plan local. Douå treimi vor fi
destinate publicitåÆii la televiziune, iar o treime celei în ziare. Reclamele vor pune
accentul pe caracterul hrånitor çi convenabil pe care le oferå produsul. Reclama
va prezenta un båieÆel cåruia i se serveçte un mic dejun instant çi care creçte mare.
Pe parcursul primului an, 100.000 de dolari vor fi cheltuiÆi pe cercetarea de
marketing, sub forma informaÆiilor obÆinute din magazine çi de la consumatori,
în vederea monitorizårii reacÆiilor pieÆei çi a nivelului cumpårårii.

Cea de-a treia parte a planului strategiei de marketing descrie obiectivele pe termen
lung privind vânzårile çi profitul estimat, precum çi strategia privind mixul de mar-
keting de-a lungul timpului:

Firma intenÆioneazå så câçtige o cotå de piaÆå de 25% çi så obÆinå o ratå de
rentabilitate a investiÆiilor dupå impozitare de 12%. Pentru a obÆine aceastå ratå,
calitatea produsului va fi încå de la început una ridicatå çi se va îmbunåtåÆi de-a
lungul timpului prin cercetåri tehnice. PreÆul va fi stabilit iniÆial la un nivel
ridicat çi va scådea treptat, în vederea extinderii piaÆei çi pentru a ajunge la cel
perceput de concurenÆå. Bugetul total de promovare va fi majorat în fiecare an cu
circa 20%, raportul iniÆial dintre publicitate çi promovare a vânzårilor, de 65:35,
urmând så ajungå la 50:50. Suma alocatå cercetårii de marketing va fi reduså la
60.000 de dolari pe an, dupå primul an.
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Analiza activitåÆii
Dupå ce managementul a elaborat conceptul produsului çi
strategia de marketing, poate evalua atractivitatea econo-
micå a propunerii. Managementul trebuie så pregåteascå
estimåri ale vânzårilor, costurilor çi profiturilor viitoare,
pentru a stabili dacå acestea corespund obiectivelor firmei.
Pe måsurå ce sosesc noi informaÆii, analiza activitåÆii va
suferi modificåri çi completåri.

ESTIMAREA VÂNZÅRILOR TOTALE Vânzårile totale esti-
mate reprezintå suma estimatå a vânzårilor cåtre consu-
matorii care cumpårå pentru prima oarå, a vânzårilor de
înlocuire çi a vânzårilor repetate. Metodele de estimare a
vânzårilor depind de tipul produsului – un produs achizi-
Æionat o singurå datå (cum ar fi un inel de logodnå sau o
locuinÆå pentru perioada de dupå pensionare), un produs
achiziÆionat din când în când sau un produs achiziÆionat
frecvent. Pentru produsele achiziÆionate o singurå datå,
vânzårile cresc la început, ajung la un nivel maxim çi apoi
coboarå çi se apropie de zero, pe måsurå ce numårul cum-
påråtorilor potenÆiali se epuizeazå (vezi figura 20.6 [a]).
Dacå pe piaÆå continuå så intre noi cumpåråtori, curba nu va
ajunge la zero.

Produsele care nu sunt achiziÆionate în mod frecvent –
cum ar fi autoturismele, pråjitoarele de pâine çi utilajele
industriale – prezintå cicluri de înlocuire dictate de uzura
lor fizicå sau de uzura moralå asociatå schimbårilor de stil,
de caracteristici çi de performanÆå. Prognoza vânzårilor
pentru aceastå categorie de produse impune estimarea se-
paratå a vânzårilor efectuate pentru prima oarå çi a vân-
zårilor de înlocuire (vezi figura 20.6[b]).

Produsele achiziÆionate frecvent, cum ar fi bunurile de
larg consum çi cele de consum industrial, care nu sunt de
folosinÆå îndelungatå, au curba de vânzåri corespunzåtoare ciclului de viaÆå al pro-
dusului, dupå cum se vede în figura 20.6[c]. Numårul de cumpåråtori care fac achiziÆii
pentru prima oarå creçte çi apoi descreçte, pe måsurå ce råmân din ce în ce mai puÆini
cumpåråtori (presupunând cå mårimea populaÆiei råmâne constantå). AchiziÆiile repe-
tate vor avea loc curând, în condiÆiile în care produsul satisface o serie de cumpåråtori.
Curba vânzårilor ajunge în cele din urmå la un plafon reprezentând un nivel stabil al
volumului de achiziÆii repetate; de aici încolo, produsul nu mai este un produs nou.
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În estimarea vânzårilor, prima sarcinå a managerului este så estimeze pentru fiecare
perioadå în parte volumul achiziÆiilor de produse noi utilizate pentru prima datå.
Pentru a estima vânzårile de înlocuire, managementul trebuie så studieze repartiÆia
vârstei de supravieÆuire a produsului – adicå, numårul de unitåÆi care trebuie înlocuite
dupå un an, doi ani, trei ani etc. Limita inferioarå a curbei de distribuÆie ne aratå când
vor avea loc primele vânzåri de înlocuire. Momentul înlocuirii va fi influenÆat de o
multitudine de factori. Întrucât vânzårile de înlocuire sunt dificil de estimat înainte ca
produsul så fie în uz, o serie de producåtori îçi bazeazå decizia de a lansa noul produs
numai în funcÆie de estimarea vânzårilor care se fac pentru prima oarå.

Pentru un produs nou, care este achiziÆionat frecvent, vânzåtorul trebuie så estimeze
atât vânzårile repetate, cât çi vânzårile pentru prima oarå. O frecvenÆå mare a achiziÆiilor
repetate indicå satisfacerea clienÆilor; vânzårile vor råmâne probabil la un nivel ridicat çi
dupå ce s-au efectuat toate achiziÆiile pentru prima oarå. Vânzåtorul trebuie så observe
procentajul în care are loc repetarea de mai multe ori a achiziÆiei, pentru fiecare catego-
rie de achiziÆie repetatå: cei care mai cumpårå o datå, de douå ori, de trei ori, etc. O serie
de produse çi mårci sunt cumpårate doar de câteva ori, dupå care se renunÆå la ele.33

ESTIMAREA COSTURILOR ÇI A PROFITURILOR Costurile sunt estimate de comparti-
mentele de cercetare-dezvoltare, producÆie, marketing çi cel financiar. Tabelul 20.3
prezintå o estimare pe cinci ani a vânzårilor, a costurilor çi a profiturilor, pentru båutura
instant consumatå la micul dejun.
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TABELUL 20.3 SituaÆia fluxului de numerar pentru urmåtorii
cinci ani (mii de dolari)

Anul 0 Anul 1 Anul 2 Anul 3 Anul 4 Anul 5

1. Venituri din vânzåri 0$ 11.889$ 15.381$ 19.654$ 28.253$ 32.491$

2. Costul bunurilor
vândute

0 3.981 5.150 6.581 9.461 10.880

3. Profitul brut 0 7.908 10.231 13.073 18.792 21.611

4. Costurile de dezvoltare -3.500 0 0 0 0 0

5. Costurile de marketing 0 8.000 6.460 8.255 11.866 13.646

6. Cheltuieli indirecte 0 1.189 1.538 1.965 2.825 3.249

7. ContribuÆie brutå -3.500 -1.281 2.233 2.853 4.101 4.716

8. ContribuÆie
suplimentarå

0 0 0 0 0 0

9. ContribuÆie netå -3.500 -1.281 2.233 2.853 4.101 4.716

10. ContribuÆie scontatå
(15%)

-3.500 -1.113 1.691 1.877 2.343 2.346

11. Flux total de numerar
scontat

-3.500 -4.613 -2.922 -1.045 1.298 3.644



Rândul 1 ne prezintå veniturile din vânzåri estimate pe parcursul perioadei de cinci
ani. Firma se açteaptå så vândå produse în valoare de 11.889.000 dolari (aproximativ
500.000 de låzi la 24 de dolari lada) în primul an. La baza acestei prognoze privind
vânzårile se aflå o serie de supoziÆii privind rata de creçtere a pieÆei, cota de piaÆå a firmei
çi preÆul de fabricå. Rândul 2 ne prezintå costul bunurilor vândute, care se situeazå în
jurul a 33% din valoarea veniturilor obÆinute din vânzåri. Acest cost este determinat
prin estimarea costului mediu al forÆei de muncå, al materiilor prime çi al ambalajului,
pentru fiecare ladå în parte. Rândul 3 ne prezintå profitul brut açteptat, care este
diferenÆa dintre veniturile obÆinute din vânzåri çi costul mårfurilor vândute.

Rândul 4 ne prezintå costurile anticipate de dezvoltare, de 3,5 milioane de dolari,
incluzând costul de creare a produsului, costurile de cercetare de marketing çi costurile
de realizare çi testare a produsului. Rândul 5 ne prezintå costurile de marketing estimate
pe o perioadå de cinci ani, destinate publicitåÆii, promovårii vânzårilor çi cercetårii de
marketing, plus o sumå alocatå pentru acoperirea pieÆei cu forÆå de vânzåri çi pentru
administrarea departamentului de marketing. Rândul 6 ne prezintå cheltuielile indi-
recte alocate acestui produs nou, pentru a acoperi partea de cost destinatå salariilor
directorilor, încålzirii, iluminatului ç.a.m.d.

Rândul 7, contribuÆia brutå, este determinat scåzând din marja brutå precedentele
trei costuri. Rândul 8, contribuÆia suplimentarå, reprezintå eventualele modificårile
apårute în venitul adus de alte produse ale firmei care au fost cauzate de lansarea noului
produs. Ea are douå componente. Venitul adåugat este venitul suplimentar realizat de
alte produse ale firmei, care rezultå din adåugarea acestui produs în cadrul liniei. Venitul
devorat este venitul micçorat al altor produse ale firmei, care rezultå din adåugarea
produsului în cadrul liniei de produse.34 Tabelul 20.3 nu prevede nici o contribuÆie
suplimentarå. Rândul 9 prezintå contribuÆia netå, care în acest caz este egalå cu
contribuÆia brutå. Rândul 10 prezintå contribuÆia scontatå – adicå, valoarea actualå a
fiecårei contribuÆii viitoare, reduså cu 15% anual. De exemplu, firma nu va obÆine cei
4.716.000 de dolari decât în al cincilea an. Aceastå sumå valoreazå în prezent doar
2.346.000 de dolari, dacå firma îçi poate încasa 15% din venituri, prin alte investiÆii.35

În sfârçit, rândul 11 ne prezintå fluxul total de numerar scontat, care este suma
contribuÆiilor anuale de pe rândul 10. Douå lucruri prezintå un interes deosebit. Primul
este riscul maxim al investiÆiei, care constå în cea mai mare pierdere pe care o poate
genera proiectul. Se poate vedea cå pierderea maximå a firmei se ridicå la 4.613.000 de
dolari în anul 1. Cel de-al doilea lucru important este perioada de recuperare, adicå
perioada de timp în care firma îçi acoperå toate cheltuielile, obÆinând inclusiv o
contribuÆie brutå de 15%. Perioada de recuperare este în acest caz de aproximativ trei
ani çi jumåtate. Prin urmare, managementul trebuie så decidå dacå vrea så riçte o
pierdere maximå de 4,6 milioane de dolari çi o perioadå de recuperare a investiÆiei de
trei ani çi jumåtate.
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Firmele folosesc çi alte tipuri de analizå financiarå, pentru a evalua avantajele
proiectului de produs nou. Cea mai simplå este analiza pragului de rentabilitate, prin
care managementul estimeazå cât de multe unitåÆi de produs va trebui så vândå firma
pentru a ajunge la pragul de rentabilitate, în condiÆiile unui anumit preÆ çi a unei
structuri a costurilor date. Sau estimarea se poate face luându-se în calcul numårul de
ani necesari pentru a se ajunge la pragul de rentabilitate. Dacå managementul apreciazå
cå vânzårile pot så atingå uçor cifra necesarå atingerii pragului de rentabilitate, atunci
probabil cå proiectul va trece în etapa de creare a produsului.

Cea mai complexå metodå de estimare a profitului este analiza riscului. În acest caz
se fac trei estimåri (optimistå, pesimistå çi cea mai probabilå) pentru fiecare necunos-
cutå care afecteazå rentabilitatea, în condiÆiile unui mediu de marketing dat çi ale unei
anumite strategii de marketing prevåzute pentru o perioadå datå. Calculatorul simu-
leazå rezultatele posibile çi calculeazå o repartiÆie probabilisticå a ratei rentabilitåÆii, pre-
zentând gama posibilå a ratelor rentabilitåÆii çi probabilitåÆile aferente.36

Gestionarea procesului de creare:

De la crearea la comercializarea produsului

Pânå acum, produsul a existat doar sub forma unei descrieri în cuvinte, a unei schiÆe sau
a unui prototip. Urmåtoarea etapå implicå un salt al investiÆiilor faÆå de care cheltuielile
din etapele anterioare par neînsemnate. În aceastå etapå, firma va stabili dacå ideea de
produs poate fi transpuså într-un produs fezabil din punct de vedere tehnic çi rentabil
din punct de vedere comercial. Dacå nu se poate, costul acumulat al proiectului va fi
considerat pierdere, cu excepÆia informaÆiilor utile dobândite pe parcurs.

Crearea produsului
Sarcina de a transforma cerinÆele clienÆilor vizaÆi într-un prototip funcÆional este sprijinitå
printr-o serie de metode cunoscute sub denumirea de desfåçurarea funcÆiei calitåÆii (DFC).
Metodologia preia lista atributelor dorite de clienÆi (CC), rezultatå în urma cercetårii de
piaÆå, çi o transformå în lista atributelor inginereçti (CI), pe care le pot folosi proiectanÆii.
De exemplu, clienÆii unui camion propus de firmå pot dori un anumit ritm de accelerare
(CC). Inginerii pot transforma aceastå dorinÆå în numår de cai-putere sau în alte elemente
inginereçti (ET). Metodologia permite determinarea compromisurilor çi a costurilor
pentru satisfacerea cerinÆelor clienÆilor. O contribuÆie importantå a DFC este cå se asigurå
o îmbunåtåÆire a comunicårii între marketeri, ingineri çi oamenii din producÆie.37

PROTOTIPURILE FIZICE Compartimentul de cercetare-dezvoltare va crea una sau mai
multe versiuni fizice ale conceptului de produs. Scopul este acela de a gåsi un prototip
care så încorporeze atributele principale prezentate în descrierea conceptului de produs,
care så funcÆioneze fårå defecÆiuni în condiÆii normale de folosire çi care så poatå fi
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fabricat respectându-se costurile de producÆie prevåzute în buget. Crearea çi fabricarea
unui prototip de succes pot dura zile, såptåmâni, luni sau chiar ani. Tehnologia
sofisticatå a realitåÆii virtuale accelereazå acum procesul. De exemplu, prin conceperea çi
testarea produsului în condiÆii de simulare, firmele au flexibilitatea de a råspunde noilor
informaÆii çi de a rezolva incertitudinile prin studierea rapidå a alternativelor.

B O E I N G

Boeing a conceput în întregime avionul 777 cu ajutorul calculatorului. Inginerii, designerii çi
peste 500 de furnizori au conceput avionul folosind o reÆea specialå de calculatoare, fårå så
facå måcar o schiÆå pe hârtie. Partenerii erau conectaÆi printr-o reÆea extranet, ce le permitea
så comunice, så împårtåçeascå ideile çi så lucreze de la distanÆå la proiect. Un „om“ generat
de calculator putea intra în interiorul machetei tridimensionale de pe ecran, pentru a se vedea
cât de dificil va fi accesul mecanicului, pentru întreÆinerea avionului. O astfel de modelare pe
calculator le-a permis inginerilor så descopere erori care altminteri ar fi råmas nedescoperite,
pânå în momentul în care se trecea la realizarea prototipului fizic. Economisirea timpului çi a
banilor asociatå cu construirea prototipurilor fizice a redus timpul de creare çi de refacere a
prototipului cu 60 pânå la 90%.38

Odatå cu apariÆia Web-ului, s-a accentuat necesitatea unei realizåri accelerate a
prototipurilor çi a unor procese de creare mai flexibile a produselor. Michael Schrage,
cercetåtor colaborator la laboratorul media al universitåÆii MIT, a prezis corect: „Reali-
zarea eficientå a prototipurilor ar putea fi «competenÆa de bazå», cea mai importantå pe
care ar trebui så o aibå o organizaÆie inovatoare“.39 Acest lucru este cu siguranÆå adevårat
pentru firmele de software cum ar fi Microsoft, Netscape çi sute de alte firme din parcul
industrial Silicon Valley. Deçi tot Schrage spune cå, în timp ce firmele unde se respectå
strict specificaÆiile impun ca fiecare lucru så fie verificat cu multå atenÆie înainte de a fi
prezentat nivelului superior de management, firmele unde accentul se pune pe proto-
tipuri – cum ar fi Yahoo!, Microsoft çi Netscape – sunt adepte ale testelor çi experi-
mentelor rapide çi neconvenÆionale.

Oamenii de çtiinÆå din laboratoare nu numai cå proiecteazå caracteristicile funcÆio-
nale ale produsului, dar îi comunicå çi aspectele psihologice, prin indicii fizice. Cum vor
reacÆiona consumatorii la diferite culori, dimensiuni çi greutåÆi? În cazul unei ape de
gurå, culoarea galbenå sugereazå ideea de „proprietåÆi antiseptice“ (Listerine), culoarea
roçie vine în sprijinul ideii de „reîmprospåtare“ (Lavoris), iar culoarea verde sau albastrå
sprijinå atributul „råcoritor“ (Scope). Marketerii trebuie så le furnizeze cercetåtorilor
din laboratoare informaÆii despre atributele pe care le cautå consumatorii çi despre
modul în care consumatorii judecå prezenÆa acestor atribute.

TESTAREA CONSUMATORILOR Când prototipurile sunt gata, ele trebuie så treacå
prin teste funcÆionale riguroase çi prin teste ale satisfacerii clienÆilor. Testele alfa sunt tes-
tele la care este supus produsul în cadrul firmei, în ideea de a i se verifica performanÆele
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pentru diverse aplicaÆii. Dupå îmbunåtåÆirea suplimentarå a prototipului, firma trece la
testele beta efectuate de clienÆi.40 Se apeleazå la o serie de clienÆi, care så foloseascå
prototipul çi så ofere companiei o reacÆie în privinÆa produsului. Tabelul 20.4 prezintå
câteva teste funcÆionale prin care au trecut produsele înainte de a intra pe piaÆå.

Testarea consumatorilor poate îmbråca mai multe forme, de la aducerea clienÆilor
într-un laborator, pânå la oferirea de mostre care så fie folosite acaså. Testele la
domiciliu se practicå în mod obiçnuit pentru o gamå largå de produse, de la noile arome
de îngheÆatå çi pânå la noile aparate electrocasnice. Când DuPont a conceput noile
covoare sintetice, a dotat pe gratis cu aceste covoare mai multe locuinÆe, în schimbul
acceptului proprietarilor de a-çi spune pårerile pozitive çi negative despre noul produs.

PreferinÆele consumatorilor pot fi determinate în mai multe moduri. Så presu-
punem cå unui consumator îi sunt aråtate trei articole – A, B çi C, cum ar fi trei aparate
de fotografiat, trei planuri de asiguråri ori trei reclame.

� Metoda ordonårii simple a rangurilor îi cere consumatorului så clasifice cele trei
articole în ordinea preferinÆelor sale. Consumatorul poate råspunde prin urmåtoarea
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TABELUL 20.4 Exemple de testare a produselor la nivelul
consumatorilor

Shaw Industries
La Shaw Industries, colaboratorii sunt plåtiÆi cu 5 dolari pe orå, pentru a umbla pe cinci rânduri
de covoare, timp de 8 ore pe zi, parcurgând fiecare o distanÆå medie de 22 de kilometri. Un
colaborator obiçnuit a ajuns så citeascå trei romane poliÆiste pe såptåmânå, în timp ce se plimbå
pe covoare, çi a slåbit circa 22 de kilograme în doi ani de zile. Shaw Industries contabilizeazå
paçii colaboratorilor çi a ajuns la concluzia cå 20.000 de paçi duc la aceeaçi uzurå pe care o
înregistreazå covoarele, în medie, în decurs de câÆiva ani.

Apple Computer
Apple Computer ia în considerare ce este mai råu pentru clienÆii calculatoarelor PowerBook, motiv
pentru care supune calculatoarele mai multor accidente: toarnå pe calculatoare Pepsi çi alte båuturi
råcoritoare, le ung cu maionezå çi le bagå în cuptoare, la temperaturi de peste 60 de grade,
asemånåtoare cu temperaturile care se pot atinge într-un portbagaj de maçinå låsatå în soare.

Gillette
La Gillette, 200 de voluntari din diferitele compartimente ale firmei vin în fiecare zi la serviciu
nebårbieriÆi, merg la etajul doi al departamentului de producÆie çi cercetare din sudul oraçului
Boston çi intrå în niçte cabine mici, dotate cu chiuvetå çi oglindå. Aici primesc instrucÆiuni de la
tehnicienii situaÆi de cealaltå parte a unui gemuleÆ, privind aparatul de ras, spums çi loÆiunea
dupå ras så le foloseascå, iar apoi completeazå un chestionar. „Sângeråm pentru ca dumnea-
voastrå så vå puteÆi bårbieri bine acaså“, spune un salariat al firmei Gillette.

Surse: Faye Rice, „Secrets of Product Testing“, Fortune, 28 noiembrie 1994, pag. 172-174; Lawrence
Ingrassia, „Taming the Monster: How Big Companies Can Change: Keeping Sharp: Gillette Holds Its
Edge by Endlessly Searching for a Better Shave“, Wall Street Journal, 10 decembrie 1992, pag. A1.



clasificare: A>B>C. Deçi aceastå metodå are avantajul simplitåÆii, ea nu dezvåluie
intensitatea preferinÆelor consumatorului pentru fiecare articol çi nici dacå acestui
consumator îi place foarte mult vreun anumit articol. De asemenea, este dificil så
foloseçti aceastå metodå, atunci când sunt mai multe obiecte de clasificat.

� Metoda comparaÆiei pe perechi impune ca articolele så fie prezentate câte douå, iar
consumatorul este întrebat pe care îl preferå din fiecare pereche. Astfel, consumatorului
îi pot fi prezentate perechile AB, AC çi BC, iar el poate så aleagå din aceste perechi A în
detrimentul lui B, A în detrimentul lui C çi B în detrimentul lui C. Atunci, putem så
concluzionåm cå A>B>C. Oamenii considerå cå este uçor så aleagå un articol din douå,
iar aceastå metodå îi permite consumatorului så se concentreze asupra a douå articole,
remarcând asemånårile çi deosebirile dintre ele.

� Metoda aprecierii unitare îi solicitå consumatorului så-çi ierarhizeze preferinÆele
pentru fiecare produs pe o anumitå scarå. Så presupunem cå este folositå o scarå cu çapte
puncte, unde 1 înseamnå „îmi displace total“, 4 înseamnå „mi-e indiferent“, iar 7
înseamnå „îmi place foarte mult“. Så presupunem cå subiectul oferå urmåtorul punctaj:
A = 6, B = 5, C = 3. Putem så aflåm în acest fel ordinea ierarhicå a preferinÆelor
individului în cauzå (adicå A>B>C) çi chiar så cunoaçtem nivelul calitativ al preferin-
Æelor sale pentru fiecare articol, precum çi diferenÆa dintre preferinÆe.

Testarea pe piaÆå
Dupå ce managementul se declarå mulÆumit de performanÆele funcÆionale çi de cele
psihologice ale produsului, acesta este pregåtit så primeascå un nume de marcå comer-
cialå çi un ambalaj, çi så fie supus unui test pe piaÆå. Noul produs va fi introdus într-un
mediu real, pentru a se afla cât este de mare piaÆa çi cum reacÆioneazå consumatorii çi
distribuitorii faÆå de manipularea, folosirea çi reachiziÆionarea produsului.

Nu toate firmele recurg la teste de piaÆå. Un oficial al companiei Revlon aråta: „În
domeniul nostru – în principal produse cosmetice de lux, care nu se distribuie în maså –
nu este necesar så întreprindem teste de piaÆå. Când creåm un nou produs, så zicem un
fard lichid îmbunåtåÆit, çtim cå se va vinde, pentru cå suntem cunoscuÆi în domeniu. Çi
avem 1.500 de angajaÆi care promoveazå produsul în magazinele universale“. Totuçi,
numeroase firme çtiu cå testele de piaÆå vor aduce informaÆii valoroase despre cumpårå-
tori, distribuitori, eficienÆa programului de marketing çi potenÆialul pieÆei. Principalele
probleme sunt: amploarea testelor de marketing, felul în care se va face testarea?

Amploarea testelor de piaÆå este influenÆatå de costul investiÆiei çi de riscul, pe de o
parte, precum çi de presiunea timpului çi de costul cercetårii, pe de altå parte. Produsele
cu investiÆii mari çi riscuri mari, pentru care rata eçecului este mare, trebuie så fie testate
pe piaÆå; costul testelor de piaÆå va fi un procent insignifiant din costul total al
proiectului. Produsele cu un risc mare – cele care creeazå o nouå categorie de produse
(primele båuturi instant pentru micul dejun) sau care au caracteristici noi (prima pastå
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de dinÆi care întåreçte gingiile) – necesitå efectuarea mai multor teste de piaÆå decât
produsele modificate (o altå marcå de pastå de dinÆi).

Numårul testelor de marketing poate fi redus semnificativ, dacå firma se aflå sub
presiunea timpului, întrucât sezonul tocmai s-a deschis sau pentru cå alÆi concurenÆi
sunt pe punctul de a-çi lansa mårcile proprii. Prin urmare, firma poate så-çi asume riscul
de eçec al produsului în locul riscului de a pierde distribuitori sau nepenetrårii pe piaÆå
având un produs de foarte mare succes.

TESTELE DE PIAæÅ PENTRU BUNURILE DE LARG CONSUM În testarea produselor de
larg consum, firma cautå så estimeze patru variabile: cumpårarea de probå, prima rechi-
ziÆie, adoptarea produsului çi frecvenÆa achiziÆiei. Firma sperå ca toate aceste elemente så
atingå un nivel ridicat. În unele situaÆii, ea va descoperi cå mulÆi consumatori încearcå
produsul, dar puÆini îl vor cumpåra din nou; sau ea poate descoperi un nivel înalt al
adoptårii permanente, dar o frecvenÆå reduså a achiziÆiei (ca în cazul specialitåÆilor
culinare congelate).

Existå patru metode de testare pe piaÆå a bunurilor de larg consum, pe care le
prezentåm pornind de la cea mai puÆin costisitoare çi pânå la cea mai costisitoare.

C e r c e t a r e a v â n z å r i i î n v a l u r i În cercetarea vânzårii în valuri, consumato-
rilor care iniÆial au încercat gratuit produsul li se oferå din nou produsul, sau un produs
al unui concurent, la preÆuri ceva mai mici. Lor li se poate oferi produsul de trei pânå la
cinci ori (vânzare în valuri), firma observând cât de mulÆi clienÆi au ales acelaçi produs
din nou çi nivelul lor declarat de satisfacÆie. Analiza curbei vânzårilor poate expune, de
asemenea, consumatorii la unul sau mai multe concepte de publicitate, pentru a vedea
impactul acelei reclame asupra repetatårii achiziÆiilor.

Cercetarea vânzårii în valuri poate fi implementatå rapid, se poate folosi cu o siguranÆå
relativ mare çi fårå så fie nevoie de un ambalaj çi de un mesaj de publicitate final. Totuçi,
ea nu ne aratå nivelul achiziÆiilor de probå care ar putea fi obÆinut cîn condiÆiile folosirii
unor tehnici diferite de promovare a vânzårilor, întrucât consumatorii sunt preselectaÆi
pentru a încerca produsul; dupå cum nu ne indicå nici puterea mårcii de a atrage
distribuitori çi de a obÆine o poziÆie favorabilå pe rafturile lor.

T e s t u l d e m a r k e t i n g s i m u l a t Aceastå abordare impune gåsirea a 30 pânå la
40 de cumpåråtori calificaÆi çi chestionarea lor în legåturå cu popularitatea mårcii çi cu
preferinÆele lor pentru o anumitå categorie de produse. Aceçti oameni sunt apoi invitaÆi
la o vizionare rapidå a reclamelor difuzate sau tipårite, fie cå sunt binecunoscute sau noi
çi så aleagå dintre ele. Una dintre reclame prezintå produsul, dar este posibil så nu ____
atras atenÆia. Consumatorii primesc o sumå micå de bani çi sunt invitaÆi într-un
magazin, unde pot cumpåra orice articol. Firma observå cât de mulÆi consumatori
cumpårå noua marcå, precum çi mårcile concurente. În acest mod, se poate aprecia
eficacitatea relativå a reclamei, în raport cu reclamele concurente, în stimularea alegerii
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produsului. Consumatorii sunt întrebaÆi de ce au cumpårat anumite mårci çi nu pe
altele. Celor care nu au cumpårat noua marcå li se oferå o mostrå gratuitå. Câteva
såptåmâni mai târziu, ei sunt intervievaÆi din nou prin telefon, pentru a se stabili
atitudinea faÆå de produs, modul în care se comportå produsul în utilizare, satisfacÆia çi
intenÆia de achiziÆionare din nou a produsului, çi li se oferå ocazia de a achiziÆiona din
nou orice produs.

Aceastå metodå oferå rezultate cu adevårat corecte privind eficienÆa publicitåÆii çi
nivelul achiziÆiilor de probå (precum çi nivelul achiziÆiilor repetate, prin extensie) într-o
perioadå mult mai scurtå de timp çi doar la o parte mult mai micå din costul folosirii
metodei testelor reale pe piaÆå. Testele prealabile dureazå adesea doar trei luni çi pot
costa 250.000 de dolari.41 Rezultatele sunt folosite de modelele de previziune privind
comportarea pe piaÆå a noului produs, pentru a se estima nivelul final al vânzårilor.
Firmele de cercetare de marketing raporteazå previziuni surprinzåtor de exacte ale
nivelului vânzårilor, pentru produsele care sunt lansate ulterior pe piaÆå.42

T e s t u l d e m a r k e t i n g c o n t r o l a t Prin aceastå metodå, o firmå de cercetare
apeleazå la paneluri de magazine care vor oferi noul produs în schimbul unei taxe. Firma
care a realizat noul produs va specifica numårul de magazine çi zonele geografice pe care
vrea så le testeze. Firma de cercetare livreazå produsul magazinelor participante la test çi
supravegheazå aranjarea produsului pe rafturi; numårul de aranjamente, de etalåri la ve-
dere çi de promovare a vânzårilor la punctul de achiziÆie; precum çi preÆurile. Rezultatele
vânzårilor pot fi determinate cu ajutorul unui contor electronic montat la casele de mar-
cat. Firma poate evalua, de asemenea, impactul publicitåÆii çi cel al promovårilor locale.

Testul de marketing controlat permite firmei så testeze influenÆa factorilor din ma-
gazine çi a publicitåÆii limitate asupra comportamentului de cumpårare. Un eçantion de
consumatori pot fi intervievaÆi mai târziu, pentru a afla impresiile lor despre produs.
Firma nu e obligatå så-çi foloseascå propria forÆå de vânzåri, så ofere bonificaÆii pentru
comercianÆi sau så „cumpere“ distribuÆia. Totuçi, testul de marketing controlat nu oferå
informaÆii despre modul în care pot fi convinçi comercianÆii så vândå noul produs. De
asemenea, aceastå tehnicå are dezavantajul de a dezvålui produsul çi caracteristicile sale
concurenÆilor.

P i e Æ e l e t e s t Ultima modalitate de a testa un nou produs de consum constå în a
recurge la pieÆe-test, pe care så se deruleze vânzåri complete. Firma va alege câteva oraçe
reprezentative, iar forÆa de vânzåri încearcå så-i convingå pe distribuitori så vândå pro-
dusul çi så-i ofere o expunere adecvatå pe rafturi. Firma recurge la o campanie de publi-
citate çi promovare puternicå, asemånåtoare celei pe care o va folosi în marketingul la
nivel naÆional. Marketingul prin teste permite, de asemenea, testarea impactului planu-
rilor alternative de marketing prin folosirea unor programe diferite de marketing, de la un
oraç la altul: un test pe scarå largå poate så coste peste un milion de dolari, în funcÆie de
numårul oraçelor testate, de durata testului çi de informaÆiile pe care firma vrea så le obÆinå.
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Managementul se confruntå cu o serie de decizii:

1. În câte oraçe se va face testarea? Majoritatea testelor se fac în douå çi pânå la çase
oraçe. Cu cât sunt mai mari pierderea maximå posibilå, numårul strategiilor de
marketing luate în calcul, diferenÆele regionale çi posibilitatea ca testul så fie
influenÆat de concurenÆå, cu atât mai mare trebuie så fie numårul de oraçe alese.

2. Care oraçe vor fi testate? Fiecare firmå trebuie så conceapå criterii de selecÆie, cum
ar fi o bunå acoperire mediaticå, lanÆuri mari de magazine çi cu o concurenÆå de nivel
mediu.

3. Care va fi durata testului? Testele de piaÆå dureazå între câteva luni çi un an. Cu
cât este mai lungå perioada medie de achiziÆionare a produsului, cu atât mai lungå
este perioada de testare.

4. Ce informaÆii se vor culege? InformaÆiile provenite de la depozitele de marfå ne vor
aråta stocurile achiziÆionate angro, dar nu çi vânzårile såptåmânale cu amånuntul.
SituaÆia magazinelor ne va aråta nivelul vânzårilor cu amånuntul çi cotele de piaÆå ale
concurenÆilor, dar nu çi caracteristicile cumpåråtorilor diferitelor mårci. Panelurile
de consumatori ne vor aråta ce fel de oameni cumpårå ce fel de mårci, precum çi
gradul de fidelitate sau, dimpotrivå, nivelul schimbårii preferinÆelor pentru o marcå.
Anchetele la nivelul cumpåråtorilor ne vor aduce informaÆii amånunÆite privind
atitudinile consumatorilor, felul de utilizare a produsului çi gradul de satisfacÆie.

5. Ce måsuri se vor lua? Dacå pieÆele-test indicå un nivel înalt a achiziÆiilor de probå çi
de reachiziÆionare, produsul ar trebui så fie lansat pe piaÆå; dacå ele indicå un nivel
înalt al achiziÆiilor de probå çi o ratå scåzutå de reachiziÆionare, produsul ar trebui så
fie reproiectat sau så se renunÆe la el; dacå ele indicå un nivel scåzut al achiziÆiilor de
probå çi un nivel înalt de reachiziÆionare, produsul îi satisface pe cumpåråtori, dar el
trebuie încercat de mai mulÆi oameni. Aceasta înseamnå intensificarea publicitåÆii çi
a promovårii vânzårilor. Dacå nivelurile de încercare çi de reachiziÆionare sunt mici,
atunci produsul ar trebui så fie respins.

În ciuda avantajelor sale, numeroase firme din ziua de azi renunÆå la testele de piaÆå çi
se bazeazå pe metode de testare mai rapide çi mai economice. General Mills preferå så
lanseze noi produse pe eventual 25% din teritoriul Æårii, adicå o zonå prea mare pentru
ca rivalii så poatå sabota lansarea. Managerii trec în revistå datele furnizate de contoarele
din comerÆul cu amånuntul, care le indicå în decurs de doar câteva zile cum se vinde
produsul çi ce acÆiuni corective ar trebui så întreprindå. Colgate-Palmolive lanseazå
adesea un produs nou în doar câteva Æåri mici, „de reper“, çi abia apoi îl comercializeazå
çi în alte Æåri, dacå se dovedeçte cå are succes.

TESTE DE PIAæÅ PENTRU PRODUSELE INDUSTRIALE Produsele industriale pot çi ele
så beneficieze de pe urma testårii în condiÆii de piaÆå. Bunurile industriale scumpe çi cele
ce încorporeazå tehnologii avansate vor trece, în mod normal, prin teste alfa (la nivelul
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firmei) çi prin teste beta (cu clienÆii). Pe parcursul testelor beta, personalul tehnic al
furnizorului va observa modul în care clienÆii testaÆi folosesc produsul – o practicå prin
care se dezvåluie adesea probleme neaçteptate de siguranÆå çi de întreÆinere, çi care îl
alerteazå pe furnizor în legåturå cu cerinÆele de instruire çi de servire ale clientului.
Firma vânzåtoare poate så observe, de asemenea, ce valoare adaugå echipamentul
furnizat la activitatea clientului, ca un indiciu pentru preÆul pe care-l va stabili ulterior.

Vânzåtorul îi va ruga pe clienÆii testaÆi så-çi exprime intenÆiile de achiziÆie çi alte
påreri cu privire la echipamentul respectiv, din timpul testårii. Vânzåtorii trebuie så
interpreteze cu atenÆie rezultatele testului beta, fiindcå nu participå la el decât un numår
mic de clienÆi, aceçtia nu sunt aleçi în mod aleatoriu, iar testele sunt întrucâtva adaptate
la particularitåÆile fiecårui client în parte. Un alt risc este acela ca unii dintre clienÆii pe
care produsul nu i-a impresionat så emitå rapoarte nefavorabile despre el.

O a douå metodå obiçnuitå de testare a bunurilor industriale este aceea de a lansa
noul produs la expoziÆii de profil. Vânzåtorul poate så observe cât de mult interes
manifestå cumpåråtorii faÆå de noul produs, modul în care aceçtia reacÆioneazå la
diverse caracteristici çi condiÆii de vânzare, çi cât de mulÆi îçi exprimå intenÆia de
achiziÆie sau lanseazå comenzi.

Noile produse industriale pot fi testate în saloanele de prezentare ale distribuitorilor,
unde pot fi açezate lângå celelalte produse ale aceleaçi firme çi, eventual, lângå produsele
concurenÆilor. Aceastå metodå aduce informaÆii despre preferinÆele cumpåråtorilor çi
preÆ, într-o atmosferå normalå de vânzare a produsului. Dezavantajele sunt cå unii
clienÆi vor dori så lanseze comenzi, prea devreme pentru a putea fi satisfåcute, çi cå acei
clienÆi care intrå în saloanele de testare ar putea så nu reprezinte piaÆa-Æintå.

Producåtorii industriali se apropie cel mai mult de utilizarea integralå a testelor de
piaÆå atunci când îi dau forÆei de vânzare o cantitate limitatå din noul produs, pentru a fi
vândutå într-o zonå geograficå bine delimitatå, care beneficiazå de sprijin promoÆional
çi de cataloage tipårite.

Comercializarea
Dacå firma trece la comercializare, ea va suporta cele mai mari costuri de pânå acum.
Firma va trebui så încheie un contract pentru producerea sau construirea sau închirierea
unei unitåÆi de producÆie complete. Dimensiunea unitåÆii productive va fi o decizie
esenÆialå. Când Quaker Oats a lansat cerealele pentru micul dejun 100% naturale, a
construit o fabricå mai micå decât cea impuså de prognozele de vânzåri. Cererea a
depåçit atât de mult prognoza, cå timp de aproape un an, firma nu a putut så furnizeze
produse suficiente pe piaÆå. Deçi Quaker Oats a fost încântatå de råspuns, subestimarea
a costat-o mult, din punctul de vedere al profitului.

Un alt cost principal îl implicå marketingul. Pentru a lansa pe piaÆa naÆionalå de
consum un nou çi important produs ambalat, firma poate ajunge så cheltuiascå de la
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25 de milioane pânå la 100 de milioane de dolari, cu publicitatea, promovarea çi alte
comunicaÆii din primul an. La lansarea noilor produse alimentare, cheltuielile de
marketing reprezintå, de regulå, 57% din vânzårile de pe parcursul primului an. Cele
mai multe campanii pentru produsele noi se bazeazå pe un mix secvenÆial al instru-
mentelor de comunicare de piaÆå.

CÂND (PLANIFICAREA ÎN TIMP) Pentru comercializarea unui nou produs, momentul
lansårii pe piaÆå este hotårâtor. Så presupunem cå o firmå aproape a încheiat munca de
creare a noului såu produs çi a aflat cå un concurent este çi el pe cale så finalizeze
demersul de creare. Firma se confruntå cu trei opÆiuni:

1. Så lanseze prima produsul – Firma care påtrunde prima pe piaÆå se bucurå, de
regulå, de „avantajele primului venit“: atrage distribuitorii çi clienÆii esenÆiali çi
câçtigå poziÆia de lider. Pe de altå parte, dacå produsul este lansat în grabå pe piaÆå,
înainte de i se corecta teminic neanjunsurile, lansarea lui de pe poziÆia de lider se
poate solda cu un eçec.

2. Lansarea în paralel – Firma îçi poate planifica lansarea astfel încât så coincidå cu
cea a concurentului. PiaÆa poate acorda o mai mare atenÆie produsului atunci când
existå douå firme care îi fac publicitate.

3. Lansarea întârziatå – Firma îçi poate amâna lansarea pânå dupå intrarea concu-
rentului pe piaÆå. Concurentul va suporta singur costul „educårii“ pieÆei, iar produ-
sul såu poate dezvålui erori pe care firma intratå ulterior pe piaÆå le poate evita. Cel
care intrå mai târziu pe piaÆå poate afla, de asemenea, dimensiunea pieÆei.

Decizia privind momentul lansårii implicå çi alte câteva considerente. Dacå un
produs nou înlocuieçte un produs mai vechi, firma poate amâna introducerea acestuia
dintâi pe piaÆå pânå ce stocul vechiului produs s-a epuizat. Dacå produsul este sezonier,
introducerea lui ar putea fi amânatå pânå în sezonul potrivit;43 adesea, un produs aç-
teaptå så aparå o „aplicaÆie ucigaçå“, adicå un mod de utilizare a lui care så cucereascå
piaÆa. Complicând lansarea noilor produse, numeroase firme se confruntå cu
„cvasi-clone“ – rivalii imitå invenÆiile, dar cu variante proprii suficient de diferite încât
så evite încålcarea legii brevetelor çi necesitatea de a plåti un comision din vânzåri
proprietarului brevetului.

R A D I O R A Y

InovaÆia crescåtorului de vite Gerald Gohl din Nebraska a constat dintr-un reflector controlat
cu o telecomandå, astfel încât så nu mai trebuiascå så deschidå geamul de la camionetå în
nopÆile reci, så scoatå lanterna çi så-çi caute vitele. În 1997, el a obÆinut brevetul pentru
RadioRay, varianta fårå fir a reflectorului såu, care era fixat pe niçte ventuze çi se putea roti cu
360 de grade. Vânzându-se în schimbul a 200 de dolari, RadioRay a atras atenÆia fermierilor,
a proprietarilor de ambarcaÆiuni, a vânåtorilor çi a poliÆiçtilor – chiar çi a lanÆului de magazine
Sam’s Club, proprietate a Wal-Mart. Dar Gohl a respins propunerea detailistului, temându-se
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cå acesta va vinde produsul la preÆuri mai mici, ceea ce îi va înfuria pe distribuitorii lui. La scurt
timp, Sam’s Club a început så vândå propriul reflector fårå fir çi cu telecomandå, care era
aproape identic cu RadioRay – exceptând o micå pieså din plastic, care restricÆiona rotaÆia
reflectorului la mai puÆin de 360 de grade, cu preÆul de numai 60 de dolari. Gohl a iniÆiat cu
succes un proces pentru violarea brevetului, în 2000, dar se poate confrunta cu un apel.44

UNDE (STRATEGIA GEOGRAFICÅ) Firma trebuie så decidå dacå va lansa noul produs
într-o singurå localitate, într-o regiune, în mai multe regiuni, pe piaÆa naÆionalå sau pe
piaÆa internaÆionalå. Coca-Cola çi-a lansat noua båuturå råcoritoare denumitå Citra,
fårå cafeinå çi cu aromå de grepfrut, în aproape jumåtate din teritoriul Statelor Unite.
Lansarea în mai multe etape, dupå testele de marketing din Phoenix, sudul Texasului çi
sudul Floridei, a început în ianuarie 1988, în Dallas, Denver çi Cincinnati.45

Mårimea firmei este un factor important în aceastå privinÆå. Firmele mici vor alege un
oraç atractiv çi vor începe o campanie-fulger. Ele vor intra apoi pe rând în câte un oraç.
Companiile mari îçi vor lansa produsele într-o întreagå regiune, iar apoi vor trece la
urmåtoarea regiune. Companiile care dispun de reÆele naÆionale de distribuÆie, cum ar fi
companiile producåtoare de automobile, îçi vor lansa noile modele pe piaÆa naÆionalå.

Cele mai multe firme concep noile produse pentru a vinde în principal pe piaÆa in-
ternå. Dacå produsul se vinde bine, firma va lua în considerare exportul în Æårile vecine
sau pe piaÆa globalå, revizuind produsul dacå este necesar. Cooper çi Kleinschmidt, în
studiul lor privind produsele industriale, au descoperit cå produsele concepute în prin-
cipal pentru piaÆa internå tind så aibå o ratå ridicatå a eçecurilor, o cotå micå de piaÆå çi o
creçtere micå a volumului vânzårilor. În schimb, produsele concepute pentru piaÆa
internaÆionalå – sau cel puÆin pentru Æårile vecine – obÆin profituri semnificativ mai mari,
atât în Æarå, cât çi peste hotare. Totuçi, numai 17% din produsele studiate de Cooper çi
Kleinschmidt erau destinate pieÆei internaÆionale.46 ConsecinÆa este cå firmele trebuie så
adopte o orientare internaÆionalå, în conceperea çi crearea unor noi produse.

La alegerea pieÆelor pe care se va face lansarea, principalele criterii sunt potenÆialul
pieÆei, reputaÆia localå a firmei, costul distribuÆiei, costul mijloacelor de comunicare, in-
fluenÆa zonei asupra altor zone çi penetrarea concurenÆilor. PrezenÆa unor concurenÆi
puternici va influenÆa strategia de lansare desfåçuratå. Så presupunem cå McDonald’s
vrea så deschidå un nou lanÆ de restaurante fast-food care så pregåteascå pizza. Pizza
Hut, un concurent formidabil, ocupå o poziÆie extrem de puternicå pe Coasta de Est.
Un alt lanÆ de pizzerii este prezent pe Coasta de Vest, dar slab ca putere. Vestul Mijlociu
este câmpul de luptå între alte douå lanÆuri. Sudul este liber, dar Shakey’s vrea så
deschidå magazine çi aici. McDonald’s se confruntå cu o problemå grea în alegerea unei
strategii de extindere a pieÆei.

În condiÆiile în care Web-ul conecteazå o mare parte a globului, competiÆia are çanse
mai mari så depåçeascå graniÆele naÆionale. Din ce în ce mai multe firme îçi lanseazå
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simultan produsele pe întregul glob, în detrimentul lansårilor pe plan naÆional sau chiar
regional. Sub toate aspectele, planificarea unei lansåri la scarå internaÆionalå ridicå înså
dificultåÆi.

Firmele vor folosi tot mai mult Web-ul ca pe un alt mijloc de publicitate, pentru a
lansa çi a descrie fiecare nou produs important:

P H I L I P S

Philips, compania olandezå de produse electronice, a lansat recent Pronto, „o telecomandå
inteligentå“, pentru a înlocui toate celelalte dispozitive care primesc semnale în infraroçu. Situl
såu Web, www.pronto.philips.com, conÆine o serie de caracteristici: Despre Pronto, Turul
Virtual, De unde så cumpåråm, Çtirile Pronto, ComunitåÆile Pronto, Cele mai frecvente între-
båri çi Contacte. Aici se gåsesc mult mai multe informaÆii decât poate så ofere orice reclamå.

CUI (CLIENæII POTENæIALI AI PIEæELOR-æINTÅ) În cadrul pieÆelor avute în vedere,
firma trebuie så-çi orienteze distribuÆia çi promovarea cåtre cele mai bune grupuri de
clienÆi potenÆiali. Probabil, firma a determinat deja profilul celor mai buni clienÆi
potenÆiali, care vor îndeplini în mod ideal urmåtoarele condiÆii: vor adopta rapid
produsul nou, îl vor folosi frecvent, vor fi lideri de opinie çi vor putea fi atraçi cu costuri
mici.47 PuÆine categorii de consumatori au toate aceste caracteristici. Firma trebuie så
clasifice diversele grupuri de clienÆi potenÆiali în funcÆie de aceste caracteristici çi så
Æinteascå grupul cel mai bun. Scopul este de a creçte vânzårile cât mai rapid posibil,
pentru a atrage alÆi clienÆi potenÆiali.

CUM (STRATEGIA DE PIAæÅ INTRODUCTIVÅ) Firma trebuie så conceapå un plan de
acÆiune pentru lansarea noului produs pe pieÆele avute în vedere. În 1988, Apple
Computer a pus la punct o vastå campanie-fulger de marketing pentru a lansa iMac,
prin care reintra pe piaÆa calculatoarelor personale dupå o pauzå de 14 ani. Cinci ani
mai târziu, Apple a dat lovitura din nou, lansând aparatul iPod.

A P P L E I P O D

Ca în cazul a aproape tuturor produselor sale, conceptul Apple pentru player-ul iPod MP3
este impresionant. Mic, cochet çi la modå, produsul este, de asemenea, foarte funcÆional.
Apple a prezentat iPod alåturi de iTunes, serviciul de descårcare legalå a cântecelor de pe
Internet, prin intermediul unor reclame care înfåÆiçau în fundal siluetele în negru ale oamenilor
care ascultau remixul „RocK Star“ al N.E.R.D. Pentru a se adresa generaÆiei tinere, Apple a
creat situl www.ipodrocks.com în noiembrie 2003. El recomanda iPod ca pe un cadou ideal de
sårbåtori çi le oferea adolescenÆilor sugestii pentru a-çi convinge pårinÆii så le cumpere unul
(„Roagå-i frumos“, „Angajeazå-te så obÆii anumite note pentru a primi iPod-ul“, „Få o faptå
bunå“ çi „Publicitate subliminalå“). Apple a iniÆiat, de asemenea, o colaborare de marketing cu
corporaÆii bine cunoscute, cum ar fi America Online çi Volkswagen. Apple a vândut peste
2 milioane de aparate iPod, plust abonamentele iTunes aferente, în mai puÆin de un an, çi a
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câçtigat peste 50% din noua piaÆå. Apoi a extins suplimentar piaÆa, prin lansarea modelului
„iPod mini“ – un player care are puÆin peste 100 de grame, la care se pot asculta 1.000 de
cântece la acelaçi nivel de calitate ca a unui compact-disc.48

Pentru a coordona numeroasele activitåÆi pe care le presupune lansarea unui nou
produs, managementul poate folosi tehnicile de planificare în reÆea, cum ar metoda
drumului critic. Metoda drumului critic constå în realizarea unui grafic cu acti-
vitåÆile care trebuie så aibå loc simultan çi secvenÆial pentru lansarea produsului. Prin
estimarea timpului necesar pentru fiecare activitate, planificatorii estimeazå timpul
minim necesar pentru finalizarea întregului proiect. Orice amânare, în privinÆa
oricårei activitåÆi din cadrul drumului critic, va face ca finalizarea proiectului så fie
întârziatå. Dacå lansarea trebuie finalizatå mai devreme, planificatorul cautå modali-
tåÆi de a reduce duratele de pe traseul drumului critic.49

Procesul adoptårii produsului de cåtre consumator

Adoptarea este decizia individualå de a deveni un utilizator regulat al produsului. Cum
pot clienÆii potenÆiali så afle despre noile produse, så le încerce çi så le adopte sau så le
respingå? Procesul adoptårii de cåtre consumator este urmat mai târziu de procesul de
fidelizare a consumatorului, care este preocuparea producåtorului. Cu ani în urmå,
marketerii noilor produse foloseau o strategie de maså pentru a lansa produsele. Aceastå
abordare are douå mari dezavantaje: necesitå cheltuieli serioase de marketing çi implicå
trimiterea unor mesaje de publicitate inutile cåtre persoane care nu folosesc produsul,
multe irosite degeaba. Aceste dezavantaje au condus la o a doua abordare, marketingul
dirijat spre utilizatorii frecvenÆi. Aceastå abordare are sens în condiÆiile în care utilizatorii
frecvenÆi ai produsului pot fi identificaÆi çi adoptå de timpuriu produsul. Totuçi, chiar çi
în cadrul grupului celor care utilizeazå intens produsul, mulÆi dintre ei råmân fideli
mårcilor existente. Marketerii noilor produse îi vizeazå acum pe consumatorii care
adoptå rapid produsul.

Teoria difuzårii inovaÆiei çi a adoptårii ei de cåtre consumator îi ajutå pe marketeri
så-i identifice pe cei care adoptå produsul printre primii.

Etapele procesului de adoptare
InovaÆia este orice bun, serviciu sau idee care este perceput(å) de cineva ca nou(å). Ideea
poate fi mai veche, dar ea este o inovaÆie pentru persoana care o percepe ca fiind nouå.
InovaÆiile au nevoie de timp, pentru a se råspândi în cadrul sistemului social. Rogers a
definit procesul de difuzare a inovaÆiei drept „råspândirea unei idei noi de la sursa sa
de invenÆie sau creaÆie cåtre utilizatorii finali (sau persoanele care o adoptå)“.50 Procesul
adoptårii de cåtre consumatori se axeazå pe procesul mintal prin care o persoanå trece de
la aflarea pentru prima oarå despre inovaÆie la adoptarea finalå.51
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S-a observat cå persoanele care adoptå un produs nou trec prin cinci etape:

1. Constatarea – Consumatorul aflå de noul produs, dar îi lipsesc informaÆiile despre
el.

2. Interesul – Consumatorul este stimulat så caute informaÆii despre inovaÆie.

3. Evaluarea – Consumatorul se gândeçte dacå så încerce sau nu inovaÆia.

4. Încercarea – Consumatorul încearcå inovaÆia, pentru a-çi îmbunåtåÆi aprecierile
privind valoarea acesteia.

5. Adoptarea – Consumatorul decide så foloseascå regulat noul produs.

Marketerul noului produs trebuie så înlesneascå trecerea prin aceste etape. Un
producåtor de aparate electrice çi portabile de spålat vase ar putea constata cå numeroçi
consumatori råmân la etapa interesului; ei nu cumpårå din cauza neîncrederii pe care o
resimt faÆå de acesta çi a costului mare al investiÆiei. Dar aceiaçi consumatori ar fi dispuçi
så încerce un aparat electric de spålat vase în schimbul unei mici taxe plåtite lunar.
Producåtorul trebuie så ia în considerare o ofertå de probå a produsului, care så conÆinå
çi opÆiunea de a putea cumpåra produsul.

Factori care influenÆeazå procesul adoptårii
Marketerii identificå urmåtoarele caracteristici ale procesului de adoptare: diferenÆe în
ceea ce priveçte disponibilitatea individualå de a încerca noile produse; efectul influen-
Æei personale; ratele diferite de adoptare; çi diferenÆe în ceea ce priveçte disponibilitatea
organizaÆiilor de a încerca noi produse.

RECEPTIVITATEA FAæÅ DE NOUTATE ÇI INFLUENæA PERSONALÅ Everett Rogers
defineçte receptivitatea faÆå de noutate drept „gradul în care o persoanå este mai
promptå în adoptarea ideilor noi, în raport cu alÆi membri ai sistemului ei social“.
Pentru fiecare produs, existå pionieri çi persoane care adoptå printre primele noile
produse. Unele femei adoptå primele noi articole de îmbråcåminte sau noi aparate
electrocasnice; unii doctori prescriu primii medicamente noi; iar unii fermieri adoptå
primii noi metode de cultivarea påmântului.52 Oamenii care adoptå noile produse pot fi
clasificaÆi în categoriile prezentate în figura 20.7. Dupå un start lent, un numår din ce în
ce mai mare de oameni adoptå inovaÆia, se ajunge la un nivel maxim, iar apoi numårul
se diminueazå, pe måsurå ce råmân din ce în ce mai puÆini oameni care n-au adoptat
inovaÆia. Cele cinci grupuri de persoane care adoptå noile produse diferå în ceea ce
priveçte perspectiva asupra valorii çi motivele pentru care adoptå sau se opun adoptårii
unui nou produs.53

� Inovatorii sunt entuziasmaÆi de tehnologie; au spirit de aventurå çi le place så
„meçtereascå“ la noul produs çi så-i cunoascå toate detaliile. În schimbul unor preÆuri
mici, ei sunt fericiÆi så participe la testele alfa çi beta çi så-i raporteze producåtorului
neajunsurile pe care le observå.
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� AcceptanÆii timpurii sunt lideri de opinie care cautå cu atenÆie noi tehnologii, apte
så le ofere un avantaj competitiv spectaculos. Ei sunt mai puÆin interesaÆi de preÆ çi sunt
dispuçi så adopte produsul, dacå li se oferå soluÆii personalizate çi un service bun.

� Majoritatea timpurie este alcåtuitå din pragmatici, care adoptå noua tehnologie
atunci când avantajele sale sunt dovedite çi când deja existå multe persoane care au
adoptat produsul. Ei formeazå piaÆa principalå.

� Majoritatea târzie este alcåtuitå din conservatori sceptici care nu agreeazå riscul, nu
se prea pricep la tehnologie çi sunt interesaÆi de preÆ.

� AcceptanÆii târzii sunt persoanele legate de tradiÆii çi care se opun inovaÆiei, pânå
când îçi dau seama cå aceasta a devenit un etalon al tradiÆiei.

Fiecare dintre cele cinci grupuri trebuie abordat printr-un tip diferit de marketing, dacå
firma doreçte ca inovaÆia sa så parcurgå întregul ciclu de viaÆå al produsului.54

InfluenÆa personalå este efectul pe care o persoanå îl are asupra atitudinii sau
probabilitåÆii de a cumpåra a altei persoane. Deçi influenÆa personalå este un factor
important, semnificaÆia ei este mai mare în unele situaÆii çi pentru anumite persoane
decât altele. InfluenÆa personalå este mai importantå în etapa de evaluare a procesului
de adoptare, decât în alte etape. Ea are o influenÆå mai mare asupra acceptanÆilor
târzii, decât asupra acceptanÆilor timpurii. Ea este, de asemenea, mai importantå în
situaÆiile riscante.

Firmele îi vizeazå adesea cu noile produse pe inovatori çi pe acceptanÆii timpurii ai
produsului. Pentru scuterele Vespa, Piaggio a angajat modele care så meargå în cafenele
çi prin cluburi, în zonele la modå din Los Angeles, pentru a prezenta marca.55 Când
Nike a decis så intre pe piaÆa skateboard-ului, çi-a dat seama cå atitudinea rebelå, de
frondå împotriva „sistemului“ çi a marilor corporaÆii în general, din partea pieÆei pe care
o reprezentau adolescenÆii pasionaÆi de skateboard, ar putea constitui o dificultate
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serioaså. Pentru a câçtiga „credibilitatea stråzii“, ea a vândut exclusiv prin magazine
independente, a fåcut reclamå doar în revistele de skateboarding çi a câçtigat susÆinerea
unor foarte admiraÆi practicanÆi profesioniçti ai acestui sport, implicându-i în procesul
de proiectare a produsului.56

H A S B R O P O X

Hasbro Pox este un joc în care te baÆi cu alÆi luptåtori, cam în genul Gameboy, cu excepÆia
faptului cå dispozitivul are încorporat un transmiÆåtor çi un receptor radio. Un jucåtor Pox
poate så joace împotriva unei alte persoane sau a mai multor persoane, inclusiv a unor
persoane necunoscute, care se întâmplå så fie în raza de acoperire a receptorului. Hasbro a
lansat jocul alegând o zonå cu un potenÆial mare – Chicago – çi gåsind „puçtani la curent cu
noutåÆile“, care så ajute la marketing. Aceçti copii sunt råspândiÆi pe o arie geograficå çi
identificaÆi prin sondaje de opinie. Apoi, li se oferå 10 jocuri Pox pe care så le dea prietenilor çi
30 de dolari pentru a ajuta la råspândirea veçtii apariÆiei jocului. Lansarea a avut un succes
atât de mare, încât detailiçtii ce distribuiau jucåriile Hasbro au solicitat o lansare pe plan
naÆional, obligând compania så-çi susÆinå eforturile de marketing viral prin intermediul marke-
tingului de maså.57

CARACTERISTICILE INOVAæIEI Unele produse prind imediat la public (rolele), în
timp ce altele au nevoie de mult timp pentru a se bucura de acceptare (autoturismele cu
motor diesel). Cinci elemente influenÆeazå nivelul de adoptare a unei inovaÆii. Le vom
prezenta în cazul adoptårii video-recorderelor personale („Personal Video Recorder –
PVR“) care sunt folosite la domiciliu, exemplificate de aparatele TiVo.58

Prima caracteristicå este avantajul relativ – måsura în care inovaÆia apare consuma-
torilor ca fiind superioarå produselor existente. Cu cât este mai mare avantajul relativ
perceput al folosirii PVR, så spunem, datoritå înregistrårii facile a emisiunilor favorite,
posibilitåÆii de a face pauzå în timpul emisiunilor transmise în direct sau evitårii
reclamelor, cu atât mai repede va fi adoptat noul produs. A doua caracteristicå este
compatibilitatea – måsura în care inovaÆia corespunde valorilor çi experienÆelor indivi-
duale. De exemplu, aparatele PVR sunt potrivite pentru telespectatorii avizi ai emisiu-
nilor de la televizor. A treia caracteristicå este complexitatea – måsura în care inovaÆia
este relativ dificil de înÆeles sau de folosit. Aparatele PVR sunt destul de complexe çi,
prin urmare, vor necesita un timp puÆin mai lung pentru a påtrunde în casele utiliza-
torilor individuali. A patra caracteristicå este divizibilitatea – måsura în care inovaÆia
poate fi încercatå pe o bazå limitatå. Acest aspect prezintå o provocare semnificativå
pentru PVR – utilizarea de probå a unei mostre se poate realiza doar în magazinele cu
amånuntul sau, eventual, în casa unui prieten. Cea de-a cincea este caracterul comu-
nicabil – måsura în care rezultatele folosirii sunt observabile sau pot fi descrise altora.
Faptul cå aparatele PVR au o serie de avantaje clare poate ajuta la suscitarea interesului
çi a curiozitåÆii.

978 Partea a VIII-a > Dezvoltarea cu succes pe termen lung <



Alte elemente care influenÆeazå nivelul de adoptare sunt costurile iniÆiale, riscurile çi
incertitudinea, credibilitatea çtiinÆificå çi aprobarea societåÆii. Marketerul noului pro-
dus trebuie så analizeze toÆi aceçti factori çi så le acorde celor esenÆiali o atenÆie maximå,
atunci când concepe noul produs çi programul de marketing.59

DISPONIBILITATEA ORGANIZAæIILOR PENTRU ADOPTAREA INOVAæIILOR Crea-
torul unei noi metode de învåÆare va dori så identifice çcolile inovatoare. Producåtorul
unui nou echipament medical va dori så identifice spitalele inovatoare. Adoptarea este
influenÆatå de variabilele din mediul organizaÆiei (nivelul de instruire al comunitåÆii,
venitul comunitåÆii), de organizaÆia însåçi (dimensiune, profituri, necesitatea schimbå-
rilor) çi de administratori (nivelul de pregåtire, vârstå, cosmopolitism). În încercarea de
a face ca un produs så fie adoptat de cåtre o organizaÆie care primeçte cea mai mare parte
a fondurilor sale de la guvern, cum sunt çcolile publice, intrå în calcul çi alÆi factori de
influenÆå. Un produs controversat sau inovator poate fi respins de opinia publicå
negativistå.

REZUMAT
1. Dupå ce firma a segmentat piaÆa, alegându-çi grupurile-Æintå de clienÆi çi identificându-le

nevoile, çi dupå ce çi-a stabilit poziÆionarea doritå pe piaÆå, ea este pregåtitå så creeze çi så
lanseze noi produse adecvate. Marketingul trebuie så participe împreunå cu alte com-
partimente la fiecare etapå a creårii noului produs.

2. Crearea cu succes a noilor produse impune ca firma så stabileascå o organizare eficientå a
procesului de creare. Firmele pot alege så foloseascå manageri de produs, manageri de
produse noi, comisii pentru produse noi, compartimente pentru produse noi sau echipe de
risc pentru produse noi. Într-o måsurå din ce în ce mai mare, firmele adoptå echipele
inter-funcÆionale çi dezvoltå multiple concepte privind produsul.

3. În procesul de dezvoltare a noilor produse sunt implicate opt etape: generarea ideilor,
trierea, crearea çi testarea conceptului, elaborarea strategiei de marketing, analiza activitåÆii,
crearea produsului, testarea de piaÆå çi comercializarea. La fiecare etapå, firma trebuie så
stabileascå dacå ar trebui så se renunÆe la idee sau dacå aceasta va trece în etapa urmåtoare.

4. Procesul adoptårii de cåtre consumator este procesul prin care consumatorii aflå despre
noile produse, le încearcå, le adoptå sau le resping. Aståzi, numeroçi marketeri îi vizeazå pe
cei care utilizeazå frecvent produsul, precum çi pe cei care adoptå de timpuriu noile produse,
întrucât ambele categorii de consumatori pot fi abordate prin mijloace de informare
specifice çi tind så fie lideri de opinie. Procesul adoptårii de cåtre consumatori este influenÆat
de numeroçi factori care nu se aflå sub controlul marketerului, cum ar fi disponibilitatea
consumatorilor çi a organizaÆiilor de a încerca noi produse, influenÆele personale çi caracte-
risticile noului produs sau ale inovaÆiei.
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APLICAæII

Dezbatere de marketing: Pe cine ar trebui så vizaÆi cu noile produse?

Numeroase firme îi vizeazå pe utilizatorii sau inovatorii consideraÆi lideri de opinie, cu noile
produse, pornind de la ipoteza cå adoptarea de cåtre lideri va influenÆa piaÆa la un nivel mai
mare. AlÆii nu sunt de acord cu aceastå idee çi susÆin cå ruta cea mai eficientå çi mai rapidå
constå în a aborda direct piaÆa generalå sau chiar piaÆa de maså.

AdoptaÆi o poziÆie: „Noile produse trebuie så fie întotdeauna dirijate spre persoanele care
adoptå produsul“ faÆå de „Noile produse trebuie så Æinteascå o piaÆå cât mai mare posibil“.

DiscuÆie de marketing

GândiÆi-vå la ultimul produs nou pe care l-aÆi cumpårat. Cum credeÆi cå va fi influenÆat succe-
sul lui de cele cinci elemente ale inovaÆiei: avantajul relativ, compatibilitatea, complexitatea,
divizibilitatea çi caracterul comunicabil?

MARKETING sub reflector
Nokia
Nokia, iniÆial o companie finlandezå de exploatare forestierå
fondatå în 1865, este acum unul dintre cei mai mari vân-
zåtori din lume de telefoane mobile. De-a lungul anilor,
Nokia a produs de toate, de la hârtie igienicå la televizoare çi
cauciucuri. Dar în 1992, viitorul director general Jorma Ollila
a canalizat toate resursele companiei cåtre telecomunicaÆii.

Primul telefon digital Nokia a apårut pe piaÆå în 1993. În
acel moment, Nokia se açtepta så vândå doar circa 400.000
de unitåÆi. Când colo, a vândut 20 de milioane! În 1998,
Nokia vindea 40 de milioane de telefoane mobile pe an,
întrecând-o pe Motorola çi devenind cea mai mare com-
panie producåtoare de asemenea telefoane din lume. Nokia
are acum o cotå de piaÆå de circa 40%, pe o piaÆå globalå
care açtepta så primeascå în 2004 circa o jumåtate de
miliard de telefoane mobile.

Cum a reuçit Nokia så înregistreze un succes atât de
mare? În anii '990, companiile producåtoare urmau motto-ul
lui Henry Ford „poÆi avea o maçinå (sau un telefon) de orice
culoare, atâta timp cât acea culoare este neagrå“. Telefoa-
nele celulare erau negre, aråtau ca niçte obiecte destinate
strict utilizårii la serviciu çi erau anoste. Nokia çi-a dat
seama cå telefoanele celulare sunt accesorii personale çi cå
numeroçi consumatori doreau mai mult decât un telefon
utilitar. Aça cå a lansat telefoane cu un design mai stilat çi cu
o mare diversitate de carcase interçanjabile, plus o listå din
ce în ce mai mare de sunete de apel. În 2001, divizia
specializatå din cadrul firmei (Nokia Mobile Phones – NMP)
a lansat 15 noi produse. În 2002, ea a lansat 30 de noi
produse. În 2003, la doar 10 ani de la intrarea pe piaÆå,
Nokia a vândut mai mult decât Motorola, rivalul såu cel mai
apropiat, cu o marjå de doi la unu.

Noile produse se vând bine pentru cå reprezintå mai
mult decât niçte modificåri minore de colorit sau de design al
carcasei. Nokia a fost prima companie care a comercializat

un telefon celular cu antenå în interior; prima care a oferit o
carcaså ce putea fi schimbatå de utilizator; prima care a
oferit un telefon cu aparat de fotografiat încorporat çi prima
care oferea funcÆia de chat prin intermediul unor mesaje
scurte. Ultimul model are o carcaså cauciucatå, lanternå,
termometru, calculator pentru calorii, cronometru çi radio.
Un alt model are o tastaturå clasicå, tip QWERTY, rabata-
bilå çi care aratå ca niçte aripi pe un ecran mare color.

De ce toate aceste inovaÆii? Pentru cå au fost cerute de
piaÆå. ÎnclinaÆia clienÆilor pentru modå, noi caracteristici çi
miniaturizare a fåcut-o pe Nokia så investeascå din greu în
cercetare-dezvoltare. Iar standardele tehnice în continuå
dezvoltare, cum ar fi WCDMA, GPRS, 3G çi Ipv6, au deter-
minat-o pe Nokia så inoveze în domeniul componentelor
interne çi al infrastructurii reÆelei – ceea ce face ca telefonul
celular de anul viitor så aibå mai multe caracteristici decât
telefonul celular de anul trecut. Compania alocå 10% din
venituri activitåÆii de cercetare-dezvoltare – având astfel un
buget de 3 miliarde de dolari pe an pentru a ieçi din tiparele
uzuale çi a veni tot timpul cu ceva original.

Secretul companiei Nokia pentru crearea unor produse
pe care oamenii le vor cumpåra constå în modul în care-çi
organizeazå activitatea de inovare. O treime din cei 52.000
de salariaÆi ai companiei Nokia lucreazå în cercetare-dez-
voltare. Dar ei nu lucreazå într-un laborator central. Ei lu-
creazå în echipe mici çi autonome. Nokia are 69 de echipe
de cercetare-dezvoltare, localizate din Boston pânå în Ban-
galore, çi oferå acestor echipe mici posibilitatea de a veni cu
idei noi pentru noile nevoi ale pieÆei. „Marilor firme le lipseçte
sensibilitatea“, spune Matti Alahuhta, preçedintele NMP.
„Oamenii trebuie så simtå cå pot face ceva care så conteze.
Çi ei trebuie så aibå puterea så-çi transpunå în realitate
ideile. Noi am creat un «suflet de firmå micå» într-un «corp
de firmå mare».“
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Deçi Nokia are un laborator central pentru tehnologia
de bazå çi designul produselor, fiecare unitate micå are
responsabilitate în ceea ce priveçte profitul çi pierderile,
astfel încât så-çi creeze propriul model de activitate çi så-çi
realizeze propriile activitåÆi avansate de cercetare-dezvol-
tare çi de marketing. „Nouåzeci la sutå din timp, må simt de
parcå mi-aç conduce propria firmå“, spune Iikka Raiskinen,
care conduce unitatea pentru activitåÆi media çi de diver-
tisment din cadrul companiei Nokia. „Ni s-a dat libertatea så
decidem care sunt regulile, care este lanÆul valorii … Con-
sult conducerea Nokia în acelaçi mod în care o firmå proas-
påt apårutå îçi consultå investitorii “.

De la modestele sale începuturi, în nordul îndepårtat al
Europei, Nokia s-a transformat dintr-o firmå de exploatare a
resurselor naturale, proprie secolului al nouåsprezecelea,
într-un lider de înaltå tehnologie, propriu secolului al douå-
zeci çi unulea. Acum, circa 300 de milioane de oameni din
130 de Æåri folosesc telefoane Nokia. Capacitatea companiei
de a se reinventa çi de a da frâu liber creativitåÆii oamenilor
såi a fåcut din Nokia marca numårul çase din lume, din
punctul de vedere al notorietåÆii. Dar firma nu se poate culca

pe lauri; ea trebuie så inoveze continuu. Dupå ce Nokia a
pierdut startul în privinÆa telefoanelor cu clapetå, la începutul
anului 2004, care a determinat o rarå scådere a veniturilor,
firma a accelerat lansarea unor noi modele în a doua jumå-
tate a anului.

Întrebåri pentru discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului Nokia?
2. Prin ce este Nokia vulnerabilå? La ce ar trebui så aibå

grijå?
3. Ce recomandåri le-aÆi face directorilor de marketing pen-

tru viitor? Ce ar trebui så facå aceçtia în domeniul mar-
ketingului?

Surse: Ian Wylie, „Calling for a Renewable Future“, Fast Company,
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CAPITOLUL 21 PÃTRUNDEREA PE PIEÞELE GLOBALE

ÎN ACEST CAPITOL, VOM ABORDA URMÃTOARELE CHESTIUNI:

1. Ce factori trebuie så treacå în revistå o firmå înainte de a se decide så-çi extindå activitatea în
stråinåtate?

2. Cum pot firmele så evalueze çi så selecteze pieÆele stråine pe care så påtrundå?

3. Care sunt principalele modalitåÆi de påtrundere pe o piaÆå stråinå?

4. În ce måsurå trebuie så-çi adapteze firma produsele çi programul de marketing la specificul
fiecårei Æåri?

5. Cum ar trebui firma så-çi gestioneze çi så-çi organizeze activitåÆile pe piaÆa internaÆionalå?

În condiÆiile comunicaÆiilor, transporturilor çi fluxurilor financiare mai rapide, lumea devine din ce
în ce mai micå. Produsele concepute într-o anumitå Æarå – poçetele Gucci, stilourile Mont Blanc,
hamburgerii McDonald’s, sushi-ul japonez, costumele Chanel, automobilele germane BMW – se
bucurå de o acceptare entuziastå çi în alte Æåri. Un om de afaceri german poate purta un costum
Armani, când se întâlneçte cu un prieten englez la un restaurant japonez, iar apoi se poate întoarce
acaså pentru a bea o votcå ruseascå çi a urmåri un serial american la TV. Så luåm în considerare
succesul internaÆional obÆinut de Red Bull.

Omarcå ajunså la valoarea de un miliard de dolari în mai puÆin de 15 ani, Red Bull, a câçtigat 70%
din piaÆa mondialå a båuturilor energizante printr-o comunicare abilå cu tinerii de pe plan global.
Conceput în Austria de cåtre Dietrich Mateschitz, produsul Red Bull a fost lansat pentru prima oarå

pe o piaÆå stråinå în Ungaria, în 1992, iar acum se vinde în peste 100 de Æåri. Red Bull conÆine aminoacidul
taurinå, vitamine din complexul B, cofeinå çi carbohidraÆi. Båutura se vindea iniÆial într-o singurå dozå –
cutia argintie de 250 de ml – çi a beneficiat de un sprijin redus prin publicitatea tradiÆionalå, în afara
reclamelor animate de la televiziune, cu sloganul „Red Bull îÆi då aripi“. Red Bull a fåcut vâlvå în jurul
produsului cu ajutorul unui program de „promovare propagativå“: firma începe cu un demers de
„micro-marketing“ dirijat spre buticuri, cluburi, baruri çi magazine aflate „în vogå“, apoi trece treptat de la
cluburi çi baruri la magazinele de cartier çi la restaurante, iar în cele din urmå påtrunde în supermarketuri.
Ea îi vizeazå pe „liderii de opinie“, fåcând în aça fel încât Red Bull så fie disponibilå la competiÆiile sportive, în
limuzine înainte de decernarea premiilor, precum çi la petrecerile cu circuit închis de dupå terminarea
evenimentelor speciale. Red Bull çi-a construit imaginea tråsnet çi prin sponsorizarea sporturilor extreme,
cum ar fi galele de motocros demonstrativ X-Fighters, precum çi prin eforturi singulare de promovare „la
firul ierbii“. De exemplu, în oraçe din întreaga lume, firma sponsorizeazå un concurs anual în care
concurenÆii construiesc aparate de zbor pe care le lanseazå de pe rampe în apå, exact ca în sloganul mårcii!1



Deçi ocaziile pentru firme de a påtrunde çi de a concura pe pieÆele stråine sunt semnificative,
riscurile sunt çi ele mari. Totuçi, firmele care vând în sectoarele globale nu au de fapt altå opÆiune:
trebuie så-çi extindå operaÆiunile în stråinåtate. În acest capitol, vom trece în revistå principalele
decizii privind expansiunea pe pieÆele globale.

Concurând pe o bazå globalå

Douå sute de corporaÆii-gigant, cele mai multe dintre ele având încasåri mai mari decât
numeroase economii naÆionale, au vânzåri care în total depåçesc un sfert din activitatea
economicå a lumii. Din acest punct de vedere, corporaÆia Philip Morris este mai bogatå
decât Noua Zeelandå çi opereazå în 170 de Æåri. ComerÆul internaÆional, în 2003, a avut
o pondere de o påtrime din PIB-ul Statelor Unite, faÆå de 11% în 1970.2

Numeroase firme desfåçoarå de decenii activitåÆi de marketing la nivel internaÆional
– Nestlé, Shell, Bayer çi Toshiba le sunt familiare consumatorilor din întreaga lume.
Dar competiÆia globalå se intensificå. Firme autohtone care nu s-au gândit niciodatå la
concurenÆi stråini se trezesc dintr-odatå cu ei în propria ogradå. Ziarele vorbesc despre
câçtigurile înregistrate de maçinile japoneze, germane, suedeze çi coreene pe piaÆa
Statelor Unite çi de pierderile pe care le înregistreazå firmele americane pe pieÆele
textilelor çi ale încålÆåmintei în faÆa importurilor din Æårile în curs de dezvoltare din
America Latinå, Europa de Est çi Asia. Multe firme despre care se crede cå ar fi firme
americane sunt în realitate firme stråine. Dannon, Red Roof Inn, Wild Turkey,
Interscope çi L’Oréal, de exemplu, sunt toate firme franceze.3

Deçi unele firme americane ar dori probabil så ståvileascå concurenÆa stråinå
printr-o legislaÆie protecÆionistå, o modalitate mai bunå de a concura este prin îmbunå-
tåÆirea neîntreruptå a produselor pe plan intern çi, apoi, prin extinderea pe pieÆele
externe. O industrie globalå este o industrie în care poziÆiile strategice ale concu-
renÆilor pe principalele pieÆe geografice sau naÆionale sunt fundamental influenÆate de
poziÆiile lor de ansamblu la nivel global.4 O firmå globalå este o firmå care opereazå în
mai multe Æåri çi care obÆine avantaje în domeniul cercetårii-dezvoltårii, al producÆiei, al
logisticii, al marketingului çi în cel financiar, ce-i influenÆeazå pozitiv costurile çi al
prestigiului çi care sunt inaccesibile concurenÆilor care opereazå doar pe plan intern.

Firmele globale îçi planificå, îçi desfåçoarå çi îçi coordoneazå activitåÆile pe o bazå
mondialå. „Camioneta globalå“ a companiei Ford are cabina produså în Europa çi çasiul
construit în America de Nord, este asamblatå în Brazilia çi importatå în Statele Unite
pentru a fi vândutå. Producåtorul de ascensoare Otis Elevators obÆine sistemele de uçi
din FranÆa, angrenajele mici din Spania, componentele electronice din Germania çi
sistemele de antrenare mecanicå din Japonia; el foloseçte Statele Unite pentru asam-
blarea sistemelor. Una dintre cele mai de succes companii globale este ABB, constituitå
prin fuziunea dintre firma suedezå ASEA çi firma elveÆianå Brown Boveri.5

> Påtrunderea pe pieÆele globale < Capitolul 21 985



A B B

Printre produsele ABB se numårå transformatoare electrice, instalaÆii
electrice, instrumentare, componente auto, echipamente pentru aer
condiÆionat çi echipamente pentru calea feratå. Compania are venituri
anuale de 32 de miliarde de dolari çi 200.000 de salariaÆi. Motto-ul ei
sunå aça: „ABB este o companie globalå, care acÆioneazå la nivel
local peste tot în lume“. Engleza este limba sa oficialå (toÆi managerii
ABB trebuie så vorbeascå în englezå), iar toate rezultatele financiare
trebuie raportate în dolari. ABB urmåreçte så reconcilieze trei contra-
dicÆii: a fi global çi local; a fi mare çi mic; a fi radical descentralizat,
påstrând înså raportarea çi controlul centralizate. Ea are mai puÆin de
200 de salariaÆi la sediul central din ElveÆia, faÆå de 3.000 de oameni
cât existå la sediul central al companiei Siemens. Numeroasele linii
de produse ale companiei sunt împårÆite în 8 segmente de activitate,
65 de zone de activitate, 1.300 de firme çi 5.000 de centre de profit
(într-un centru de profit lucrând în jur de 50 de salariaÆi). Managerii trec
de obicei prin rotaÆie dintr-o Æarå în alta, iar constituirea echipelor
multinaÆionale este încurajatå. În funcÆie de tipul de activitate, o serie
de unitåÆi sunt tratate ca firme strict locale, dispunând de multå
autonomie, în timp ce altele sunt conduse menÆinându-se un control
aproape total de la centru, fiind considerate firme globale.6

Totuçi, o firmå nu trebuie neapårat så fie mare pentru a vinde pe plan internaÆional.
Firmele mici çi medii pot så aplice specializarea pe niçe globale. Brutåria Poilane vinde
zilnic 15.000 de pâini coapte în cuptor cu lemne, la Paris – cam 2,5% din totalul
pâinilor vândute în oraç –, prin intermediul camionetelor proprii, care se ocupå de
livrare. Dar, în fiecare zi, pâinea cu marca Poilane este expediatå, de asemenea, prin
intermediul FedEx, cåtre clienÆii fideli din circa 20 de Æåri ale lumii.7

Pentru ca o firmå, indiferent de dimensiune, så påtrundå pe piaÆa globalå, ea trebuie så ia
o serie de decizii (vezi figura 21.1). Vom examina în acest capitol fiecare dintre aceste decizii.

Decizia privind extinderea peste hotare

Cele mai multe firme ar prefera så se limiteze la piaÆa internå, dacå ea ar fi suficient de
mare. Managerii nu ar trebui så înveÆe alte limbi çi legile altei Æåri, så se confrunte cu valute
instabile çi cu incertitudini politice çi legislative sau så-çi reproiecteze produsele pentru a
corespunde unor nevoi çi açteptåri diferite ale clienÆilor. Afacerile ar fi mai uçoare çi mai
sigure. Înså o serie de factori atrag din ce în ce mai multe firme în arena internaÆionalå:

� Firma descoperå cå o serie de pieÆe stråine prezintå ocazii de obÆinere a unui profit
mai mare decât cele de pe piaÆa internå.
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� Firma are nevoie de o bazå de clienÆi mai mare, pentru a obÆine economii pe scarå largå.

� Firma doreçte så-çi reducå dependenÆa de o anumitå piaÆå.

� Firmele globale care oferå produse mai bune sau preÆuri mai mici pot intra pe piaÆa
internå a respectivei firme. Firma ar putea dori så-i contracareze pe aceçti concurenÆi la
ei acaså – pe pieÆele lor interne.

� ClienÆii firmei se deplaseazå în stråinåtate çi au nevoie de o servire internaÆionalå.

Înainte så ia decizia de a se lansa pe o piaÆå externå, firma trebuie så analizeze o serie
de riscuri:

� Firma ar putea så nu cunoascå preferinÆele clienÆilor stråini çi så nu reuçeascå så ofere
un produs atractiv çi nici competitiv.

� Firma ar putea så nu cunoascå mediul de afaceri din Æara stråinå sau så nu çtie cum så
lucreze eficient cu cetåÆenii respectivei Æåri.

� Firma ar putea subaprecia reglementårile din Æara stråinå çi så înregistreze costuri
suplimentare neprevåzute.

� Firma ar putea så-çi dea seama cå nu dispune de manageri cu experienÆå internaÆionalå.

� æara stråinå ar putea så-çi modifice legislaÆia comercialå, e posibil så se deprecieze
moneda naÆionalå a Æårii respective sau så aibå loc schimbåri politice radicale, prin care
så fie expropriate proprietåÆile stråine.

Date fiind aceste avantaje çi riscuri, de multe ori firmele nu acÆioneazå decât atunci când
un anumit eveniment le împinge în arena internaÆionalå. Cineva – un exportator
autohton, un importator stråin, guvernul altei Æåri – îi solicitå firmei så vândå peste
hotare sau firma se confruntå cu supraproducÆie çi trebuie så gåseascå pieÆe de desfacere
suplimentare pentru bunurile sale.

Cele mai multe Æåri se lamenteazå cå prea puÆine dintre firmele lor participå la
comerÆul internaÆional. Aceasta împiedicå Æara så obÆinå valutå pentru a plåti im-
porturile de care are nevoie. De asemenea, apare ameninÆarea ca firmele interne så fie în
cele din urmå afectate sau înghiÆite de multinaÆionalele stråine. Aceste Æåri încearcå så-çi
încurajeze firmele autohtone så se dezvolte pe plan intern çi så se extindå pe plan global.
Multe Æåri sponsorizeazå programe agresive de promovare a exporturilor, pentru a-çi
îndemna firmele så exporte. Aceste programe necesitå o bunå cunoaçtere a modului în
care firmele se lanseazå pe pieÆele externe.

Procesul de internaÆionalizare are patru etape:8

1. ActivitåÆi de export neregulate.

2. Export prin intermediul unor reprezentanÆi (agenÆi independenÆi).

3. ÎnfiinÆarea uneia sau a mai multor filiale în stråinåtate.

4. ÎnfiinÆarea de unitåÆi de producÆie peste hotare.
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Primul lucru care trebuie fåcut constå în a determina firmele så treacå din etapa 1 în
etapa 2. Aceastå schimbare este sprijinitå de studierea modului în care iau firmele
primele lor decizii de export.9 Cele mai multe firme lucreazå cu un agent independent çi
påtrund într-o Æarå vecinå sau asemånåtoare cu Æara lor de origine. Firma angajeazå apoi
çi mai mulÆi agenÆi, pentru a påtrunde çi în alte Æåri. Mai târziu, ea îçi înfiinÆeazå un
departament de export pentru a se ocupa de relaÆiile cu agenÆii. Dupå care, firma îçi
înlocuieçte agenÆii cu propriile sale filiale de vânzåri, pe pieÆele externe mai mari.
Aceasta sporeçte costul investiÆiei çi riscul firmei, dar çi potenÆialul de câçtig.

Pentru a conduce aceste filiale, firma înlocuieçte departamentul de export cu un de-
partament internaÆional. Dacå anumite pieÆe continuå så fie destul de mari çi stabile sau
dacå Æara gazdå oferå posibilitåÆi de realizare a producÆiei pe plan local, firma între-
prinde urmåtorul pas, de localizare a unitåÆilor proprii de producÆie pe acele pieÆe.
Aceasta înseamnå un angajament çi mai mare çi un potenÆial çi mai mare de câçtig. Din
acest moment, firma opereazå ca o societate multinaÆionalå çi este angajatå în optimi-
zarea activitåÆilor sale globale de aprovizionare, de finanÆare, de producÆie çi de mar-
keting. Conform unor cercetåtori, managementul de vârf începe så acorde mai multå
atenÆie ocaziilor globale atunci când descoperå cå peste 15% din venituri provin de pe
pieÆele stråine.10

Alegerea pieÆelor pe care se va påtrunde

În decizia de a se extinde pe plan internaÆional, firma trebuie så-çi stabileascå obiective çi
politici de marketing. Ce pondere vor avea vânzårile din stråinåtate raportat la vânzårile
totale? Cele mai multe firme încep cu sume mici, atunci când se aventureazå peste
hotare. Unele îçi planificå så îçi desfåçoare o activitate limitatå; altele au planuri måreÆe.
Ayal çi Zif au susÆinut cå o firmå trebuie så påtrundå în mai puÆine Æåri, atunci când:

� Costurile de påtrundere çi de controlare a pieÆei sunt mari.

� Costurile de adaptare a producÆiei çi a comunicårii sunt mari.

� Nivelul çi ritmul de creçtere ale populaÆiei çi ale venitului sunt mari în Æårile iniÆial alese.

� Firmele stråine puternice pot ridica bariere în calea intrårii pe piaÆå.11

Pe câte pieÆe ne extindem?
Firma trebuie så decidå în câte Æåri så påtrundå çi cât de rapid så se extindå. Så luåm în
considerare experienÆa Amway:

A M W A Y

Amway Corp., una dintre cele mai mari companii de vânzåri directe, îçi comercializeazå
produsele çi serviciile prin intermediul unor distribuitori independenÆi, în întreaga lume.
Amway s-a extins în Australia în 1971. În anii '980, ea a påtruns în alte 10 Æåri. În anul 2004,
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Amway ajunsese un colos multinaÆional, cu o forÆå de vânzåri constituitå din peste 3,6 de
milioane de distribuitori independenÆi, care realizau vânzåri de 4,5 miliarde de dolari. ÎnfiinÆatå
în 1998, Amway India a ajuns rapid så aibå 200.000 de distribuitori activi pânå în 2004.
Amway vinde în prezent produse în 80 de Æåri çi teritorii din întreaga lume. Scopul companiei
este ca vânzårile de peste hotare så deÆinå o pondere de 80% din totalul vânzårilor. Acest
scop nu este nici nerealist, nici extrem de ambiÆios, dacå luåm în considerare faptul cå deja
70% din vânzårile Amway sunt realizate în afara Americii de Nord.12

Strategia de påtrundere pe piaÆa externå a firmei urmeazå, de regulå, una dintre cele
douå abordåri posibile: abordarea în cascadå, prin care se påtrunde treptat çi secvenÆial
în diferite Æåri; sau abordarea dispersatå, prin care se påtrunde simultan în mai multe
Æåri, într-o perioadå limitatå de timp. Într-o måsurå din ce în ce mai mare, mai ales în
cazul firmelor care se bazeazå intensiv pe tehnologii înalte, ele sunt globale de la
înfiinÆare çi vând chiar de la început în întreaga lume.13

Vorbind în general, firme cum ar fi Matsushita, BMW çi General Electric sau chiar
firme mai noi, cum ar fi Dell, Benetton çi The Body Shop, urmeazå abordarea în cas-
cadå. Expansiunea poate fi atent planificatå çi este mai puÆin probabil så exercite pre-
siune asupra resurselor umane çi financiare. Atunci când avantajul celui care acÆioneazå
primul este crucial çi când existå o concurenÆå intenså, va fi preferatå abordarea dis-
persatå, aça cum s-a întâmplat când Microsoft a lansat o versiune nouå de software
Windows. Principalul risc este acela al resurselor substanÆiale angajate çi al dificultåÆii de
planificare a strategiilor de intrare pe atât de multe pieÆe, probabil foarte diferite între ele.

Firma trebuie, de asemenea, så se decidå asupra tipului de Æåri care trebuie luate în
considerare. Atractivitatea Æårii este influenÆatå de mai mulÆi factori: producÆia acesteia,
caracteristicile geografice, de venit çi de populaÆie, climatul politic çi aça mai departe.
Kenichi Ohmae recomandå ca firmele så se concentreze asupra vânzårii pe „triada de
pieÆe“ – Statele Unite, Europa Occidentalå çi Orientul Îndepårtat – întrucât aceste pieÆe
au o pondere mare în comerÆul internaÆional.14

PieÆe dezvoltate sau pieÆe în curs de dezvoltare
Deçi recomandarea lui Ohmae este viabilå pe termen scurt, pe termen lung ea poate
aduce la dezastru economia mondialå. Nevoile nesatisfåcute ale Æårilor în curs de
dezvoltare fac din acestea pieÆe potenÆiale imense pentru alimente, îmbråcåminte,
locuinÆe, produse electronice, aparate de uz casnic çi alte bunuri. MulÆi lideri de piaÆå
se gråbesc så intre în Europa de Est, în China çi în India. Colgate face acum mai multe
afaceri cu produse de uz personal çi pentru gospodårie în America Latinå, decât în
America de Nord.15

æårile dezvoltate çi pårÆile prospere ale naÆiunilor în curs de dezvoltare reprezintå sub
15% din populaÆia globului. Existå vreo modalitate pentru marketeri så serveascå restul
de 85%, care are mult mai puÆinå putere de cumpårare? Påtrunderea cu succes pe pieÆele
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în curs de dezvoltare impune existenÆa unei serii speciale de aptitudini çi de planuri. Så
luåm în considerare modul în care urmåtoarele firme gåsesc metode inedite pentru a-i
servi pe aceçti consumatori invizibili:16

� Grameen-Phone vinde telefoane celulare în 35.000 de sate din Bangladesh, angajând
femei din respectivele sate în calitate de agenÆi, care „închiriazå“ timp de convorbire
altor såteni, câte un apel o datå.

� Colgate-Palmolive cutreierå satele indiene cu dubiÆe dotate cu aparaturå video, în
care se prezintå avantajele spålatului pe dinÆi; compania se açtepta ca, în anul 2003,
peste jumåtate din veniturile obÆinute în India så provinå din zonele rurale.

� Un producåtor de autoturisme indiano-australian a creat un vehicul de transport
rural la un preÆ accesibil, care så concureze cu cåruÆele trase de boi çi nu cu alte maçini.
Vehiculul funcÆioneazå bine la viteze mici çi poate transporta pânå la douå tone.

� Fiat a conceput „un autoturism pentru lumea a treia“, Palio, care se vinde mult mai
bine decât Ford Fiesta în Brazilia çi care va fi lansat çi în alte Æåri în curs de dezvoltare.

� Corporacion GEO construieçte case pentru persoanele cu venituri mici din Mexic.
Casele cu douå dormitoare sunt modulare çi pot fi extinse. Firma påtrunde acum în
Chile çi în rândul comunitåÆilor din sudul Statelor Unite.

� Un detailist latino-american, furnizor de materiale pentru construcÆii, oferå ciment
în saci de dimensiuni mai mici, pentru clienÆii care-çi construiesc propriile apartamente.

Aceçti marketeri sunt capabili så capitalizeze potenÆialul pieÆelor în curs de dezvol-
tare, prin schimbarea practicilor lor convenÆionale de marketing, pentru a-çi vinde
produsele çi serviciile mai eficient.17 Nu poÆi så faci afaceri ca de obicei, atunci când
vinzi pe pieÆele în curs de dezvoltare. DiferenÆele economice çi culturale sunt nenu-
mårate; uneori abia dacå existå o infrastructurå de marketing; iar concurenÆa localå
poate fi surprinzåtor de durå. În China, producåtorul de calculatoare personale Legend
çi furnizorul de servicii de telefonie mobilå TCL, amândoi autohtoni, continuå så pros-
pere, în ciuda unei concurenÆe puternice din stråinåtate. Dincolo de buna cunoaçtere a
gusturilor chinezilor, aceste douå firme dispun, de asemenea, de propriile lor reÆele vaste
de distribuÆie, mai ales în zonele rurale.18

Ambalajele mai mici çi preÆurile mai mici de vânzare sunt adesea esenÆiale, pe pieÆele
unde oamenii au venituri limitate. PliculeÆele de detergent çi de çampon la 4 cenÆi
bucata, ale companiei Unilever, au avut mare succes în zonele rurale din India, unde
continuå så tråiascå 70% din populaÆia Æårii. Tot în india, când Coke a trecut la sticla
mai micå, de 200 de ml, care se vindea cu 10-12 cenÆi în pråvålii, pe tarabele din staÆiile
de autobuz çi în birturile de la marginea drumului, vânzårile au crescut.19 Imaginea
occidentalå poate fi çi ea de ajutor, aça cum a descoperit Coke în China. O parte a
succesului såu în faÆa mårcii locale de cola Jianlibao s-a datorat valorilor sale simbolice
de modernitate çi bogåÆie.20
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Recunoscând faptul cå structura sa de costuri a împiedicat-o så concureze eficient pe
pieÆele în curs de dezvoltare, compania Procter & Gamble a imaginat modalitåÆi mai
ieftine çi ingenioase, pentru a realiza tipurile potrivite de produse, care så corespundå
cererii consumatorilor. Acum, ea foloseçte producåtori pe bazå de contract pe anumite
pieÆe çi a câçtigat opt procente din piaÆa din Rusia pentru tampoanele sale de protecÆie
Always, råspunzând dorinÆei consumatoarelor pentru absorbante mai groase.21 Datoritå
unei adevårate explozii a cheltuielilor consumatorilor, Rusia a fost piaÆa cu ritmul cel
mai mare de creçtere pentru multe companii multinaÆionale importante, cum ar fi
Nestlé, L’Oréal çi IKEA.22

Provocarea constå în a gândi creativ modul în care marketingul poate îndeplini
aspiraÆiile celei mai mari pårÆi a populaÆiei lumii la un standard mai bun de viaÆå. Multe
sunt firmele care pariazå cå pot så facå acest lucru.

G E N E R A L M O T O R S

Dupå ce a lansat Buick-ul în China, în 1999, GM a investit peste 2 miliarde de dolari în regiune
în urmåtorii cinci ani, extinzând linia de produse la 14 modele: de la mini-autoturismul
Chevrolet Spark, de 8.000 de dolari, pânå la Caddilac-ul aparÆinând celei mai înalte clase de
calitate. Deçi concurenÆa este durå pe cea de-a treia piaÆå a autoturismelor, ca dimensiune,
GM a reuçit så obÆinå în 2004 o cotå de piaÆå de 11% çi så câçtige profituri considerabile. Dar
câçtigurile iniÆiale pe piaÆa chinezå nu înseamnå neapårat cå succesul pe termen lung este
garantat. Dupå ce au investit ca så creeze o piaÆå propriu-ziså, pionierii stråini din domeniul
televizoarelor çi al motocicletelor au våzut cå firmele chineze le-au devenit rivale. În 1995,
practic toate telefoanele mobile din China erau produse de giganÆii globali Nokia, Motorola çi
Ericsson. Într-un interval de 10 ani, cota lor de piaÆå a scåzut la 60%. Pentru a-çi menÆine çi
a-çi consolida câçtigurile, General Motors s-a angajat så investeascå alte 3 miliarde de dolari
în regiune, scopurile fiind extinderea capacitåÆii de producÆie çi creçterea prestigiului.23

Zonele regionale de comerÆ liber
Integrarea economicå regionalå – acordurile comerciale între blocuri de Æåri – s-a
intensificat în ultimii ani. Aceastå evoluÆie înseamnå cå firmele sunt mai susceptibile så
påtrundå concomitent în Æårile dintr-o întreagå regiune. Anumite Æåri au constituit
zone comerciale libere sau comunitåÆi economice – grupuri organizate de naÆiuni, care
conlucreazå pentru îndeplinirea unor obiective comune în ce priveçte reglementarea
comerÆului internaÆional. Una dintre aceste comunitåÆi este Uniunea Europeanå (UE).

UNIUNEA EUROPEANÅ Constituitå în 1957, Uniunea Europeanå çi-a propus så
creeze o singurå piaÆå europeanå prin eliminarea barierelor în calea circulaÆiei libere a
produselor çi a serviciilor, a fondurilor çi a forÆei de muncå, între Æårile membre çi så
dezvolte politici comerciale cu Æårile nemembre. Aståzi, Uniunea Europeanå este una
dintre cele mai mari pieÆe din lume. Celor 15 membri care constituiau UE li s-au mai
adåugat încå 10 în mai 2004 – Cipru, Republica Cehå, Estonia, Ungaria, Letonia,
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Lituania, Malta, Polonia, Slovacia çi Slovenia. UE are în prezent peste 454 de milioane
de consumatori çi deÆine o pondere de 23% în totalul exporturilor globale. Ea are o
monedå unicå – sistemul monetar euro.

Unificarea europeanå oferå ocazii comerciale extraordinare pentru firmele neeuro-
pene. Pe de altå parte, ea ridicå çi ameninÆåri. Firmele europene vor deveni mai mari çi
mai competitive. UitaÆi-vå la concurenÆa din domeniul industriei aeronautice, dintre
consorÆiul Airbus din Europa çi compania Boeing din Statele Unite. Totuçi, probabil cå
o preocupare çi mai mare este aceea cå barierele mai mici din interiorul Europei vor crea
ziduri mai groase spre exterior. O serie de observatori anticipeazå o „fortåreaÆå a
Europei“, care va oferi facilitåÆi firmelor din Æårile UE, dar pe cele din afarå le va defa-
voriza, prin impunerea unor obstacole cum ar fi cantitåÆi stricte la importuri, cerinÆe
privind conÆinutul local çi alte bariere nevamale (care nu sunt legate de taxe).

De asemenea, firmele care intenÆioneazå så creeze campanii de marketing „paneu-
ropene“, dirijate spre o Europå unificatå, trebuie så procedeze cu precauÆie. Chiar dacå
UE îçi standardizeazå reglementårile comerciale generale çi moneda, crearea unei
comunitåÆi economice nu va da naçtere unei pieÆe omogene. Firmele care fac marketing
în Europa se confruntå cu 14 limbi diferite, 2.000 de ani de diferenÆe istorice çi
culturale, precum çi cu o multitudine de reglementåri locale.

NAFTA În America de Nord, Statele Unite çi Canada au redus barierele comerciale în
1989. În ianuarie 1994, Acordul de ComerÆ Liber în America de Nord (NAFTA) a
stabilit o zonå de comerÆ liber între Statele Unite, Mexic çi Canada. Acordul a creat o
piaÆå unicå, cuprinzând 360 de milioane de oameni care produc çi consumå anual
bunuri çi servicii în valoare de 6,7 bilioane de dolari. Pe måsurå ce va fi implementat,
într-o perioadå de 15 ani, NAFTA va elimina toate barierele comerciale çi restricÆiile de
investiÆii între cele trei Æåri. Înainte de NAFTA, taxele aplicate produselor americane
care intrau în Mexic erau, în medie, de 13%, în timp ce taxele aplicate de Statele Unite
bunurilor din Mexic erau, în medie, de 6%.

MERCOSUR Alte zone de comerÆ liber s-au constituit în America Latinå. De exemplu,
MERCOSUR leagå acum Brazilia, Argentina, Paraguay çi Uruguay. Chile çi Mexic au
constituit o zonå de comerÆ liber care se bucurå de succes. Este posibil ca NAFTA så
fuzioneze cu aceastå zonå çi cu altele ca ea, pentru a constitui o zonå de comerÆ liber a
Americilor.

NaÆiunile europene sunt cele care au exploatat potenÆialul enorm al Americii Latine.
În timp ce eforturile Washingtonului de a extinde NAFTA înspre America Latinå au
båtut pasul pe loc, Æårile europene au påtruns aici în forÆå. Când Æårile din America
Latinå au instituit reforme de piaÆå çi au privatizat utilitåÆile publice, companiile
europene s-au gråbit så obÆinå contracte lucrative pentru reconstruirea infrastructurii
Americii Latine. Telefonica de España din Spania a cheltuit 5 miliarde de dolari, pentru
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a cumpåra firme de telefonie din Brazilia, Chile, Peru çi Argentina. În Brazilia, çapte
dintre cele mai mari zece companii private sunt deÆinute de europeni, faÆå de douå, care
sunt controlate de americani. Printre companiile notabile din Europa care opereazå în
America Latinå amintim giganÆii din domeniul autoturismelor Volkswagen çi Fiat,
lanÆul francez de supermagazine Carrefour çi grupul anglo-olandez de produse de
îngrijire personalå Gessy-Lever.

APEC Douåzeci çi una de Æåri din zona Pacificului, inclusiv statele membre ale NAFTA,
Japonia çi China, lucreazå pentru a crea o zonå de comerÆ liber în zona Pacificului sub
auspiciile Forumului de Cooperare Economicå Asia-Pacific (APEC). Existå, de ase-
menea, încercåri active de integrare economicå regionalå în Caraibe, în Asia de Sud-Est
çi în anumite pårÆi din Africa.

Evaluarea pieÆelor potenÆiale
Totuçi, indiferent cât de mult çi-ar integra Æårile sau regiunile politicile çi standardele lor
comerciale, fiecare naÆiune îçi are propriile particularitåÆi care trebuie înÆelese. Måsura
în care o naÆiune este gata så accepte diferite produse çi servicii, precum çi atractivitatea
sa ca piaÆå pentru firmele stråine depind de mediile sale interne: economic, poli-
tico-legal çi cultural.

Så presupunem cå o firmå a pregåtit o listå de pieÆe potenÆiale pe care så intre. Cum
face alegerea dintre acestea? Multe firme preferå så vândå în Æårile vecine, fiindcå le
înÆeleg mai bine çi îçi pot controla mai eficient costurile. Så nu ne surprindå, deci, cå
douå dintre pieÆele cele mai mari de export ale Statelor Unite sunt Canada çi Mexic, sau
cå firmele suedeze au vândut prima datå pe plan extern cåtre vecinii lor scandinavi. Pe
måsurå ce un numår din ce în ce mai mare de firme americane se extind peste hotare,
multe dintre ele decid cå locul cel mai bun de pornire este chiar „din vecini“.

În alte situaÆii, proximitatea psihicå determinå alegerile. Numeroase firme americane
preferå så vândå în Canada, în Anglia çi în Australia – decât pe pieÆe mai mari, cum ar fi
Germania çi FranÆa –, întrucât cunosc limba, legile çi mediul de afaceri de acolo. Totuçi,
firmele trebuie så trateze cu atenÆie alegerea pieÆelor în conformitate cu diferenÆele
culturale. Pe lângå faptul cå pieÆele potenÆial mai bune pot fi trecute cu vederea, ar putea
rezulta, de asemenea, o analizå superficialå a unor diferenÆe reale între Æåri. De ase-
menea, s-ar putea ajunge la acÆiuni previzibile de marketing, ceea ce ar fi un dezavantaj
din punct de vedere competitiv.24

Indiferent de modul în care sunt alese pieÆele externe, adesea are sens så se acÆioneze
în mai puÆine Æåri, cu un angajament çi o penetraÆie mai profunde în fiecare Æarå în
parte. În general, o firmå preferå så intre în Æåri care: (1) prezintå o atractivitate mare a
pieÆei, (2) prezintå un risc de piaÆå redus çi (3) le oferå un avantaj competitiv. Iatå
modul în care Bechtel Corporation, gigantul din domeniul construcÆiilor, evalueazå
pieÆele de peste hotare.
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B E C H T E L C O R P O R A T I O N

Bechtel oferå, la cel mai înalt nivel de calitate, servicii tehnice, de management çi conexe,
pentru elaborarea, administrarea, proiectarea tehnicå, construirea çi exploatarea instalaÆiilor
destinate clienÆilor din aproape 60 de Æåri ale lumii. Înainte så se aventureze pe noi pieÆe, firma
Bechtel începe cu o analizå strategicå detaliatå. Ea analizeazå pieÆele sale çi încearcå så an-
ticipeze unde va ajunge în patru sau cinci ani. O echipå de management realizeazå o analizå
cost-avantaj, care ia în considerare poziÆia concurenÆilor, infrastructura pieÆei, reglementårile
çi barierele comerciale, precum çi fiscalitatea (atât la nivel de corporaÆie, cât çi la nivel indivi-
dual). În mod ideal, noua piaÆå ar trebui så fie o Æarå cu o nevoie nesatisfåcutå pentru produ-
sele çi serviciile oferite de Bechtel; cu o forÆå de muncå de calitate, bine pregåtitå profesional,
capabilå så fabrice produsul; çi un mediu de afaceri primitor (guvernamental çi fizic).

Existå Æåri care îndeplinesc cerinÆele companiei Bechtel? Deçi Singapore are o forÆå
de muncå bine pregåtitå çi care vorbeçte limba englezå, manifestå stabilitate politicå çi
încurajeazå investiÆiile stråine, are o populaÆie micå. Deçi numeroase Æåri din Europa
Centralå dispun de o forÆå de muncå neråbdåtoare så înveÆe, infrastructura lor creeazå
dificultåÆi. Echipa care evalueazå o nouå piaÆå trebuie så determine dacå firma poate
câçtiga suficient din investiÆiile sale, pentru a evita riscurile sau alte aspecte negative.25

Decizia privind modul de påtrundere pe piaÆå

Dupå ce firma a ales o anumitå piaÆå, ea trebuie så stabileascå
modalitatea cea mai bunå de påtrundere. OpÆiunile sale gene-
rale sunt exportul indirect, exportul direct, acordarea licenÆelor,
societåÆile mixte çi investiÆiile directe. Aceste cinci strategii de
påtrundere pe piaÆå sunt prezentate în figura 21.2. Fiecare
strategie succesivå implicå un angajament, un risc, un control çi
un profit potenÆial mai mari.

Exportul indirect çi cel direct
Modalitatea normalå de acces pe o piaÆå internaÆionalå este
prin intermediul exportului. Exportul de circumstanÆå este o
modalitate de implicare pasivå, prin care firma exportå din
când în când, din proprie iniÆiativå sau ca råspuns la o comandå
spontanå din stråinåtate. Exportul activ are loc atunci când
firma se angajeazå så se extindå pe o anumitå piaÆå. În ambele
cazuri, firma produce bunurile în Æara sa çi poate så le adapteze
sau nu la piaÆa internaÆionalå.

Firmele încep, de regulå, cu exportul indirect – adicå, ele lu-
creazå prin implicarea intermediarilor independenÆi. ComercianÆi
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interni cu activitate de export cumpårå mårfurile de la producåtorul intern çi le vând peste
hotare. AgenÆii interni cu activitate de export cautå çi negociazå achiziÆiile de mårfuri în
stråinåtate, în schimbul unui comision. În acest grup sunt incluse çi firmele de comerÆ
exterior. OrganizaÆiile cooperatiste desfåçoarå activitåÆi de export în folosul mai multor
producåtori, fiind parÆial sub controlul administrativ al acestora. Ele sunt folosite
adesea de cei care furnizeazå produse agricole, cum ar fi fructele. Firmele agent exportator
se ocupå cu activitåÆile de export ale unei firme, în schimbul unui comision.

Exportul indirect are douå avantaje. În primul rând, el presupune investiÆii mai mici:
firma nu trebuie så înfiinÆeze un compartiment de export, så angajeze personal de vânzåri în
stråinåtate sau så încheie un numår de contracte cu parteneri stråini. În al doilea rând, existå
riscuri mai mici: întrucât intermediarii de marketing internaÆional aduc tehnicå çi cunoç-
tinÆe noi, precum çi servicii, çi astfel vânzåtorul va face, în mod normal, mai puÆine greçeli.

Firmele pot, în cele din urmå, så decidå exporturi.26 InvestiÆia çi riscul sunt oarecum
mai mari, dar la fel este çi profitul potenÆial. O firmå poate realiza exportul direct în mai
multe modalitåÆi:

� Departament sau direcÆie internå de export. Poate evolua într-un compartiment
de export care funcÆioneazå ca un centru de profit.

� Filiale sau sucursale în stråinåtate. Filiala se ocupå de vânzåri çi de distribuÆie çi, de
asemenea, se poate ocupa de depozitare çi promovare. Ea serveçte adesea drept un
centru de prezentare a ofertei çi de service pentru clienÆi.

� ReprezentanÆi voiajori. ReprezentanÆii de vânzåri de pe plan intern sunt trimiçi
peste hotare pentru a gåsi clienÆi.

� Distribuitori sau agenÆi autorizaÆi stråini. Acestor distribuitori çi agenÆi ar putea så
le fie oferite drepturi exclusive de a reprezenta firma în acea Æarå sau doar drepturi limitate.

Indiferent dacå decid så exporte direct sau indirect, numeroase firme folosesc
exportul ca pe o modalitate de „a testa apele“, înainte de a construi o fabricå çi a produce
un bun peste hotare. University Games din Burlingame, statul California, producåtor
de jocuri educaÆionale care încurajeazå interacÆiunea socialå çi imaginaÆia, a devenit o
firmå internaÆionalå, cu vânzåri în valoare de 50 de milioane de dolari pe an, printr-o
påtrundere atentå pe pieÆele stråine.

U N I V E R S I T Y G A M E S

Bob Moog, preçedinte çi fondator al companiei University Games, spune cå strategia firmei
sale privind vânzårile la nivel internaÆional se bazeazå pe distribuitori terÆi çi cå aceasta are un
grad adecvat de flexibilitate. „Identificåm pieÆele internaÆionale pe care vrem så penetråm“,
spune Moog, „iar apoi constituim o societate mixtå, cu un distribuitor local care ne va oferi un
grad mare de control. În Australia, ne açteptåm så realizåm 5.000 de jocuri de societate.
Acestea vor fi produse în Statele Unite. Dar, dacå vom ajunge la 25.000 de jocuri, atunci vom
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încheia un acord de subcontractare cu un producåtor local din Australia sau din Noua
Zeelandå, pentru a produce jocurile“. Firma vinde acum produse în 28 de Æåri.27

Folosirea unei strategii globale pe Web
Una dintre cele mai bune modalitåÆi de a iniÆia sau extinde activitåÆile de export a fost aceea
de a expune la un târg internaÆional. În condiÆiile existenÆei Web-ului, nici nu mai este
nevoie så participi la un târg, pentru a-Æi expune produsele: comunicarea electronicå prin
intermediul Internetului extinde abordarea a pieÆelor globale de cåtre firmele mari çi mici.

Gama marketerilor importanÆi care fac comerÆ electronic este foarte variatå: înce-
pând cu producåtorii de autoturisme (GM), continuând cu comercianÆii ce distribuie
produsele prin poçtå (L.L. Bean çi Lands’ End) çi terminând cu giganÆii care produc
încålÆåminte pentru sport (Nike çi Reebok), precum çi firme de genul Amazon.com.
Marketerii de tipul celor de mai sus folosesc Web-ul pentru a aborda noi clienÆi din
stråinåtate, a-i sprijini pe clienÆii existenÆi care tråiesc peste hotare, a se aproviziona de la
furnizorii internaÆionali çi a-çi populariza mårcile pe plan global.

Aceste firme îçi adapteazå siturile Web pentru a oferi materiale çi servicii specifice pe
cele mai bune pieÆe internaÆionale potenÆiale, în mod ideal în limba localå. Numårul
utilizatorilor de Internet creçte rapid, pe måsurå ce cheltuielile de acces la Internet scad,
materialele în limba localå se înmulÆesc, iar infrastructura reÆelei se îmbunåtåÆeçte.
Detailistul çi vânzåtorul pe bazå de catalog ce comercializeazå bunuri de calitate
superioarå The Sharper Image îçi deruleazå în prezent peste 25% din afacerile on-line
cu clienÆi de peste hotare.28

Internetul a devenit un mijloc eficient pentru orice lucru, de la obÆinerea gratuitå a unor
informaÆii çi sfaturi privind exportul, pânå la efectuarea sondajelor de piaÆå çi oferirea cåtre
clienÆii care se aflå la o distanÆå de câteva fuse orare a unui mijloc sigur de comandå çi platå a
produselor. „Påtrunderea pe piaÆa internaÆionalå“ prin Internet ridicå dificultåÆi speciale.
Marketerul global se poate confrunta cu restricÆiile guvernamentale sau de ordin cultural. În
Germania, vânzåtorul nu poate accepta plata prin intermediul unei cårÆi de credit, decât la
douå såptåmâni dupå ce a fost trimiså marfa comandatå. LegislaÆia germanå împiedicå, de
asemenea, firmele så foloseascå anumite tehnici de marketing, cum ar fi garanÆia necon-
diÆionatå, pe întreaga duratå de viaÆå. La o scarå mai largå, problema legatå de cine plåteçte
impozitele pe vânzåri çi taxele pentru comerÆul global este încå destul de neclarå.

Gåsirea informaÆiilor gratuite despre comerÆ çi export n-a fost nicicând mai uçoarå.
Iatå câteva locuri de unde så începeÆi cåutårile:

www.ita.doc.gov AdministraÆia pentru ComerÆ InternaÆional a Departamentului pentru
ComerÆ al SUA

www.exim.gov Banca de Export-Import a SUA
www.sba.gov AdministraÆia pentru Firme Mici a SUA
www.bxa.doc.gov Biroul pentru Industrie çi Securitate al SUA

996 Partea a VIII-a > Dezvoltarea cu succes pe termen lung <



De asemenea, numeroase birouri de promovare a exporturilor, ale unui numår mare
de state, dispun de resurse on-line çi permit firmelor så se conecteze la siturile lor.

Acordarea licenÆelor
Acordarea licenÆelor este o modalitate simplå de implicare pe piaÆa internaÆionalå. Cel care
emite licenÆa (licenÆiarul) o acordå unei firme stråine, dându-i dreptul de a folosi un proces
de producÆie, o marcå înregistratå, un brevet, un secret comercial sau un alt bun de valoare
care-i aparÆine cedentului licenÆei, în schimbul unei taxe sau redevenÆe. LicenÆiarul påtrunde
pe piaÆå în condiÆii risc minime; licenÆiatul beneficiazå de experienÆa de producÆie, de un
produs sau de un nume de marcå bine cunoscut.

Acordarea licenÆelor poate avea çi unele dezavantaje. LicenÆiarul are un control mai
mic asupra licenÆiatului, decât în cazul în care çi-ar deschide unitåÆi proprii de producÆie
çi de vânzåri. În plus, dacå licenÆiatul are un succes foarte mare, licenÆiarul pierde
profituri; iar dupå ce contractul de licenÆå se încheie, firma poate constata cå çi-a creat
un concurent. Pentru a evita aceastå situaÆie, licenÆiarul furnizeazå, de regulå, anumite
ingrediente sau componente pe care le-a patentat çi care sunt necesare la realizarea
produsului (cum procedeazå Coca-Cola). Dar cea mai bunå strategie pentru licenÆiar
constå în a domina piaÆa din punctul de vedere al inovaÆiei, astfel încât licenÆiatul så
continue så depindå de el.

Existå mai multe forme de acordare a unei licenÆe. Companii cum ar fi Hyatt çi
Marriott le oferå contracte de management proprietarilor unor hoteluri stråine, pentru
conducerea afacerii în schimbul unei taxe. Firma de management poate chiar så îçi
exprime opÆiunea de a deveni acÆionar la firma pe care o administreazå, într-un interval
de timp prestabilit.

Pentru contractul de producÆie, firma angajeazå producåtori locali pentru a fabrica
produsul. Când compania Sears a deschis magazine universale în Mexic çi Spania, ea a
descoperit producåtori locali calificaÆi care så realizeze multe dintre produsele sale.
ProducÆia pe bazå de contract îi oferå firmei un control mai redus asupra procesului de
producÆie çi o obligå så renunÆe la posibile profituri din producÆie. Totuçi, ea îi oferå
ocazia de a începe mai repede, cu un risc mai mic çi cu posibilitatea unei viitoare asocieri
sau achiziÆionåri a producåtorului local.

În sfârçit, firma poate påtrunde pe o piaÆå stråinå printr-o francizå, aceasta fiind o
formå mai elaboratå de acordare a licenÆei. Cel care deÆine franciza oferå conceptul
complet privind marca comercialå çi sistemul de operare. În schimb, cel care primeçte
franciza investeçte în ea çi îi plåteçte o anumitå taxå deÆinåtorului francizei. McDonald’s,
KFC çi Avis au påtruns într-o mulÆime de Æåri prin vânzarea conceptului lor de comerÆ
cu amånuntul sub formå de francizå çi având grijå ca marketingul lor så fie relevant din
punct de vedere cultural.
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K F C C O R P O R A T I O N

KFC este cel mai mare lanÆ de alimentaÆie rapidå care serveçte carne de pui, deÆinând în
proprietate sau în sistemul francizei 12.800 de restaurante, în circa 90 de Æåri – 60% din
restaurante fiind în afara Statelor Unite. KFC a avut de depåçit o serie de obstacole, atunci
când a påtruns pe piaÆa japonezå. Japonezii considerau cå mâncarea cu servire rapidå este
artificialå, fabricatå prin mijloace mecanice çi nesånåtoaså. Pentru a le câçtiga încredere în
marca KFC, reclamele au prezentat scene cu începuturile afacerii colonelului Sanders în
Kentucky çi care reliefau ospitalitatea specificå sudului Statelor Unite, vechea tradiÆie ameri-
canå çi gåtitul în caså „autentic“. Campania a avut un succes imens çi, în mai puÆin de opt ani
de zile, KFC a ajuns så aibå de la 400, la peste 1.000 de restaurante. KFC este cel mai mare,
cel mai vechi çi cel mai popular lanÆ de restaurante cu servire rapidå din China, având çi aici
peste 1.000 de restaurante. KFC este cea mai popularå marcå internaÆionalå din China, fiind
mai bine clasatå decât toate celelalte mårci, conform unui sondaj A.C. Nielsen, realizat în
rândul consumatorilor. Localurile din China oferå alimente de tipul „vechiului sandviç din
Beijing“ – un sandviç care copiazå modul în care se serveçte raÆa de Pekin, dar care are în
interior carne friptå de pui.29

SocietåÆile mixte
Investitorii stråini se pot asocia cu investitori locali pentru a crea societåÆi mixte, în care
deÆin împreunå dreptul de proprietate çi controlul asupra acesteia. De exemplu:30

� Coca-Cola çi Nestlé çi-au unit forÆele pentru a dezvolta piaÆa internaÆionalå a ceaiului
çi cafelei „gata pregåtite“, pe care în prezent le vând în cantitåÆi însemnate în Japonia.

� Procter & Gamble a constituit o societate mixtå cu principalul såu rival italian Faber,
pentru a produce pamperçi pentru bebeluçii din Marea Britanie çi Italia.

� Whirlpool a preluat 53% din afacerea cu aparaturå electrocasnicå a grupului olandez
Philips, pentru a påtrunde în forÆå pe piaÆa europeanå.

Societatea mixtå poate fi necesarå sau oportunå din motive economice sau politice.
Firma stråinå poate så nu dispunå de resursele financiare, fizice sau manageriale pentru
a derula afacerea pe cont propriu; sau guvernul stråin poate solicita constituirea unei
societåÆi mixte ca o condiÆie pentru påtrunderea pe piaÆå. Chiar çi companiile-gigant au
nevoie de societåÆi mixte, pentru a påtrunde pe pieÆe foarte protejate. Când a dorit så
påtrundå pe piaÆa chinezå a îngheÆatei, Unilever çi-a unit forÆele cu Sumstar, o firmå de
investiÆii deÆinutå de statul chinez. Managerul general al societåÆii mixte spune cå
ajutorul dat de Sumstar a fost crucial în relaÆiile cu formidabila birocraÆie chinezå,
permiÆând în acest fel construirea unei fabrici de îngheÆatå de înaltå tehnologie çi
punerea sa în funcÆiune în doar 12 luni.31

Coproprietatea are o serie de dezavantaje. Partenerii pot så nu cadå de acord asupra
investiÆiilor, a marketingului sau a altor politici. Unul dintre parteneri ar putea dori så
reinvesteascå profitul, în scopul dezvoltårii firmei, iar celålalt partener ar putea dori så
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acorde mai multe dividende. Coproprietatea poate så împiedice, de asemenea, o com-
panie multinaÆionalå så deruleze anumite politici de producÆie çi de marketing la scarå
mondialå.

InvestiÆiile directe
Ultima modalitate a implicårii internaÆionale este reprezentatå de proprietatea directå
asupra mijloacelor de producÆie. Firma stråinå poate så cumpere parÆial sau integral o
firmå localå sau så construiascå propriile capacitåÆi productive. General Motors a
investit miliarde de dolari în producåtori auto din întreaga lume, cum ar fi Shangai
GM, Fiat Auto Holdings, Isuzu, Daewoo, Suzuki, Saab, Fuji Heavy Industries, Jinbei
GM Automotive çi AvtoVAZ.32

Dacå piaÆa pare så fie suficient de mare, deÆinerea unor instalaÆii de producÆie în
stråinåtate oferå avantaje deosebite. În primul rând, firma îçi asigurå economii de
costuri sub forma unei forÆe de muncå sau a unor materii prime mai ieftine, a unor
stimulente pentru investiÆii acordate de guvernul stråin çi a unor economii de transport.
În al doilea rând, firma îçi îmbunåtåÆeçte imaginea în Æara gazdå, întrucât creeazå locuri
de muncå. În al treilea rând, firma îçi consolideazå relaÆiile cu guvernul, cu clienÆii, cu
furnizorii locali çi cu distribuitorii, putând în felul acesta så-çi adapteze produsele mai
bine la mediul local. În al patrulea rând, firma påstreazå controlul total asupra investiÆiei
sale çi, prin urmare, poate så conceapå politici de producÆie çi de marketing care så
serveascå obiectivelor sale internaÆionale pe termen lung. În al cincilea rând, firma îçi
asigurå accesul pe piaÆå în cazul în care Æara gazdå va insista ca produsele achiziÆionate pe
plan local så se realizeze cu componente fabricate pe plan intern.

Principalul dezavantaj al investiÆiei directe este cå firma expune o investiÆie mare
unor riscuri cum ar fi blocaje financiare, devalorizåri ale monedei, înråutåÆirea condi-
Æiilor de pe piaÆå sau exproprierea. Firma va descoperi cå este costisitor så-çi reducå sau
så-çi stopeze activitatea, dat fiind cå Æara gazdå ar putea solicita un ajutor bånesc
substanÆial pentru salariaÆii disponibilizaÆi.

Alegerea celui mai potrivit program de marketing

Firmele internaÆionale trebuie så decidå cât de mult så-çi adapteze strategia de marke-
ting în funcÆie de condiÆiile locale.33 La una dintre extreme se aflå firmele care folosesc
un mix de marketing standardizat la nivel global. Standardizarea producÆiei, a publi-
citåÆii çi a canalelor de distribuÆie asigurå cele mai mici costuri. Tabelul 21.1 sintetizeazå
o serie de argumente pro çi contra programului de marketing standardizat. La cealaltå
extremå se aflå mixul de marketing adaptat, prin care producåtorul ajusteazå programul
de marketing în funcÆie de fiecare piaÆå-Æintå. Pentru o analizå a principalelor aspecte,
vezi „Idee de marketing: Standardizare globalå sau adaptare?“.
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Între cele douå extreme existå numeroase posibilitåÆi. Cele mai multe mårci sunt
adaptate într-o anumitå måsurå, pentru a reflecta diferenÆele semnificative în ceea ce
priveçte comportamentul consumatorilor, crearea mårcii, forÆele concurenÆiale, pre-
cum çi mediul legislativ sau cel politic. Satisfacerea diferitelor nevoi çi dorinÆe ale
consumatorilor poate necesita programe diferite de marketing. Între Æåri pot så existe
diferenÆe culturale pronunÆate. Hofstede identificå patru dimensiuni culturale care
pot diferenÆia Æårile:34

1. Individualism / colectivism. În societåÆile colectiviste, cum ar fi Japonia, sentimen-
tul de auto-apreciere al individului este mai adânc înrådåcinat în sistemul social
decât în realizårile personale.

2. DistanÆa mare / micå faÆå de putere. CivilizaÆiile în care distanÆa dintre individ çi
instituÆiile puterii este mare tind så fie mai puÆin egalitariste.

3. Masculin / feminin. Måsura în care societatea este dominatå de activitatea impe-
tuoaså masculinå, ca atitudine opuså grijii protectoare specific feminine.

4. Grad scåzut / ridicat de evitare a incertitudinilor. Cât de toleranÆi sau de into-
leranÆi sunt oamenii faÆå de risc.

Chiar çi mårcile globale, cum ar fi Pringles, Always çi Toyota, fac anumite schimbåri
în ceea ce priveçte caracteristicile produsului, ambalarea, canalele de distribuÆie, preÆul
sau publicitatea, pe diferite pieÆe globale (Vezi „Notå de marketing: Decalogul mårcilor
globale“). Marketerii trebuie så se asigure cå activitåÆile lor de marketing sunt relevante
pentru consumatorii de pe fiecare piaÆå.
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TABELUL 21.1 Argumente pro çi contra marketingului global

Avantaje

Economii pe scarå largå în producÆie çi distribuÆie

Costuri de marketing mai mici

Putere çi sferå de acoperire mari

ConsecvenÆå în privinÆa imaginii mårcii

Posibilitatea de a beneficia rapid çi eficient pe scarå largå de pe urma ideilor bune

Uniformitatea practicilor de marketing

Dezavantaje

DiferenÆe în ceea ce priveçte nevoile, dorinÆele çi modalitåÆile de folosire a produselor

DiferenÆe în ceea ce priveçte reacÆia consumatorilor la elementele mixului de marketing

DiferenÆe în crearea mårcii çi a produsului, precum çi în ceea ce priveçte mediul concurenÆial

DiferenÆe în privinÆa mediului legislativ

DiferenÆe în privinÆa instituÆiilor de marketing

DiferenÆe în privinÆa procedurilor administrative
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IDEE de marketing
Standardizare globalå sau adaptare?
ConcepÆia de marketing susÆine cå nevoile
consumatorilor variazå çi cå programele de
marketing vor fi mai eficace, atunci când sunt
adaptate în funcÆie de fiecare grup de consu-
matori vizat. Acest lucru se aplicå, de aseme-
nea, pieÆelor stråine. În 1983, într-un articol
de pionierat publicat în Harvard Business
Review, profesorul Theodore Levitt de la
Harvard a contestat acest punct de vedere çi a
oferit argumentele în favoarea standardizårii
globale: „Lumea devine o piaÆå comunå, în
care oamenii – indiferent unde tråiesc –
doresc aceleaçi produse çi stiluri de viaÆå“.

Dezvoltarea Web-ului, råspândirea rapidå
a televiziunii prin cablu çi satelit în întreaga
lume, precum çi interconectarea globalå a
reÆelelor de telecomunicaÆii au condus la o
convergenÆå a stilurilor de viaÆå. ConvergenÆa
nevoilor çi a dorinÆelor a creat pieÆe globale
pentru produse standardizate, în special în
rândul tinerilor din clasa de mijloc.

Levitt se pronunÆå în favoarea corpora-
Æiilor globale, care încearcå så vândå acelaçi
produs, în acelaçi mod, cåtre toÆi consuma-
torii. Ele se concentreazå asupra asemånårilor
de pe pieÆele globale çi „impun în mod ra-
Æional produse çi servicii standardizate, aça
cum se cuvine pe întregul glob“. Aceçti mar-
keteri globali fac economii prin standardi-
zarea producÆiei, a distribuÆiei, a marketin-
gului çi a managementului. Ei îçi transformå
plusul de eficienÆå într-o valoare mai mare
pentru consumatori, oferindu-le produse de
calitate înaltå çi de mai mare încredere, la
preÆuri mai mici.

Coca-Cola, McDonald’s, Marlboro, Nike,
NBA çi Gillette sunt printre companiile care au
vândut cu succes produse la nivel global. Så
luåm în considerare Gillette: circa 1,2 mi-
liarde de oameni folosesc cel puÆin un produs
Gillette pe zi, conform estimårilor companiei.
Gillette realizeazå mari economii pe scarå
largå, vânzând câteva tipuri de dispozitive de
ras pe fiecare piaÆå în parte.

Numeroase firme au încercat så-çi lanseze
propria versiune de produs pentru piaÆa inter-
naÆionalå. Totuçi, cele mai multe produse ne-
cesitå o serie de adaptåri. Modelul Corolla al
firmei Toyota va prezenta o serie de diferenÆe
în ceea ce priveçte stilul. McDonald’s oferå în
FranÆa „Croque McDo“ – un produs cu çuncå çi
brânzå –, care este o variantå a sandviçului
„croque-monsieur“ atât de drag francezilor.
Coca-Cola este mai dulce sau mai puÆin carbo-
natatå în anumite Æåri. În loc så presupunå cå
produsul såu intern poate fi lansat ca atare
într-o altå Æarå, firma trebuie så treacå în
revistå urmåtoarele elemente çi så determine
care vor spori mai mult veniturile decât chel-
tuielile:

� Atributele produsului
� Numele de marcå comercialå
� Eticheta
� Ambalajul
� Culorile
� ExecuÆia publicitåÆii
� Materialele
� PreÆurile
� Promovarea vânzårilor
� Temele publicitare
� Mijloacele publicitare

Comportamentul consumatorilor poate så di-
fere semnificativ de la o piaÆå la alta. Så luåm
în considerare consumul anual de båuturi rå-
coritoare. Una dintre Æårile cu cel mai mare
consum de båuturi råcoritoare carbonatate pe
cap de locuitor este Statele Unite, cu 203,9
litri; Italia se situeazå printre Æårile cu cel mai
mic consum. Dar italienii sunt unii dintre cei
mai mari båutori de apå îmbuteliatå, cu un
consum de 164,4 litri pe cap de locuitor, în
timp ce Marea Britanie înregistreazå un con-
sum de doar 20 de litri pe cap de locuitor.
Când vine vorba de bere, Irlanda çi Republica
Cehå conduc plutonul, cu peste 150 de litri pe
cap de locuitor, în timp ce FranÆa se situeazå
printre ultimele Æåri în acest domeniu, cu un
consum de doar 35,9 litri pe cap de locuitor.
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Pe lângå diferenÆele care Æin de cerere, pot
så aparå çi alte tipuri de diferenÆe importante,
venite dinspre partea ofertei. Criticii lui Levitt
au aråtat cå tehnicile flexibile de producÆie au
înlesnit mult fabricarea unui numår mare de
versiuni ale produsului, adaptate în funcÆie de
fiecare Æarå în parte. Un studiu a aråtat cå
firmele au întreprins una sau mai multe adap-
tåri ale mixului de marketing pentru 80% din
produsele lor din stråinåtate çi cå numårul
mediu de elemente adaptate este patru. Prin
urmare, dictonul lui Levitt privind globali-
zarea ar trebui probabil så fie reformulat.
Marketing global, da; standardizare globalå,
nu neapårat.

Surse: Theodore Levitt, „The Globalization of Markets“,
Harvard Business Review (mai-iunie 1983): 92-102;
Bernard Wysocki Jr., „The Global Mall: In Developing
Nations, Many Youths Splurge, Mainly on U.S.
Goods“, Wall Street Journal, 26 iunie 1997, pag. A1;
„What Makes a Company Great?“, Fortune, 26 octom-
brie 1998, pag. 218-226; David M. Szymanski,
Sundar G. Bharadwaj çi P. Rajan Varadarajan, „Stan-
dardization versus Adaptation of International Mar-
keting Strategy: An Empirical Investigation“, Journal of
Marketing (octombrie 1993): 1-17; „Burgers and Fries
à la Francaise“, The Economist, 17 aprilie 2004, pag.
60-61; Johny K. Johansson, „Global Marketing:
Research on Foreign Entry, Local Marketing, Global
Management“, în Handbook of Marketing, editatå de
Bart Weitz çi Robin Wensley (Londra: Sage Pu-
blications, 2002), pag. 457-483.

NOTÅ de marketing
Decalogul mårcilor globale
Pentru multe firme, utilizarea în plan global a
mårcilor a reprezentat în acelaçi timp o bine-
cuvântare çi un blestem! Un program global
de utilizare a mårcii poate duce la scåderea
costurilor, la realizarea unor economii pe scarå
largå mai mari în activitatea de producÆie çi la
asigurarea unei surse de dezvoltare a firmei
pe termen lung; dar, dacå nu este proiectat çi
implementat aça cum se cuvine, s-ar putea så
scape din vedere diferenÆe importante între
Æåri, din punctul de vedere al comportamen-
tului consumatorilor çi/sau al mediului con-
curenÆial. Iatå în continuare câteva sugestii
care pot ajuta o firmå så påstreze multe dintre
avantajele unor mårci gobale, în paralel cu re-
ducerea la minimum a posibilelor dezavantaje.

1. CåutaÆi så înÆelegeÆi similitudinile çi dife-
renÆele din peisajul global cåruia i se
adreseazå marca dumneavoastrå. PieÆele
internaÆionale pot så varieze din perspectiva
dezvoltårii mårcii, a comportamentului
consumatorului, a activitåÆii concurenÆiale, a
restricÆiilor legislative çi aça mai departe.

2. Nu recurgeÆi la „scurtåturi“, în efortul de
impunere pe piaÆå a mårcii. Impunerea
unei mårci pe o piaÆå nouå trebuie fåcutå „de

la bazå pânå la vârf“, atât strategic (prin
sensibilizarea publicului, înainte de crearea
imaginii mårcii), cât çi tactic (creând surse ale
valorii de capital a mårcii pe noile pieÆe).

3. StabiliÆi o infrastructurå de marketing.
O firmå trebuie fie så-çi construiascå „de la
zero“ infrastructura de marketing, fie så se
adapteze la infrastructura existentå în alte
Æåri.

4. AdoptaÆi fårå rezerve comunicårile de
marketing integrate. Adeseori, o firmå
trebuie så utilizeze mai multe forme de
comunicare pe pieÆele din stråinåtate, nu
numai publicitatea.

5. IntraÆi în parteneriate de promovare a
mårcii. Majoritatea mårcilor globale au
parteneri de marketing pe pieÆele lor inter-
naÆionale, care ajutå firma så obÆinå avan-
taje în materie de distribuÆie, profitabi-
litate çi valoare adåugatå.

6. PåstraÆi echilibrul între standardizare çi
adaptare. Anumite elemente ale unui pro-
gram de marketing pot fi standardizate
(ambalajul, numele de marcå), în timp ce
altele impun, de regulå, un grad mai mare
de adaptare (canalele de distribuÆie).



W A L T D I S N E Y C O .

Când Walt Disney a deschis parcul tematic Euro Disney de lângå Paris, în 1992, acesta a fost
aspru criticat, ca fiind un exemplu al imperialismului cultural american. O serie de obiceiuri çi
valori franceze, cum ar fi servirea vinului alåturi de mâncare, au fost ignorate. Aça cum remarca
un director al Euro Disney: „Când ne-am lansat, exista convingerea cå este suficient så fii
Disney. Acum, ne-am dat seama cå oaspeÆii noçtri trebuie så fie primiÆi Æinând cont de propriile
lor obiceiuri culturale çi de cålåtorie“. Redenumit Disneyland Paris, parcul tematic a devenit, de
fapt, cea mai mare atracÆie turisticå a Europei – fiind chiar mai popular decât Turnul Eiffel –, prin
efectuarea unei serii de schimbåri çi adåugarea mai multor accente locale.35

Produsul
Unele tipuri de produse sunt comercializate mai bine în stråinåtate decât altele – marketerii
care oferå alimente çi båuturi trebuie så Æinå seama de o mare diversitate de gusturi.36 Sec-
Æiunea „Idee de marketing: Impunerea mårcilor globale de servicii“ descrie câteva probleme
specifice din marketingul serviciilor pe pieÆele externe. Warren Keegan a distins cinci
strategii de adaptare a produsului çi a comunicaÆiilor la o piaÆå externå (vezi figura 21.3).37
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7. PåstraÆi echilibrul între controlul central
çi cel local. Firmele trebuie så menÆinå un
echilibru judicios, în interiorul organizaÆiei,
între puterea de control centralå çi cea
localå, çi så repartizeze puterea de decizie
între managerii globali çi cei locali.

8. InstituiÆi directive aplicabile practic. De-
finiÆia mårcii çi regulile de utilizare a mårcii
trebuie clar stabilite, comunicate çi apli-
cate, astfel încât toÆi marketerii, de oriunde
ar fi, så çtie ce li se cere så facå sau så nu
facå. Scopul este acela de a stabili reguli de
poziÆionare çi promovare pe piaÆå a mårcii.

9. ImplementaÆi un sistem global de eva-
luare a capitalului de piaÆå al mårcii. Un
sistem global al valorii de piaÆå a mårcii
este un ansamblu de proceduri de cerce-

tare a pieÆei, destinat så le furnizeze mar-
keterilor informaÆii oportune, corecte çi
valorificabile, pentru ca aceçtia så poatå
lua cele mai bune decizii tactice pe ter-
men scurt çi cele mai bune decizii stra-
tegice pe termen lung.

10. ExploataÆi potenÆialul fiecårui ele-
ment al mårcii. Proiectarea çi implemen-
tarea aça cum se cuvine a elementelor
mårcii (numele de marcå çi factorii de
identificare înregistraÆi comercial) pot fi
nepreÆuite surse de capital de piaÆå al
mårcii, peste tot în lume.

Sursa: Adaptare dupå Kevin Lane Keller çi Sanjay
Sood, „The Ten Commandments of Global Brand-
ing“, Asian Journal of Marketing 8, no. 2 (2001).
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Extensia directå înseamnå introducerea produsului pe piaÆa stråinå fårå nici o
modificare. Extensia directå a înregistrat succese în cazul aparatelor de fotografiat, al
produselor electronice çi al unui numår mare de maçini-unelte. În alte cazuri, ea a fost
un dezastru. General Foods a lansat pe piaÆa britanicå produsul standard Jell-O sub
formå de praf, pentru çarlotå, ca så constate cå britanicii preferå deserturile sub formå
solidå. Campbell Soup a pierdut o sumå estimatå la 30 de milioane de dolari, prin
lansarea supelor sale concentrate în Anglia; consumatorii au våzut cutiile mici çi
scumpe, fårå så-çi dea seama cå trebuie så adauge apå. Extensia directå este tentantå,
întrucât nu necesitå cheltuieli suplimentare de cercetare-dezvoltare, de reproiectare a
procesului de producÆie sau de modificare a acÆiunilor promoÆionale; dar ea ar putea så
fie costisitoare pe termen lung.

Adaptarea produsului presupune modificarea produsului pentru a corespunde
condiÆiilor sau preferinÆelor locale. Existå mai multe niveluri de adaptare.

� O firmå poate så realizeze o versiune regionalå a produsului såu, cum ar fi o versiune
pentru Europa occidentalå. Gigantul finlandez din domeniul telefoanelor celulare,
Nokia, a adaptat telefoanele din seria 6100 pentru fiecare piaÆå principalå. ProiectanÆii
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IDEE de marketing
Impunerea mårcilor globale de servicii
PiaÆa mondialå pentru servicii se dezvoltå într-un
ritm de douå ori mai rapid decât comerÆul
mondial de mårfuri. Marile firme din dome-
niile contabilitate, publicitate, sistemul ban-
car, comunicaÆii, construcÆii, asiguråri, siste-
mul legislativ, consultanÆå de management çi
comerÆ cu amånuntul recurg la expansiunea
globalå. Pricewaterhouse, American Express,
Citigroup, Club Med, Hilton çi Thomas Cook
sunt cunoscute în întreaga lume. Firmele ameri-
cane de cårÆi de credit au „trecut Atlanticul“
pentru a-i convinge pe europeni cå este o
plåcere så foloseascå micile carduri din plas-
tic. În Marea Britanie, „supergreii“ sectorului
de activitate, Citibank çi American Express, au
smuls o mulÆime de clienÆi din mâinile marilor
bånci britanice, cum ar fi Barclay’s.

Totuçi, numeroase Æåri au ridicat bariere
de intrare sau au venit cu reglementåri res-
trictive. Brazilia le cere tuturor contabililor så
aibå o diplomå obÆinutå la o universitate bra-
zilianå. Multe Æåri din Europa occidentalå vor
så limiteze numårul programelor de televi-

ziune çi al filmelor americane care sunt difu-
zate în aceste Æåri. Numeroase state din S.U.A.
interzic prezenÆa sucursalelor båncilor stråine.
În acelaçi timp, Statele Unite fac presiuni asu-
pra Coreei de Sud ca så-çi deschidå piaÆa pen-
tru båncile americane. OrganizaÆia Mondialå a
ComerÆului, care are 147 de Æåri membre, çi
Acordul General pentru Tarife çi ComerÆ (GATT),
cu 110 Æåri membre, continuå så facå presiuni
pentru o mai mare libertate în domeniul servi-
ciilor internaÆionale, precum çi în alte domenii.

Detailiçtii care vând cårÆi, casete video çi
CD-uri, precum çi firmele de divertisment tre-
buie, de asemenea, så facå faÆå unei culturi a
cenzurii în Æåri cum ar fi China çi Singapore.
De exemplu, în Singapore, detailiçtii de cårÆi
trebuie så trimitå materialele potenÆial „fier-
binÆi“ cåtre Comitetul pentru PublicaÆii Indezi-
rabile.

Surse: Charles P. Wallace, „Charge!“, Fortune, 28
septembrie 1998, pag. 189-196; <www.wto.org>;
Ben Dolven, „Find the Niche“, Far Eastern Economic
Review, 26 martie 1998, pag. 58-59.



au inclus un dispozitiv rudimentar de recunoaçtere a vocii pentru Asia, unde folosirea
tastaturii este o problemå, çi au crescut volumul soneriei, astfel încât telefonul så poatå fi
auzit pe stråzile asiatice aglomerate.

� Firma poate produce o versiune naÆionalå pentru produsul såu. În Japonia, ceaçca de
cafea Mister Donut este mai micå çi mai uçoarå, pentru a se potrivi în mâinile consu-
matorilor japonezi; chiar çi gogoçile sunt puÆin mai mici. Kraft combinå diferite sorturi de
cafea pentru britanici (care îçi beau cafeaua cu lapte), pentru francezi (care preferå cafeaua
fårå lapte sau friçcå) çi pentru latino-americani (cårora le place gustul de cicoare).

� Firma poate produce o versiune de oraç pentru produsul såu – de exemplu, o bere
pentru a satisface gusturile locuitorilor din München sau ale celor din Tokyo.

� Firma poate realiza o versiune pentru detailiçti a produsului såu, cum ar fi un anumit
tip de cafea preparatå pentru lanÆul de magazine Migros çi un altul pentru lanÆul de
magazine Cooperative, ambele din ElveÆia.

InvenÆia produsului constå din crearea a ceva nou. Ea poate îmbråca douå forme.
InvenÆia regresivå constå în reintroducerea unui produs vechi, bine adaptat nevoilor Æårii
stråine. National Cash Register Company a reintrodus aparatul de marcat cu acÆionare
manualå, la jumåtate din preÆul unui aparat modern de marcat, çi a vândut o cantitate
substanÆialå în Æårile din America Latinå çi Africa.

InvenÆia progresivå constå în crearea unui produs nou care så satisfacå o nevoie din-
tr-o altå Æarå. Existå o nevoie imenså, în Æårile mai puÆin dezvoltate, de alimente cu cost re-
dus çi cu conÆinut proteic ridicat. Companii cum ar fi Quaker Oats, Swift çi Monsanto
cerceteazå nevoile de hranå ale acestor Æåri, concep noi alimente çi realizeazå campanii de
publicitate ca så încurajeze încercarea çi acceptarea produsului. Toyota produce vehicule spe-
cial concepute, cu ajutorul angajaÆilor locali, pentru a corespunde gusturilor acestor pieÆe.38

Inventarea produsului este o strategie costisitoare, dar råsplata poate fi mare, în
special dacå firma poate comercializa produsul astfel inovat çi în alte Æåri. În cea mai
recentå råsturnare de situaÆie a globalizårii, firmele americane nu numai cå inventeazå
noi produse pentru pieÆele de peste hotare, dar ele aduc în propria Æarå produse çi idei
care aparÆin filialelor lor internaÆionale.

H Ä A G E N - D A Z S

Häagen-Dazs inventase un sortiment de îngheÆatå cu vânzare exclusiv în Argentina, denumit
„dulce de leche“. În traducere, „dulceaÆå de lapte“, îngheÆata cu acest nume avea gust de
lapte caramelizat, un desert foarte popular în Argentina. Peste un an de zile, compania a adus
sortimentul „dulce de leche“ çi în supermarketurile din alte Æåri, începând cu cele din Boston çi
pânå la cele din Los Angeles çi Paris. Sortimentul cooptat din Argentina a început curând så
producå lunar venituri de un milion de dolari în Statele Unite, devenind una dintre cele mai
cåutate 10 arome de îngheÆatå. Ea este popularå în special la Miami, unde s-a vândut de douå
ori mai rapid decât îngheÆata având orice altå aromå.39
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La lansarea produselor çi a serviciilor pe plan internaÆional, este posibil ca anumite
elemente ale mårcii så trebuiascå så fie schimbate. Când Clairol a lansat în Germania
ondulatorul de pår „Mist Stick“, a descoperit cå mist este termenul de argou pentru
balegå. PuÆini germani au dorit så cumpere „un båÆ pentru balegå“. Sloganurile mårcii
sau titlurile reclamelor trebuie uneori så fie çi ele schimbate:40

� Când Coors çi-a folosit sloganul „Elibereazå-te“ în spaniolå, au existat consumatori
care l-au interpretat mai degrabå ca „scapå-te pe tine“, cu trimitere la „diaree“.

� O reclamå la un såpun de rufe pretindea cå acesta spalå „pårÆile cu adevårat murdare“,
dar în Quebec-ul vorbitor de francezå s-a tradus „un såpun care spalå pårÆile intime“.

� Sloganul Perdue – „E nevoie de un bårbat dur, pentru a face un pui fraged“ – s-a tradus
în spaniolå „este nevoie de un bårbat excitat sexual pentru a face o puicuÆå iubitoare“.

� Sloganul folosit de compania Electrolux pentru reclamele britanice la aspiratoarele
sale: „Nothing sucks like an Electrolux“, nu va atrage cu certitudine clienÆi în Statele
Unite! („Sucks“ înseamnå „absoarbe“ în englezå, dar çi „e varzå“, în engleza americanå
colocvialå – n.t.)

Tabelul 21.2 prezintå o serie de alte gafe faimoase din aceastå arenå a marketingului
internaÆional.
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TABELUL 21.2 Gafe în marketingul internaÆional
� Felicitårile Hallmark nu au avut succes în FranÆa. Francezilor nu le plac sentimentalismele

siropoase çi preferå så-çi scrie singuri textul felicitårilor.
� Philips a început så obÆinå profit în Japonia numai dupå ce a redus dimensiunea cafetierelor,

pentru ca acestea så se potriveascå în bucåtåriile mai mici ale japonezilor, precum çi
dimensiunea aparatelor de ras, pentru ca acestea så încapå mai bine în mâinile mai mici ale
japonezilor.

� Coca-Cola a trebuit så-çi retragå sticlele de doi litri din Spania, dupå ce a descoperit cå puÆini
spanioli dispuneau de frigidere suficient de mari pentru a Æine în ele aceste sticle.

� Båutura Tang a companiei General Foods a dat greç în FranÆa, întrucât se dorea un înlocuitor
pentru sucul de portocale consumat la micul dejun. Francezii beau puÆin suc de portocale çi
aproape deloc la micul dejun.

� Produsul Pop-Tarts al companiei Kellogg a dat greç în Marea Britanie, fiindcå procentul de
gospodårii britanice cu pråjitoare de pâine este semnificativ mai mic decât în Statele Unite, iar
produsul era prea dulce pentru gusturile britanicilor.

� Pasta de dinÆi Crest de la Procter & Gamble a dat greç iniÆial în Mexic, când s-a folosit
campania din Statele Unite. Mexicanilor nu le paså atât de mult de avantajul prevenirii
cariilor, dupå cum nici reclamele cu un conÆinut çtiinÆific nu au o atracÆie prea mare pentru ei.

� General Foods a pierdut milioane încercând så lanseze prafuri pentru pråjituri semipreparate
pe piaÆa japonezå. Compania nu çtia cå doar 3% din gospodåriile japoneze dispuneau de
cuptoare.

� Ceara pentru lustruit podelele a companiei S.C. Johnson a dat greç iniÆial în Japonia. Ceara
fåcea ca podelele så fie foarte alunecoase, iar Johnson a scåpat din vedere faptul cå japonezii
nu purtau încålÆåminte în locuinÆele lor.



Promovarea
Firmele pot derula aceleaçi campanii de promovare ca pe piaÆa internå sau le pot
schimba în funcÆie de fiecare piaÆå localå, proces denumit adaptarea promovårii. Dacå
firma adapteazå atât produsul cât çi promovarea, atunci demersul este denumit adap-
tare dublå.

Så luåm în considerare mesajul. Firma poate folosi un singur mesaj peste tot, variind
doar limba, numele çi culorile.41 Exxon a folosit „Pune un tigru în rezervorul tåu“ cu
modificåri minore çi a câçtigat recunoaçtere internaÆionalå. Culorile pot fi schimbate
pentru a evita tabuurile din anumite Æåri. Violetul este asociat cu moartea în Birmania çi
într-o serie de Æåri din America Latinå; albul este o culoare de doliu în India; iar verdele
este asociat cu boala în Malaezia.42

Cea de-a doua posibilitate este de a folosi aceeaçi temå în ansamblu, dar adaptând
reclama în funcÆie de fiecare piaÆå localå. De exemplu, o reclamå la såpunul Camay
prezenta o femeie frumoaså îmbåindu-se. În Venezuela, era prezent çi un bårbat în baie;
în Italia çi FranÆa, se vedea doar o mânå de bårbat; iar în Japonia, bårbatul açtepta afarå.
EsenÆa råmâne aceeaçi, dar execuÆia creativå reflectå particularitåÆile locale, ca çi în cazul
Unilever.

U N I L E V E R

Unilever, o forÆå în domeniul marketingului global, a decis så-çi axeze poziÆionarea mårcilor
sale de detergent pe plan global Æinând cont de faptul cå pårinÆii percep, în mod universal,
hainele murdare çi petele ca pe un semn favorabil al experienÆelor copiilor lor. Reclama
pentru detergentul Omo în Europa a fost un spot „sentimental“, de 60 de secunde, cu tema
„Murdårirea este bunå“ care îi îndemna pe privitori så nu se fereascå de lucrurile care
murdåresc. În America de Nord a fost folositå o reclamå diferitå. Sloganul reclamei pentru
detergentul Wisk a fost „Då-i båtaie. Murdåreçte-te“, iar promovarea s-a bucurat de prezenÆa
legendarul jucåtor de baseball, Cal Ripken.43

Cea de-a treia abordare constå în elaborarea unei serii internaÆionale de reclame, din
care fiecare Æarå alege reclama cea mai adecvatå. Coca-Cola çi Goodyear au folosit
aceastå metodå. În sfârçit, o serie de firme le permit managerilor lor de Æarå så creeze
reclame specifice pentru Æara respectivå – desigur, respectând anumite directive. Kraft
foloseçte reclame diferite pentru sosul de brânzå Cheez Whiz, în funcÆie de Æarå, astfel
påtrunzând în consumul casnic în proporÆie de 95% în Porto Rico, unde localnicii pun
brânzå pe toate mâncårurile, çi de 65% în Canada, unde produsul se consumå presårat pe
pâine pråjitå la micul dejun. În Statele Unite, acest aliment este considerat sårac în calorii.

Folosirea mijloacelor de informare necesitå, de asemenea, adaptare internaÆionalå,
întrucât disponibilitatea acestora diferå de la Æarå la Æarå. Norvegia, Belgia çi FranÆa (iar
acum Statele Unite) nu permit ca Æigårilor çi alcoolului (cu excepÆia berii în Statele
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Unite) så li se facå publicitate la televiziune. Austria çi Italia reglementeazå reclamele la
televizor pentru produsele destinate copiiilor. Arabia Sauditå nu vrea ca firmele care îçi
fac reclamå så foloseascå în reclame femei. India impoziteazå reclamele. Revistele diferå
din punctul de vedere al disponibilitåÆii çi al eficienÆei; ele au un rol major în Italia çi
unul minor în Austria.

Marketerii trebuie, de asemenea, så adapteze tehnicile de promovare a vânzårilor în
funcÆie de piaÆå. O serie de Æåri europene au legi care împiedicå sau limiteazå instru-
mentele de promovare a vânzårilor, cum ar fi reducerile, rabaturile, cupoanele, jocurile
de noroc çi premiile. În Germania, Lands’ End nu poate så facå reclamå opÆiunii sale de
garantare a restituirii banilor, deçi acceptå ca marfa så-i fie returnatå. American Express
nu poate så acorde, pe baza taxelor pe care le percepe pentru cardurile sale, puncte care
så fie transformate în mårfuri. Un magazin din Germania nu poate så-çi facå reclamå
spunând cå va contribui cu o sumå micå la lupta împotriva SIDA, pentru fiecare
tranzacÆie; legea germanå interzice reducerile mai mari de 3% din preÆul de catalog.
Totuçi, aceste restricÆii sunt atacate çi încep så disparå.

Este posibil ca çi tacticile de vânzare personalå så trebuiascå så fie schimbate. Abor-
darea directå çi pragmaticå pe care o preferå americanii (caracterizatå de accentul mai
mare care se pune pe „hai så trecem la afaceri“ çi „ce câçtig eu din asta“) ar putea så nu
funcÆioneze la fel de bine în Europa, în Asia çi în alte locuri unde o abordare indirectå çi
mai subtilå ar putea fi mai eficace.44 Totuçi, în cazul salariaÆilor mai tineri çi cosmo-
poliÆi, astfel de diferenÆe culturale ar putea fi mai puÆin pronunÆate.

PreÆul
Companiile multinaÆionale se confruntå cu o serie de probleme legate de preÆ, atunci
când vând peste hotare. Ele trebuie så facå faÆå escaladårii preÆurilor, preÆurilor de
transfer, preÆurilor de dumping çi pieÆelor paralele.

Când firmele îçi vând mårfurile peste hotare, ele se confruntå cu problema escala-
dårii preÆurilor. O poçetå Gucci se poate vinde cu 120 de dolari în Italia çi cu 240 de
dolari în Statele Unite. De ce? Gucci trebuie så adauge costul transportului, taxele
vamale, marja importatorului, marja angrosistului çi marja detailistului, la preÆul såu de
fabricå. În funcÆie de aceste costuri suplimentare, ca çi de riscul variaÆiei cursului de
schimb, produsul ar putea fi comercializat la un preÆ de douå pânå la cinci ori mai mare
în altå Æarå, pentru ca producåtorul så obÆinå acelaçi profit. Întrucât costurile supli-
mentare variazå de la o Æarå la alta, problema este cum så stabilim preÆurile în Æåri
diferite. Firmele au trei opÆiuni:

1. Fixarea aceluiaçi preÆ pe toate pieÆele – Coca-Cola poate practica un preÆ de 75 de
cenÆi pentru Coke oriunde în lume, dar atunci Coca-Cola ar obÆine rate diferite ale
profitului în Æåri diferite. De asemenea, aceastå strategie ar da naçtere unor preÆuri
prea mari în Æårile sårace çi nu suficient de mari în Æårile bogate.
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2. Fixarea unui preÆ de piaÆå în fiecare Æarå – În acest caz, Coca-Cola va practica un
preÆ accesibil în fiecare Æarå, dar aceastå strategie ignorå diferenÆele de la Æarå la Æarå în
ceea ce priveçte costul efectiv. De asemenea, ar putea conduce la o situaÆie în care
intermediarii din Æårile cu preÆurile mici så fie tentaÆi så retrimitå sticlele de
Coca-Cola în Æårile cu preÆuri mari.

3. Fixarea unui preÆ orientat dupå costuri în fiecare Æarå – În acest caz, Coca-Cola
va putea aplica un adaos standard pe fiecare piaÆå, dar aceastå strategie ar putea så o
scoatå afarå de pe pieÆele Æårilor în care costurile sale sunt prea ridicate.

O altå problemå apare atunci când firma stabileçte un preÆ de transfer (preÆul pe
care-l percepe o altå unitate din cadrul firmei) pentru mårfurile pe care le expediazå la
filialele sale din stråinåtate. Dacå firma cere un preÆ prea mare unei filiale, ea poate
ajunge la plata unor taxe vamale mai mari, chiar dacå plåteçte impozite mai mici pe
venit în acea Æarå stråinå. Dacå firma cere ca o filialå så practice un preÆ prea mic, ea
poate fi acuzatå de dumping. Dumpingul are loc atunci când o firmå practicå preÆuri
fie sub nivelul costurilor sale, fie sub nivelul celor practicate pe piaÆa de origine, pentru a
intra sau a câçtiga o piaÆå. În 2000, Stelco, un producåtor canadian de oÆel, a dejucat cu
succes tacticile de dumping practicate de unii producåtori de oÆel din Brazilia, Finlanda,
India, Indonezia, Thailanda çi Ucraina. Un tribunal canadian a constatat cå importurile
de oÆel la preÆuri reduse din aceste Æåri au cauzat „daune materiale producåtorilor cana-
dieni, inclusiv companiei Stelco“.45

Când Biroul Vamal al Statelor Unite descoperå dovezi de dumping, poate impune
un tarif de dumping pentru firma vinovatå. Multe guverne urmåresc atât abuzurile de
acest fel çi adesea obligå firmele så perceapå un preÆ nepreferenÆial – adicå, preÆul
perceput de alÆi concurenÆi pentru acelaçi produs sau pentru un produs asemånåtor.

Numeroase companii multinaÆionale sunt afectate de problema pieÆei paralele. PiaÆa
paralelå cuprinde produse cu marcå comercialå care ocolesc canalele de distribuÆie
normale sau autorizate, fie din Æara de origine a produsului sau de peste graniÆele
internaÆionale. Distribuitorii din Æårile cu preÆuri mici gåsesc modalitåÆi de a vinde o parte
din produsele lor în Æårile cu preÆuri mai mari, câçtigând astfel mai mult. Cercetåtorii
sectoarelor de activitate sugereazå cå activitatea pieÆei paralele înregistreazå venituri de
peste 40 de miliarde de dolari în fiecare an. În 2004, 3Com a acÆionat cu succes în justiÆie
o serie de firme din Canada (pentru o sumå totalå de 10 milioane de dolari) care au fåcut
afirmaÆii incorecte în scris çi verbal, pentru a obÆine reduceri mari la echipamentele de
conectare în de reÆea furnizate de 3Com. Echipamentul, care valora milioane de dolari,
trebuia så fie vândut unei firme de software educaÆional din Statele Unite, iar apoi så fie
expediat în China çi în Australia, dar a sfârçit prin a ajunge tot în Statele Unite.46

Foarte adesea, o firmå descoperå cå unii distribuitori cumpårå mai mult decât pot
vinde în propria Æarå, iar apoi expediazå bunurile cåtre o altå Æarå, pentru a beneficia de
avantajul oferit de diferenÆele de preÆ. Companiile multinaÆionale încearcå så împiedice
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formarea pieÆelor paralele prin supravegherea distribuitorilor, creçterea preÆurilor în
cazul distribuitorilor care opereazå cu costuri mai mici çi modificarea caracteristicilor
produsului sau a perioadei de garanÆie pentru anumite Æåri. În Uniunea Europeanå,
piaÆa paralelå s-ar putea så disparå odatå cu trecerea la moneda unicå. Odatå ce
consumatorii recunosc diferenÆele de preÆ în funcÆie de Æarå, firmele vor fi forÆate så-çi
uniformizeze preÆurile în toate Æårile care au adoptat moneda unicå. Firmele çi marke-
terii care oferå cele mai inovatoare, mai specializate sau mai necesare produse çi servicii
vor avea cel mai puÆin de pierdut de pe urma transparenÆei preÆurilor.47

Internetul va reduce, de asemenea, diferenÆele de preÆ între Æåri. Când firmele îçi vor
vinde produsele pe Internet, preÆul va deveni cunoscut: clienÆii vor putea descoperi cu
uçurinÆå cu cât se vând produsele în diferite Æåri. De exemplu, så luåm în considerare un
curs on-line de instruire. În timp ce preÆul unei zile de instruire într-o claså de curs poate
varia semnificativ în Statele Unite, FranÆa sau Thailanda, preÆul unei zile de instruire
on-line ar trebui så fie identic.48

O altå problemå a preÆurilor globale care a apårut în ultimii ani este aceea cå Æårile cu
supraproducÆie, cu monedå ieftinå çi cu nevoia de a exporta agresiv au coborât în mod
deliberat preÆurile çi çi-au depreciat valutele. Pentru firmele multinaÆionale, aceastå
situaÆie ridicå o provocare: cererea micå çi reticenÆa în a plåti preÆuri mai mari fac ca
vânzarea pe aceste pieÆe nou apårute så fie dificilå. În loc så micçoreze preÆurile çi så
suporte o pierdere, o serie de companii multinaÆionale au gåsit mijloace mai profitabile
çi mai creative de a face faÆå provocårii.49

G E N E R A L E L E C T R I C

Decât så lupte pentru o cotå de piaÆå mai mare, unitatea de sisteme energetice a GE se
concentreazå pe câçtigarea unei cote mai mari din cheltuielile fiecårui client. Unitatea i-a
întrebat pe primii 100 de clienÆi ce servicii sunt în cea mai mare måsurå esenÆiale pentru ei çi
cum poate GE så le ofere sau så le îmbunåtåÆeascå. Råspunsurile primite au fåcut ca unitatea
så-çi reducå timpul de reacÆie pentru înlocuirea pieselor vechi sau deteriorate de la 12 la 6
såptåmâni. Ea a început så-çi sfåtuiascå clienÆii în legåturå cu aspectele derulårii afacerilor pe
diverse pieÆe din Europa çi Asia, çi så ofere personal de întreÆinere, pentru îmbunåtåÆirea
echipamentelor. Prin adåugarea valorii çi ajutarea clienÆilor så-çi micçoreze costurile çi så
devinå mai eficienÆi, GE a reuçit så evite tendinÆa de uniformizare a preÆurilor çi a reuçit, de
fapt, så genereze profituri mai mari. Aceste profituri au condus la venituri record de 15
miliarde de dolari în 2000, o creçtere cu 50% faÆå de anul anterior.50

Canalele de distribuÆie
Prea mulÆi producåtori americani cred cå munca lor s-a încheiat odatå ce produsul
påråseçte fabrica. Ei trebuie så acorde atenÆie modului în care produsul este distribuit în
Æara stråinå. Ei trebuie så aibå o imagine de ansamblu a întregului canal de distribuÆie,
privind problema distribuirii produselor cåtre utilizatorii finali. Figura 21.4 prezintå
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trei categorii majore de verigi între vânzåtor çi cumpåråtorul
final. În cadrul primei verigi, respectiv centrul internaÆional de
comercializare al vânzåtorului, departamentul de export sau divi-
zia internaÆionalå ia decizii privind canalele çi alte elemente ale
mixului de marketing. Cea de-a doua verigå, canalele dintre Æåri,
duc produsele pânå la graniÆele Æårilor stråine. Deciziile luate în
cadrul acestei verigi includ categoriile de intermediari (agenÆi,
case comerciale) care vor fi folosiÆi, tipul de transport (aerian, pe
mare) çi acordurile de finanÆare çi risc. Cea de-a treia verigå,
canalele din interiorul Æårilor stråine, aduce produsele de la gra-
niÆå, la cumpåråtorii çi utilizatorii finali.

Canalele de distribuÆie din cadrul Æårilor variazå semnificativ.
Pentru a vinde såpun în Japonia, firma Procter & Gamble
trebuie så lucreze cu unul dintre cele mai complicate sisteme de
distribuÆie din lume. Ea trebuie så vândå cåtre un angrosist gene-
ral, care vinde cåtre un angrosist specializat, care vinde cåtre un
angrosist strict specializat, care vinde cåtre un angrosist regional,
care vinde cåtre un angrosist local, care, în cele din urmå, vinde
cåtre detailiçti. Toate aceste niveluri de distribuÆie pot face ca
preÆul plåtit de consumator så fie dublu sau chiar triplu faÆå de
preÆul importatorului. Dacå P&G exportå acelaçi såpun în
Africa, firma ar putea så vândå cåtre un angrosist importator, care
vinde cåtre câÆiva speculanÆi, care vând cåtre comercianÆii mårunÆi (în cea mai mare
parte femei) care lucreazå pe pieÆele locale.

O altå diferenÆå constå în mårimea çi caracterul unitåÆilor de comerÆ cu amånuntul de
peste hotare. Noile reÆele de comerÆ cu amånuntul dominå scena americanå, dar o mare
parte a comerÆului cu amånuntul de peste hotare se aflå în mâna detailiçtilor mici çi
independenÆi. În India, milioane de detailiçti au mici magazine sau vând pe piaÆa liberå.
Adaosurile practicate de ei sunt mari, dar preÆul real este micçorat prin târguialå.
Veniturile sunt mici, iar oamenii trebuie så cumpere zilnic cantitåÆi mici; ei se limiteazå la
cantitåÆile care pot fi transportate acaså mergând pe jos sau cu bicicleta. Celor mai multe
locuinÆe le lipsesc spaÆiul de depozitare çi frigiderele. Costurile ambalajelor sunt scåzute,
pentru ca preÆurile så råmânå mici. În India, Æigårile se vând adesea la bucatå. Descårcarea
loturilor de mårfuri råmâne o funcÆie importantå a intermediarilor çi favorizeazå per-
petuarea canalelor lungi de distribuÆie, care constituie un obstacol major în calea extin-
derii comerÆului cu amånuntul pe scarå largå în Æårile în curs de dezvoltare.

Când companiile multinaÆionale intrå pentru prima oarå într-o Æarå, ele preferå så
lucreze cu distribuitorii locali care cunosc bine aspectele locale, dar mai târziu apar
adesea conflicte.51 Companiile multinaÆionale se plâng cå distribuitorul local nu inves-
teçte pentru dezvoltarea afacerii, nu respectå politica lor çi nu împårtåçeçte suficient de

> Påtrunderea pe pieÆele globale < Capitolul 21 1011

Vânzåtor

Centrul internaÆional
de comercializare

al vânzåtorului

Canale
dintre Æåri

Canale din interiorul
Æårilor stråine

Cumpåråtori
finali

FIGURA 21.4

Conceptul de
canal complex de
distribuÆie
internaÆionalå



multe informaÆii. Distribuitorul local se plânge de sprijinul insuficient din partea cor-
poraÆiei, de obiectivele imposibile de atins çi de politicile confuze. Companiile multina-
Æionale trebuie så aleagå distribuitorii potriviÆi, så investeascå în ei çi så stabileascå
obiective de performanÆå cu care aceçtia så fie de acord.52

O serie de firme aleg så investeascå în infrastructurå, pentru a se asigura cå bene-
ficiazå de canalele de distribuÆie potrivite. Kola Real, compania peruanå producåtoare
de cola, a reuçit så supravieÆuiascå în ciuda concurenÆei cu Coca-Cola çi Pepsi-Cola în
Mexic, prin înfiinÆarea propriei sale reÆele de distribuÆie, constituitå din 600 de ca-
mioane închiriate, 24 de centre de distribuÆie çi 800 de reprezentanÆi de vânzåri.53

MulÆi detailiçti încearcå så påtrundå pe pieÆele globale. Carrefour din FranÆa, Metro
din Germania çi Tesco din Marea Britanie au dobândit cu toÆii poziÆii globale. Firma
Aldi din Germania urmeazå o formulå simplå pe marketing global. Ea se aprovizioneazå
cu doar 700 de sortimente de produse, în comparaÆie cu peste 20.000 la un magazin
tradiÆional de båcånie cum este Albert Heijin, aparÆinând de Royal Ahold, aproape
toate fiind produse cu marca sa exclusivå. Întrucât vinde un sortiment atât de restrâns
de produse, Aldi poate exercita un control strict asupra calitåÆii çi a preÆurilor çi poate
simplifica expedierea çi manipularea produselor, fapt care îi aduce profituri mari.
ExperÆii în comerÆul cu amånuntul se açteaptå ca Aldi så aibå 1.000 de magazine în
Statele Unite pânå în 2010, deÆinând o cotå de 2% din piaÆa americanå a produselor de
båcånie. Gigantul american în comerÆul cu amånuntul, Wal-Mart, se extinde de
asemenea peste hotare, deçi uneori cu rezultate neconcludente.54

W A L - M A R T

Wal-Mart are peste 1.000 de magazine în Mexic, Canada, Germania, Argentina, China, Marea
Britanie, Coreea de Sud, Brazilia çi Porto Rico. În 2003, Wal-Mart obÆinea 20% din venituri de
peste hotare, faÆå de 12% în 2000. Compania a învåÆat multe pe parcursul timpului. OperaÆiunile
din Germania au întâmpinat o serie de obstacole. Când Wal-Mart çi-a deschis magazinele din
America Latinå, vânzårile au fost dezamågitoare. Wal-Mart çi-a conceput magazinele din
America Latinå întocmai ca pe cele din Statele Unite: spaÆii înguste între rafturile pline cu
mårfuri, spaÆii mari de parcare, numeroase produse cu baniere în roçu, alb çi albastru ç.a.m.d.
Dar, cumpåråtorii latino-americani vor spaÆii mai mari între rafturi, întrucât ei vin la cumpåråturi
cu familii mai mari; mulÆi nu au maçinå çi au nevoie de transport cu autobuzul de acaså pânå la
uça magazinului, iar banierele în roçu, alb çi albastru sugerau imperialismul yankeu.55

InfluenÆele Æårii de origine

Pe o piaÆå globalå din ce în ce mai interconectatå çi cu o concurenÆå foarte acerbå,
oficialii guvernamentali çi marketerii sunt preocupaÆi de modul în care atitudinile çi
percepÆiile privind Æara lor influenÆeazå luarea deciziilor de cåtre consumatori çi firme.
PercepÆiile privind Æara de origine sunt asocierile çi convingerile mentale determinate de o
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anumitå Æarå. Oficialii guvernamentali vor så îmbunåtåÆeascå imaginea Æårii lor, pentru
a-i ajuta pe marketerii din acea Æarå, care exportå, çi pentru a atrage firmele çi investitorii
stråini. Marketerii vor så foloseascå percepÆiile privind Æara de origine în cel mai
avantajos mod posibil, pentru a-çi vinde produsele çi serviciile.

Construirea imaginii de Æarå
Guvernele recunosc în prezent cå imaginea oraçelor çi a Æårilor lor au o influenÆå mai
mare decât turismul, având o valoare importantå pentru comerÆ. Atragerea firmelor
stråine poate så îmbunåtåÆeascå economia localå, så ofere localnicilor locuri de muncå çi
så amelioreze infrastructura. Oficialii primåriei din Kobe, Japonia, au reuçit så convingå
companiile multinaÆionale Procter & Gamble, Nestlé çi Eli Lilly så-çi amplaseze sediile
lor centrale din Japonia în acest oraç, folosind tehnici tradiÆionale de marketing,
printr-un efort atent la vizareafirmelor çi individualizarea oraçului.56 În cealaltå parte a
globului, dupå ce numele såu a fost folosit pentru a vinde orice, de la pizza la parfum çi
jaluzele, oraçul VeneÆia a fåcut o prioritate din capitalizarea imaginii sale. Oficialii
primåriei au elaborat o marcå comercialå care poate fi oferitå prin licenÆå marketerilor
de produse.57 Oficialii din Hong Kong au conceput çi ei un simbol – un dragon stilizat –
pentru a prezenta valorile de bazå ale mårcii oraçului.58

æårile din întreaga lume fac obiectul marketingului, ca orice altå marcå comercialå.
În unele situaÆii, trebuie så fie depåçite percepÆiile negative. Cercetårile întreprinse de
Consiliul Britanic în 2000 au dezvåluit cå tinerii lideri de opinie din 28 de Æåri îi
percepeau pe britanici ca fiind deficitari la capitolul creativitåÆii çi al inovårii, încorsetaÆi
de sistemul claselor sociale, rasiçti çi reci ca oameni. Accentuarea valorilor çi a moçtenirii
tradiÆionale ale Æårii, aça cum se fåcea de regulå, ar fi putut doar så exacerbeze situaÆia.
Recomandarea unui analist a fost aceea de a se încerca o concentrare asupra celor 1.700
de corespondenÆi de preså din Londra, care joacå un rol esenÆial în popularizarea
imaginii Marii Britanii în Æårile lor de origine.59

Atitudinile faÆå de Æara de origine se pot schimba de-a lungul timpului. Înainte de cel
de-al doilea råzboi mondial, Japonia avea o imagine a calitåÆii necorespunzåtoare.
Succesul firmei Sony cu televizoarele Trinitron, precum çi cel al producåtorilor japonezi
de autoturisme Honda çi Toyota au ajutat la schimbarea opiniilor oamenilor faÆå de
aceastå Æarå. Bazându-se în parte pe succesul global al firmei Nokia, Finlanda a lansat o
campanie pentru a-çi îmbunåtåÆi imaginea de „centru al inovaÆiei de înaltå tehno-
logie“.60 SecÆiunea „Idee de marketing: Suiçurile çi coborâçurile mårcii America“ descrie
o serie de probleme care au apårut ca urmare a reacÆiei anti-americane de dupå începerea
råzboiului din Irak, în 2003.
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IDEE de marketing
Suiçurile çi coborâçurile mårcii America
O preocupare pentru marketerii globali este
cea legatå de modul în care aspectele politice
privind Æara lor de origine se pot råspândi,
influenÆând percepÆiile consumatorilor stråini
privind produsele çi serviciile lor pe pieÆele de
peste hotare. Întrucât Statele Unite s-au aflat
în ultimii ani în dezacord cu alte Æåri, inclusiv
în privinÆa råzboiului din Irak, marketerii se
întreabå cum ar putea influenÆa aceste dis-
pute eficacitatea programelor lor de mar-
keting.

IniÆial, råspunsul pårea så fie: „foarte
puÆin“. Aça cum observa un protestatar împo-
triva politicii Statelor Unite faÆå de Coreea de
Nord: „Solicitarea independenÆei politice este
una, iar îndrågirea mårcilor americane este
alta. Mie îmi plac IBM, Dell, Microsoft,
Starbucks çi Coke“. MulÆi consumatori påreau
dispuçi så separe politica de produse. Tehno-
logia americanå era aproape unanim admi-
ratå, iar tinerii din întreaga lume au continuat
så îmbråÆiçeze cultura tinerilor americani. Pro-
babil cå exemplul cel mai convingåtor al
puterii mårcilor americane peste hotare este
faptul cå piaÆa cu cel mai mare succes a firmei
McDonald’s în Europa este FranÆa, o Æarå care
se aratå adesea criticå faÆå de politica çi cul-
tura americanå.

O parte a explicaÆiei pentru aceastå sepa-
rare mentalå ar putea fi modul în care aceste
mårci globale americane au fost construite çi
vândute de-a lungul anilor. Multe dintre ele
au exploatat cu succes valorile çi nevoile uni-
versale ale consumatorilor – cum ar fi Nike cu
performanÆa sportivå, Levi’s cu individualis-
mul robust çi Coca-Cola cu optimismul tine-
resc. În plus, aceste firme angajeazå mii de
salariaÆi çi au grijå ca produsele çi activitåÆile
lor de marketing så Æinå cont de sensibilitåÆile
locale.

Multe dintre aceste mårci au reuçit în
mare måsurå, de-a lungul anilor, så påtrundå
chiar în structura culturalå a pieÆelor stråine.

O poveste spuså de un director al companiei
Coca-Cola se referea la o fetiÆå japonezå care a
vizitat America çi care le-a spus pårinÆilor,
atunci când a våzut un automat de vânzare
pentru Coca-Cola – „Ia uitaÆi-vå, çi ei au
Coca-Cola!“. În ochii acelei fetiÆe, Coca-Cola
era o marcå japonezå.

În unele situaÆii, consumatorii, de fapt, nu
çtiu de unde vin mårcile, pentru cå marca a
devenit legatå de mai multe Æåri sau pentru cå
Æara de origine nu este prea bine cunoscutå.
La sondaje, consumatorii cred de obicei cå
Heineken este o marcå germanå çi cå Nokia
este japonezå (ele fiind în realitate o marcå
olandezå, respectiv una finlandezå). PuÆini
consumatori çtiu cå Häagen-Dazs çi Estée
Lauder îçi au originea în Statele Unite.

Preocupatå de o imagine potenÆial påtatå
a Americii, Charlotte Beers, fostå directoare
generalå a agenÆiei de publicitate Ogilvy &
Mather, a fost numitå subsecretar de stat
pentru diplomaÆie publicå çi afaceri publice
pe data de 2 octombrie 2001, sub preçedinÆia
lui George W. Bush, çi a primit drept sarcinå
så sprijine îmbunåtåÆirea reputaÆiei naÆionale
în Orientul Mijlociu, unde percepÆiile publice
erau deosebit de negative. În ciuda acestor
eforturi, pe måsurå ce a trecut timpul dupå
începerea råzboiului din Irak, o serie de mårci
americane, cum ar fi McDonald’s, Coca-Cola,
Microsoft çi Yahoo!, par så-çi fi stricat oare-
cum reputaÆia.

Surse: Janet Guyon, „Brand America“, Fortune, 27
octombrie 2003, pag. 179-182; Richard Tompkins,
„As Hostility Towards America Grows, Will the
World Lose Its Appetite for Coca-Cola, McDonald’s
and Nike“, Financial Times, 27 martie 2003, pag.
13; Gerry Kermouch çi Diane Brady, „Brands in an
Age of Anti-Americanism“, BusinessWeek, 4 august
2003, pag. 69-78; Parija Bhatnagar, „U.S. Brands
Losing Luster“, CNN/Money, 21 mai 2004; „Burgers
and Fries à la Française“, The Economist, 17 aprilie
2004, pag. 60-61.



PercepÆiile consumatorilor privind Æara de origine
Marketerii globali çtiu cå existå atitudini çi convingeri distincte ale cumpåråtorilor,
privind mårcile sau produsele din diverse Æåri.61 Aceste percepÆii despre Æara de origine
pot influenÆa direct çi indirect luarea deciziilor de cåtre consumatori. PercepÆiile pot fi
incluse ca o caracteristicå în luarea deciziilor sau ca un element de influenÆå asupra altor
caracteristici din cadrul procesului decizional („dacå este franÆuzesc, atunci precis are
stil“). Simplul fapt cå o marcå este perceputå ca având succes pe scena globalå poate
conferi credibilitate çi respect.62 O serie de studii au descoperit urmåtoarele lucruri:63

� Oamenii sunt adesea etnocentrici çi au înclinaÆii favorabile faÆå de produsele din Æara
lor, cu excepÆia faptului în care vin dintr-o Æarå mai puÆin dezvoltatå.

� Cu cât este mai favorabilå imaginea Æårii, cu atât mai proeminent trebuie så fie afiçatå
eticheta „produs în …“.

� Impactul Æårii de origine variazå în funcÆie de tipul produsului. Consumatorii vor så
çtie unde a fost fabricat un autoturism, dar nu çi uleiul de lubrifiere.

� Anumite Æåri se bucurå de o bunå reputaÆie în ce priveçte anumite produse: Japonia
pentru autoturisme çi produse electronice de consum; Statele Unite pentru inovaÆii de
înaltå tehnologie, båuturi råcoritoare, jucårii, Æigåri çi blugi; FranÆa pentru vin, parfum
çi mårfuri de lux.

� Uneori, percepÆia asupra Æårii de origine poate så aibå efect asupra tuturor produselor
din Æara respectivå. Într-un studiu, consumatorii chinezi din Hong Kong au perceput
produsele americane drept prestigioase, produsele japoneze drept inovatoare, iar pro-
dusele chineze drept ieftine.

PercepÆiile favorabile asupra Æårii de origine trebuie så fie luate în considerare atât
dintr-o perspectivå internå, cât çi dintr-o perspectivå externå. Pe piaÆa internå, percep-
Æiile asupra Æårii de origine pot så trezeascå în rândul consumatorilor sentimente
patriotice sau så le reaminteascå despre trecutul lor. Pe måsurå ce comerÆul internaÆional
se dezvoltå, consumatorii pot percepe anumite mårci drept importante, din punct de
vedere simbolic, pentru propria lor moçtenire çi identitate culturalå. Apelurile patriotice
au stat la baza unor strategii de marketing în întreaga lume. Totuçi, apelurilor la
patriotism le poate lipsi caracterul unic çi ele pot fi utilizate în mod excesiv. De
exemplu, pe parcursul administraÆiei Reagan, în anii 1980, o serie de mårci americane
din diverse categorii de produse (de exemplu: autoturisme, bere, îmbråcåminte etc.) au
folosit teme pro americane în campaniile lor de publicitate, rezultatul fiind probabil
acela cå eforturile tuturor au avut efecte diminuate.

O firmå are mai multe posibilitåÆi de acÆiune, atunci când produsele sale au preÆuri
competitive, dar locul lor de origine îi îndepårteazå pe consumatori. Firma poate så ia în
considerare asocierea cu o firmå stråinå care are un renume mai bun: Coreea de Sud
poate produce o scurtå elegantå din piele, pe care o trimite în Italia pentru finisare; sau
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firma poate adopta o strategie pentru a obÆine o calitate de claså mondialå în sectorul
local, cum este cazul ciocolatei belgiene, al çuncii poloneze çi al cafelei columbiene.

Firmele se pot orienta spre niçe specializate, pentru a pune piciorul pe noi pieÆe.
Haier, cel mai important producåtor de frigidere, maçini de spålat çi aparate de aer
condiÆionat din China, stabileçte un cap de pod în Statele Unite apelând la studenÆii
americani care îi cumpårå cu fidelitate mini-frigiderele sale, vândute prin Wal-Mart sau
în altå parte.64 Planurile pe termen lung ale companiei Haier sunt de a veni cu produse
inovatoare çi în alte domenii, cum ar fi televizoarele cu ecran plat çi casetele pentru
råcirea vinului.

Pe måsurå ce se fac progrese, firmele pot începe så prindå rådåcini pe plan local,
pentru a deveni mai relevante, aça cum este cazul companiei Toyota.

T O Y O T A

Toyota çi-a fåcut o prioritate din vânzårile în America de Nord. Aça cum aråta un director:
„Trebuie så ne americanizåm“. Ca dovadå a convingerii lor, så luåm în considerare
urmåtoarele aspecte. Toyota a devenit producåtorul aflat pe locul trei pe piaÆa americanå a
autoturismelor. În 2001, ea a vândut mai multe vehicule în Statele Unite decât în Japonia, iar
peste douå treimi din aceste vânzåri au fost un rezultat al producÆiei pe plan local. O cifrå
estimativå de douå treimi din profitul såu provine din Statele Unite. Fabricile çi distribuitorii
Toyota din Statele Unite au 123.000 de salariaÆi – mai mult decât Coca-Cola, Microsoft çi
Oracle la un loc.65

Toyota nu este singura care pune accentul pe piaÆa americanå. BMW a vândut în 2003
mai multe autoturisme în Statele Unite decât în Germania.66

Cum ar trebui så-çi organizeze firma activitatea de

marketing

Firmele îçi conduc activitåÆile de marketing în trei modalitåÆi: prin departamentul de
export, prin divizii internaÆionale sau printr-o organizaÆie globalå.

Departamentul de export
În mod normal, firma påtrunde pe piaÆa internaÆionalå prin simpla expediere peste
hotare a bunurilor sale. Dacå vânzårile sale internaÆionale se extind, firma îçi organi-
zeazå un departament de export, compus dintr-un director comercial çi din câÆiva asis-
tenÆi. Pe måsurå ce vânzårile cresc, departamentul de export se extinde pentru a include
diverse servicii de marketing, astfel încât firma så-çi desfåçoare activitatea de export în
mod mai agresiv. Dacå firma recurge la societåÆi mixte sau la investiÆii directe, departa-
mentul de export nu va mai fi suficient pentru conducerea operaÆiunilor de export.
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Divizia internaÆionalå
Numeroase firme se implicå pe mai multe pieÆe çi în mai multe societåÆi mixte
internaÆionale. Mai curând sau mai târziu, ele îçi va crea o divizie internaÆionalå, pentru
a desfåçura toatå activitatea de peste hotare. Divizia internaÆionalå este conduså de un
preçedinte de divizie, care stabileçte obiectivele çi planurile financiare çi care este
responsabil pentru îmbunåtåÆirea poziÆiei firmei pe plan internaÆional.

Personalul diviziei internaÆionale constå din specialiçti care oferå servicii diverselor
unitåÆi operative. UnitåÆile operative pot fi organizate în mai multe modalitåÆi. În
primul rând, ele pot fi organizaÆii geografice. VicepreçedinÆii regionali pentru, så zicem,
America de Nord, America Latinå, Europa, Africa, Orientul Mijlociu çi Orientul
Îndepårtat, i se subordoneazå preçedintelui diviziei internaÆionale. VicepreçedinÆii
regionali îi au în subordine pe managerii de la nivel naÆional, care sunt responsabili
pentru forÆele de vânzåri, filialele, distribuitorii çi deÆinåtorii de licenÆe din respectiva
Æarå. UnitåÆile operative ar putea fi grupuri internaÆionale de producÆie, fiecare având un
vicepreçedinte responsabil pentru vânzårile globale ale fiecårui grup de producÆie.
Vicepreçedintele poate så apeleze la specialiçti în materie din cadrul personalului
companiei, pentru analiza situaÆiei existentå în diferite zone geografice. În sfârçit,
unitåÆile operative pot fi filiale internaÆionale, fiecare fiind conduså de un preçedinte.
PreçedinÆii de filiale se subordoneazå preçedintelui diviziei internaÆionale.

Multe companii multinaÆionale trec de la un tip de organizare la altul.

I B M

O parte a strategiei de reorganizare masivå a IBM a fost aceea de a-i împårÆi pe cei 235.000
de salariaÆi în 14 grupuri concentrate pe tipuri de clienÆi, cum ar fi petrol çi gaze, divertisment çi
servicii financiare. În acest mod, un client mare va putea så încheie un singur acord cu biroul
de vânzåri central, pentru a i se instala calculatoare IBM în întreaga lume. În vechiul sistem,
un client corporatist cu operaÆiuni în 20 de Æåri trebuia så contacteze 20 de specialiçti ai IBM,
fiecare având propria structurå a preÆurilor çi propriile standarde de service.67

OrganizaÆia globalå
O serie de firme au devenit adevårate organizaÆii globale. Conducerea lor çi personalul pla-
nificå activitatea unitåÆilor de producÆie, politicile de marketing, fluxurile financiare çi sis-
temele de distribuÆie la scarå mondialå. UnitåÆile operative globale sunt subordonate direct
directorului general sau comitetului executiv, çi nu çefului diviziei internaÆionale. Directorii
sunt instruiÆi så conducå operaÆiuni globale. Managementul este recrutat din numeroase
Æåri; echipamentele çi materiile prime sunt cumpårate din Æårile de unde pot fi obÆinute la cel
mai mic preÆ; iar investiÆiile sunt realizate acolo unde se anticipeazå cele mai mari venituri.

Aceste firme se confruntå cu o serie de probleme de ordin organizatoric. De exemplu,
când se stabileçte preÆul calculatoarelor de mare capacitate pentru un sistem bancar mare din
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Germania, cât de multå influenÆå ar trebui så aibå managerul de produs de la sediul central?
Dar managerul care se ocupå de piaÆa bancarå? Dar managerul de Æarå al firmei IBM?

Bartlett çi Ghoshal au propus condiÆiile în care diferitele abordåri dau cele mai bune
rezultate. În cartea Managing Across Borders, ei descriu forÆele care favorizeazå „inte-
grarea globalå“ (producÆia cu consum intensiv de capital, cererea omogenå), prin
opoziÆie cu „adaptarea la nivel naÆional“ (standardele çi barierele locale, preferinÆele
locale puternice). Ei au gåsit trei strategii de organizare:68

1. O strategie globalå trateazå lumea ca pe o piaÆå unicå – Aceastå strategie este
justificatå atunci când factorii care favorizeazå integrarea globalå sunt puternici, iar
ceilalÆi. De exemplu, este cazul pieÆei produselor electronice de larg consum, unde
cei mai mulÆi cumpåråtori vor accepta un grad de standardizare destul de mare
pentru un radio de buzunar, un player pentru CD-uri sau un televizor, så zicem.
Matsushita a obÆinut rezultate mai bune decât GE çi Philips pe piaÆa produselor
electronice de larg consum, întrucât Matsushita opereazå de o manierå mai „globa-
lizatå“ din punctul de vedere al coordonårii çi al standardizårii.

2. O strategie multinaÆionalå considerå lumea ca pe o çanså de ocazii profitabile la
scarå naÆionalå – Aceastå strategie este justificatå atunci când factorii care favori-
zeazå adaptarea la nivel naÆional sunt puternici, iar cei care favorizeazå integrarea
globalå sunt slabi. Aceasta este situaÆia în domeniul bunurilor de larg consum
preambalate sub marcå comercialå (produse alimentare, produse de menaj). Bartlett
çi Ghoshal dau ca exemplu Unilever, drept o firmå cu rezultate mai bune decât Kao
çi P&G, întrucât Unilever le acordå filialelor sale locale mai multå autonomie pentru
luarea deciziilor.

3. O strategie „glocalå“ standardizeazå anumite elemente de bazå çi descentralizeazå
alte elemente – Aceastå strategie funcÆioneazå în cazul unui sector de activitate (cum ar fi
telecomunicaÆiile) pentru care fiecare naÆiune are nevoie de o anumitå adaptare a echipa-
mentului, dar firma furnizoare poate çi så standardizeze unele componente de bazå.
Bartlett çi Ghoshal dau ca exemplu Ericsson, care reuçeçte så asigure un echilibru mai
bun al acestor aspecte decât NEC (prea mult orientatå global) çi ITT (prea mult
orientatå local).

Multe firme cautå o combinaÆie între controlul centralizat de la sediul corporaÆiei çi
participarea marketerilor locali çi regionali. Gåsirea acestui echilibru poate fi o pro-
blemå spinoaså. Filozofia firmei Coca-Cola, „Gândeçte local, acÆioneazå local“, care a
descentralizat o mare parte a puterii çi a responsabilitåÆii pentru elaborarea programelor
çi a activitåÆilor de marketing, a eçuat fiindcå multor manageri locali le lipsesc aptitu-
dinile sau disciplina necesarå. Au apårut reclame care în mod categoric n-au de-a face cu
Coke – cum ar fi nudiçti care alergau pe o plajå în Italia – iar vânzårile au stagnat. S-a
revenit asupra acestei hotårâri de descentralizare, iar directorii Coke din Atlanta au
început så joace din nou un rol strategic mai important.69
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REZUMAT
1. În pofida numeroaselor dificultåÆi de pe arena internaÆionalå (modificarea graniÆelor, guverne

instabile, probleme legate de cursul de schimb valutar, corupÆie çi pirateria tehnologicå),
firmele care vând în industriile globale trebuie så-çi internaÆionalizeze operaÆiunile. Firmele nu
pot, pur çi simplu, så råmânå pe plan intern çi så se açtepte så-çi påstreze cotele de piaÆå.

2. În decizia privind extinderea pe plan internaÆional, firma trebuie så-çi defineascå obiectivele
çi politicile de marketing internaÆional. Firma trebuie så stabileascå dacå va vinde în câteva
Æåri sau în numeroase Æåri. Ea trebuie så decidå ce Æåri så ia în considerare. În general, Æårile
candidate trebuie clasificate în funcÆie de trei criterii: atractivitatea pieÆei, riscul çi avantajul
concurenÆial. æårile în curs de dezvoltare oferå o serie unicå de ocazii çi riscuri.

3. Odatå ce firma se decide asupra unei Æåri, ea trebuie så determine cea mai bunå modalitate
de intrare pe piaÆå. OpÆiunile sale generale sunt exportul indirect, exportul direct, acordarea
de licenÆe, societåÆile mixte çi investiÆiile directe. Fiecare strategie în parte implicå mai mult
angajament, risc, control çi profit potenÆial.

4. La alegerea programului de marketing, firma trebuie så decidå cât de mult så-çi adapteze
programul de marketing – produsul, promovarea, distribuÆia çi preÆul – în funcÆie de
condiÆiile locale. La nivel de produs, firmele pot urma o strategie de extensie directå, de
adaptare a produsului sau de inventare a produsului. La nivelul promovårii, firmele pot
alege adaptarea promovårii sau adaptarea dublå. La nivelul preÆului, firmele se pot lovi de
creçterea preÆului çi de piaÆa paralelå. La nivel de distribuÆie, firmele trebuie så aibå o viziune
de ansamblu a întregului canal de distribuÆie, privind dificultåÆile legate de distribuirea
produselor cåtre utilizatorii finali. La stabilirea tuturor elementelor programului de mar-
keting, firmele trebuie så cunoascå limitele culturale, sociale, politice, tehnologice, de
mediu çi legislative cu care se confruntå în alte Æåri.

5. PercepÆia privind Æara de origine poate influenÆa atât consumatorii, cât çi firmele. Gestionarea
acestor percepÆii în cel mai avantajos mod posibil este o prioritate importantå de marketing.

6. În funcÆie de nivelul implicårii internaÆionale, firmele îçi conduc activitatea de marketing
internaÆional în trei modalitåÆi: prin departamente de export, prin divizii internaÆionale sau
printr-o organizaÆie globalå.

APLICAæII

Dezbatere de marketing: Lumea devine mai micå?

MulÆi comentatori ai aspectelor sociale susÆin cå, pe måsurå ce trece timpul, tinerii çi adolescenÆii
devin din ce în ce mai asemånåtori, indiferent de Æarå. AlÆii, chiar dacå nu pun la îndoialå acest lucru,
subliniazå cå diferenÆele dintre culturi, chiar la vârste mai fragede, depåçesc de departe asemånårile.

AdoptaÆi o poziÆie: „Oamenii devin din ce în ce mai asemånåtori“ faÆå de „DiferenÆele
dintre oamenii aparÆinând unor culturi diferite depåçesc cu mult asemånårile dintre ei“.

DiscuÆie de marketing

GândiÆi-vå la câteva dintre mårcile dumneavoastrå favorite. ÇtiÆi de unde provin? Unde çi
cum sunt fabricate sau furnizate? CredeÆi cå aceasta vå va influenÆa percepÆiile despre calitate
sau satisfacÆie?
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MARKETING sub reflector
Starbucks
Starbucks s-a deschis în 1971, într-o perioadå când con-
sumul de cafea în America era în scådere de un deceniu.
Declinul s-a datorat rivalitåÆii dintre principalele mårci de
cafea, care concurau ca preÆ. Drept rezultat, ele foloseau
boabe de cafea mai ieftine pentru a reduce costurile, ceea
ce a compromis calitatea cafelei. Fondatorii companiei
Starbucks au decis så experimenteze un nou concept: un
magazin care va vinde doar cele mai fine boabe de cafea
importate çi echipament de pregåtit cafeaua. Magazinul nu
vindea iniÆial cafea la ceaçcå, ci doar boabe de cafea. Puteai
så obÆii o ceaçcå bunå de cafea, dar trebuia så o pregåteçti
acaså.

Howard Schultz a venit la Starbucks în 1982 çi a per-
ceput noi posibilitåÆi pentru companie. Aflându-se la Milano
cu afaceri, Schultz a intrat într-o cafenea italianå çi a avut o
revelaÆie, stând în faÆa unei ceçti de espresso. „Nu exista
aça ceva în America. Era o extensie a verandei oamenilor. A
fost o experienÆå emoÆionalå“, a spus el. El a çtiut pe loc cå
vrea så aducå acest concept în Statele Unite. Schultz a
început så creeze un mediu pentru cafenelele Starbucks
care så reflecte eleganÆa italieneascå, în combinaÆie cu lipsa
de formalism tipic americanå. Schultz çi-a imaginat cå Star-
bucks va deveni o „încântare personalå“ pentru clienÆii såi,
un „al treilea loc“ – un loc de adunare confortabil çi social,
care va face legåtura între serviciu çi caså.

Expansiunea geograficå a companiei Starbucks în Sta-
tele Unite a fost atent planificatå. Echipa de management a
fost de acord ca toate unitåÆile de desfacere så fie deÆinute çi
exploatate de companie, mai degrabå decât sub formå de
francize. În scopul construirii unei mårci puternice, Schultz a
çtiut cå el çi echipa sa de directori aveau nevoie de un
control complet, pentru a impune o imagine fårå egal a
calitåÆii. În prea multe alte firme, beneficiarii francizelor pro-
cedau dupå cum îi tåia capul. Exista riscul ca francizaÆii så
sacrifice angajamentul Starbucks faÆå de perfecÆiune, doar
pentru a obÆine profituri mai mari. Starbucks nu voia så
permitå „economiile de cost“ care generaserå declinul iniÆial
al consumului de cafea în America.

Starbucks a folosit o strategie de expansiune în reÆea
cu nod central, prin care cafenelele påtrundeau pe o nouå
piaÆå în grup. Pentru fiecare regiune, un mare oraç servea
drept punct central. Echipe de profesioniçti bine instruiÆi
sprijineau noul grup de localuri. Pe piaÆa mai mare din jurul
nodului, firma deschidea rapid cel puÆin 20 de localuri în
primii doi ani. Pornind de la punctul central stabilit, cafe-
nelele Starbucks s-au råspândit apoi spre celelalte „noduri“
ale reÆelei: oraçe satelit mai mici çi locaÆii din zonele sub-
urbane învecinate.

Gluma cu „erau odatå douå localuri Starbucks, unul
peste drum de celålalt“ reflectå strategia firmei. Saturarea
deliberatå „devoreazå“ adesea 30% din vânzårile unui local,
prin deschiderea altuia în imediata apropiere. Dar aceastå
scådere a veniturilor este compensatå prin plusurile de

eficienÆå în ceea ce priveçte costurile de marketing çi de
distribuÆie, precum çi prin accentuarea imaginii de como-
ditate pentru client. Un client obiçnuit se opreçte la
Starbucks de 18 ori pe lunå. Nici un detailist american nu are
o frecvenÆå mai mare a vizitelor clienÆilor.

Starbucks s-a extins pe piaÆa oraçului Tokyo în 1996.
Deçi detractorii au spus cå japonezii, rafinaÆi båutori de ceai,
nu vor cumpåra niciodatå cafea în ceçti de carton; Starbucks
le-a dovedit cå nu au dreptate. Localurile din Japonia au
vânzåri anuale de douå ori çi jumåtate mai mari decât cele
din Statele Unite. Existå acum peste 500 de cafenele
Starbucks în Japonia, iar aceastå Æarå se dovedeçte cea mai
profitabilå pentru companie.

Când s-a extins la nivel global, compania Starbucks a
folosit çi achiziÆiile. În 1998, ea a pus piciorul pe piaÆa
britanicå a cafelei prin achiziÆionarea firmei Seattle Coffee,
cu sediul la Londra. În 2001, ea a fåcut primele incursiuni pe
continentul european, deschizând localuri în ElveÆia çi
Austria, iar apoi în Spania, Germania çi Grecia. În mod
interesant, Starbucks a ignorat tendinÆa obiçnuitå a cafene-
lelor europene, interzicând fumatul în localurile sale. Circa
40% din europeni fumeazå. Criticii au spus cå Starbucks va
pierde jumåtate din piaÆa sa, prin interzicerea fumatului, dar
compania s-a dovedit de neclintit. Primul magazin din Viena
a avut 100.000 de oaspeÆi în primele douå luni. Politica atât
de controversatå a interzicerii fumatului a beneficiat de un
råspuns pozitiv, deoarece Starbucks a introdus-o din punc-
tul de vedere al cafelei, nu din al sånåtåÆii. Pe afiçele din
local scrie: „ProtecÆia aromei printr-un spaÆiu liber de fumat“,
iar apoi li se mulÆumeçte clienÆilor pentru cå nu fumeazå.

Howard Schultz a renunÆat la funcÆia de director general
în 2000, dar el a råmas preçedinte çi „strateg global çef“.
Starbucks are în prezent peste 7.400 de localuri, dintre care
1.460 în afara Statelor Unite, în 30 de Æåri. Schultz prevede
cå, în cele din urmå, compania sa va ajunge la 25.000 de
localuri în întreaga lume; el vrea så vadå o cafenea
Starbucks în fiecare Æarå din lume. Dar existå o Æarå asupra
cåreia s-a concentrat în mod deosebit: Italia, locul în care
s-a nåscut conceptul Starbucks.

Întrebåri pentru discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru

Starbucks?
2. Prin ce este Starbucks vulnerabilå? La ce ar trebui så fie

atentå?
3. Ce recomandåri le-aÆi face directorilor de marketing? Ce

ar trebui så facå firma în domeniul marketingului?

Surse: Andy Serwer, „Hot Starbucks to Go“, Fortune, 26 ianuarie
2004, pag. 61-74; Cora Daniels, „Mr. Coffee: The Man Behind the
$4.75 Frappuccino Makes the 500“, Fortune, 14 aprilie 2003, pag.
139; Steven Erlanger, „An American Coffeehouse (or 4) in Vienna“,
New York Times, 1 iunie 2002, pag. A1.
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CAPITOLUL 22 MANAGEMENTUL UNEI ORGANIZAÞII
CARE PRACTICÃ MARKETINGUL
HOLISTIC

ÎN ACEST CAPITOL VOM ABORDA URMÃTOARELE PROBLEME:

1. Ce tendinÆe importante se manifestå în practicile de marketing?

2. Care sunt mijloacele de realizare a marketingului intern eficace?

3. Cum ar trebui firmele så se comporte ca marketeri interesaÆi de implicaÆiile sociale ale
marketingului?

4. Cum poate o firmå så-çi perfecÆioneze implementarea activitåÆilor de marketing?

5. Ce instrumente pot så foloseascå firmele pentru monitorizarea çi îmbunåtåÆirea activitåÆilor de
marketing?

Creçterea durabilå pentru o marcå de piaÆå impune ca organizaÆia producåtoare så conducå în mod
adecvat activitatea de marketing. Marketerii holiçti trebuie så aplice marketingul în toatå comple-
xitatea lui, angajându-se într-o serie întreagå de activitåÆi atent planificate çi strâns legate între ele.1

Iatå exemplul firmei L’Oréal.

L’Oréal, cea mai de succes firmå de cosmetice din lume, a avut parte de un ritm al creçterii exprimat cu
douå cifre, care s-a prelungit timp de aproape douå decenii. Aceastå organizaÆie înfiinÆatå în urmå cu
un secol, în valoare de 15,3 miliarde $, çi-a valorificat moçtenirea culturalå çi originile pariziene

pentru a vinde produse care le fac pe clientele sale så se simtå „persoane speciale“. Sumele peste medie
dedicate activitåÆii de cercetare-dezvoltare i-au adus numeroase descoperiri revoluÆionare çi o foarte solidå
reputaÆie în materie de tehnologie. GraÆie produselor inovatoare çi girului publicitar al unor celebritåÆi sexy
ca supermodelul Claudia Schiffer, cântåreaÆa Beyoncé Knowles çi actriÆa Heather Locklear, firma L’Oréal a
putut så susÆinå în timp o strategie bazatå pe preÆuri superioare çi så justifice ispititorul slogan: „Pentru cå
meritaÆi!“. Chiar dacå una dintre „imaginile oficiale“ ale mårcii este actriÆa Catherine Deneuve, L’Oréal nu
abordeazå numai un singur gen de frumuseÆe, în marketingul pe care-l practicå. Dovedind multå abilitate,
firma a cumpårat mai multe mårci locale de cosmetice, cum ar fi Maybelline çi Soft-Sheen Carson, le-a
„întinerit“ înfåÆiçarea çi apoi le-a exportat în toatå lumea. Directoarea generalå Lindsay Owen-Jones
observå: „Avem un portofoliu alcåtuit cu foarte mare atenÆie … fiecare marcå se adreseazå unui segment de
piaÆå foarte precis delimitat, care se suprapune cât mai puÆin posibil cu celelalte.“2

Pentru un marketing holistic de succes, se impune aplicarea eficientå a marketingului relaÆional, a
marketingului integrat, a marketingului intern çi a marketingului ce Æine cont de implicaÆiile sociale.
În capitolele anterioare am abordat primele douå teme, împreunå cu subiectul strategiei çi tacticilor



de marketing.3 În acest capitol, vom studia marketingul intern çi cel ce Æine cont de implicaÆiile
sociale, çi vom vedea cum trebuie så se facå de o manierå responsabilå administrarea çi conducerea
organizatå a marketingului.

Pentru aceasta, vom analiza modul în care firmele organizeazå, implementeazå, evalueazå çi controleazå
activitåÆile de marketing. De asemenea, vom vorbi despre importanÆa crescândå a responsabilitåÆii
sociale. Vom începe prin a examina schimbårile produse aståzi în practica activitåÆilor de marketing.

TendinÆe în practicile de marketing

În capitolele 1 çi 3 am descris câteva schimbåri importante produse în macromediul
marketingului, cum ar fi globalizarea, dereglementarea, progresele din domeniul tehno-
logiei, noile pârghii de putere ale clienÆilor çi fragmentarea pieÆelor. Ca reacÆie la acest
mediu iute schimbåtor, firmele au început så-çi restructureze practicile de afaceri çi de
marketing în mai multe moduri:

� Reproiectarea organizatoricå: ÎnfiinÆarea unor echipe care så se ocupe de procesele
de creare a valorii pentru client çi eliminare a „zidurile despårÆitoare“ dintre departa-
mentele firmei.

� Externalizarea: Disponibilitate mai mare în a cumpåra mai multe bunuri çi servicii
de la furnizori autohtoni sau stråini.

� Evaluarea comparativå a performanÆelor: Studierea „firmelor cu cele mai bune
practici“, în ideea de a se îmbunåtåÆi activitatea firmei.

� Parteneriatul cu furnizorii: Parteneriat mai strâns cu furnizori mai puÆini, dar
capabili så adauge valoare într-un mod superior.

� Parteneriatul cu clienÆii: O conlucrare mai strânså cu clienÆii, pentru a adåuga
valoare activitåÆii lor economice.

� Fuziunea cu alte firme: AchiziÆionarea sau fuzionarea cu alte firme din acelaçi sector
sau din sectoare complementare de activitate, pentru realizarea economiilor pe scarå
largå çi a economiilor de diversitate.

� Globalizarea: Eforturi mai mari de „a gândi global“ çi de „a acÆiona local“.

� Plafonarea structurilor organizaÆiei: Reducerea numårului de niveluri ierarhice
ale firmei, pentru a fi mai aproape de client.

� Concentrarea atenÆiei: Identificarea celor mai profitabile segmente de activitate çi
de clientelå çi concentrarea atenÆiei asupra lor.

� Accelerarea: Proiectarea structurii organizaÆiei çi a proceselor, astfel încât acestea så
råspundå mai rapid la schimbårile care au loc în mediul de afaceri.

� Abilitarea: Încurajarea çi abilitarea personalului så vinå cu mai multe idei çi så ia mai
des iniÆiativa.
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Rolul marketingului în organizaÆie a început çi el så se schimbe.4 Prin tradiÆie, mar-
keterii au îndeplinit rolul mijlocitorilor, sarcina lor fiind så înÆeleagå nevoile clienÆilor çi
så le facå cunoscute doleanÆele în diversele departamente funcÆionale ale organizaÆiei,
dar într-o „întreprindere reticulatå“, unde totul este legat în reÆea, fiecare zonå funcÆio-
nalå poate interacÆiona direct cu clienÆii. Marketingul nu mai are „proprietatea exclu-
sivå“ asupra interacÆiunilor cu clienÆii, ci, mai degrabå, trebuie så integreze toate proce-
sele în care firma are contact direct cu clientul, astfel încât clienÆii så vadå o singurå faÆå
çi så audå o singurå voce, atunci când interacÆioneazå cu firma.

C I S C O

Fondatå în 1984 de doi specialiçti în calculatoare de la Universitatea Stanford, firma Cisco çi-a
bazat iniÆial activitatea pe furnizarea de rutere çi comutatoare, cu care så asigure soluÆii de
conectare în reÆea. Pe parcursul anilor '990, Cisco çi-a integrat complet activitatea pe Web în
strategia de afaceri, mergând chiar pânå la a imprima viziunea firmei pe toate insignele
angajaÆilor: „Internetul schimbå modul în care muncim, tråim, ne amuzåm çi învåÆåm.“ Spre
sfârçitul deceniului înså, firma a constatat cå derularea tuturor operaÆiunilor interne çi externe
pe Web era o practicå greoaie çi contraproductivå. Pentru a-çi armoniza strategia desfåçuratå
în toate direcÆiile pe Web, Cisco a aplicat o nou-introduså tehnologie de lucru on-line, care så
unifice operaÆiunile în toate cele trei spaÆii de comunicare: Internet, intranet çi extranet.
Obiectivul firmei? „Un singur site ... multe ferestre spre interiorul firmei.“5

Marketingul intern

ExistenÆa marketingului intern presupune ca toatå lumea din organizaÆie så fie convinså
de concepÆiile çi obiectivele marketingului çi så se implice în alegerea, furnizarea çi
comunicarea valorii pentru client. De-a lungul anilor, marketingul a evoluat de la
stadiul muncii desfåçurate de personalul departamentului de vânzåri, la cel al unui
ansamblu complex de activitåÆi råspândite în toatå organizaÆia.6 Deoarece un simplu
departament de vânzåri nu avea capacitatea så îndeplineascå funcÆii importante, cum ar
fi cercetarea de piaÆå, crearea produselor noi, publicitatea comercialå, promovarea
vânzårilor çi managementul relaÆiilor cu clienÆii, firmele au început så-çi creeze depar-
tamente de marketing. Atunci când între departamentul de marketing çi cel de vânzåri
au apårut conflicte, multe firme au ales så le unifice sub forma unei singure structuri.

O firmå poate avea un departament de marketing foarte bun çi totuçi så înregistreze
rezultate de marketing foarte slabe: aproape totul depinde de felul în care celelalte
departamente ale firmei îi privesc pe clienÆi. Dacå oamenii din celelalte departamente îi
aratå pe cei de la marketing çi spun: „Ei se ocupå de marketing“, înseamnå cå firma n-a
reuçit så implementeze un marketing eficace. Doar atunci când toÆi angajaÆii îçi dau
seama cå serviciul lor constå în a aduce clienÆi, a-i servi çi a-i satisface, se poate spune cå
firma a devenit un marketer eficace.7 În caseta „Notå de marketing: Caracteristicile
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NOTÅ de marketing
Caracteristicile departamentelor cu adevårat orientate spre client

Cercetare-
dezvoltare

___
___

___

___
___

Îçi gåsesc timp så-i întâlneascå pe clienÆi çi så le asculte problemele.
Acceptå implicarea în fiecare proiect nou a departamentului de marketing, a
celui de producÆie çi a altor departamente.
Evalueazå comparativ produsele firmelor concurente çi cautå cele mai bune
soluÆii în cadrul clasei respective de produse.
Solicitå reacÆiile çi propunerile clienÆilor, pe måsurå ce proiectul înainteazå.
ÎmbunåtåÆesc çi cizeleazå permanent produsul, în funcÆie de reacÆia primitå
din partea pieÆei.

Aprovi-
zionare

___

___

___

Îi cautå din proprie iniÆiativå pe cei mai buni furnizori, fårå a se mulÆumi doar
så selecteze ofertele primite.
Stabilesc relaÆii pe termen lung cu furnizori mai puÆini, dar mai demni de
încredere çi de mai bunå calitate.
Nu compromit calitatea pentru economii de preÆ.

ProducÆie ___
___

___

___

___

___

Îi invitå pe clienÆi så le viziteze fabricile.
Viziteazå fabricile clienÆilor, pentru a vedea modul în care utilizeazå aceçtia
produsele firmei.
Sunt dispuçi så stea peste program, atunci când este important så se respecte
termenul de livrare.
Cautå în permanenÆå modalitåÆi noi de fabricare a produselor, mai rapide
çi/sau cu costuri mai mici.
ÎmbunåtåÆesc încontinuu calitatea produselor, având ca scop final eliminarea
completå a defectelor.
Satisfac cerinÆele clienÆilor în ceea ce priveçte „adaptarea la comandå“ a
produselor, atunci când acest lucru poate fi realizat în mod profitabil.

Marketing ___
___

___
___
___

___

Studiazå nevoile çi dorinÆele clienÆilor care alcåtuiesc segmente de piaÆå bine definite.
Repartizeazå efortul de marketing în funcÆie de potenÆialul de profit pe
termen lung al fiecårui segment de piaÆå vizat.
Elaboreazå oferte de succes pentru fiecare segment de piaÆå.
Evalueazå permanent imaginea firmei çi satisfacÆia clienÆilor.
Adunå çi evalueazå în permanenÆå idei de produse noi, de îmbunåtåÆire a
produselor çi de servicii care så satisfacå nevoile clienÆilor.
Exercitå influenÆå asupra tuturor departamentelor çi angajaÆilor firmei, pen-
tru a se concentra pe client în teorie çi în practicå.

Vânzare ___
___
___
___

___

DeÆin cunoçtinÆe specializate despre domeniul de activitate al clienÆilor.
Se stråduiesc så le ofere clienÆilor „cea mai bunå soluÆie“.
Nu fac decât promisiuni pe care pot så le respecte.
Transmit reacÆiile clienÆilor, ca çi cerinÆele çi ideile acestora, personalului
însårcinat cu crearea produselor.
Servesc aceiaçi clienÆi pe perioade lungi de timp.



departamentelor cu adevårat orientate spre client“ este prezentatå o metodå de tip „fiçå
calitativå de control“, cu ajutorul cåreia se poate aprecia care dintre departamentele
firmei a înÆeles pe deplin importanÆa concentrårii pe satisfacerea clientului.8

Multe firme au început deja så-çi concentreze atenÆia asupra proceselor esenÆiale, nu
asupra compartimentårii lor funcÆionale, fiindcå organizarea departamentalå este vå-
zutå ca o barierå în calea derulårii eficiente a proceselor de activitate fundamentale.
Pentru realizarea obiectivelor legate de client, firmele numesc responsabili manageriali
de proces, care conduc echipe multidisciplinare. AngajaÆii de marketing çi cei de vânzåri
îçi petrec o parte tot mai mare a timpului de muncå în calitate de membri ai unei echipe
de proces. Drept rezultat, personalul de marketing va fi uneori direct subordonat
echipei de proces din care face parte, çi mai puÆin departamentului de marketing.
Departamentul de marketing va avea çi sarcina de a-i instrui profesional pe angajaÆii din
componenÆå, de a-i repartiza în echipe nou-înfiinÆate çi de a le evalua activitatea.

Så vedem mai departe cum se face organizarea departamentelor de marketing, cum
pot ele så colaboreze eficient cu alte departamente çi cum pot firmele så stimuleze
existenÆa unei culturi a marketingului creator la nivelul întregii organizaÆii.
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Logisticå ___
___

Stabilesc standarde înalte pentru timpul de livrare çi le respectå în mod constant.

Coordoneazå un serviciu competent çi amabil de relaÆii cu clienÆii, capabil så
råspundå la întrebåri, så rezolve reclamaÆiile çi så soluÆioneze problemele
apårute, de o manierå promptå çi satisfåcåtoare.

Contabilitate ___

___

Întocmesc periodic rapoarte de „profitabilitate“ pe produse, pe segmente de
piaÆå, pe zone geografice (regiuni, teritorii de vânzare), în funcÆie de mårimi
ale comenzii çi de clienÆii individuali.

Întocmesc facturile în funcÆie de cerinÆele clienÆilor çi råspund prompt çi
amabil la solicitårile de informaÆii venite din partea clienÆilor.

Financiar ___

___
___

ÎnÆeleg çi susÆin cheltuielile de marketing (de exemplu: promovarea imaginii)
care constituie investiÆii de marketing destinate så consolideze pe termen
lung preferinÆele çi fidelitatea clienÆilor.

Adapteazå ofertele de creditare în funcÆie de cerinÆele financiare ale clienÆilor.

Iau decizii prompte în legåturå cu bonitatea clienÆilor.

RelaÆii
publice

___

___

Difuzeazå çtiri favorabile despre firmå çi iau måsuri de „limitare a prejudi-
ciului“, atunci când apar çtiri negative provenite din alte surse.

Joacå rolul „clientului intern“ çi cel al „avocatului poporului“, pentru adop-
tarea unor politici çi practici mai bune.

Alte cate-
gorii de per-
sonal care
au contact
direct cu
clienÆii

___ Sunt competenÆi, întotdeauna amabili çi surâzåtori, credibili, serioçi çi recep-
tivi.



Organizarea departamentului de marketing
Departamentele de marketing moderne pot fi organizate în mai multe moduri diferite,
dupå criterii care uneori se vor suprapune:9 dupå funcÆii, dupå zonele geografice, dupå
produse sau mårci separate, dupå pieÆe, dupå criterii mixte (matricialå) sau pe divizii
specializate.

ORGANIZAREA DUPÅ CRITERII FUNCæIONALE Cea mai des întâlnitå formå de orga-
nizare a structurii de marketing constå dintr-un grup de specialiçti în diferite domenii,
care se subordoneazå unui vicepreçedinte de marketing responsabil cu coordonarea
activitåÆilor lor. În exemplul din figura 22.1, structura este alcåtuitå din cinci asemenea
specialiçti. AlÆi specialiçti suplimentari în structurå ar putea fi: un manager al activitåÆii
de service sau de relaÆii cu clienÆii, un manager pentru planificarea de marketing, un
manager pentru distribuÆia fizicå, un manager pentru marketingul direct çi un manager
pentru marketingul pe Internet.

Principalul avantaj pe care îl conferå organizarea dupå criterii funcÆionale a structurii
de marketing este simplitatea sa administrativå. Pe de altå parte, înså, stabilirea unor
relaÆii eficiente de conlucrare în cadrul departamentului se poate dovedi foarte dificilå.10

De asemenea, aceastå formå de organizare îçi poate pierde din eficacitate, odatå cu
creçterea numårului de produse çi de pieÆe. O organizare pe criteriul funcÆional conduce
adesea la planificarea inadecvatå a eforturilor pentru anumite produse çi pieÆe. Produsele
care nu se bucurå de atenÆia deosebitå a nimånui vor fi neglijate. În al doilea rând, fiecare
grup funcÆional rivalizeazå cu celelalte, pentru statut superior çi cotå din bugetul compa-
niei. Vicepreçedintele de marketing trebuie în permanenÆå så pondereze pretenÆiile
specialiçtilor aflaÆi în concurenÆå, ceea ce ridicå o problemå dificilå de coordonare.

ORGANIZAREA DUPÅ CRITERII GEOGRAFICE O firmå care face vânzare pe o piaÆå
naÆionalå îçi va organiza adesea forÆa de vânzare (çi, uneori, chiar çi alte departamente
funcÆionale, inclusiv cel de marketing) dupå criterii de delimitare geograficå. Directorul
comercial de la nivel naÆional poate coordona patru directori comerciali regionali, care
la rândul lor coordoneazå çase manageri de zonå, care la rândul lor coordoneazå opt
manageri districtuali, care coordoneazå zece agenÆi de vânzåri.

Mai multe firme au început acum så adauge acestei scheme specialiçti zonali în
problemele piaÆei (practic, manageri de marketing regionali sau locali), care så susÆinå
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eforturile de vânzare pe pieÆele cu un volum mare de desfacere. O astfel de piaÆå ar putea
fi, de pildå, zona oraçului Miami din statul Florida, unde 46 la sutå din totalul familiilor
sunt hispanice. Specialistul zonei Miami va cunoaçte clienÆii çi caracteristicile definitorii
ale activitåÆii comerciale ale zonei sale, îi va ajuta pe managerii de marketing de la sediul
central så-çi adapteze mixul de marketing pentru Miami çi va întocmi la nivel local planuri
anuale çi pe termen lung, pentru vânzarea tuturor produselor companiei în zona Miami.

PerfecÆionarea tehnologiilor informaÆionale çi de efectuare a cercetårii de marketing a
stimulat puternic regionalizarea. Datele citite cu scanerele din magazine permit urmårirea
instantanee a situaÆiei vânzårilor, ajutând firmele så sesizeze problemele çi ocaziile apårute
la nivel local. Detailiçtii înçiçi preferå programele locale, destinate consumatorilor din
oraçele çi cartierele pe care le servesc. Pentru a nu-i nemulÆumi pe detailiçti, producåtorii
au început în prezent så elaboreze în numår mai mare planuri locale de marketing.

Exemple de firme care au trecut la un accent sporit pe marketingul regional sunt:
McDonald’s, care acum cheltuieçte aproximativ 50 la sutå din bugetul total pentru reclamå
pe programe regionale; American Airlines, care a înÆeles cå nevoile de cålåtorie ale locuito-
rilor din Chicago çi din regiunea de sud-vest a Americii sunt foarte diferite în lunile de iarnå
faÆå de lunile de varå; çi Anheuser-Busch, care çi-a subîmpårÆit pieÆele regionale pe seg-
mente etnice çi demografice, cu campanii diferite de reclamå pentru fiecare. Unele firme
s-au våzut obligate så elaboreze programe de marketing diferite pentru pårÆi diferite ale Æårii,
pur çi simplu fiindcå apar variaÆii semnificative între posibilitåÆile de dezvoltare a mårcii.

P A C E

În 1947, un tânår texan pe nume David Pace çi-a descoperit o nouå pasiune: så producå un
sos picant cu cel mai proaspåt gust posibil. Tot experimentând folosirea diverselor ingre-
diente çi metode de ambalare, produsul final la care a ajuns acest întreprinzåtor – un amestec
special de bulion cu ceapå çi ardei iute, plus un proces de producÆie unic – a fost sosul picant
Pace. De-a lungul timpului, firma lui David Pace a lansat çi sosul salsa Pace, înainte så fie
cumpåratå de Campbell Soup Company, în 1994. Atuul tradiÆional al mårcii Pace råmâne înså
valabil doar la vest de fluviul Mississippi: pe pieÆele din nord-est marca nu înregistreazå decât
cote mici de piaÆå. Marea disparitate în termeni de forÆå regionalå a impus elaborarea unor
programe de marketing diferite, adaptate la specificul regional. La vest de Mississippi, turneul
promoÆional periodic al mårcii Pace – în cadrul cåruia obiceiul modern al americanilor de a
face gråtar în parcåri, „la botul maçinii“, se combinå cu vechea tradiÆie a cow-boy-ilor de
altådatå, care-çi pregåteau mâncarea aduså cu cåruÆele trase de cai – coincide cu spon-
sorizarea de cåtre marca Pace a concursurilor de rodeo locale, exercitând atracÆie asupra
bazei de clienÆi fideli; la est, în Noua Anglie, promoÆiile au ca scop så stimuleze cumpårarea de
probå çi creçterea penetrårii pieÆei.11

ORGANIZAREA DUPÅ CRITERIUL PRODUSELOR ÇI AL MÅRCILOR Firmele care
produc o mare varietate de bunuri çi de mårci îçi stabilesc adesea o structurå de
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management al produselor (sau al mårcilor). Managementul de produs nu-l înlocuieçte
pe cel al departamentelor funcÆionale, ci, mai degrabå, serveçte ca eçalon managerial
suplimentar. Managerul de produs îi coordoneazå pe managerii categoriilor de produse,
iar aceçtia coordoneazå activitatea managerilor care se ocupå de produsele çi mårcile
individuale.

O structurå de management al produselor se justificå atunci când produsele firmei
sunt destul de diferite între ele sau dacå numårul produselor fabricate este atât de mare,
încât depåçeçte pur çi simplu capacitatea unei structuri de marketing organizate pe
criterii funcÆionale. Kraft utilizeazå o structurå de management al produselor în cadrul
diviziunii Post: manageri de categorie se ocupå de cereale, mâncare pentru animale çi
båuturi preparate. În cadrul grupului produselor cerealiere, existå manageri de produs
separaÆi pentru fiecare subcategorie: cerealele dietetice, cerealele preîndulcite destinate
copiilor, cerealele destinate întregii familii çi cerealele diverse.

Structura organizatoricå de management al produselor çi mårcilor poartå uneori
denumirea de sistem radial: figurativ vorbind, managerul de mårci sau produse se aflå
în centrul structurii organizatorice, de la care pleacå legåturi spre diverse alte departa-
mente, ca spiÆele unei roÆi (vezi figura 22.2). Câteva dintre îndatoririle pe care le au
managerii de produse sau mårci ar fi:

� Elaborarea unei strategii competitive pe termen lung pentru produs.

� Întocmirea unui plan anual de marketing çi a unei prognoze a vânzårilor.
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� Conlucrarea cu agenÆiile de publicitate çi de merchendising, pentru a crea reclame,
programe çi campanii.

� Stimularea susÆinerii produsului de cåtre forÆa de vânzare çi de cåtre distribuitori.

� Strângerea continuå a informaÆiilor de marketing despre performanÆa pe piaÆå a
produsului, despre atitudinile clienÆilor çi ale distribuitorilor çi despre probleme çi
ocazii nou-apårute pe piaÆå.

� IniÆierea unor îmbunåtåÆiri ale produsului, care så satisfacå nevoile în continuå schimbare
ale pieÆei.

Organizarea dupå criteriul produselor prezintå mai multe avantaje. Managerul de
produs poate så se concentreze pe elaborarea unui mix de marketing eficient dpin punct
de vedere economic, pentru produsul respectiv; poate så reacÆioneze mai prompt la
problemele apårute pe piaÆå; mårcile mai mici ale firmei au pe cineva care så le susÆinå
activ, respectiv managerul produsului în cauzå. Acest tip de organizare are înså çi câteva
dezavantaje:

� Managerilor de produs çi în particular managerilor de marcå nu li se acordå suficientå
autoritate pentru a-çi îndeplini responsabilitåÆile, ci trebuie så recurgå la puterea lor de
convingere, pentru a obÆine cooperarea celorlalte departamente.

� Deçi managerii de produs çi de marcå devin adevåraÆi experÆi în domeniul produsului
pe care îl gestioneazå, nu ajung decât rareori så fie experÆi în vreuna dintre funcÆiile
firmei. Permanent oscileazå între a se considera experÆi çi a trebui så cedeze în faÆa
adevåraÆilor experÆi.

� Sistemul bazat pe managementul produselor se dovedeçte adesea a fi costisitor.
Pentru gestionarea fiecårui produs important sau a fiecårei mårci importante este
numitå o singurå persoanå çi, curând, încep så fie numiÆi manageri de produs pentru a
se gestiona chiar çi produsele çi mårcile minore.

� Managerii de marcå nu se ocupå, în mod normal, de o anumitå marcå decât pentru
scurtå vreme. Implicarea de scurtå duratå în managementul mårcii conduce la o
planificare pe termen scurt çi afecteazå consolidarea pe termen lung a mårcii.

� Fragmentarea pieÆelor face mult mai dificilå elaborarea unei strategii naÆionale de la
sediul central al firmei. Managerii de marcå trebuie så se plieze tot mai mult la dorinÆele
grupurilor de vânzåri de la nivel regional çi local, ceea ce duce la un transfer al puterii
dinspre marketing spre vânzåri.

� Managerii de produs çi de marcå obligå firma så se concentreze pe creçterea cotei de
piaÆå, mai degrabå decât pe consolidarea relaÆiei cu clientul – deçi e foarte probabil ca
relaÆia cu clientul, nu marca, så constituie pârghia primordialå pentru crearea valorii.

O a doua posibilitate, în cazul organizårii pe criteriul produselor, este înlocuirea
managerilor de produs cu echipe de produs. Existå trei tipuri de structuri ale echipei de
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produs: echipa de produs verticalå, echipa de produs
triunghiularå çi echipa de produs orizontalå (vezi figura
22.3).

Metodele de organizare în echipe de produs verticale
çi triunghiulare sunt preferate de partizanii managemen-
tului mårcilor ca active productive ale firmei. În opinia
lor, fiecare marcå importantå trebuie så fie administratå
de o echipå de management al activului mårcii
(EMAM), constând din reprezentanÆi de prim rang ai
tuturor departamentelor funcÆionale, care au influenÆå
asupra performanÆei mårcii. Astfel, firma se compune din
mai multe asemenea colective EMAM, care înainteazå
periodic rapoarte de activitate Comitetului Director
EMAM, care la rândul lui se subordoneazå unui director
general de creare çi promovare a mårcii. Iatå un mod de a
proceda mult diferit de cel în care au fost gestionate
mårcile de-a lungul timpului.

O a treia posibilitate de organizare este eliminarea
posturilor de manager pentru produsele minore çi repar-
tizarea a câte douå-trei asemenea produse în sarcina ma-
nagerilor råmaçi în schemå. Aceastå soluÆie poate fi apli-
catå acolo unde douå sau mai multe produse se adreseazå
unui set asemånåtor de nevoi. O firmå de produse cos-
metice nu are nevoie så numeascå manageri de produs separaÆi pentru fiecare produs,
deoarece cosmeticele servesc unei singure nevoi majore: frumuseÆea. O firmå de articole
pentru toaleta personalå are nevoie de manageri separaÆi pentru leacuri contra durerii de
cap, pentru paste de dinÆi, pentru såpunuri çi pentru çampoane, fiindcå aceste produse
diferå ca utilizare çi ca mod de a-l atrage pe consumator.

O a patra posibilitate este introducerea managementului categoriilor, în care compa-
nia se concentreazå pe categorii, nu pe produse, pentru a-çi gestiona mårcile proprii.
Procter & Gamble, prima firmå care a aplicat sistemul de management al mårcilor, dar
çi alte firme de prima mânå, s-au reorientat puternic în ultimii ani spre managementul
categoriilor.12,13,14

P&G enumerå o serie întreagå de avantaje în favoarea unei structuri axate pe
managementul categoriilor. Prin încurajarea concurenÆei interne, sistemul clasic de
management al mårcilor i-a stimulat intens pe managerii de mårci så exceleze în
activitatea depuså – dar s-a soldat çi cu rivalitate internå în obÆinerea resurselor çi cu
lipså de coordonare. Acolo unde, în cadrul sistemului anterior, o categorie de produse
cu o cotå de piaÆå mai micå s-ar fi putut vedea neglijatå (de exemplu, categoria
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„produselor de curåÆat suprafeÆe dure“), noul mod de organizare era menit så asigure o
repartizare adecvatå a resurselor cåtre toate categoriile existente.

Un alt argument în favoarea managementului pe categorii, nu pe produse, a fost
acela al puterii din ce în ce mai mari a distribuitorilor. Dat fiind cå tendinÆa detailiçtilor
era så priveascå lucrurile din perspectiva categoriilor de produse çi a profitabilitåÆii
corespunzåtoare diverselor raioane çi secÆiuni în care îçi aveau împårÆite magazinele,
P&G a considerat cå este logic så-çi structureze relaÆiile cu distribuitorii din aceeaçi
perspectivå. Detailiçti ca Wal-Mart çi lanÆuri regionale de magazine alimentare ca
Dominick’s, au adoptat la rândul lor managementul categoriilor, drept instrument de
stabilire a rolului strategic pe care-l joacå o anume categorie de produse în cadrul
magazinului, dar çi pentru a rezolva probleme operaÆionale cum ar fi distribuÆia fizicå,
rolul produselor sub marca privatå a detailistului çi posibilitåÆile de asigurare a varietåÆii
produselor oferite, evitându-se în acelaçi timp introducerea unor produse similare care
conduc la ineficienÆå.

Managementul categoriilor nu este un panaceu. Indiferent de avantaje, continuå så
fie un sistem concentrat pe produs. Colgate a trecut de la sistemul de management al
mårcilor (marca de pastå de dinÆi Colgate) la cel de management al categoriilor
(categoria pastelor de dinÆi) çi apoi la un stadiu nou, denumit „managementul nevoii
clientului“ (îngrijirea gurii). Aceastå ultimå etapå determinå în sfârçit organizaÆia så se
concentreze asupra unei nevoi fundamentale a clientului.15

ORGANIZAREA DUPÅ CRITERIUL PIEæELOR Multe firme îçi vând produsele pe pieÆe
diverse. Canon îçi vinde aparatele fax pe piaÆa de consum, pe piaÆa de afaceri çi pe piaÆa
guvernamentalå. U.S. Steel îçi vinde oÆelul industriei de cåi ferate, industriei construc-
Æiilor çi industriei serviciilor publice. Când clienÆii aparÆin mai multor grupuri diferite
de utilizatori, cu preferinÆe çi practici de cumpårare diferite, devine oportunå organi-
zarea pe baza criteriului pieÆelor. Un manager de pieÆe coordoneazå mai mulÆi
manageri de piaÆå (denumiÆi çi manageri de dezvoltare a pieÆei, specialiçti de piaÆå sau
specialiçti de ramurå). Managerii de piaÆå apeleazå la serviciile funcÆionale dupå necesi-
tåÆi. Managerii de piaÆå care au în råspundere pieÆe importante s-ar putea chiar så aibå în
subordine directå anumiÆi specialiçti din cadrul sectoarelor funcÆionale.

Managerii de piaÆå sunt cadre administrative (nu de specialitate), cu însårcinåri
similare celor pe care le îndeplinesc managerii de produs. Managerii de piaÆå elaboreazå
planuri anuale çi pe termen lung pentru piaÆa de care se ocupå, iar prestaÆia le este
apreciatå în funcÆie de indicatorii de creçtere çi de profitabilitate ai pieÆei. Acest sistem
prezintå multe dintre avantajele çi dezavantajele sistemelor bazate pe managementul de
produs. Cel mai mare avantaj al såu constå în aceea cå activitatea de marketing este
organizatå în aça fel încât så satisfacå nevoile unor grupuri distincte de clienÆi, mai
degrabå decât så fie concentratå pe funcÆiile de marketing, pe regiuni sau pe produse.
Multe firme au început så se reorganizeze în funcÆie de pieÆele vizate, devenind astfel
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organizate dupå criteriul piaÆei. Xerox a trecut de la vânzarea structuratå pe criterii
geografice la vânzarea structuratå dupå apartenenÆa clientului la diverse sectoare de
activitate, la fel ca IBM çi Hewlett-Packard.

În cadrul unei organizåri dupå apartenenÆa clienÆilor, firmele se pot organiza
astfel încât så înÆeleagå çi så se adreseze cerinÆele clienÆilor individuali, mai degrabå decât
cele ale pieÆei de maså sau chiar ale segmentelor de clienÆi.

ORGANIZAREA PE BAZA UNOR CRITERII MIXTE (ÎN MATRICE) DE PRODUS ÇI DE
PIAæÅ Firmele care produc multe bunuri, destinate unui numår mare de pieÆe, tind så
adopte o structurå organizatoricå mixtå sau matricialå. Firma DuPont a fåcut pionierat
în dezvoltarea acestui tip de structurå (vezi figura 22.4):

D U P O N T

Înainte de a se fi desprins ca persoanå juridicå separatå, departamentul de fibre textile al
firmei DuPont consta din manageri de produs pentru måtase artificialå, pentru måtase-ace-
tat, pentru nailon, pentru orlon çi pentru dacron; çi din manageri de piaÆå pentru vesti-
mentaÆie masculinå, pentru vestimentaÆie femininå, pentru furnituri pentru locuinÆe çi pentru
pieÆe industriale. Managerii de produs planificau vânzårile çi profiturile aferente fibrei de
care se ocupau. Ei le solicitau managerilor de piaÆå så estimeze ce cantitate din tipul
respectiv de fibrå pot så vândå pe fiecare piaÆå, la un anumit preÆ propus. Managerii de piaÆå
erau înså mai interesaÆi så satisfacå nevoile pieÆei de care se ocupau, decât så promoveze o
anumitå fibrå. În elaborarea planurilor lor de piaÆå, ei le cereau managerilor de produs date
privind preÆurile çi cantitåÆile disponibile pentru fibra de care råspundeau. Prognozele finale
de vânzare ale managerilor de piaÆå çi cele ale managerilor de produs trebuiau så ducå la
acele concluzii generale.

Companiile ca DuPont pot face mai mult, tratându-çi managerii de piaÆå drept
marketeri principali, iar pe managerii de produs, drept furnizori. Managerul care
råspunde de piaÆa pentru îmbråcåmintea masculinå, de pildå, ar putea fi abilitat så
cumpere fibre textile de la furnizori externi, dacå preÆul oferit de managerii de produs ai
firmei DuPont este prea ridicat. Acest sistem i-ar obliga pe managerii de produs de la
DuPont så devinå mai eficienÆi. Dacå un manager de produs de la DuPont nu reuçeçte
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så fie pe acelaçi palier al „preÆurilor de piaÆå liberå“, oferite de furnizori concurenÆi,
atunci poate cå DuPont ar trebui så stopeze producÆia fibrei respective.

Organizarea mixtå ar pårea oportunå în cazul unei firme cu mai multe produse çi cu
mai multe pieÆe. Marele neajuns constå în faptul cå este un sistem costisitor çi care ade-
seori då naçtere la conflicte. Pe lângå cå toÆi aceçti manageri trebuie plåtiÆi, apar mereu
dezacorduri legate de autoritatea çi responsabilitatea ce trebuie så revinå fiecåruia.

Organizarea de management mixtå çi-a câçtigat adepÆi fiindcå firmele asigurå
contextul adecvat de care are nevoie o structurå mixtå pentru a da rezultate foarte bune:
organizaÆii plafonate ca structurå çi flexibile, alcåtuite din echipe concentrate pe
procesele de activitate care intersecteazå în plan orizontal funcÆiile firmei.16

ORGANIZAREA PE DIVIZII SPECIALIZATE Pe måsurå ce firmele cu mai multe produse
çi cu mai multe pieÆe cresc çi se dezvoltå, în multe cazuri îçi vor transforma structurile
organizatorice mai mari de produs sau de piaÆå în divizii separate. Diviziile îçi
înfiinÆeazå propriile departamente çi servicii, ceea ce ridicå o problemå: care dintre
serviciile çi activitåÆile de marketing ar trebui påstrate în cadrul sediului central al
companiei? Companiile organizate pe divizii au ajuns la concluzii diferite, în încercarea
de a råspunde la aceastå întrebare:

� AbsenÆa marketingului corporativ. Unele firme nu au personal de marketing
corporativ fiindcå nu våd ce funcÆie utilå ar putea îndeplini marketingul la nivel
corporativ. Fiecare divizie îçi are propriul departament de marketing.

� Marketing corporativ moderat. Unele firme au un mic colectiv de marketing
corporativ, care îndeplineçte câteva funcÆii, în principal urmåtoarele: (1) oferå asistenÆå
conducerii superioare în evaluarea globalå a ocaziilor de afaceri; (2) furnizeazå la cerere
diviziilor firmei consultanÆå de marketing; (3) ajutå diviziile care nu au specialiçti de
marketing sau au prea puÆini; çi (4) promoveazå conceptele de marketing la toate
nivelurile firmei.

� Marketing corporativ puternic. Unele firme au un colectiv de marketing corporativ
care, în plus faÆå de activitåÆile precedente, furnizeazå diviziunilor çi alte servicii de
marketing, cum ar fi: servicii specializate de publicitate, servicii de promovare a vân-
zårilor, servicii de cercetare a pieÆei çi servicii de administrare a vânzårilor.

Indiferent cât de formalizat ar fi marketingul corporativ, anumite activitåÆi trebuie
så se desfåçoare numai „de sus în jos“ în cadrul organizaÆiei. Webster considerå cå rolul
marketingului la nivel corporativ este urmåtorul:17

1. Så promoveze un sistem al orientårii cåtre client çi så susÆinå interesele clientului, în
deliberårile desfåçurate de cei care formuleazå strategia la nivelul conducerii mana-
geriale centrale.

2. Så evalueze atractivitatea pieÆelor, analizând nevoile çi dorinÆele clienÆilor çi ofertele
concurenÆilor.
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3. Så elaboreze propunerea valoricå de ansamblu a firmei çi viziunea articulatå a
modului în care îçi propune så le ofere clienÆilor o valoare superioarå.

RelaÆiile marketingului cu alte departamente
În principiu, toate funcÆiile firmei ar trebui så interacÆioneze armonios, în urmårirea obiec-
tivelor de ansamblu ale firmei. În practicå, înså, relaÆiile interdepartamentale se carac-
terizeazå adesea prin rivalitåÆi profunde çi neîncredere reciprocå. Unele conflicte izvoråsc din
divergenÆe de opinie privind modul în care sunt protejate interesele firmei; altele provin din
contradicÆii reale, când ceea ce este bine pentru firmå afecteazå interesele departamentului çi
invers; iar altele pur çi simplu din stereotipii çi prejudecåÆi complet nefondate.

În cadrul organizaÆiei tipice, fiecare funcÆie a întreprinderii poate så aibå o influenÆå
asupra satisfacÆiei clientului. În concepÆia de marketing, toate departamentele trebuie så
gândeascå lucrurile prin prisma orientårii spre client çi så colaboreze pentru a satisface
nevoile çi açteptårile clientului. Departamentul de marketing trebuie så impunå argu-
mentat aceastå concepÆie. Vicepreçedintele sau directorul general de marketing are douå
îndatoriri: (1) så coordoneze activitåÆile de marketing intern ale firmei, çi (2) så
coordoneze efortul de marketing cu activitatea departamentului financiar, a celui de
producÆie çi a celorlalte funcÆii ale firmei, pentru a-l servi cum se cuvine pe client.

Çi totuçi, nu existå un punct de vedere unanim acceptat în ceea ce priveçte influenÆa
çi autoritatea pe care marketingul ar trebui så le exercite asupra celorlalte departamente.
De regulå, vicepreçedintele de marketing trebuie så se bazeze mai mult pe puterea sa de
convingere, decât pe autoritatea cu care este investit. În multe cazuri, celalalte departa-
mente acceptå cu greu så-çi reorienteze activitatea în funcÆie de interesele clienÆilor.
Inevitabil, departamentele definesc problemele çi obiectivele firmei din punctul lor de
vedere, deci conflictele de interese nu pot fi evitate. Slaba comunicare între departa-
mente exacerbeazå çi mai mult problema. Iatå doar câteva exemple de reacÆii negative pe
care marketingul le poate primi din partea altor colective ale firmei:

� Inginerii intrå în conflict cu managerii de marketing atunci când aceçtia din urmå
vor så se producå mai multe modele, adesea cu atribute care necesitå mai degrabå
componente adaptate, decât standard. Inginerii le reproçeazå adesea marketerilor cå
sunt total „afoni“ din punct de vedere tehnic; cå îçi schimbå veçnic prioritåÆile çi cå nu se
aratå îndeajuns de serioçi çi de demni de încredere.

� Managerii de aprovizionare observå cå managerii de marketing insistå pe existenÆa mai
multor modele într-o linie de produse, ceea ce impune achiziÆionarea în cantitåÆi mici a
unui numår mare de articole, în loc så se achiziÆioneze cantitåÆi mari ale unui numår mic de
articole. În opinia celor de la aprovizionare, cei de la marketing pretind o calitate exagerat de
înaltå a materialelor çi a componentelor necesare. Mai mult, le displace teribil inexactitatea
prognozelor întocmite de cei de la marketing, care îi obligå så lanseze comenzi urgente de
aprovizionare la preÆuri dezavantajoase sau så påstreze stocuri prea mari.
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� Managerii financiari au bånuieli în privinÆa prognozelor de vânzare, temându-se så
nu fie prea mult influenÆate de pretenÆiile bugetare ale celor care le întocmesc. Dupå
pårerea lor, marketerii se pripesc så reducå preÆurile pentru a obÆine comenzi, în loc så se
gândeascå mai mult la necesitatea ca preÆul så conÆinå çi o marjå de profit. Dupå ei,
marketerii sunt oameni care „çtiu cât face un lucru, dar habar n-au cât costå“.

� Contabilii le reproçeazå celor de la marketing cå nu se stråduiesc så-çi depunå rapoar-
tele de vânzare la termenul stabilit. Îi deranjeazå înÆelegerile speciale pe care le încheie
reprezentanÆii de vânzåri cu clienÆii, fiindcå astfel îi obligå så aplice proceduri contabile
speciale. Inspectorii de credit evalueazå solvabilitatea clienÆilor potenÆiali çi celor care
nu le inspirå suficientå încredere fie le refuzå creditarea, fie le limiteazå plafonul de
creditare. Dupå pårerea lor, marketerii ar fi în stare så vândå pe credit oricui, inclusiv
celor cu bonitate îndoielnicå.

Firmele trebuie så-çi creeze o orientare echilibratå, în care marketingul çi celelalte
departamente så stabileascå de comun acord ce anume este mai important pentru binele
firmei. SoluÆii în acest sens ar putea fi: organizarea unor seminarii comune pentru
cunoaçterea punctelor de vedere ale ambelor pårÆi; comisii de lucru mixte çi personal de
legåturå permanent; programe de schimb reciproc de personal; çi metode analitice de
stabilire a celor mai profitabile cåi de acÆiune.18

Probabil cå soluÆia cea mai bunå este ca marketingul så propunå o çedinÆå periodicå
de dialog direct între funcÆii, cu fiecare departament al firmei – demers care va garanta
atingerea unui grad sporit de înÆelegere çi de colaborare. Chiar dacå fiecare funcÆie se
complace în acuzaÆii stereotipe çi nemulÆumiri în legåturå cu activitatea celeilalte, un
astfel de dialog organizat poate duce la risipirea suspiciunilor çi la crearea unei baze
pentru o colaborare mai constructivå. Fiecare departament trebuie så cunoascå çi så
înÆeleagå raÆiunile care stau la baza activitåÆii celorlalte departamente.

P R O C T E R & G A M B L E

În condiÆiile în care 19 dintre cele 20 de mårci foarte mari pe care le deÆinea câçtigau cotå de
piaÆå çi preÆul acÆiunilor sale ajunsese så se dubleze, se vedea clar cå, pentru firma Procter &
Gamble, perioada 2002-2004 era una de succes çi prosperitate. Elanul impetuos al acestei
dezvoltåri s-a bazat în mare måsurå pe creçterea eficientå înregistratå în domeniile de bazå
ale firmei: rata de succes a produselor nou-introduse (definitå în termenii diferenÆei cu care
rentabilitatea depåçeçte costul capitalului) se situa între 70 çi 90 la sutå. Deçi aceastå extra-
ordinarå performanÆå se datora acÆiunii mai multor factori, de o importanÆå criticå råmâneau
interacÆiunile dintre personalul de marketing çi cei 7.500 de angajaÆi în activitatea de cerce-
tare-dezvoltare, råspândiÆi pe tot globul. Pentru facilitarea acestei interacÆiuni, se afiçeazå
permanent probleme çi soluÆii pe un sit Web intern al firmei çi au loc frecvente întâlniri între
membrii „comunitåÆilor de practicå“, dedicate unor domenii specifice de competenÆå (de
exemplu: „înålbitori“). Colaborarea dintre unitåÆi diferite ale firmei a avut ca rezultat realizarea
unor produse dintre cele mai diverse, cum ar fi benzile de albit dinÆii Crest Whitestrips,
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mâncarea pentru animale care combate tartrul, Iams Dental Defense, çi çerveÆelele textile de-
machiante Olay Daily. Sistemul de spålat maçina Mr. Clean AutoDry a fost proiectat cu contri-
buÆii din partea experÆilor în cercetare-dezvoltare, care au combinat douå mårci diferite de pro-
duse: filtrele Pur de purificare a apei çi detergentul-pudrå Cascade pentru maçini de spålat vase.19

Edificarea unei organizaÆii care practicå marketingul creativ
Multe firme au început så-çi dea seama cå nu sunt realmente orientate spre piaÆå çi spre
clienÆi, ci se laså conduse de aspecte referitoare la produse çi la vânzåri. Firme cum ar fi
Baxter, General Motors, Shell çi J. P. Morgan încearcå så se reorganizeze sub forma
unor entitåÆi cu adevårat axate pe piaÆå. O asemenea orientare impune:

1. Adoptarea unei atitudini de entuziasm fervent faÆå de servirea clienÆilor, în toate
compartimentele firmei.

2. Organizarea structurilor de activitate în funcÆie de segmentele de clienÆi, nu în
funcÆie de produse.

3. Dobândirea unor cunoçtinÆe aprofundate despre clienÆi, prin cercetare calitativå çi
cantitativå.

Câçtigurile sunt considerabile. Doi cercetåtori au conchis recent: „Conform consta-
tårilor noastre, cu cât strategia de concentrare pe client a unei firme este mai agresivå, cu
atât mai mare îi este çi productivitatea. Firmele orientate puternic spre client erau cu
aproape 7 la sutå mai productive decât concurenÆii lor“.20

Sarcina nu este deloc uçoarå. Nu va putea fi îndeplinitå prin discursuri Æinute de
directorii firmei, care îi cheamå pe angajaÆi „så gândeascå din perspectiva clientului“.
Schimbarea va impune modificarea definiÆiilor, a responsabilitåÆilor, a stimulentelor çi a
relaÆiilor la nivel de departament çi de angajat. Caseta „Idee de marketing: Directorul
general care face marketing“ vå prezintå câteva måsuri pe care le poate lua un director
general pentru a îmbunåtåÆi acÆiunile de marketing ale firmei.

Deçi, într-o economie hipercompetitivå, este necesar ca o organizaÆie så fie orientatå
spre client, acest lucru nu este çi suficient. OrganizaÆia mai trebuie så fie çi creativå.
Firmele din ziua de azi copiazå cu tot mai mare rapiditate avantajele çi strategiile de la
una la alta. DiferenÆierea se dovedeçte mai greu de realizat, iar de susÆinut aproape cå
nici nu mai poate fi vorba. Profiturile scad, când firmele încep så semene între ele.
Singura soluÆie constå în utilizarea inovårii strategice çi a imaginaÆiei creatoare (vezi
caseta „Idee de marketing: Accelerarea inovårii strategice“). Aceastå capacitate are la
bazå reunirea instrumentelor, a proceselor, a competenÆelor çi a criteriilor de evaluare
care dau firmei posibilitatea så genereze idei mai multe çi mai bune decât cele ale
concurenÆilor såi.21

Firmele trebuie så urmåreascå tendinÆele din mediul de afaceri çi så fie gata så le
exploateze. Motorola a avut o întârziere de 18 luni, în a trece de la telefoanele mobile
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IDEE de marketing
Directorul general care face marketing
Ce måsuri poate så ia un director general,
pentru ca firma pe care o conduce så devinå
cu adevårat orientatå cåtre piaÆå çi client?

1. Så convingå conducerea superioarå a
firmei de necesitatea concentrårii pe
client. Directorul general trebuie så con-
stituie un exemplu de angajament în ser-
virea clientului çi trebuie så-i recompenseze
pe toÆi cei care procedeazå la fel. De exem-
plu, despre fostul director general executiv
al GE, Jack Welch, çi despre fostul director
general executiv al IBM, Lou Gerstner, se
spune cå petreceau 100 de zile pe an vizi-
tându-i pe clienÆi, în ciuda numeroaselor
sarcini de ordin strategic, financiar çi admi-
nistrativ pe care le aveau, iar cei 470 de
manageri de la vârf ai firmei IBM sunt
personal råspunzåtori pentru buna derulare
a peste 1.300 de contracte cu clienÆii.

2. Så numeascå un director general de
marketing çi så înfiinÆeze un grup ope-
rativ de marketing. Din grupul operativ
de marketing trebuie så facå parte direc-
torul executiv; vicepreçedinÆii de la vân-
zare, cercetare-dezvoltare, aprovizionare,
producÆie, finanÆe çi resurse umane; alte
persoane cu rol-cheie.

3. Så obÆinå sprijin çi îndrumare din exte-
rior. Firmele de consultanÆå au o vastå
experienÆå în a sprijini alte firme så adopte
o orientare de marketing.

4. Så schimbe sistemul de evaluare çi re-
tribuire practicat de firmå. Atâta timp
cât sunt retribuite pentru menÆinerea cos-
turilor la un nivel scåzut, aprovizionarea çi
producÆia vor refuza så accepte unele cos-
turi antrenate de o mai bunå servire a
clienÆilor. Atâta timp cât departamentul
financiar se concentreazå pe profitul rea-
lizat pe termen scurt, se va opune marilor
investiÆii de marketing, având ca scop satis-
facerea çi fidelizarea clienÆilor.

5. Så angajeze specialiçti de marketing ta-
lentaÆi. Firma are nevoie de un vicepre-

çedinte de marketing inteligent, care nu
doar så conducå departamentul de mar-
keting, ci så ajungå çi så se bucure de res-
pect çi influenÆå în faÆa celorlalÆi vicepre-
çedinÆi. O firmå multidivizionarå va avea
de câçtigat din înfiinÆarea unui departa-
ment puternic de marketing corporativ.

6. Så elaboreze în plan intern programe
judicioase de instruire pe probleme de
marketing. Firma trebuie så-çi conceapå
programe de instruire profesionalå de mar-
keting bine structurate, destinate mana-
gerilor corporativi, managerilor generali
de divizie, personalului de marketing çi
vânzåri, personalului de producÆie, perso-
nalului de cercetare-dezvoltare çi celorlalte
categorii de personal. GE, Motorola çi
Accenture deruleazå astfel de programe.

7. Så instituie un sistem modern de plani-
ficare a marketingului. Metodologia de
planificare îi va obliga pe manageri så se
gândeascå la conjunctura pieÆei, la ocazii,
la tendinÆele concurenÆiale çi la alÆi factori.
Apoi, aceçti manageri vor elabora strategii
de marketing çi prognoze de vânzare çi
profit pentru fiecare produs çi segment în
parte, çi vor fi råspunzåtori pentru rezul-
tatele obÆinute.

8. Så instituie un program anual de recu-
noaçtere a excelenÆei de marketing.
UnitåÆile de activitate care considerå cå çi-au
elaborat programe exemplare de marke-
ting ar trebui så prezinte un rezumat al
acestor planuri çi al rezultatelor obÆinute.
Echipele cele mai bune vor fi recompensate
în cadrul unei ceremonii speciale. Planurile
vor fi distribuite çi celorlalte unitåÆi de acti-
vitate, drept „modele ale gândirii de mar-
keting“. Astfel de programe sunt derulate de
Accenture, Becton-Dickenson çi DuPont.

9. Så înlocuiascå organizarea departamen-
talå cu o organizare concentratå pe
procese çi pe rezultate. Dupå definirea
proceselor fundamentale de activitate care
îi determinå succesul pe piaÆå, firma ar
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trebui så desemneze coordonatori de pro-
ces çi echipe interdisciplinare, care så re-
proiecteze organizatoric çi så imple-
menteze aceste procese.

10. Så le lase o mai mare libertate de a lua
decizii angajaÆilor. Firmele progresiste îçi
încurajeazå angajaÆii så vinå cu idei noi çi îi

recompenseazå pentru acest lucru. De ase-
menea, îi împuternicesc så soluÆioneze re-
clamaÆiile clienÆilor, pentru a nu-i pierde.
IBM, de pildå, le permite angajaÆilor såi de
contact direct cu clientul så cheltuiascå
pânå la 5.000 $, pentru rezolvarea pe loc
a unei asemenea probleme.

IDEE de marketing
Accelerarea inovårii strategice
Profesorul Stephen Brown de la Universitatea
Ulster a contestat o serie de ipoteze funda-
mentale pe care se sprijinå concepÆia de mar-
keting. El considerå cå marketerii acordå prea
mare importanÆå cercetårii pieÆei çi satisfacerii
clienÆilor, rezultatul fiind un deficit de ima-
ginaÆie în aplicarea marketingului çi ratarea
efectelor semnificative asupra consumato-
rului. Iatå câteva dintre criticile aduse:

1. Dacå marketerii se concentreazå prea mult
pe ceea ce spun consumatorii cå le trebuie
sau cå doresc så aibå, marketerii vor realiza
pur çi simplu produse asemånåtoare celor
care existå deja. În mod normal, consu-
matorii pornesc de la ceea ce çtiu, nu de la
ceea ce s-ar putea face. De pildå, ar putea
spune cå vor un telefon mobil mai mic, dar
nu vor cere unul care så aibå o agendå
digitalå încorporatå, de tip Palm Pilot, sau
opÆiunea de recunoaçtere a vocii. E sarcina
marketerului så vadå dincolo de ceea ce
spune clientul cå doreçte.

2. În cadrul concepÆiei de marketing, consu-
matorul se presupune cå ar avea obiective
clare, pe care le urmåreçte în mod raÆional.
Dar consumatorii sunt permanent supuçi
acÆiunii unor forÆe de toate tipurile, mulÆi
dintre ei reacÆionând la stimuli emoÆionali
çi la propagandå fantezist-spectacularå. Prin
urmare, marketerii au nevoie çi de alte ap-
titudini în afara celor de tip APIC – analizå,
planificare, implementare çi control. Marke-
terii trebuie så fie capabili så creeze scenarii
dramatice, noi realitåÆi, raritåÆi artificiale,
ocazii de sårbåtoare çi altele asemenea.

3. Una dintre ideile implicite ale concepÆiei
de marketing este aceea cå marketerul
trebuie så se supunå dorinÆelor clientului çi
„så se dea peste cap“ ca så-l vadå mulÆumit.
Orice sugestie cum cå marketerul ar putea
„så se joace“ cu clientul, ba chiar så ma-
nipuleze publicul, este tabu. Çi totuçi, au
existat în trecut marketeri celebri, cum ar fi
P. T. Barnum, care au aÆâÆat imaginaÆia
publicului cu oferte hiperdramatizate, iar
publicul nu numai cå nu s-a supårat, ci i-a
plåcut la nebunie! De ce trebuie clientul så
fie întotdeauna cel care dominå, iar mar-
keterul så se arate întotdeauna supus?

Cum pot firmele så-çi creeze o capacitate de
inovare strategicå? Iatå câteva moduri de
abordare a problemei:

� AngajaÆi câÆiva marketeri cu un talent crea-
tor ieçit din comun, în chip de contrapon-
dere la majoritatea care face marketing „ca
la carte“. Oamenii de acest gen se vor aråta
mai nonconformiçti, mai tentaÆi så încalce
regulile, mai temerari çi poate chiar mai
înclinaÆi spre controverså, dar måcar vor
veni cu idei ambiÆioase.

� InstruiÆi-vå angajaÆii så foloseascå tehnicile
de stimulare a creativitåÆii, atât cele de
grup (brainstorming, sinectica), cât çi cele
individuale (vizualizarea, lista atributelor,
relaÆiile forÆate, analiza morfologicå, hårÆile
mentale).

� FaceÆi o listå cu tendinÆele vizible, cum ar fi:
lucrul peste program, pårinÆi care îçi cresc
singuri copiii, stiluri noi de viaÆå, çi cåutaÆi



analogice la telefoanele digitale, oferindu-le astfel „pe tavå“ concurenÆilor Nokia çi
Ericsson un mare avantaj. Barnes & Noble a sesizat târziu tendinÆa de a comanda cårÆi çi
muzicå în sistem on-line, fiind devansatå de Amazon. Nestlé a sesizat cu întârziere
tendinÆa în direcÆia consumului de cafea prin magazine cu ofertå completå, gen
Starbucks. Coca-Cola a sesizat cu întârziere tendinÆele de pe piaÆa båuturilor, în direcÆia
sucurilor cu arome de fructe, gen Snapple, a båuturilor energizante gen Gatorade çi a
mårcilor scumpe de apå îmbuteliatå. Acum, Coca-Cola nu precupeÆeçte nici un efort în
cursa de urmårire, folosind inovarea pentru a-i depåçi pe aceçti lideri de categorie
folosind propriile mårci: sucurile de fructe necarbonatate Fruitopia, båutura energi-
zantå POWERade çi apa de maså Dasani.

P O W E R A D E

Firmei Coca-Cola nu i-a fost deloc uçor så atace poziÆia liderului Gatorade de pe piaÆa
båuturilor energizante. Deçi, dupå lansarea pe piaÆå în 1990 a mårcii proprii, POWERade,
Coca-Cola a introdus mai multe inovaÆii ulterioare, cum ar fi ambalajul special pentru sportivi,
cu capac în dublå poziÆie de utilizare, çi mai multe arome neobiçnuite, spre sfârçitul deceniului
vânzårile mårcii POWERade începuserå så stagneze. Relansatå în anul 2001, marca a fost
revizuitå prin raportare la stilurile de viaÆå ale consumatorului activ, cum ar fi „Combustibil
pentru viaÆå“, în ideea de a se diferenÆia de concurenta Gatorade, care punea accent pe stilul
de viaÆå sportiv. Sigla mårcii a fost complet transformatå, cu litera „P“ desenatå çerpuit, la fel
çi formula chimicå a produsului, prin adåugarea unui aport de vitamine B. Reclamele pe tema
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så vedeÆi ce implicaÆii au asupra firmei
dumneavoastrå.

� FaceÆi o listå cu nevoi nesatisfåcute çi ima-
ginaÆi noi tipuri de ofertå sau de soluÆii pen-
tru satisfacerea lor: cum så-i ajutaÆi pe
oameni så slåbeascå, så se lase de fumat, så
scape de stres, så întâlneascå alÆi oameni etc.

� InstituiÆi recompense çi premii pentru ideile
novatoare. OrganizaÆi un concurs lunar de
gåsire a „celei mai bune idei“. OferiÆi o
recompenså în bani, în zile suplimentare de
concediu sau sub forma unei excursii, pen-
tru angajaÆii care vin cu cele mai bune idei.

� Managerii de vârf ar fi bine så iaså o datå pe
såptåmânå la prânz sau la cinå cu grupuri
mici de angajaÆi, pentru a discuta eventuale
idei de îmbunåtåÆire a activitåÆii firmei. Din
când în când, invitaÆia poate fi fåcutå în lo-
curi inedite, cum ar fi un meci de lupte li-
bere, un centru de dezintoxicare a depen-
denÆilor de droguri, un cartier sårac etc.

� InstituiÆi colective de angajaÆi care så facå o
analizå criticå a produselor çi a serviciilor
oferite de firmå çi de concurenÆii ei. Încu-
rajaÆi-i så analizeze cu un ochi critic çi con-
vingerile adânc înrådåcinate în sistemul
culturii organizaÆionale, ba chiar så ia în
considerare ideea de a le „întoarce pe dos“.

� Din când în când, angajaÆi resurse
creatoare din afara firmei. Multe agenÆii de
publicitate mari, cum ar fi Leo Burnett, au
un serviciu de creativitate pentru clienÆi.

Sursa: Pentru mai multe detalii despre opiniile lui
Stephen Brown, vezi Marketing – The Retro Revolution
(Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 2001).
Pentru mai multe despre creativitate, vezi Michael
Michalko, Cracking Creativity: The Secrets of Creative
Genius (Berkeley, CA: Ten Speed Press, 1998); James
M. Higgins, 101 Creative Problem Solving Techniques
(New York: New Management Publishing Company,
1994); çi toate cårÆile semnate de Edward DeBono.



„Putere cât se poate de adevåratå“ înfåÆiçau sportivi care fåceau lucruri aparent imposibil de
realizat – graÆie unor efecte speciale extrem de realist înfåÆiçate. Inovarea a continuat så
stimuleze vânzårile: în vara anului 2003, firma a introdus o „ediÆie specialå“: Matrix Reloaded
POWERade – cu un ambalaj adaptat la tema filmului Matrix reîncårcat çi cu un gust nou –
menitå så exploateze succesul înregistrat la public de filmul cu acelaçi nume. Au urmat apoi çi
alte ediÆii speciale, asociate cu Olimpiadele, cu raliurile NASCAR çi cu cele NHRA. În
septembrie 2004 a avut loc lansarea variantei cu gust acriçor de fructe, POWERade FLAVA23,
susÆinutå printr-un program de marketing integrat, în care elementul principal era reprezen-
tarea graficå a baschetbalistului LeBron James, vedetå din campionatul NBA çi imagine
publicitarå pentru POWERade, realizatå de specialiçtii în benzi desenate de la DC Comics.22

Liderii de piaÆå riscå så nu observe tendinÆele, atunci când sunt reticenÆi în a-çi
asuma riscuri, obsedaÆi så-çi protejeze pieÆele existente çi resursele fizice, çi mai interesaÆi
de eficienÆå decât de inovare.

Responsabilitatea eticå çi socialå în marketing

Un marketing intern eficace trebuie så fie dublat de un pronunÆat simÆ al responsa-
bilitåÆii sociale.23 Firmele trebuie så evalueze dacå aplicå realmente un marketing care
respectå principiile eticii çi reponsabilitåÆii sociale. CâÆiva sunt factorii care determinå
firmele så practice un marketing caracterizat de un grad mai înalt de responsabilitate
socialå corporatistå: creçterea açteptårilor clienÆilor, schimbarea açteptårilor angajaÆilor,
legislaÆia çi presiunile exercitate de autoritåÆile statului, interesul investitorilor faÆå de
criteriile sociale çi schimbarea practicilor de achiziÆie ale agenÆilor economici.24

Succesul în afaceri çi satisfacerea în continuare a clientului çi a altor beneficiari sunt
strâns legate de adoptarea çi implementarea unor înalte standarde de conduitå în activi-
tatea generalå a firmei çi în marketing. Cele mai admirate firme din lume respectå un cod
de servire a intereselor oamenilor, nu doar a propriilor interese.

Practicile de afaceri sunt adeseori dur criticate, fiindcå se întâmplå în mod obiçnuit ca
agenÆii economici så se confrunte cu dileme etice deloc uçor de rezolvat. Problemele sunt
complicate – ar fi greu de trasat o linie clarå de demarcaÆie între practica normalå de
marketing çi conduita imoralå. În acelaçi timp, anumite practici de afaceri sunt în mod
evident lipsite de eticå sau ilegale: mituirea unor factori de decizie sau furtul secretelor
industriale; publicitatea mincinoaså sau înçelåtoare; distribuÆia cu reprezentare exclusivå
çi acordurile de vânzare condiÆionatå; defectele de calitate sau în ce priveçte siguranÆa în
utilizare; garanÆiile false; etichetarea incorectå; fixarea de conivenÆå a preÆurilor de cartel
sau diferenÆierea fårå motive întemeiate a preÆurilor; barierele în calea intrårii pe piaÆå çi
concurenÆa distructivå (strategiile de distrugere cu bunå çtiinÆå a concurenÆilor).

În ziua de azi, firmele care nu au performanÆe bune sau nu respectå principiile eticii
se expun çi mai mult riscului de a fi demascate, graÆie Internetului. Altådatå, un client
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nemulÆumit putea cel mult så vorbeascå de råu un producåtor sau un comerciant,
eventual în faÆa a 12 persoane; aståzi, poate s-o facå în faÆa a mii de alÆi oameni, pe
Internet. Microsoft, de exemplu, a determinat apariÆia a peste 100 de situri anti-Micro-
soft, printre care Hate Microsoft („Detest Microsoft“) çi Boycott Microsoft („BoicotaÆi
Microsoft“). Campaniile de relaÆii publice bine conduse pot çi ele så aibå un efect
pozitiv: organizaÆia Rainforest Action Network, care militeazå pentru protejarea pådu-
rilor tropicale, a lansat în 1997 o campanie de propagandå criticå la adresa firmei Home
Depot, având ca scop s-o opreascå de la a mai vinde cherestea provenitå din copaci
seculari. Dupå doi ani de propagandå negativå çi de rezistenÆå în faÆa deschiderii de noi
magazine, Home Depot a acceptat ca furnizorii såi så colaboreze cu organizaÆiile de
protecÆie a mediului çi cu autoritåÆile silvice, pentru a se certifica faptul cå produsele sale
din lemn nu provin din zone împådurite aflate în pericol de dispariÆie.

Responsabilitatea socialå corporatistå
Ridicarea nivelului de responsabilitate socialå a activitåÆilor de marketing impune o
ofensivå pe trei planuri: respectarea legilor, conduita eticå çi adoptarea unui comporta-
ment reponsabil din punct de vedere social.

RESPECTAREA LEGILOR Societatea trebuie så se serveascå de legi, pentru a defini cât
mai clar posibil practicile considerate ilegale, antisociale sau dåunåtoare concurenÆei.
OrganizaÆiile trebuie så se asigure cå fiecare angajat cunoaçte çi respectå legislaÆia de
profil. De exemplu, managerii de vânzåri pot så verifice dacå reprezentanÆii lor cunosc çi
respectå legea, cum ar fi faptul cå este ilegal ca un agent comercial så-l mintå pe
consumator sau så-l inducå în eroare cu privire la avantajele obÆinute în cazul cumpå-
rårii unui produs. LegislaÆia din Statele Unite impune ca declaraÆiile angajaÆilor de
vânzåri så corespundå afirmaÆiilor fåcute în reclama la produsul sau serviciul în cauzå. În
cazul vânzårii cåtre alte firme, reprezentanÆilor furnizorului nu le este permis så le ofere
mitå agenÆilor de aprovizionare sau altor factori de decizie ai clientului, care influen-
Æeazå achiziÆia, çi nici så obÆinå sau så utilizeze secrete industriale sau economice ale
concurenÆilor, prin mituire sau prin spionaj industrial. În fine, personalul de vânzåri nu
are voie så-i discrediteze pe concurenÆi sau så le discrediteze produsele, sugerând lucruri
care nu sunt adevårate. Orice reprezentant de vânzåri trebuie så cunoascå aceste
prevederi ale legii çi så acÆioneze în consecinÆå.26

CONDUITA ETICÅ Firmele trebuie så adopte çi så popularizeze un cod deontologic clar
redactat în scris, så-çi creeze o tradiÆie internå de comportament etic çi så-l tragå la
råspundere, fårå excepÆii, pe orice angajat care încalcå directivele etice çi juridice.27

Conform unui sondaj efectuat în 1999 de Environics International, o firmå specializatå
în sondarea opiniei publice, 67 la sutå din nord-americani se declarå doritori så
cumpere sau så boicoteze un produs din motive care Æin de eticå. Într-un alt sondaj,
efectuat tot în 1999 de KMPG, ca råspuns la creçterea interesului consumatorilor faÆå
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de acest subiect, s-a constatat cå, din totalul celor 1.100 de firme globale chestionate, 24
la sutå întocmesc rapoarte anuale de „viabilitate pentru mediu“.28

COMPORTAMENTUL RESPONSABIL DIN PUNCT DE VEDERE SOCIAL Marketerii
individuali trebuie så dea dovadå de „conçtiinÆå socialå“, în relaÆiile lor cu clienÆii çi cu
celelalte grupuri de persoane cointeresate.29 În tot mai mare måsurå, oamenii afirmå cå
vor så aibå informaÆii çi despre felul cum se comportå o firmå sub aspectul responsa-
bilitåÆii sociale çi al grijii faÆå de mediul natural, pentru a hotårî de la ce firme så
cumpere produse, în ce firme så investeascå bani çi pentru ce firme så lucreze.30 În
tabelul 22.1 puteÆi vedea o listå cu firme care au primit calificative deosebite la criteriul
responsabilitåÆii sociale. Fetzer Vineyards este un exemplu de corporaÆie care çi-a
asumat în întregime responsabilitatea socialå de „cetåÆean corporatist“.

F E T Z E R V I N E Y A R D S

Aflatå pe al çaselea loc în clasamentul celor mai mari producåtori de vinuri din Statele Unite çi
câçtigåtoare a numeroase premii pentru calitatea produsului, firma Fetzer Vineyards çi-a
transformat activitatea conform cerinÆelor „triplului capitol de profit“: aprecierea succesului
firmei nu doar dupå rezultatele financiare, ci çi dupå impactul pozitiv asupra societåÆii çi a
mediului natural. Absolut fiecare hectar de teren din cei aproximativ 1.000 pe care îi deÆine
Fetzer este certificat ca „ecologic“, iar viile au fost desemnate „exploataÆii cu zero la sutå
deçeuri“ de cåtre autoritåÆile statului California. Acest mod de a privi lucrurile se reflectå pânå
çi asupra modului de ambalare a produselor. Pentru a proteja pådurile, etichetele se confec-
Æioneazå dintr-o fibrå vegetalå denumitå „kenaf“ çi tipårirea lor se face cu cerneluri pe bazå de
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TABELUL 2.2 Cele mai apreciate firme dupå criteriul responsabilitåÆii
sociale asumate

1. Johnson & Johnson
2. Coca-Cola
3. Wal-Mart
4. Anheuser-Busch
5. Hewlett-Packard
6. Walt Disney
7. Microsoft
8. IBM
9. McDonald’s

10. 3M
11. UPS
12. FedEx
13. Target
14. Home Depot
15. General Electric



soia; dopurile nu se dezinfecteazå cu clor çi cutiile se fac din carton reciclat. Firma utilizeazå
surse alternative de energie: solarå çi pe bazå de biomaså çi uleiuri vegetale, çi a rupt tiparele
convenÆionale, oferind programe extinse de pregåtire çi de avantaje nesalariale nu doar
angajaÆilor cu normå întreagå, ci çi celor cu jumåtate de normå. Chiar dacå face parte dintr-un
sector economic în care concurenÆa este acerbå, respectiv cel al producÆiei de vinuri, Fetzer
considerå cå afacerile trebuie så meargå mânå în mânå cu progresul social. Succesul
financiar çi de marketing al acestei firme a determinat asociaÆia patronalå a producåtorilor de
vinuri din California, Wine Institute, så adopte primul set de reglementåri la nivel statal pentru
practici viabile ale cultivatorilor de viÆå-de-vie.31

Alegerea modului în care sunt fåcute cunoscute atitudinile çi comportamentele
corporative faÆå de implicaÆiile sociale poate fi o decizie dificilå. Filantropia corpora-
tistå, de exemplu, pune probleme.32 Merck, DuPont, Wal-Mart çi Bank of America
sunt exemple de firme care au donat organizaÆiilor caritabile cel puÆin 100 de milioane $
într-un singur an. Firmelor li se poate recunoaçte meritul pentru faptele lor bune, dar
aceste fapte bune pot fi uçor trecute cu vederea, dacå opinia publicå nu aflå despre ele, çi
publicul le va privi cu antipatie, dacå are impresia cå firma în cauzå cautå så le exploateze
în interes mercantil sau nu se ridicå la înålÆimea imaginii de „bun cetåÆean corpo-
ratist“.33 Campania de reclame a firmei Philip Morris, cu un buget de 250 de milioane
$, în care erau låudate activitåÆile caritabile ale acestui producåtor de Æigarete, a fost
întâmpinatå cu mult scepticism, din cauza imaginii corporative negative.

Modele de afaceri responsabile din punct de vedere social
Pe måsurå ce înaintåm în viitor, firmelor li se deschid în faÆå o multitudine de noi posi-
bilitåÆi.34 Progresele tehnologice în domeniul energiei solare, al reÆelelor de calculatoare
on-line, al televiziunii prin cablu çi prin satelit, al biotehnologiei çi al telecomunicaÆiilor
promit så schimbe lumea pe care o cunoaçtem aståzi. În acelaçi timp, forÆele care se
manifestå în mediul socioeconomic, cultural çi natural vor impune noi limite în ceea ce
priveçte practicile de marketing çi de afaceri. Firmele capabile så gåseascå soluÆii çi valori
noi, de o manierå responsabilå social, au cele mai mari çanse de succes.35

Multe firme, cum ar fi The Body Shop, Stonyfield Farms çi Smith and Hawken,
acordå un rol mai important responsabilitåÆii sociale decât în trecut. Sosul pentru salatå
fåcut în caså dupå reÆeta originalå a actorului Paul Newman s-a transformat într-o
afacere de mare amploare.36 Marca Newman’s Own apare acum pe multe alte produse,
cum ar fi sos pentru paste, sos salsa, floricele de porumb çi limonadå, çi se vinde în opt
Æåri. Firma a donat toate profiturile înregistrate – 150 de milioane $ – unor programe
educaÆionale çi de caritate, cum ar fi taberele Hole in the Wall Gang, pe care Paul
Newman le-a înfiinÆat pentru copiii afectaÆi de boli grave. Un alt exemplu de firmå care
a açezat responsabilitatea socialå la baza modelului såu de afaceri este Working Assets.
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W O R K I N G A S S E T S

Firma de servicii telefonice Working Assets a fost înfiinÆatå în anul 1985, cu scopul de a-i ajuta
pe oameni så susÆinå cauze sociale meritorii prin activitåÆi de zi cu zi, cum ar fi vorbitul la
telefon. De fiecare datå când un client foloseçte vreunul dintre serviciile legate de donaÆii ale
firmei Working Assets (convorbiri la mare distanÆå, convorbiri locale, comunicaÆii fårå fir, carte
de credit, comunicaÆii on-line), firma doneazå o parte din factura clientului unor asociaÆii
nonprofit. Working Assets doneazå asociaÆiilor caritabile cel puÆin un procent din veniturile
sale anuale çi le permite clienÆilor så voteze pentru a alege asociaÆiile nonprofit care vor primi
bani. Pânå în prezent, firma a colectat fonduri de 40 de milioane $ pentru cauze sociale diverse:
organizaÆia ecologicå Greenpeace, organizaÆia caritabilå Oxfam America, organizaÆia de luptå
pentru protejarea pådurilor tropicale Rainforest Action Network, organizaÆia de apårare a drep-
turilor omului Human Rights Watch, organizaÆia pentru planificare familialå Planned Parenthood,
organizaÆia de ajutorare a copiilor Stand for Children çi „Medici fårå frontiere“, printre multe
altele. ClienÆii cårora li se adreseazå prin inspiratul slogan publicitar „Noi vå facem auzitå vocea“
sunt oameni care se considerå susÆinåtori ai unor cauze progresiste. Idealismul corporativ
practicat de Working Assets a avut efecte favorabile çi asupra laturii comerciale a activitåÆii sale.
Veniturile au crescut de la 2 milioane $ în 1991, la aproximativ 300 de milioane $ în 2003.37

Marketingul legat de cauze sociale
Multe firme îçi îmbinå iniÆiativele de responsabilitate socialå corporativå cu activitåÆile
de marketing.38 Marketingul legat de cauze sociale este un tip de marketing care
asociazå contribuÆiile firmei la o cauzå desemnatå cu angajarea clienÆilor, direct sau
indirect, în tranzacÆii producåtoare de venituri cu firma.39 Marketingul cauzelor sociale
este privit çi ca un element al marketingului societal corporativ (MSC), definit de
Drumwright çi Murphy ca fiind ansamblul eforturilor de marketing „care au cel puÆin
un obiectiv non-economic legat de binele societåÆii çi care utilizeazå resursele firmei
çi/sau resursele partenerilor ei.“40 Cei doi autori includ aici çi alte activitåÆi, cum ar fi
filantropia de tip tradiÆional çi strategic, çi voluntariatul, ca elemente ale MSC.

Marketingul legat de cauze sociale çi-a fåcut apariÆia, la modul serios, în anii '980.
MulÆi comentatori crediteazå firma American Express cu meritul de a fi sensibilizat
publicul la avantajele reciproce ale marketingului legat de cauze sociale, prin campania
pe care a iniÆiat-o în 1983 pentru a ajuta la restaurarea Statuii LibertåÆii. Donând un
cent pentru fiecare tranzacÆie efectuatå pe cartea de credit çi un dolar pentru fiecare
nouå carte de credit emiså, American Express a oferit 1,7 milioane $ fundaÆiei Statue of
Liberty – Ellis Island Foundation. Cu aceastå ocazie, tranzacÆiile efectuate în favoarea
emitentului American Express au crescut cu 30 la sutå, iar numårul cårÆilor de credit
nou-emise în perioada respectivå a crescut cu 15 la sutå.

Marketingul legat de cauze sociale se manifestå în multe feluri. Tesco, unul dintre
detailiçtii importanÆi ai Marii Britanii, a iniÆiat un program denumit „Calculatoare
pentru çcoli“: pentru fiecare 10 lire sterline cheltuite în magazinele Tesco, clienÆii
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primesc bonuri speciale, pe care le pot dona oricårei çcoli doresc ei, iar çcoala pre-
schimbå apoi bonurile primite cu echipamente informatice noi. Dawn, marca-lider de
detergent pentru vase în Statele Unite, a lansat o campanie de popularizare a faptului cå
proprietåÆile degresante ale detergenÆilor produçi de firmå au çi un avantaj secundar
neobiçnuit: produsul poate fi folosit çi pentru curåÆarea påsårilor prinse în deversåri
accidentale de ÆiÆei. Un sit Web special creat în acest scop, www.saveaduck.com
(„SalvaÆi o raÆå“), prezintå donaÆiile în bani çi programul educaÆional promovat sub
egida mårcii Dawn. Nike este sponsorul titular al maratonului feminin Nike 26.2 de la
San Francisco, ale cårui încasåri sunt donate SocietåÆii de Leucemie çi Limfopatie
(Leukemia and Lymphoma Society). În plus, Nike ajutå peste 60 de triburi amerindiene
så combatå diabetul secundar, oferindu-le câte o pereche de adidaçi pacienÆilor care dau
o probå de sânge pentru depistarea bolii. British Airways are un program deosebit de
reuçit, cu un înalt grad de expunere mediaticå.

B R I T I S H A I R W A Y S

În parteneriat cu UNICEF, British Airways a lansat o campanie de marketing al cauzei sociale,
denumitå „Change for Good“ (joc de cuvinte care se poate traduce atât prin „Schimbare
definitivå“, cât çi prin „MårunÆiç pentru un bine“ – N. trad.), prin care pasagerii de pe zborurile
British Airways sunt îndemnaÆi så doneze mårunÆiçul în monedå stråinå care le-a råmas din
cålåtoriile efectuate. Sistemul este simplu: pasagerii pun banii în plicurile oferite de British
Airways, care apoi le adunå çi doneazå toatå suma direct organizaÆiei UNICEF. British
Airways îçi popularizeazå programul prin intermediul unei casete video rulate la bord în timpul
zborului, printr-un text tipårit pe spatele permiselor de îmbarcare çi prin anunÆuri fåcute la
interfonul avionului. În plus, compania aerianå a difuzat çi o reclamå la televiziune, în care un
copil le mulÆumea celor de la British Airways pentru ajutorul financiar dat organizaÆiei UNICEF.
GraÆie faptului cå poate fi dirijatå nemijlocit spre pasageri çi poate aduce rezultate imediate,
campania „Change for Good“ nu necesitå eforturi mari de publicitate sau promovare çi are o
foarte mare eficienÆå de cost. Din 1994 încoace, s-au adunat fonduri de aproape 40 de
milioane $, distribuite apoi în toatå lumea.41

BENEFICIILE ÇI COSTURILE MARKETINGULUI LEGAT DE CAUZE SOCIALE Un pro-
gram de marketing al unei cauze sociale care se bucurå de succes poate aduce o serie
întreagå de beneficii: creçterea bunåstårii generale a societåÆii; stabilirea unei poziÆii prin
care marca este diferenÆiatå faÆå de cele ale concurenÆilor; edificarea unor legåturi
afective cu consumatorii; îmbunåtåÆirea imaginii publice a firmei, în faÆa oficialilor
guvernului çi a altor factori de decizie; crearea unui val de simpatie în rândul publicului
consumator; ridicarea moralului în plan intern çi susÆinerea entuziasmului angajaÆilor;
çi stimularea vânzårilor.42

Datoritå umanizårii firmei, consumatorii pot începe så se considere legaÆi de ea prin-
tr-un sentiment puternic çi unic, care transcende cadrul normal al tranzacÆiilor comer-
ciale.43 Câteva dintre mijloacele particulare prin care programele de marketing al cauzei
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sociale pot så consolideze în faÆa consumatorilor capitalul de piaÆå al mårcii ar fi: (1) creç-
terea notorietåÆii mårcii, (2) îmbunåtåÆirea imaginii mårcii, (3) credibilizarea mårcii,
(4) evocarea sentimentelor inspirate de marcå, (5) crearea unui sentiment de comuniune
între clienÆii mårcii, (6) stimularea unei atitudini angajate faÆå de ideatica mårcii.44 Liz
Claiborne a manifestat un puternic angajament faÆå de cauza socialå promovatå:

L I Z C L A I B O R N E

În 1991, într-o vreme când violenÆa în familie era adeseori consideratå un subiect tabu, pe
care puÆini aveau curajul så-l abordeze deschis, Liz Claiborne çi-a elaborat propriul program
„Women’s Work“ de combatere a violenÆei în familie, cunoscut acum sub denumirea „Love Is
Not Abuse“ – „Dragostea nu înseamnå abuz“. Anterior demarårii campaniei, firma a efectuat
un studiu care a dus la concluzia cå, în proporÆie de 96 la sutå, clienÆii såi considerau violenÆa
în familie o problemå serioaså çi cå 91 la sutå din aceiaçi clienÆi ar avea o pårere bunå despre
firma care ar demara o campanie de sensibilizare a publicului la gravitatea acestei probleme.
Principalul eveniment destinat strângerii de fonduri este ziua de cumpåråturi caritabile,
organizatå anual în luna octombrie în toate magazinele Liz Claiborne din Statele Unite. Firma
doneazå 10 procente din vânzårile realizate unor organizaÆii locale de ajutorare a victimelor
violenÆei în familie. De asemenea, Liz Claiborne contribuie cu încasåri rezultate din vânzarea
de tricouri, bijuterii çi alte produse asociate campaniei. În plus, firma finanÆeazå campanii de
promovare a serviciilor în interes public, cu reclame care apar la televiziune, la radio, pe
panouri stradale çi în staÆii de autobuz, çi distribuie materiale de sensibilizare: afiçe, broçuri çi
trimiteri prin poçtå. De-a lungul anilor, Liz Claiborne a sponsorizat diverse evenimente, cum ar
fi seminarii, anchete de opinie, campanii de sensibilizare a publicului cu participarea unor
personalitåÆi çi altele.45

Existå înså çi pericolul ca eforturile promoÆionale care stau la baza unui program de
marketing al cauzei sociale så aibå efecte negative, în cazul în care consumatorii sceptici
pun la îndoialå legåtura dintre produsul firmei çi cauza promovatå, având impresia cå
firma se serveçte fårå scrupule de cauza respectivå pentru a-çi urmåri interesele mer-
cantile.46 De exemplu, compania farmaceuticå Bristol-Myers Squibb (BMS) susÆine
turneul de ciclism Tour de Cure, care contribuie cu fonduri la programele de cercetare
çi prevenire a diabetului. Pe pagina oficialå de Web a evenimentului, sigla BMS conÆine
afirmaÆia cå BMS este „Lider în tratarea diabetului secundar“, dar aceastå legåturå
potenÆial profitabilå dintre sponsor çi evenimentul sponsorizat i-ar putea determina pe
unii consumatori så creadå cå susÆinerea de cåtre BMS a turneului Tour de Cure este o
dovadå de oportunism.47

La proiectarea çi implementarea unui program de marketing al unei cauze sociale se
cer luate mai multe decizii, cum ar fi câte cauze så fie alese çi de ce tip, çi cum så se facå
aplicarea mårcii asupra programului dedicat fiecårei cauze.

ALEGEREA UNEI CAUZE Unii experÆi sunt de pårere cå impactul pozitiv pe care îl
exercitå marketingul legat de cauze sociale asupra unei mårci riscå så se vadå diminuat,
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dacå firma se angajeazå sporadic în susÆinerea unui numår mare de cauze. De exemplu,
Cathy Chizauskas, directoarea pentru iniÆiative civice de la Gillette, declarå: „Când îÆi
împarÆi ceea ce dai în porÆii mici, de cincizeci çi chiar o mie de dolari, nimeni nu çtie ce
faci ... Nu prea se vede mare lucru.“48

Multe firme aleg så se concentreze pe una sau cel mult câteva cauze principale,
pentru a simplifica execuÆia programului de marketing çi a-i maximiza impactul. Unul
dintre marketerii cel mai puternic axaÆi pe cauze sociale este firma McDonald’s. Filialele
Ronald McDonald House amplasate în peste 20 de Æåri oferå peste 5.000 de camere, în
fiecare noapte, familiilor care au nevoie de ajutor pe perioada în care copilul lor se aflå
internat în spital. De când a fost demarat, în 1974, programul Ronald McDonald
House a asigurat „o caså la depårtare de acaså“ pentru aproape 4 milioane de oameni.

Limitarea susÆinerii la o singurå cauzå riscå, pe de altå parte, så reducå numårul consu-
matorilor çi al altor persoane cointeresate, care çi-ar putea råsfrânge çi asupra firmei senti-
mentele pozitive faÆå de cauza promovatå. În plus, multe cauze care se bucurå de popula-
ritate beneficiazå deja de numeroçi sponsori corporativi. Conform datelor comunicate
public, peste 300 de firme, printre care Avon, Ford, Estée Lauder, Revlon, Lee Jeans, Polo
Ralph Lauren, Yoplait, Saks, BMW çi American Express, îçi asociazå în mod curent numele,
într-o formå sau alta, cu cauza socialå a luptei împotriva cancerului mamar.49 Drept rezultat,
marca se poate trezi „pierdutå în mulÆime“, imposibil de distins într-o mare de fundiÆe roz.

PosibilitåÆile de valorificare pot fi, în principiu, mult mai mari în cazul „cauzelor
orfane“ – cauze meritorii, cum ar fi susÆinerea luptei împotriva unor boli care afecteazå
mai puÆin de 200.000 de oameni.50 O altå opÆiune ar fi cea a bolilor cårora li s-a acordat
prea puÆinå atenÆie, cum ar fi cancerul la pancreas, care ocupå al patrulea loc în clasa-
mentul celor mai grave forme de cancer, dupå cel de piele, cel pulmonar çi cel mamar,
dar care pânå în prezent nu s-a bucurat de prea multå susÆinere din partea corporaÆiilor.

Majoritatea firmelor tind så aleagå cauze compatibile cu imaginea lor corporativå
sau cu imaginea mårcii, çi care conteazå pentru angajaÆii çi acÆionarii lor. Programul
„Give the Gift of Sight“ – „Oferå darul vederii“, al firmei furnizoare de lentile çi ochelari
LensCrafters, este un ansamblu de iniÆiative caritabile din domeniul îngrijirii ochilor, prin
care peste 3 milioane de oameni nevoiaçi din America de Nord çi din Æåri în curs de
dezvoltare de pe tot cuprinsul mapamondului au beneficiat gratuit de controale oftalmo-
logice çi au primit ochelari de vedere. Toate magazinele LensCrafters sunt abilitate så
ofere gratuit ochelari de vedere în comunitåÆile unde sunt amplasate. În plus, programul
Give the Gift of Sight sponsorizeazå douå cabinete oftalmologice mobile, instalate în
rulote, prin care se oferå consultaÆii pentru copiii din toatå America de Nord, precum çi
misiuni de servicii oftalmologice gratuite, cu durata de douå såptåmâni, în stråinåtate.

ASOCIEREA UNEI MÅRCI DE PIAæÅ CU PROGRAMUL DE MARKETING AL CAUZEI
SOCIALE În ceea ce priveçte asocierea unei mårci cu programele de marketing al
cauzelor sociale, existå trei variante posibile:
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1. Cauzå socialå promovatå sub marca proprie: crearea propriului program de
susÆinere a cauzei sociale. Firma îçi asumå integral susÆinerea unei cauze sociale çi
înfiinÆeazå o structurå organizatoricå în totalitate nouå, care så ofere beneficiile
asociate cu cauza respectivå. Nou-creata entitate de promovare a cauzei poate så
poarte denumirea mårcii-mamå sau a mårcii unui produs individual. Exemple
clasice de asemenea entitåÆi promotoare ale unei cauze sociale sub propria denumire
de marcå ar fi fundaÆiile de caritate Ronald McDonald House çi asociaÆia de luptå
împotriva cancerului mamar Avon Breast Cancer Crusade.

2. Cauzå socialå sub marcå asociatå: afilierea la un program existent de susÆinere
a cauzei. Firma intrå în parteneriat cu o entitate care susÆine cauza socialå aleaså. De
regulå, afilierea mårcii cu cauza respectivå se materializeazå numai prin menÆionarea
calitåÆii de sponsor sau de susÆinåtor – implicarea efectivå a firmei deÆinåtoare a
mårcii nu îmbracå forma unui program separat, cu o denumire proprie de marcå. În
prezent, relaÆiile de afiliere la susÆinerea cauzelor sociale sub marcå dublå constituie
cel mai des întâlnit tip de asemenea activitate. Un exemplu ar fi sponsorizarea de
cåtre Sealy a taberelor NASCAR Victory Junction Gang Camp, care se concretizeazå
prin donaÆii de paturi pentru taberele de carting organizate de asociaÆia NASCAR în
beneficiul copiilor suferinzi de maladii mortale.

3. Cauzå socialå sub marcå comunå: participarea la un program existent de
susÆinere a cauzei. În cadrul acestei abordåri hibride, firmele se asociazå cu entitatea
promotoare a unei cauze sociale, dar prin asocierea explicitå a unei mårci separate cu
programul care face legåtura cu cauza respectivå. Un exemplu în acest sens ar fi
programul The Rocky Mountain Challenge – o curså de ciclism cu durata de trei
zile, care este sponsorizatå de detailistul Colorado Cyclist pentru a asigura fonduri
destinate fundaÆiei Tyler Hamilton Foundation for MS, o organizaÆie caritabilå de
combatere a sclerozei în plåci, înfiinÆatå de ciclistul Tyler Hamilton, câçtigåtor al
Turului FranÆei (çi absolvent al UniversitåÆii Colorado).

Afilierea la un program existent reprezintå un mijloc prin care firmele îçi pot
completa imaginea mårcii cu asociaÆii specifice cauzei sociale respective, printr-un
proces ideatic de „împrumutare“ sau de „transfer“. Aplicarea mårcii proprii poate fi
utilå atunci când firma încearcå så amplifice asociaÆiile pe care consumatorul le face deja
cu marca, prin intemediul unor apeluri emoÆionale çi imagistice. Aplicarea unei mårci
comune reprezintå, probabil, varianta care permite preluarea a ce este mai bun din
ambele variante anterioare, prin aceea cå se creeazå o legåturå solidå cu o cauzå
existentå, dar menÆinându-se în paralel çi o identitate distinctå.

În caseta „Notå de marketing: Efecte care conteazå“ puteÆi gåsi câteva sfaturi utile,
din partea unei firme care se pricepe foarte bine la marketingul cauzelor sociale.
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IDEE de marketing
Efecte care conteazå
Firma Cone Inc. din Boston este o firmå de
consultanÆå cu un palmares bogat în dome-
niul marketingului legat de cauze sociale. Iatå
ce perspective oferå specialiçtii de la Cone Inc.
asupra stårii actuale a acestui tip de mar-
keting çi a modului în care poate fi practicat
cu efecte optime:

Cu o vigoare reînnoitå, consumatorii, clienÆii,
angajaÆii, investitorii çi comunitåÆile sociale
supravegheazå îndeaproape modul în care
se comportå firmele în raport cu aceste
colectivitåÆi çi cu societatea. EntitåÆi çi gru-
puri influente, cum ar fi Business for Social
Responsibility, Dow Jones Sustainability
Index, revista Fortune çi altele, apreciazå fir-
mele pe baza unui ansamblu complex de
standarde globale. Practicile manageriale
care Æin de raporturile firmei cu forÆele din
mediul politico-legislativ, de filantropia cor-
porativå, de procurarea resurselor çi de pro-
tecÆia mediului, de relaÆiile firmei cu an-
gajaÆii çi cu comunitatea nu mai ocupå un
loc retras, „în culise“, ci au trecut în centrul
atenÆiei. Pentru managerii din ziua de azi,
definirea, punerea în aplicare çi comuni-
carea în mod adecvat a responsabilitåÆii so-
ciale corporative (RSC) este o chestiune mai
importantå ca niciodatå.

Pentru a ajuta managerii så obÆinå efecte mai
bune în implementarea çi comunicarea RSC,
consultanÆii de la Cone oferå urmåtoarele sfa-
turi:

� DefiniÆi RSC pentru firma dumneavoas-
trå. AsiguraÆi-vå cå toÆi factorii de con-
ducere ai firmei vorbesc despre acelaçi lu-
cru, atunci când abordeazå tema respon-
sabilitåÆii sociale corporative. RSC acoperå
o gamå largå çi complexå de practici in-
terne çi externe ale activitåÆii firmei. Chiar
dacå filantropia corporativå çi relaÆiile cu
comunitatea sunt douå componente vitale
ale RSC, nu numai ele definesc aceastå
noÆiune.

� AlcåtuiÆi o echipå diverså. Nu se poate
face elaborarea çi punerea în aplicare a
strategiilor RSC fårå un efort concertat, de
lucru în echipå. ÎnfiinÆaÆi o echipå operativå
cu putere de decizie, care så reuneascå çi så
integreze o gamå diverså de specialiçti, cu
competenÆå çi experienÆå în domeniul mar-
ketingului, al relaÆiilor publice, al relaÆiilor
cu comunitatea, al legislaÆiei, al resurselor
umane, al producÆiei çi al altor domenii de
activitate. InstituiÆi un proces oficial de
acÆiune, prin care så se abordeze elabo-
rarea, implementarea çi îmbunåtåÆirea per-
manentå a strategiei de RSC.

� AnalizaÆi-vå activitåÆile curente legate
de RSC çi restructuraÆi-le, dacå se im-
pune acest lucru. FaceÆi de la bun început
analiza de risc necesarå, pentru a înÆelege
deficienÆele çi riscurile pe care çi le asumå
firma dumneavoastrå în ceea ce priveçte
RSC. StudiaÆi datele referitoare la exemple
din sectorul dumneavoastrå de activitate çi
alegeÆi cele mai bune practici din studiile
de caz, care çi-au dovedit eficienÆa. Nu
neglijaÆi så analizaÆi tendinÆele pe plan
mondial, cåci Europa se aflå mult înaintea
Statelor Unite, din acest punct de vedere.

� StabiliÆi relaÆii cu ONG-urile çi consoli-
daÆi aceste relaÆii. Cele peste 300.000 de
ONG-uri (organizaÆii nonprofit) care existå
în lume reprezintå o redutabilå forÆå de
influenÆå asupra politicilor corporatiste çi a
conduitei în afaceri, îndeplinind atât un rol
de susÆinere activå, cât çi unul de criticå
zgomotoaså. EdificaÆi relaÆii sincere de par-
teneriat cu organizaÆiile care vå pot oferi
påreri çi aprecieri independente çi nepårti-
nitoare despre activitåÆile RSC pe care le
desfåçuraÆi; care vå pot pune la dispoziÆie
contribuÆia experÆilor în probeme sociale çi
de dezvoltare a pieÆelor globale; çi oferi
acces la factorii-cheie de influenÆå.

� PorniÆi o iniÆiativå de promovare a
cauzei sociale sub nume de marcå.
CreaÆi o imagine publicå pentru activitåÆile



Marketingul social
Unele programe de marketing au ca scop abordarea directå a unei anumite probleme
sau cauze sociale. Marketingul legat de cauze sociale este întreprins de o firmå pentru a
susÆine o cauzå anume. Marketingul social este întreprins de o organizaÆie nonprofit sau
guvernamentalå pentru promovarea susÆinutå a unei cauze sociale, cum ar fi „spuneÆi
«nu» drogurilor“ sau „faceÆi mai multå miçcare çi mâncaÆi mai sånåtos“.51 Necesitatea
marketingului social este evidentå – reflectaÆi câteva clipe la urmåtoarele date çi realitåÆi
concrete, valabile la nivelul anului 2002:

� Se estimeazå cå nu mai puÆin de un milion de adolescente americane au råmas însår-
cinate.

� Între 5 çi 10 milioane de fete çi femei americane s-au luptat cu anorexia çi cu bulimia.

1052 Partea a VIII-a > Dezvoltarea cu succes pe termen lung <

dumneavoastrå cetåÆeneçti, printr-o iniÆia-
tivå de aplicare a mårcii proprii asupra
cauzei sociale promovate, care så integreze
valorile firmei în ceea priveçte acÆiunile fi-
lantropice, relaÆiile cu comunitatea, marke-
tingul çi resursele umane. Programul
Feeding Children Better („Så-i hrånim mai
bine pe copii“) al firmei ConAgra Foods, de
pildå, este o iniÆiativå pe mai mulÆi ani,
menitå så le asigure hrana necesarå multor
milioane de copii înfometaÆi, prin partene-
riate inovatoare, finanÆåri nerambursabile,
voluntariat din partea angajaÆilor çi eforturi
de educare çi de sensibilizare a publicului.
De curând, programul i-a adus firmei Con-
Agra Foods distincÆia de „bun cetåÆean cor-
poratist“, acordatå de Camera de ComerÆ a
Statelor Unite.

� DovediÆi-vå vorbele cu fapte pe må-
surå. Vocile critice afirmå adeseori cå
firmele folosesc RSC ca pe o „perdea de
fum“, cu care så ascundå sau så distragå
atenÆia de la ignominiile çi ilegalitåÆile pe
care le comit. Înainte de a porni orice nouå
iniÆiativå de RSC sau de a atrage atenÆia
asupra comportamentului corporatist exem-
plar pe care l-aÆi adoptat, asiguraÆi-vå cå
firma dumneavoastrå abordeazå açteptå-
rile grupurilor de persoane cointeresate
încå de la nivelul lor fundamental.

� Nu påstraÆi tåcerea asupra a ceea ce
faceÆi. Americanii nu numai cå açteaptå de

la corporaÆii så se comporte ca niçte buni
cetåÆeni, majoritatea vor ca firmele så le
spunå çi cum procedeazå pentru a-çi res-
pecta obligaÆiile sociale. Într-o covârçitoare
majoritate, americanii declarå çi cå preferå
så afle despre activitåÆile de RSC din surse
independente, îndeosebi prin mijloacele
de comunicare în maså.

� AveÆi mare grijå. Popularizarea palma-
resului dumneavoastrå de performanÆå în
ceea ce priveçte asumarea responsabilitåÆii
sociale corporative poate fi o armå cu douå
tåiçuri. AfirmaÆiile privind conduita respon-
sabilå social, chiar çi cele sincere, vor pro-
voca adeseori opinia publicå så verifice
dacå sunt adevårate. PregåtiÆi-vå! Chiar
dacå firma dumneavoastrå nu çi-a propus
så comunice activ pe tema activitåÆilor sale
de RSC, dumneavoastrå trebuie så fiÆi pre-
gåtiÆi så reacÆionaÆi imediat la anchetele
publice demarate. Pe de altå parte, nu
trebuie nici så påstraÆi tåcerea, de teama
unor eventuale efecte negative ale curio-
zitåÆii mediilor de preså. În majoritatea ca-
zurilor, muÆenia în ce priveçte problemele
de RSC va fi interpretatå ca indiferenÆå –
dacå nu çi mai råu, adicå refuzul de a face
ceea ce se cuvine.

Sursele: Cone Buzz, aprilie 2004. Vezi çi Carol L.
Cone, Mark A. Feldman çi Alison T. DaSilva, „Cause
and Effects“, Harvard Business Review, iulie 2003,
pp. 95-101.



� Peste 16.000 de oameni au fost uciçi în accidente de circulaÆie provocate de condusul
în stare de ebrietate.

� Peste 3.000 de copii çi adolescenÆi au murit din cauza rånilor provocate de arme de foc.

� Peste 5.000 de oameni aflaÆi pe listele de açteptare pentru un transplant de organe au
murit.

Marketingul social este un fenomen global, care dateazå de ani de zile. În anii '950,
India a început så desfåçoare campanii de planificare familialå. În anii '970, Suedia a
demarat campanii de marketing social destinate så transforme naÆiunea suedezå într-un
popor de nefumåtori çi de abstinenÆi de la consumul de båuturi alcoolice. În anii '970,
guvernul Australiei a desfåçurat campaniile intitulate „PuneÆi-vå centura de siguranÆå!“.
Spre sfârçitul deceniului '970, guvernul Canadei a lansat mai multe campanii: „SpuneÆi
«nu» drogurilor!“, „Stop fumatului!“ çi „Miçcarea înseamnå sånåtate“. În anii '980,
Banca Mondialå, OrganizaÆia Mondialå a SånåtåÆii çi Centrele Epidemiologice din
Statele Unite au început så utilizeze termenul de „marketing social“ çi så promoveze
interesul faÆå de aceste iniÆiative. Câteva dintre cele mai mari succese înregistrate la nivel
global de marketingul social ar fi:

� În Honduras, terapia prin rehidratare pe cale bucalå a dus la scåderea semnificativå a
numårului de decese din cauza diareei, la copii cu vârste sub 5 ani.

� În Uganda, marketerii sociali au înfiinÆat tarabe în pieÆe locale, unde moaçele vând
contraceptive la preÆuri accesibile.

� În America Latinå, organizaÆia Population Communication Services a creat çi a
promovat douå cântece devenite extrem de populare, intitulate „Stop“ çi „Când suntem
împreunå“, pentru a le ajuta pe tinerele femei „så spunå nu“.

� National Heart, Lung, and Blood Institute (Institutul NaÆional pentru Inimå,
Plåmâni çi Sânge) a înregistrat un mare succes cu campania de sensibilizare a publicului
la problema colesterolului çi a hipertensiunii arteriale, ajutând astfel la reducerea
semnificativå a numårului de decese.

În Statele Unite, organizaÆii cu diverse obiecte de activitate desfåçoarå acÆiunii de
marketing social. Literalmente sute de organizaÆii nonprofit se ocupå de marketingul
social, printre care Crucea Roçie Americanå, World Wildlife Fund çi Societatea Ame-
ricanå pentru Combaterea Cancerului.

B O Y S & G I R L S C L U B O F A M E R I C A

OrganizaÆia Boys & Girls Club of America deÆine 3.400 de spaÆii, cu care serveçte anual peste
6 milioane de copii americani çi se spune cå ar fi „locul ideal pentru copii dupå orele de
çcoalå“. În cadrul programului, copiii îçi petrec timpul cu activitåÆi cum ar fi sport, recreere çi
fitness, se ocupå de temele de la çcoalå çi urmeazå chiar çi cursuri pentru dezvoltarea
caracterului, a calitåÆilor de lider çi a deprinderilor necesare în viaÆå. Printre absolvenÆii
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deveniÆi celebri ai programului Boys & Girls Club of America se numårå Bill Cosby, Brad Pitt çi
Denzel Washington. În ceva mai mult de un deceniu, organizaÆia çi-a construit o bazå solidå
de parteneri corporativi, care o ajutå så le ofere membrilor såi programe çi servicii. Prin
programul Crest Cavity Free Zone, este îmbunåtåÆitå starea de sånåtate dentarå a copiilor
nevoiaçi; Club Tech foloseçte o finanÆare nerambursabilå din partea firmei Microsoft, în bani
(100 de milioane $) çi în naturå, pentru a dota cluburile cu calculatoare çi programe; iar
susÆinerea oferitå de Blockbuster promovårii evenimentului „Ziua naÆionalå a copiilor“, orga-
nizat de Boys & Girls Club of America, a generat fonduri de milioane de dolari.52

Alegerea obiectivului potrivit pentru un program de marketing social are o impor-
tanÆå hotårâtoare. În ce direcÆie ar fi cazul så se concentreze o campanie de planificare
familialå: a abstinenÆei sexuale sau a contracepÆiei? O campanie de luptå împotriva
poluårii aerului ar trebui så se axeze pe utilizarea în comun a maçinilor personale sau pe
transportul în comun? Campaniile de marketing social pot avea obiective legate de
schimbarea percepÆiilor cognitive ale oamenilor, a valorilor în care cred oamenii, a
acÆiunilor pe care le întreprind sau a comportamentelor pe care le adoptå. Exemplele
date în continuare ilustreazå gama posibilå a acestor obiective.

Campanii cognitive

� Pentru a li se explica oamenilor valoarea nutritivå a diverselor tipuri de alimente.

� Pentru a li se explica importanÆa conservårii mediului.

Campanii de acÆiune

� Pentru a-i convinge pe oameni så se vaccineze.

� Pentru a-i convinge pe oameni så voteze „da“ în privinÆa unei probleme anume.

� Pentru a-i convinge pe oameni så doneze sânge.

� Pentru a le convinge pe femei så-çi facå examenul citologic cervico-vaginal (testul
Papanicolau).

Campanii de comportament

� Pentru a-i convinge pe oameni så nu mai fumeze.

� Pentru a descuraja utilizarea drogurilor tari.

� Pentru a descuraja consumul excesiv de alcool.

Campanii de schimbare a valorilor

� Pentru schimbarea mentalitåÆii în ce priveçte avortul.

� Pentru schimbarea atitudinilor intolerante.

Marketingul social poate apela la o serie întreagå de tactici, pentru a-çi atinge
scopurile.53 Procesul de planificare a marketingului social urmeazå multe dintre etapele
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procesului clasic de planificare, al marketingului produselor çi serviciilor (vezi tabelul
22.2). Iatå în continuare câÆiva dintre factorii-cheie ai succesului în elaborarea çi
implementarea unui program de marketing social:

� StudiaÆi materialele scrise çi campaniile anterioare.

� AlegeÆi pieÆe-Æintå care sunt cel mai bine pregåtite så reacÆioneze.

� PromovaÆi un singur comportament care så fie adoptabil, în termeni simpli çi clari.

� ExplicaÆi beneficiile în termeni imposibil de respins.

� ElaboraÆi mesaje care så atragå atenÆia çi difuzaÆi-le prin mijloace de comunicare greu
de ignorat.

� AnalizaÆi posibilitatea de a folosi o abordare combinatå, care så educe çi så amuze în
acelaçi timp.

Date fiind complexitatea çi dificultatea problemelor pe care le abordeazå marke-
tingul social, este important så se adopte o perspectivå pe termen lung. Programele de
marketing social au nevoie de timp çi pot impune o serie întreagå de programe sau
acÆiuni desfåçurate în mai multe etape. GândiÆi-vå, de exemplu, la succesiunea de
acÆiuni desfåçurate în scopul descurajårii fumatului: studii privind legåtura dintre obi-
ceiul fumatului çi incidenÆa bolii canceroase, etichetarea în consecinÆå a pachetelor de
Æigåri, interzicerea reclamelor la Æigåri, educarea publicului în legåturå cu efectele fuma-
tului pasiv, oprirea fumatului în locuinÆå, oprirea fumatului în localuri de alimentaÆie
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TABELUL 22.2 Procesul de planificare a acÆiunilor de marketing social

La ce stadiu ne aflåm?
� Stabilirea direcÆiei de concentrare a programului.
� Identificarea scopului campaniei.
� Desfåçurarea unei analize SWOT (puncte tari, puncte slabe).
� Trecerea în revistå a unor acÆiuni similare çi a unor campanii din trecut.
La ce stadiu vrem så ajungem?
� Alegerea grupurilor de public vizate.
� Stabilirea obiectivelor generale çi particulare.
� Analizarea grupurilor de public vizate çi a concurenÆei.
Cum vom ajunge acolo?
� Produsul: conceperea ofertei de piaÆå.
� PreÆul: gestionarea costurilor schimbårii de comportament.
� DistribuÆia: punerea la dispoziÆie a produsului.
� ComunicaÆiile: crearea mesajelor çi alegerea mijloacelor de comunicare.
Cum vom råmâne pe direcÆia cea bunå?
� Elaborarea unui plan de evaluare çi monitorizare.
� Stabilirea bugetelor çi gåsirea surselor de finanÆare.
� Alcåtuirea unui plan de implementare.



publicå, oprirea fumatului în timpul zborului cu avionul, creçterea taxelor aplicate
asupra produselor pe bazå de tutun pentru a se finanÆa campaniile antifumat, acÆionarea
în judecatå de cåtre autoritåÆile statale a companiilor producåtoare de Æigåri.

Succesul efectiv al programului de marketing social trebuie så fie evaluat în termenii
obiectivelor programului. Criteriile utilizate ar putea fi: incidenÆa ridicatå a adoptårii,
viteza cu care are loc adoptarea, gradul ridicat de continuitate în adoptare, costul unitar
scåzut al adoptårii çi inexistenÆa unor consecinÆe contraproductive majore.

Implementarea marketingului

În tabelul 22.3 sunt prezentate sintetic caracteristicile unei firme cu marketing de înaltå
Æinutå. O firmå îçi demonstreazå înalta competenÆå de marketing nu prin „ceea ce este“
ci prin „ceea ce face“.54 Implementarea marketingului este procesul care transformå
planurile de marketing în sarcini de acÆiune çi asigurå executarea acestor sarcini în
conformitate cu obiectivele de plan stabilite.55

Oricât de strålucit ar fi, un plan strategic de marketing nu foloseçte la nimic, dacå nu
este implementat corespunzåtor. Iatå un exemplu:

O companie de produse chimice a aflat cå nici unul dintre concurenÆi nu le oferea
clienÆilor o servire suficient de bunå. În consecinÆå, compania a hotårât så facå
din servirea clienÆilor principalul såu obiectiv strategic. Când aceastå strategie a
eçuat, o analizå retrospectivå a scos la ivealå o serie întreagå de neajunsuri în
implementare. Departamentul de relaÆii cu clienÆii continua så fie tratat cu indi-
ferenÆå de conducerea superioarå a companiei; dispunea de prea puÆin personal;
çi era folosit ca un fel de „cimitir al elefanÆilor“ pentru managerii cu rezultate
slabe. Mai mult decât atât, sistemul de retribuire al companiei continua så se
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TABELUL 22.3 Caracteristicile unei firme cu marketing de înaltå Æinutå
� Firma alege pieÆe-Æintå pe care se bucurå de avantaje superioare çi evitå sau iese de pe pieÆele

unde manifestå slåbiciuni intrinsece.
� Practic toÆi angajaÆii çi toate departamentele firmei îçi concentreazå atenÆia asupra clienÆilor çi

a pieÆelor.
� Existå relaÆii bune de conlucrare între colectivele de marketing, cercetare-dezvoltare çi producÆie.
� Existå relaÆii bune de conlucrare între colectivele de marketing, vânzåri çi relaÆii cu clienÆii.
� Firma çi-a creat sisteme de stimulente pentru a-i determina pe angajaÆi så adopte compor-

tamentele adecvate.
� Firma se ocupå în permanenÆå så asigure çi så urmåreascå satisfacÆia çi fidelitatea clientelei.
� Firma gestioneazå un sistem de furnizare a valorii, în parteneriat cu furnizori çi distribuitori

puternici.
� Firma çtie cum så-çi edifice un nume çi o imagine de marcå puternice.
� Firma se aratå flexibilå în satisfacerea variatelor cerinÆe ale clienÆilor.



concentreze pe reducerea costurilor çi pe rentabilitatea curentå. Compania nu
reuçise så opereze schimbårile necesare pentru a-çi pune în practicå strategia.

În timp ce strategia adreseazå întrebåri de tipul „ce“ çi „de ce“ activitåÆilor de marketing,
implementarea pune întrebåri de tipul la „cine“, „unde“, „când“ çi „cum“. Strategia çi
implementarea sunt strâns legate între ele, prin aceea cå unul din aspectele strategiei
presupune anumite sarcini de implementare care urmeazå så fie trasate unui nivel ierarhic
inferior. De exemplu, decizia strategicå a conducerii superioare de a „valorifica“ un produs
trebuie traduså în acÆiuni çi sarcini concrete.

Thomas Bonoma a identificat patru aptitudini necesare pentru implementarea
programelor de marketing:

1. Aptitudini de recunoaçtere çi diagnsticare a unei probleme. Când programele de
marketing nu se conformeazå açteptårilor, care a fost cauza ratei scåzute a vânzårilor:
strategia deficientå sau implementarea deficientå? Dacå implementarea a fost de
vinå, ce n-a mers bine?

2. Aptitudini legate de stabilirea nivelului din cadrul firmei, la care existå pro-
blema respectivå. Probleme de implementare pot så aparå la trei niveluri: al funcÆiei
de marketing, al programului de marketing sau al politicii de marketing.

3. Aptitudini în materie de implementare a planurilor. Pentru a implementa cu
succes un program, managerii au nevoie çi de alte aptitudini: aptitudini de alocare a
bugetelor de resurse, aptitudini de organizare pentru crearea unei structuri eficiente
çi aptitudini de interactivitate pentru motivarea celorlalÆi så-çi execute sarcinile.

4. Aptitudini de evaluare a rezultatelor. În plus, marketerii au nevoie de aptitudini în
materie de urmårire çi verificare, pentru a evalua rezultatele acÆiunilor de marketing.56

Firmele din ziua de azi se stråduiesc så creascå eficienÆa operaÆiunilor de marketing çi
så-çi cuantifice mai bine câçtigurile din investiÆiile de marketing (vezi capitolul 4).
Costurile de marketing pot ajunge la 20-40 la sutå din bugetul total pentru desfåçurarea
activitåÆii firmei. Firmele îçi dau seama cå multe dintre practicile lor presupun un grad
ridicat de risipå: prea multe çedinÆe care dureazå prea mult, prea mult timp consumat cu
cåutarea documentelor, întârzieri în primirea aprobårilor çi dificultåÆi în coordonarea
partenerilor de distribuÆie.

Majoritatea departamentelor de marketing utilizeazå un numår restrâns de instru-
mente tehnologice neconectate între ele, cum ar fi e-mailul, foile electronice de calcul
tabelar, softurile de management al proiectelor çi bazele de date despre clienÆi, dar
instrumentele disparate nu pot face faÆå naturii tot mai complexe a activitåÆii de afaceri,
numårului din ce în ce mai mare de colaboratori çi anvergurii globale a operaÆiunilor
firmei. Pentru o gestionare mai bunå a resurselor lor de marketing, firmele apeleazå la
tehnologia informaÆionalå, dar au nevoie de modele standard mai bune pentru procesele
de marketing, de o gestionare mai bunå a activelor de marketing çi de un sistem mai bun
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de alocare a resurselor de marketing. Anumite procese repetitive pot fi automatizate,
iniÆiativå care poate fi întâlnitå sub mai multe denumiri: gestionarea resurselor de
marketing (GRM), managementul marketingului întreprinderii (MMI) sau sistemele de
automatizare a marketingului (SAM).57

Mai multe firme producåtoare de software oferå în prezent pachete informatice, care
ajutå întreprinderea så-çi gestioneze mai bine procesele, activele çi resursele de mar-
keting. Pachetele de programe sunt adaptate anume, pentru a permite unor cadre cu
funcÆii diferite – vicepreçedintele de marketing, managerii de produs çi de marcå,
directorii comerciali din teren, managerii pentru comunicaÆii de marketing – så-çi
desfåçoare în mod adecvat activitatea de planificare, implementare çi control.

Programele de gestionare a resurselor de marketing (MRM) conÆin o serie de apli-
caÆii cu legåturå pe Internet, care automatizeazå çi integreazå activitåÆi cum ar fi: mana-
gementul proiectelor, managementul campaniilor, gestiunea bugetarå, managementul
activelor, managementul mårcilor, managementul relaÆiilor cu clienÆii çi managementul
cunoçtinÆelor. Componenta de management al cunoçtinÆelor constå din modele stan-
dard de procese, proceduri în etape interactive çi exemple de practici optime.

Pachetele informatice sunt gåzduite pe Web çi disponibile pe bazå de parolå a
utilizatorului. În esenÆå, ele constituie ceea ce unii observatori numesc marketing de
birou, în sensul cå marketerii pot gåsi toate informaÆiile çi structurile decizionale de care
au nevoie în memoria calculatorului. Calculatorul va funcÆiona ca un fel de „tablou de
bord“, pe care marketerii îçi gestioneazå activitåÆile. În urmåtorii câÆiva ani, programele
de tip GRM le vor da marketerilor posibilitatea de a-çi îmbunåtåÆi în foarte mare
måsurå deciziile privind cheltuielile çi investiÆiile, de a aduce produsele mult mai repede
pe piaÆå çi de a reduce durata çi costurile luårii unei decizii.

Evaluarea çi controlul activitåÆilor de marketing

În ciuda imperativului de a gestiona çi a controla activitåÆile de marketing, multe firme
continuå så aibå proceduri inadecvate. Un studiu efectuat în rândul a 75 de firme a dus
la urmåtoarele concluzii:

� Firmele mai mici se descurcå mai greu så-çi stabileascå obiective clare çi så elaboreze
sisteme de evaluare a performanÆei.

� Mai puÆin de jumåtate dintre firmele studiate îçi cunosc nivelul de profitabilitate al
produselor individuale. Aproximativ o treime dintre ele nu aveau proceduri de analizå
periodicå, pentru depistarea çi eliminarea produselor neprofitabile.

� Aproape jumåtate dintre firme se aratå incapabile så-çi compare preÆurile cu cele ale
concurenÆei, så-çi analizeze costurile de depozitare çi distribuÆie, så analizeze cauzele
returnårilor de marfå, så facå evaluåri metodice ale eficacitåÆii publicitåÆii çi så analizeze
rapoartele de contactare a clienÆilor pe care le înainteazå forÆa de vânzare.
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� Multe firme au nevoie de patru pânå la opt såptåmâni, ca så elaboreze rapoarte de
control, care uneori se dovedesc inexacte.

În tabelul 22.4 sunt prezentate patru tipuri de sisteme utilizate pentru controlul de
marketing în cadrul firmei: controlul pe baza planului anual, controlul profitabilitåÆii,
controlul eficienÆei çi controlul strategic. În capitolul 4 am aråtat cum pot firmele så fo-
loseascå indicatorii de marketing pentru a-çi analiza planurile de marketing çi profitabi-
litatea acestora. Controlul pe baza planului anual are ca scop så garanteze cå firma îçi
îndeplineçte obiectivele de vânzare çi profit, precum çi alte obiective concrete stabilite în
planul anual al firmei. EsenÆa controlului pe baza planului anual o reprezintå manage-
mentul prin obiective, care presupune un proces în patru etape (vezi figura 22.5). Mai întâi,
conducerea stabileçte obiective lunare sau trimestriale. Apoi, monitorizeazå performanÆele
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TABELUL 22.4 Controlul de marketing – patru tipuri

Tipul de control Cui revine råspunderea
principalå

Obiectivul acÆiunii
de control

Metode

I. Controlul pe
baza planului
anual

Conducerea superioarå
Managerii de nivel
mediu

Så analizeze dacå
rezultatele
planificate au fost
realizate

� Analiza vânzårilor
� Analiza cotei de piaÆå
� Analiza raportului dintre

cheltuielile de marketing
çi vânzåri

� Analiza financiarå
� Urmårirea nivelului de

satisfacere a clientului
II. Controlul
profitabilitåÆii

Inspectorul de
marketing

Så analizeze unde
câçtigå firma bani çi
unde pierde

Profitabilitate pe:

� produs
� teritoriu de vânzare
� client
� segment de piaÆå
� canal de distribuÆie
� mårimea comenzii

III. Controlul
eficienÆei

Conducerea tehnicå
çi de personal
Inspectorul
de marketing

Så evalueze çi så
îmbunåtåÆeascå
eficienÆa utilizårii,
precum çi impactul
cheltuielilor de
marketing

EficienÆa:

� forÆei de vânzare
� reclamei comerciale
� promovårii vânzårilor
� distribuÆiei

IV. Controlul
strategic

Conducerea superioarå
Analistul
de marketing

Så analizeze dacå
firma îçi exploa-
teazå cele mai bune
ocazii în privinÆa
pieÆelor, a pro-
duselor çi a
canalelor de
distribuÆie

� Analiza eficienÆei
marketingului

� Analiza de marketing
� Analiza performanÆelor de

marketing
� Analiza responsabilitåÆilor

etice çi sociale a firmei



firmei pe piaÆå. În al treilea rând, determinå cauzele
oricåror abateri serioase de la obiectivele de performanÆå.
În al patrulea rând, conducerea ia måsuri de corecÆie,
pentru a elimina discrepanÆele dintre obiectivele propuse
çi cele efectiv realizate.

Acest model de control se aplicå la toate nivelurile
organizaÆiei. Conducerea superioarå stabileçte obiecti-
vele de vânzare çi profit pentru anul în curs, care sunt
detaliate sub forma unor obiective specifice pentru fie-
care nivel ierarhic inferior. Fiecare manager de produs
este obligat så atingå anumite niveluri specificate ale
vânzårilor çi costurilor; fiecare director comercial regio-
nal çi districtual, precum çi fiecare reprezentant de vân-
zåri, este de asemenea obligat så atingå obiective precise.
Pentru fiecare perioadå de raportare, conducerea supe-
rioarå analizeazå çi interpreteazå rezultatele.

Controlul eficienÆei
Så zicem cå analiza rentabilitåÆii indicå faptul cå firma obÆine profituri slabe pentru
anumite produse, teritorii sau pieÆe. Legat de aceste entitåÆi de marketing, existå moda-
litåÆi mai eficiente de gestionare a forÆei de vânzare, a reclamei comerciale, a promovårii
vânzårilor çi a distribuÆiei?

Unele firme çi-au înfiinÆat postul de inspector de marketing, tocmai pentru a îmbu-
nåtåÆi eficienÆa marketingului. Inspectorii de marketing fac parte din serviciul de
control intern al fimei, dar se specializeazå pe partea de marketing a afacerii. În firme
cum ar fi General Foods, DuPont çi Johnson & Johnson, aceçti inspectori fac o analizå
financiarå complexå a cheltuielilor çi a rezultatelor de marketing. Ei analizeazå îndepli-
nirea indicatorilor de profit planificaÆi, îi ajutå pe managerii mårcilor så întocmeascå
bugete, måsoarå eficienÆa acÆiunilor promoÆionale, analizeazå costurile de producÆie
publicitarå, evalueazå rentabilitatea pe client çi pe zonå geograficå çi îi instruieçte pe
membrii personalului de marketing în privinÆa implicaÆiilor financiare ale deciziilor de
marketing.58

EFICIENæA FORæEI DE VÂNZARE Directorii comerciali trebuie så monitorizeze urmå-
torii indicatori-cheie ai eficienÆei în teritoriul de care råspund:

� Numårul mediu al vizitelor comerciale, pe reprezentant çi pe zi de muncå

� Durata medie a vizitei comerciale afectate contactårii unui client

� Venitul mediu obÆinut pe vizitå comercialå

� Costul mediu pe vizitå comercialå
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� Cheltuielile de protocol pe vizitå comercialå

� Procentajul comenzilor primite la suta de vizite efectuate

� Numårul de clienÆi noi pe perioadå

� Numårul de clienÆi pierduÆi pe perioadå

� Costul forÆei de vânzare ca procentaj din volumul total de vânzåri

Când o firmå începe så cerceteze eficienÆa forÆei de vânzare, descoperå adesea posibilitåÆi
de îmbunåtåÆire. General Electric a redus mårimea uneia dintre forÆele sale de vânzare
divizionare, dupå ce a descoperit cå reprezentanÆii îi vizitau prea des pe clienÆi. Când o
mare companie aerianå de pasageri a constatat cå reprezentanÆii såi fåceau atât vânzare,
cât çi prestare de servicii, a transferat funcÆia de servire în sarcina unor angajaÆi cu
retribuÆii mai mici. O altå companie a efectuat studii privind timpul efectiv lucrat çi
sarcinile trasate, reuçind så identifice modalitåÆi de reducere a raportului dintre timpul
neutilizat çi timpul productiv.

EFICIENæA PUBLICITÅæII MulÆi manageri au convingerea cå le este aproape imposibil
så måsoare ceea ce obÆin în schimbul banilor plåtiÆi pe publicitate. Chiar çi aça, înså, ar
trebui så încerce så Æinå evidenÆa måcar pentru urmåtorii indicatori:

� Costul publicitåÆii la mia de cumpåråtorivizaÆi de mijlocul de publicitate utilizat

� Procentul din auditoriu care a remarcat, a våzut sau a asociat cu firma çi a citit în cea
mai mare parte fiecare reclamå tipåritå

� Opiniile consumatorilor privind conÆinutul çi eficienÆa reclamei

� Evaluåri ale atitudinii faÆå de produs, înainte çi dupå expunerea la publicitate

� Numårul solicitårilor de informaÆii stimulate de difuzarea reclamei

� Costul pe solicitarea de informaÆii

Conducerea poate så ia o serie întreagå de måsuri pentru a creçte eficienÆa publicitåÆii,
cåutând så-çi perfecÆioneze activitatea în ceea ce priveçte poziÆionarea produsului,
definirea obiectivelor, testarea preliminarå a mesajelor, utilizarea tehnologiei compu-
terizate pentru selecÆia mijloacelor de publicitate, cåutarea unor variante mai avan-
tajoase de cumpårare a spaÆiului publicitar çi efectuarea testelor ulterioare difuzårii.

EFICIENæA PROMOVÅRII VÂNZÅRILOR Promovarea vânzårilor cuprinde zeci de mij-
loace de stimulare a interesului cumpåråtorului çi a dorinÆei acestuia de a încerca
produsul. Pentru a îmbunåtåÆi eficienÆa promovårii vânzårilor, conducerea trebuie så
Æinå evidenÆa costurilor fiecårei acÆiuni de promovare çi a impactului produs asupra
vânzårilor. Conducerea trebuie så urmåreascå evoluÆia urmåtorilor indicatori:

� Procentajul vânzårilor realizate în condiÆiile acÆiunilor promoÆionale

� Costurile de expunere a produselor raportate la valoarea încasårilor din vânzåri
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� Procentajul cupoanelor råscumpårate

� Numårul solicitårilor de informaÆii rezultate în urma unei demonstraÆii promoÆionale

Managerul de promovare a vânzårilor poate så analizeze rezultatele diverselor acÆiuni
promoÆionale çi så-i consilieze pe managerii de produse în privinÆa celor cu o maximå
eficienÆå din punct de vedere economic.

EFICIENæA DISTRIBUæIEI Conducerea trebuie så caute soluÆii de economisire a costu-
rilor de distribuÆie, atunci când se pune problema gestionårii stocurilor, a alegerii
locurilor de depozitare çi a modalitåÆilor de transport. De exemplu, se pot monitoriza
urmåtorii indicatori:

� Costurile de distribuÆie ca procentaj din vânzåri

� Procentajul comenzilor completate corect

� Procentajul livrårilor efectuate la timp

� Numårul erorilor de facturare

Conducerea ar trebui så facå eforturi pentru a
reduce stocurile, în paralel cu creçterea vitezei de
parcurgere a ciclului comandå-livrare. Faptul cå
ambele måsuri pot fi aplicate simultan este de-
monstrat de Dell Computer:

D E L L

Un calculator adaptat în funcÆie de client, care
este comandat pe situl Web al firmei Dell la ora 9
dimineaÆa, într-o zi de miercuri, poate ajunge în
camioneta de livrare pânå la ora 21 a zilei de joi. În
aceastå scurtå perioadå, Dell comandå prin mij-
loace electronice componentele calculatorului
direct din depozitele furnizorilor såi. Tot atât de
remarcabil este faptul cå Dell încaseazå banii
electronic, în termen de 24 de ore, pe când
Compaq, care îçi livreazå calculatoarele cåtre
detailiçti, încaseazå banii câteva zile mai târziu.

Una dintre probleme este cå eficienÆa distri-
buÆiei scade, atunci când firma înregistreazå
creçteri susÆinute ale vânzårilor. Peter Senge
descrie o situaÆie în care, din cauza creçterii pu-
ternice a vânzårilor, firma a råmas mult în urmå
cu respectarea datelor de livrare (figura 22.6).59
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Conducerea creçte
stimulentele pentru

forÆa de vânzare

Vânzårile
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Vânzårile
cresc
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Întârzieri
la livrare

Capacitate insuficientå,
de producÆie çi
de distribuÆie

Necesitatea evidentå
de îmbunåtåÆire a
timpilor de livrare

Nici o måsurå de
suplimentare a capacitåÆii

sau måsuri luate tardiv

FIGURA 22.6

InteracÆiunile dinamice între comen-
zile de vânzare çi eficienÆa
distribuÆiei

Sursa: Adaptare dupå Peter M. Senge, The
Fifth Discipline © 1990 by Peter M. Senge.
Reproducere cu permisiunea editurii
Doubleday, din cadrul Bantam Doubleday
Dell Publishing Group, Inc.



Acest lucru îi nemulÆumeçte pe clienÆi, care încep så-i facå firmei publicitate negativå,
ceea ce duce la scåderea vânzårilor. Conducerea firmei reacÆioneazå prin sporirea
stimulentelor acordate forÆei de vânzare, pentru a obÆine mai multe comenzi. ForÆa de
vânzare se achitå de aceastå sarcinå, dar firma ajunge din nou în situaÆia de a nu-çi
respecta termenele de livrare. Conducerea trebuie så identifice locul unde se produce de
fapt blocajul în acest circuit çi så investeascå în suplimentarea capacitåÆii de producÆie çi
de distribuÆie.

Controlul strategiei
Din când în când, firmele trebuie så facå o analizå criticå generalå a obiectivelor çi a
eficienÆei activitåÆilor lor de marketing. Fiecare firmå ar trebui så-çi reconsidere periodic
abordarea strategicå a pieÆei, prin evaluarea retrospectivå a eficienÆei activitåÆii de mar-
keting çi analize de marketing. De asemenea, firmele pot întreprinde o analizå de bilanÆ
a performanÆelor de marketing, precum çi analize ale responsabilitåÆii etice/sociale.

ANALIZA EFICIENæEI ACTIVITÅæII DE MARKETING EficienÆa marketingului unei
firme sau divizii este datå de gradul în care pot fi constatate cele cinci atribute majore ale
unei orientåri de marketing: concepÆia orientårii spre client, organizarea de marketing inte-
gratå, informarea de marketing adecvatå, orientarea strategicå çi eficienÆa operaÆionalå (a se
vedea caseta „Notå de marketing: Instrument de analizå a eficacitåÆii marketingului“). Ma-
joritatea firmelor çi a diviziilor obÆin scoruri în intervalul „nivel satisfåcåtor“ – „nivel bun“.60

ANALIZA DE MARKETING Firma americanå obiçnuitå îçi pierde jumåtate dintre
clienÆi în cinci ani; jumåtate dintre angajaÆi în patru ani; çi jumåtate dintre investitori în
mai puÆin de un an. În mod evident, aceastå realitate semnaleazå unele deficienÆe.
Firmele care descoperå deficienÆe ar trebui så întreprindå un studiu detaliat, cunoscut
sub denumirea de analizå de marketing.61 O analizå de marketing este un studiu
cuprinzåtor, sistematic, independent çi periodic al mediului, obiectivelor, strategiilor çi
activitåÆilor de marketing ale unei firme – sau ale unei unitåÆi de activitate –, în vederea
identificårii aspectelor problematice çi a ocaziilor favorabile, çi a recomandårii unui plan
de acÆiune care så îmbunåtåÆeascå performanÆele de marketing a entitåÆii auditate.

Så examinåm cele patru caracteristici ale analizei de marketing:

1. Este cuprinzåtoare. Analiza de marketing acoperå toate activitåÆile principale de
marketing ale unei firme, nu doar câteva aspecte problematice. Dacå ar fi acoperit
doar forÆa de vânzåri, strategia de stabilire a preÆurilor sau o altå activitate de mar-
keting, ar fi numit analizå funcÆionalå. Deçi analizele funcÆionale sunt utile, se
întâmplå uneori så inducå în eroare conducerea firmei. De exemplu, o fluctuaÆie
excesivå a forÆei de vânzare s-ar putea så nu reprezinte un simptom al deficienÆelor în
instruirea sau în remunerarea forÆei de vânzare, ci al faptului cå produsele çi promo-
varea lor sunt deficitare. O analizå de marketing cuprinzåtoare este, de obicei, mai
eficace în ceea ce priveçte localizarea adevåratei surse a problemelor de marketing.
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NOTÅ de marketing
Instrument de analizå a eficienÆei activitåÆii de marketing
(BifaÆi câte un singur råspuns la fiecare întrebare)

ConcepÆia orientårii cåtre client
A. Recunoaçte conducerea importanÆa organizårii firmei în aça fel încât så serveascå nevoile çi dorinÆele

pieÆelor alese?
0 �Conducerea pune accentul în principal pe vânzarea produselor curente çi a produselor

noi oricui se aratå dispus så le cumpere.
1 �Conducerea pune accentul pe servirea unei game largi de pieÆe çi de nevoi, cu aceeaçi

eficienÆå.
2 �Conducerea pune accentul pe servirea nevoilor çi dorinÆelor unor pieÆe çi segmente de

piaÆå bine definite, alese în funcÆie de potenÆialul de creçtere pe termen lung çi de
potenÆialul de profit pentru firmå.

B. Elaboreazå conducerea oferte çi planuri de marketing diferite pentru segmente de piaÆå diferite?
0 �Nu.
1 �Oarecum.
2 � În mare måsurå.

C. Adoptå conducerea o viziune de ansamblu asupra marketingului (furnizori, canale de distribuÆie,
concurenÆi, clienÆi, mediu economic), în planificarea activitåÆii firmei?
0 �Nu. Conducerea se concentreazå pe vânzarea cåtre clienÆii imediaÆi çi pe servirea acestora.
1 �Oarecum. Conducerea adoptå o viziune pe termen lung în privinÆa canalelor de

comercializare, deçi majoritatea eforturilor se concentreazå pe vânzarea cåtre clienÆii
imediaÆi çi pe servirea acestora.

2 �Da. Conducerea are în vedere ansamblul sistemelor de marketing, sesizând faptul cå
ameninÆårile çi ocaziile pot apårea ca urmare a modificårilor produse în diverse pårÆi ale
sistemului.

Organizarea bazatå pe marketingul integrat
D. Existå un grad înalt de integrare çi control al principalelor funcÆii de marketing?

0 �Nu. Vânzarea çi alte funcÆii de marketing nu sunt integrate la vârf çi apar situaÆii
conflictuale neproductive.

1 �Oarecum. Principalele funcÆii de marketing sunt organizate çi controlate unitar, dar
coordonarea çi cooperarea laså de dorit.

2 �Da. Principalele funcÆii de marketing sunt eficient integrate.
E. Managerii de marketing colaboreazå satisfåcåtor cu managerii de cercetare, producÆie, aprovi-

zionare, logisticå çi finanÆe?
0 �Nu. Existå reclamaÆii cå departamentul de marketing vine cu pretenÆii çi costuri

exagerate pe care le impune altor departamente.
1 �Oarecum. RelaÆiile sunt amicale, deçi fiecare departament îçi protejeazå în primul rând

propriile interese.
2 �Departamentele colaboreazå eficient çi rezolvå toate problemele în interesul firmei,

våzutå ca un tot unitar.
F. Cât de bine este organizat procesul de creare a produselor noi?

0 � Sistemul este prost conceput çi defectuos administrat.
1 � Sistemul existå, dar îi lipseçte complexitatea.
2 � Sistemul este bine structurat çi funcÆioneazå conform principiilor muncii în echipå.



> Managementul unei organizaÆii care practicå marketingul holistic < Capitolul 22 1065

Informarea de marketing adecvatå
G. Când au fost realizate cele mai recente cercetåri privitoare la: clienÆi, factori determinanÆi ai

cumpårårii, canale de distribuÆie çi concurenÆå?
0 �Cu mulÆi ani în urmå.
1 �Cu câÆiva ani în urmå.
2 �Recent.

H. Cât de bine cunoaçte conducerea potenÆialul de vânzare çi de rentabilitate al diverselor categorii de:
segmente de piaÆå, clienÆi, teritorii, produse, canale de distribuÆie çi comenzi?
0 �Deloc.
1 �Oarecum.
2 � Foarte bine.

I. Ce eforturi se depun pentru a måsura çi îmbunåtåÆi eficienÆa economicå a diverselor activitåÆi de
marketing?
0 �Efort modest sau nici un efort.
1 �Un oarecare efort.
2 �Eforturi mari.

Orientarea strategicå
J. În ce måsurå se face o planificare de marketing?

0 �Conducerea face foarte puÆinå planificare a activitåÆii de marketing sau deloc.
1 �Conducerea elaboreazå un plan de marketing anual.
2 �Conducerea elaboreazå un plan de marketing anual detaliat çi un plan strategic pe

termen lung, care se actualizeazå anual.
K. Ce impresie face strategia de marketing actualå?

0 � Strategia actualå nu este clarå.
1 � Strategia actualå este clarå çi constituie o continuare a strategiei tradiÆionale.
2 � Strategia actualå este clarå, originalå, bazatå pe date concrete çi bine argumentatå.

L. În ce måsurå se face o definire çi o planificare a måsurilor pentru situaÆii neprevåzute?
0 �Conducerea se preocupå puÆin sau nu se gândeçte deloc la situaÆii neprevåzute.
1 �Conducerea se gândeçte într-o oarecare måsurå la situaÆii neprevåzute, dar planificarea

måsurilor este una sumarå.
2 �Conducerea identificå în mod formal cele mai importante situaÆii neprevåzute çi ela-

boreazå planuri de acÆiune.

EficienÆa operaÆionalå
M.Cât de bine este comunicatå çi implementatå strategia de marketing?

0 �Deficitar.
1 � Satisfåcåtor.
2 �Cu mare succes.

N. Utilizeazå conducerea în mod eficient resursele de marketing disponibile?
0 �Nu. Resursele de marketing sunt inadecvate pentru a se putea atinge obiectivele

propuse.
1 o Resursele de marketing sunt adecvate, dar nu sunt utilizate în mod optim.
2 �Da. Resursele de marketing sunt adecvate çi utilizate în mod eficient.

O. Conducerea demonstreazå o bunå capacitate de a reacÆiona rapid çi eficient în cazul unei evoluÆii
neaçteptate a situaÆiei?
0 �Nu. InformaÆiile despre vânzåri çi piaÆå nu sunt actualizate, iar reacÆia conducerii la

schimbåri este lentå.



2. Este sistematicå. Analiza de marketing presupune o succesiune ordonatå de etape de
analizå a macromediului çi micromediului de marketing în care acÆioneazå firma, a
obiectivelor çi strategiilor de marketing, a sistemelor de marketing çi a activitåÆilor
concrete. Analiza indicå îmbunåtåÆirile de maximå necesitate, care sunt apoi incluse
într-un plan de acÆiune corectivå ce presupune atât måsuri pe termen lung, cât çi
måsuri pe termen scurt, pentru îmbunåtåÆirea eficienÆei generale a activitåÆii de
marketing a firmei.

3. Este independentå. O analizå de marketing poate fi derulatå în çase moduri: auto-
analizå, analizå prin verificare realizatå de un alt departament aflat pe acelaçi nivel
ierarhic, analizå prin verificare de la nivel superior, birou specializat de analizå intern al
firmei, analizå efectuatå de o echipå operativå a companiei çi analizå efectuatå de
specialiçti externi. Autoanalizelor, în cadrul cårora managerii utilizeazå o fiçå cu
întrebåri de control pentru a-çi evalua propriile activitåÆi, le lipsesc obiectivitatea çi
caracterul independent.62 Compania 3M utilizeazå cu multå eficienÆå un birou de
analizå specializat, care furnizeazå servicii de analizå a marketingului, la cerere,
diviziilor companiei.63 În general vorbind înså, cele mai bune analize vor fi realizate de
consultanÆii externi, care au obiectivitatea necesarå, au experienÆå într-o gamå largå de
domenii economice diferite, sunt oarecum familiarizaÆi cu domeniul analizat çi dispun
de timpul necesar pentru a-çi dedica întreaga atenÆie analizei pe care o efectueazå.

4. Este periodicå. În general, analizele de marketing sunt iniÆiate doar dupå ce vânzårile
au scåzut dramatic, forÆa de vânzare s-a demoralizat çi au apårut çi alte probleme.
Firmele se trezesc într-o situaÆie de crizå çi pentru cå au omis så-çi analizeze opera-
Æiunile de marketing în vremurile bune. O analizå periodicå de marketing poate fi de
folos atât firmelor cårora le merge bine, cât çi celor care întâmpinå dificultåÆi.

Analiza de marketing începe cu o întâlnire între factorii de råspundere ai firmei çi
analistul (analiçtii), pentru a se ajunge la un acord privind obiectivele, sfera de acoperire,

1066 Partea a VIII-a > Dezvoltarea cu succes pe termen lung <

1 �Oarecum. Conducerea primeçte suficiente informaÆii actualizate cu privire la vânzåri çi la
piaÆå; timpul de reacÆie variazå.

2 �Da. Conducerea a implementat sisteme care îi furnizeazå informaÆii extrem de actuale çi
care îi permit så reacÆioneze foarte rapid la schimbåri.

Punctajul total
Instrumentul se utilizeazå în felul urmåtor: pentru fiecare întrebare se alege råspunsul consi-
derat potrivit. Punctajele se însumeazå, iar punctajul total se va încadra în intervalul 0 – 30. Ni-
velul de eficacitate al marketingului este indicat de urmåtoarea scalå de evaluare:

0-5 = Negativ 11-15 = Satisfåcåtor 21-25 = Foarte bun
6-10 = Slab 16-20 = Bun 26-30 = Excelent

Sursa: Philip Kotler, „From Sales Obsession to Marketing Effectiveness“, Harvard Business Review, noiem-
brie-decembrie 1977, pp. 67-75. Copyright © 1977 by the President and Fellows of Harvard College,
toate drepturile rezervate.



gradul de detaliere, sursele de date, formatul de raportare çi termenul de finalizare
pentru acÆiunea de analizå. Se elaboreazå un plan detaliat referitor la persoanele care
urmeazå så fie intervievate, întrebårile care se vor pune, data çi locul discuÆiilor ç.a.m.d.,
astfel încât durata çi costurile analizei så råmânå la un nivel cât mai scåzut. Regula
fundamentalå a analizei de marketing este urmåtoarea: „Nu vå bazaÆi exclusiv pe
managerii firmei, pentru a obÆine date çi opinii. Trebuie intervievaÆi çi clienÆii, distri-
buitorii çi alte grupuri din afara firmei“. Multe firme nu cunosc adevårata pårere a
clienÆilor çi distribuitorilor lor, nici nu înÆeleg pe deplin nevoile clienÆilor.

Analiza de marketing analizeazå çase componente majore ale situaÆiei de marketing a
firmei. Principalele chestiuni sunt prezentate în tabelul 22.5.
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TABELUL 22.5 Elementele componente ale unei analize de marketing

Partea I – Analiza mediului de marketing

Macromediul

A. Demografic Ce evoluÆii çi tendinÆe demografice majore reprezintå ocazii sau ameninÆåri
pentru aceastå firmå? Ce acÆiuni a început så întreprindå firma, ca reacÆie la
aceste evoluÆii çi tendinÆe?

B. Economic Ce evoluÆii economice majore în materie de venituri, preÆuri, economii ale
populaÆiei çi credit vor afecta firma? Ce acÆiuni a început så întreprindå
firma, ca reacÆie la aceste evoluÆii?

C. Ecologic Care sunt prognozele referitoare la costurile çi disponibilitatea resurselor
naturale de care are nevoie firma? Ce temeri s-au exprimat în legåturå cu rolul
firmei în poluarea çi conservarea mediului natural çi ce måsuri a luat firma?

D. Tehnologic Ce transformåri majore au loc în tehnologia de produs çi de proces? Care este
poziÆia firmei, în privinÆa acestor tehnologii? Ce substituenÆi generici impor-
tanÆi ar putea înlocui acest produs?

E. Politic Ce modificåri legislative çi de reglementare ar putea influenÆa strategia çi
tacticile de marketing? Ce evoluÆii din mediul politico-legislativ – controlul
poluårii, dreptul la çanse egale în muncå, siguranÆa produselor, controlul
preÆurilor etc. – influenÆeazå strategia de marketing?

F. Cultural Care este atitudinea opiniei publice faÆå de firmå çi de produsele ei? Ce schimbåri
în stilurile de viaÆå çi al scårii de valori a consumatorilor ar putea influenÆa firma?

Micromediul
A. PieÆele Ce se întâmplå cu mårimea, rata de creçtere, distribuÆia geograficå çi

profiturile pieÆei? Care sunt principalele segmente de piaÆå?

B. ClienÆii Care sunt nevoile çi procesele de cumpårare ale clienÆilor? Cum sunt evaluate
firma çi concurenÆii såi de cåtre clienÆi çi posibili clienÆi, din punctul de
vedere al reputaÆiei, calitåÆii produsului, calitåÆii serviciului, forÆei de vânzare
çi preÆului? Cum îçi iau deciziile de cumpårare diversele segmente de clienÆi?

C. ConcurenÆii Care sunt principalii concurenÆi? Care sunt obiectivele, strategiile, atuurile çi
slåbiciunile, mårimea çi cota de piaÆå a fiecårui concurent? Care sunt tendin-
Æele ce vor influenÆa în viitor concurenÆa çi înlocuitorii produselor firmei?
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D. Distribuitorii
çi concesionarii

Care sunt principalele canale de distribuÆie prin intermediul cårora ajung
produsele la clienÆi? Care sunt nivelurile de eficienÆå çi potenÆialele de
creçtere ale diverselor canale de distribuÆie?

E. Furnizorii Care sunt perspectivele în ceea ce priveçte disponibilitatea resurselor de
producÆie principale? Ce tendinÆe se manifestå printre furnizori?

F. OfertanÆii de
facilitåÆi çi firmele
de marketing

Care sunt perspectivele în ceea ce priveçte costul çi disponibilitatea serviciilor
de transport, ale serviciilor de depozitare çi ale resurselor financiare? Cât de
eficiente sunt agenÆiile de publicitate çi firmele de cercetare de marketing cu
care lucreazå firma?

G. Organismele
publice

Ce organisme ridicå probleme sau oferå ocazii deosebite firmei? Ce acÆiuni a
întreprins firma pentru a avea relaÆii bune cu fiecare organism public?

Partea a II-a – Analiza strategiei de marketing

A. Misiunea
firmei

Este misiunea firmei clar definitå în termenii orientårii spre piaÆå? Este ea
realizabilå?

B. Scopurile çi
obiectivele de
marketing

Sunt scopurile çi obiectivele de marketing suficient de clar definite pentru a
permite orientarea planificårii de marketing çi pentru a permite evaluarea
performanÆei? Sunt obiectivele de marketing adecvate, date fiind situaÆia
firmei faÆå de concurenÆii ei, resursele çi oportunitåÆile firmei?

C. Strategia A elaborat conducerea firmei o strategie clarå pentru îndeplinirea obiecti-
velor de marketing? Este aceastå strategie convingåtoare? Este ea adecvatå
etapei din ciclul de viaÆå al produsului, strategiilor concurenÆilor çi stårii
economiei? Utilizeazå firma cele mai bune criterii pentru segmentarea
pieÆei? Utilizeazå firma criterii bine stabilite pentru evaluarea segmentelor çi
alegerea celor mai bune dintre ele? A elaborat firma profiluri caracteristice
exacte pentru fiecare segment-Æintå? A elaborat profiluri exacte çi un mix de
marketing eficace pentru fiecare segment-Æintå? Sunt resursele de marketing
optim alocate între principalele elemente ale mixului de marketing? Existå
suficiente resurse sau prea multe resurse bugetate pentru realizarea obiecti-
velor de marketing?

Partea a III-a – Analiza organizårii activitåÆii de marketing

A. Structura
formalå

Dispune vicepreçedintele de marketing de un grad adecvat de autoritate çi
responsabilitate pentru acele activitåÆi ale firmei care influenÆeazå satisfacÆia
clientului? Sunt activitåÆile de marketing structurate optim funcÆional, pe
produs, pe segment, pe utilizator final çi pe linii de demarcaÆie geografice?

B. EficienÆa
funcÆionalå

Existå relaÆii bune de comunicare çi de colaborare întredepartamentele
marketing çi vânzåri? Sistemul de management al produselor funcÆioneazå
cu eficacitate? Sunt managerii de produs capabili så planifice çi profiturile,
sau numai volumele de vânzåri? Existå grupuri de marketing care au nevoie
de mai multå instruire profesionalå, motivare, coordonare sau evaluare?

C. EficienÆa
raporturilor
interdivizionare

Existå între departamentul de marketing çi celelalte departamente din firmå –
cercetare-dezvoltare, aprovizionare, financiar, contabilitate, juridic – pro-
bleme care så necesite atenÆie?
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Partea a IV-a – Analiza sistemelor de marketing

A. Sistemul
informaÆional de
marketing

Oferå sistemul informaÆional de marketing informaÆii exacte, suficiente çi
prompte despre evoluÆia pieÆei, despre clienÆi çi posibili clienÆi, despre
distribuitori, concurenÆi, furnizori çi diversele organisme publice? Solicitå
factorii de decizie ai firmei suficiente studii de marketing çi apoi folosesc
rezultatele acestora? Utilizeazå firma cele mai bune metode pentru estimarea
caracteristicilor pieÆei çi prognoza vânzårilor?

B. Sistemele de
planificare a
marketingului

Este sistemul de planificare a marketingului bine conceput çi utilizat cu
eficacitate? Au marketerii la dispoziÆie sisteme de susÆinere pentru luarea
deciziilor? Duce sistemul de planificare la stabilirea unor obiective çi cote de
vânzåri acceptabile?

C. Sistemul de
control al
marketingului

Sunt procedurile de control adecvate pentru ca obiectivele planului anual så
fie realizate? Analizeazå conducerea firmei în mod periodic rentabilitatea
produselor, a pieÆelor, a teritoriilor çi a canalelor de distribuÆie? Sunt
costurile çi productivitatea de marketing analizate periodic?

D. Sistemul de
creare de noi
produse

Este firma suficient de bine organizatå pentru a strânge, a genera çi a tria idei
de produse noi? Întreprinde firma cercetåri conceptuale adecvate çi o analizå
economicå riguroaså, înainte de a investi în idei noi? Deruleazå firma acÆiuni
adecvate de testare a produsului çi a pieÆei, înainte de a lansa produse noi?

Partea a V-a – Analiza productivitåÆii de marketing

A. Analiza
rentabilitåÆii

Care este rentabilitatea diverselor produse, pieÆe, teritorii çi canale de
distribuÆie ale firmei? Existå segmente de activitate pe care/din care firma ar
trebui så påtrundå; så se extindå; så se restrângå; sau så se retragå?

B. Analiza efi-
cienÆei economice

Par unele activitåÆi så coste prea mult? Se pot lua måsuri de reducere a
costurilor?

Partea a VI-a – Analiza funcÆiei de marketing

A. Produsele Care sunt obiectivele firmei în privinÆa liniei de produse? Sunt ele cores-
punzåtoare? Reuçeçte linia de produse så-çi îndeplineascå obiectivele? Ar
trebui ca linia de produse så fie extinså ori restrânså în eçaloane superioare
sau inferioare de calitate/preÆ sau în ambele sensuri? Ce produse ar trebui så
fie eliminate? La ce produse ar trebui så se renunÆe? Care sunt cunoçtinÆele çi
atitudinile cumpåråtorilor în privinÆa caracteristicilor produsului (calitate,
atribute, stil, nume de marcå etc.) oferit de firmå çi a celor oferite de
concurenÆi? Ce elemente ale strategiei de produs çi de marcå necesitå
îmbunåtåÆiri?

B. PreÆul Care sunt obiectivele, politicile, strategiile çi procedurile de stabilire a
preÆurilor? În ce måsurå se stabilesc preÆurile dupå criterii ale costului, ale
cererii sau ale comparaÆiei cu concurenÆa? Considerå clienÆii cå preÆurile
practicate de firmå sunt justificate de valoarea ofertei? Cât de bine cunoaçte
conducerea firmei gradul de elasticitate a cererii în funcÆie de preÆ, efectele
de curbå a experienÆei, precum çi preÆurile çi politicile de preÆ ale concu-
renÆilor? În ce måsurå sunt politicile de preÆ compatibile cu nevoile distri-
buitorilor, nevoile furnizorilor çi reglementårile guvernamentale?



ANALIZA MÅIESTRIEI DE MARKETING Firmele pot så utilizeze încå un instrument
pentru a-çi evalua performanÆa în raport cu cele mai bune practici ale firmelor de înaltå
performanÆå. Cele trei coloane ale tabelului 22.6 vå aratå prin ce se caracterizeazå
practicile de afaceri çi de marketing slabe, bune çi respectiv excelente. Conducerea
firmei poate så bifeze caracteristicile pe care le considerå aplicabile la situaÆia curentå a
firmei. Profilul rezultat reveleazå slåbiciunile çi atuurile firmei, evidenÆiind aspectele la
care firma ar putea face progrese, pentru a deveni un jucåtor cu adevårat redutabil pe
piaÆå.

Viitorul marketingului

Managerii de la vârf ai firmelor çi-au dat seama cå marketingul, aça cum era practicat
pânå acum, ducea la mult prea multå risipå, deci au început så impunå un grad mai
mare de råspundere din partea marketerilor, pentru consumarea judicioaså a resurselor
alocate. În caseta „Notå de marketing: Marile slåbiciuni ale marketingului“ sunt pre-
zentate pe scurt principalele deficienÆe pe care le manifestå firmele în activitatea de mar-
keting, modul în care pot fi depistate aceste deficienÆe çi modul în care pot fi remediate.
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C. DistribuÆia Care sunt obiectivele çi strategiile de distribuÆie ale firmei? Existå un grad
adecvat de acoperire çi servire a pieÆei? Cât de eficienÆi sunt distribuitorii,
angrosiçtii, reprezentanÆii fabricantului, brokerii, agenÆii comerciali çi ceilalÆi
distribuitori? Ar trebui firma så ia în considerare ideea de a-çi schimba
canalele de distribuÆie?

D. Publicitatea
comercialå,
promovarea
vânzårilor,
publicitatea
necomercialå çi
marketingul
direct

Care sunt obiectivele de publicitate ale firmei? Sunt ele corespunzåtoare? Se
cheltuieçte suma adecvatå pentru publicitate? Tematicile çi textele de reclamå
sunt eficace? Ce cred clienÆii çi publicul despre reclamå? Sunt mijloacele de
publicitate bine alese? Este personalul intern care se ocupå de publicitate
potrivit pentru munca pe care o desfåçoarå? Bugetul pentru promovarea
vânzårilor este adecvat? Existå o utilizare eficace çi suficientå a unor instru-
mente de promovare a vânzårilor cum ar fi: mostre, cupoane, spaÆiile de
expunere çi concursuri de vânzare? Personalul de relaÆii publice este com-
petent çi creativ? Utilizeazå compania într-o måsurå suficientå marketingul
direct, cel on-line çi cel cu baze de date?

E. ForÆa de
vânzare

Care sunt obiectivele forÆei de vânzare? Este forÆa de vânzare suficient de
numeroaså pentru a realiza obiectivele firmei? Este forÆa de vânzare orga-
nizatå în mod corespunzåtor dupå principiile specializårii (pe teritoriu de
vânzare, pe piaÆå, pe produs)? Existå suficienÆi (sau prea mulÆi) manageri de
vânzåri care så-i coordoneze pe reprezentanÆii din teritoriu? Structura çi må-
rimea remuneraÆiei asigurå un nivel adecvat de stimulare çi recompensare a
forÆei de vânzare? Se poate vorbi de un moral ridicat, competenÆå çi efort
susÆinut în rândurile forÆei de vânzare? Existå proceduri adecvate pentru
stabilirea normelor de muncå çi evaluarea performanÆei? Cum este forÆa de
vânzare a firmei, în comparaÆie cu forÆele de vânzare ale concurenÆilor?



Pentru viitor, existå o serie întreagå de imperative care impun atingerea måiestriei de
marketing. Marketingul trebuie så fie „holistic“ çi mai puÆin departamental. Marketerii tre-
buie så exercite mai multå influenÆå în cadrul firmei, dacå vor så se constituie în principalii
arhitecÆi ai strategiei de afaceri. Marketerii trebuie så vinå permanent cu idei noi, pentru ca
firma så poatå så prospere într-o economie hipercompetitivå. Marketerii trebuie så se strå-
duiascå så-i cunoascå bine pe clienÆi çi så-i trateze în mod diferit, dar adecvat. Marketerii
trebuie så-çi promoveze mårcile de piaÆå în primul rând prin performanÆå çi abia în al doilea
rând prin promovare. Marketerii trebuie så påtrundå în spaÆiul operaÆiunilor electronice çi
så câçtige competiÆia prin construirea unor sisteme superioare de informaÆii çi comunicaÆii.

� Pe toate aceste cåi, marketingul modern va continua så evolueze çi så se confrunte cu
noi ocazii çi dificultåÆi. Drept rezultat, în anii care vin vom asista la urmåtoarele evoluÆii:

� DispariÆia departamentului de marketing çi adoptarea pe larg a marketingului holistic.

� DispariÆia lipsei de restricÆii în cheltuielile de marketing çi adoptarea pe larg a ideii de
rentabilitate a investiÆiei în marketing.

� DispariÆia marketingului intuitiv çi adoptarea pe larg a çtiinÆei marketingului.

� DispariÆia marketingului manual çi adoptarea pe larg a marketingului automatizat.

� DispariÆia marketingului de maså çi adoptarea pe larg a marketingului dirijat cu precizie.
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TABELUL 22.6 Analiza måiestriei de marketing: cele mai bune practici

PerformanÆå slabå PerformanÆå bunå ExcelenÆå

Orientare spre produs Orientare spre piaÆå Orientare spre piaÆå
Orientare spre piaÆa de maså Orientare spre segmente Orientare spre niçå de piaÆå çi

spre client
Ofertå de produse Ofertå de produs întåritor Ofertå de soluÆii pentru clienÆi
Calitate medie a produsului Calitate superioarå Calitate exemplarå
Calitate medie a serviciului Calitate superioarå Calitate exemplarå
Orientare spre produsul final Orientare spre produsul de

bazå
Orientare spre capacitatea de
bazå

Orientare cåtre funcÆie Orientare spre proces Orientare spre rezultate
ReacÆii la acÆiunile
concurenÆilor

Evaluare comparativå a
concurenÆilor

Surclasarea netå a
concurenÆilor

Exploatarea furnizorilor Fidelitate faÆå de furnizor Parteneriat cu furnizorii
Exploatarea angrosiçtilor Sprijinirea angrosiçtilor Parteneriat cu angrosistul
Orientare dupå preÆ Orientare dupå calitate Concentrare pe valoare
Operativitate medie Superioarå Exemplarå
Ierarhie Organizare în reÆea Muncå în echipå
Integrare verticalå Structurå aplatizatå AlianÆe strategice
Orientare spre nevoile
acÆionarilor

Orientare spre nevoile
beneficiarilor

Orientare spre interesele
societåÆii
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NOTÅ de marketing
Marile slåbiciuni ale marketingului
Existå o serie de „påcate capitale“ care semna-
leazå faptul cå programul de marketing nu se
desfåçoarå aça cum ar trebui. Iatå zece aseme-
nea påcate capitale, semnele lor distinctive çi
câteva soluÆii.

Påcat capital: Firma nu este suficient de
concentratå pe piaÆå çi de orientatå spre
client.
Semne: Identificarea defectuoaså a segmen-
telor de piaÆå; insuficienta ierarhizare a seg-
mentelor de piaÆå, în ordinea prioritåÆii; nu
existå manageri pentru segmente de piaÆå;
angajaÆi care considerå cå servirea clienÆilor e
treaba celor de la marketing çi vânzåri; nu
existå un program de instruire profesionalå
care så creeze o culturå organizaÆionalå orien-
tatå spre client; nu existå stimulente pentru ca
angajaÆii så-l trateze deosebit de bine pe client.
SoluÆii: AdoptaÆi tehnici mai avansate de seg-
mentare; ierarhizaÆi segmentele dupå gradul
de prioritate; specializaÆi forÆa de vânzare;
stabiliÆi o ierarhie clarå a valorilor firmei; des-
fåçuraÆi activitåÆi care så stimuleze „conçtien-
tizarea existenÆei clientului“, atât în rândul
angajaÆilor, cât çi al terÆilor care reprezintå
interesele firmei; uçuraÆi-le clienÆilor demersul
de contactare a firmei çi reacÆionaÆi prompt la
solicitårile lor.

Påcat capital: Firma nu îçi înÆelege pe de-
plin clienÆii-Æintå.
Semne: Ultima datå când aÆi fåcut un studiu
de cercetare de piaÆå a fost acum trei ani;
clienÆii nu mai cumpårå produsul dumnea-
voastrå în aceleaçi cantitåÆi mari ca altådatå;
produsele concurenÆilor se vând mai bine;
existå o ratå ridicatå de returnare a produselor
çi de primire a unor reclamaÆii de la clienÆi.
SoluÆii: ÎntreprindeÆi o cercetare mai sofisti-
catå a consumatorilor; folosiÆi mai multe teh-
nici analitice; înfiinÆaÆi comisii de clienÆi çi de
distribuitori-reprezentanÆi; utilizaÆi programe
de management al relaÆiilor cu clienÆii;
aplicaÆi metodele de explorare complexå a
datelor.

Påcat capital: Se impune ca firma så-çi
defineascå çi så-çi monitorizeze mai bine
concurenÆii.
Semne: Firma se concentreazå prea mult pe
concurenÆii ei din imediata apropiere çi scapå
din vedere ameninÆarea concurenÆilor înde-
pårtaÆi çi a tehnologiilor disruptive; firmei
dumneavoastrå îi lipseçte un sistem pentru cu-
legerea çi distribuirea informaÆiilor de supra-
veghere a pieÆei.
SoluÆii: ÎnfiinÆaÆi un birou însårcinat cu supra-
vegherea informativå a concurenÆei; angajaÆi
personal care a lucrat pentru concurenÆå; Æi-
neÆi sub observaÆie orice nouå tehnologie care
ar putea afecta rezultatele firmei; pregåtiÆi
oferte similare cu cele ale concurenÆilor.

Påcat capital: Firma nu-çi gestioneazå aça
cum trebuie relaÆiile cu persoanele cointe-
resate.
Semne: AngajaÆii, distribuitorii çi investitorii
nu sunt mulÆumiÆi; furnizorii buni nu se înghe-
suie så facå afaceri cu firma dumneavoastrå.
SoluÆii: TreceÆi de la concepÆia jocului cu sumå
nulå la cea a jocului cu sumå pozitivå; îmbunå-
tåÆiÆi-vå managementul personalului, al rela-
Æiilor cu furnizorii, al relaÆiilor cu distribuitorii çi
angrosiçtii çi al relaÆiilor cu investitorii.

Påcat capital: Firma nu se pricepe så iden-
tifice noi ocazii favorabile.
Semne: Firma nu a identificat, în ultimii ani,
nici o posibilitate ineditå çi incitantå de a face
afaceri profitabile; în foarte mare måsurå,
ideile noi pe care le-a lansat firma dumnea-
voastrå au eçuat.
SoluÆii: InstituiÆi un sistem pentru stimularea
fluxului de idei noi.

Påcat capital: Procesul planificårii de mar-
keting din cadrul firmei este deficitar.
Semne: Formatul conceptual al planului
dumneavoastrå de marketing nu conÆine ele-
mentele adecvate; nu existå un mijloc de
estimare a implicaÆiilor financiare pe care le
au variantele de strategie; nu se planificå
måsuri pentru situaÆii neprevåzute.



Pentru ca toate aceste schimbåri så aibå loc çi abordarea marketingului så devinå cu
adevårat una holistå, va fi nevoie de un nou ansamblu de aptitudini çi de competenÆe.
Va deveni imperativå înalta competenÆå în domenii cum ar fi:

� Managementul relaÆiilor cu clienÆii (MRC)

� Managementul relaÆiilor cu partenerii (MRP)

� Marketingul cu baze de date çi explorarea complexå a depozitelor de date
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SoluÆii: InstituiÆi un format standard care så
cuprindå o analizå a situaÆiei, o analizå SWOT,
problemele de maximå importanÆå, obiec-
tivele, strategia, tacticile, bugetele çi pârghiile
de control; întrebaÆi-i pe marketeri ce schim-
båri ar face, dacå li s-ar oferi un buget cu 20 la
sutå mai mare sau un buget cu 20 la sutå mai
mic; derulaÆi un program anual de premiere a
specialiçtilor în marketing, pentru a recom-
pensa cele mai bune planuri çi cea mai bunå
performanÆå.

Påcat capital: Se impune mai multå stric-
teÆe în politicile de produs çi de serviciu
ale firmei dumneavoastrå.
Semne: Firma are prea multe produse çi multe
dintre ele provoacå pierderi; firma oferå prea
multe servicii pe gratis; firma are rezultate slabe
în vânzarea reciprocå a produselor çi serviciilor.
SoluÆii: InstituiÆi un sistem pentru urmårirea
produselor cu performanÆå slabå çi pentru
remedierea situaÆiei sau eliminarea lor; oferiÆi
servicii contra cost, la niveluri diferite de tari-
fare; îmbunåtåÆiÆi procesele de activitate pen-
tru vânzarea reciprocå çi vânzarea în categorii
superioare.

Påcat capital: Capacitatea firmei în mate-
rie de creare çi impunere a mårcilor çi apti-
tudinile de comunicare sunt nesatisfå-
cåtoare
Semne: PiaÆa-Æintå nu çtie prea multe despre
firma dumneavoastrå; marca nu este conside-
ratå deosebitå; firma îçi alocå bugetul aceloraçi
instrumente de marketing, în aproximativ
aceeaçi proporÆie, în fiecare an; nu se face decât
în micå måsurå o evaluare a ratei de renta-
bilitate a investiÆiei, pentru diversele programe
promoÆionale pe care le derulaÆi.

SoluÆii: ÎmbunåtåÆiÆi-vå strategiile de creare çi
utilizare a mårcilor, precum çi modul de eva-
luare a rezultatelor; realocaÆi fondurile, inves-
tindu-le în instrumente de marketing eficien-
te; cereÆi-le marketerilor så estimeze rentabili-
tatea investiÆiei înainte de a-çi depune solici-
tårile de fonduri pentru cheltuieli.

Påcat capital: Firma dumneavoastrå nu
este bine organizatå pentru a desfåçura
un marketing eficace çi eficient.
Semne: Personalul nu dispune de unele apti-
tudini de marketing absolut necesare în se-
colul XXI; între departamentul de marketing/
vânzåri çi celelalte departamente ale firmei
existå tensiuni.
SoluÆii: NumiÆi în fruntea departamentului de
marketing o persoanå cu calitåÆi mai bune de
conducåtor çi aduceÆi în acest departament
oameni mai bine pregåtiÆi; îmbunåtåÆiÆi rela-
Æiile departamentului de marketing cu cele-
lalte departamente ale firmei.

Påcat capital: Firma dumneavoastrå nu a
utilizat la maximum tehnologia informaticå.
Semne: O utilizare minimalå a Internetului;
sistemul de automatizare a vânzårilor este
depåçit; nu existå sisteme automatizate de de-
cizie în privinÆa pieÆei; lipsesc modelele ana-
litice de susÆinere a deciziei; lipsesc „tablourile
de bord“ pentru activitatea de marketing.
SoluÆii: FolosiÆi mai mult Internetul; îmbunå-
tåÆiÆi sistemul de automatizare a vânzårilor;
aplicaÆi automatizarea çi în cazul deciziilor de
piaÆå uzuale; creaÆi câteva modele decizionale
de marketing çi tablouri de bord pentru acti-
vitatea de marketing.

Sursa: Philip Kotler, Ten Deadly Marketing Sins: Signs and
Solutions (Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2004).



� Managementul centrelor de contact çi telemarketingul

� Marketingul relaÆiilor publice (inclusiv marketingul evenimentelor çi al sponsorizårilor)

� Crearea çi utilizarea mårcilor de piaÆå çi managementul activului mårcii

� Marketingul experienÆei clientului

� ComunicaÆiile de marketing integrate

� Analiza rentabilitåÆii pe segment, client çi canal de distribuÆie

Marketingul trece printr-o perioadå de mare efervescenÆå: în strådania permanentå
de atingere a obiectivelor de superioritate çi dominaÆie pe piaÆå, se contureazå noi reguli
çi practici ale acestei activitåÆi. Multe sunt beneficiile unui marketing practicat cu succes
în secolul al douåzeci çi unulea, dar ele nu vor putea fi obÆinute fårå o muncå susÆinutå,
însoÆitå de cunoçtinÆe temeinice çi de inspiraÆie creatoare. Probabil cå vorbele lui Ralph
Waldo Emerson, scriitorul american din secolul al XIX-lea, sunt aståzi mai adevårate ca
oricând: „Çi vremurile de-acum sunt la fel de bune ca oricare altele de dinaintea lor, dacå
çtim cum så ne folosim de ele.“

REZUMAT
1. Departamentul modern de marketing s-a dezvoltat de-a lungul anilor, pornind de la un

simplu departament de vânzåri çi ajungând în final la o structurå organizatoricå în care
personalul de marketing lucreazå preponderent în echipe interdisciplinare.

2. Departamentele moderne de marketing pot fi organizate în mai multe moduri. Unele firme
îçi alcåtuiesc o structurå de specializare funcÆionalå, în timp ce altele se concentreazå pe
delimitarea geograficå çi pe regionalizare. Unele pun accentul pe managementul produsului
sau al mårcii, iar altele pe managementul segmentului de piaÆå. Unele firme îçi înfiinÆeazå o
structurå mixtå, alcåtuitå atât din manageri de produs, cât çi din manageri de piaÆå. În
sfârçit, unele firme au un marketing corporativ puternic, altele au un marketing corporativ
limitat, iar o a treia categorie îçi organizeazå marketingul numai la nivel de divizie.

3. OrganizaÆiile cu un marketing modern çi eficace se caracterizeazå printr-o cooperare strânså între
departamentele componente (marketing, cercetare-dezvoltare, proiectare tehnicå, aprovizio-
nare, producÆie, operaÆiuni, finanÆe, contabilitate, creditare) çi prin concentrare asupra clientului.

4. Firmele trebuie så practice responsabilitatea socialå, prin ceea ce spun çi fac în plan juridic,
etic çi social. Marketingul legat de cauze sociale poate reprezenta un mijloc prin care firmele
så asigure o corelaÆie pozitivå între responsabilitatea lor socialå çi programele de marketing
care-i vizeazå pe consumatori. Marketingul social este fåcut de o organizaÆie nonprofit sau
guvernamentalå, pentru a aborda în mod direct o anumitå problemå sau cauzå socialå.

5. Oricât de strålucit ar fi, un plan strategic de marketing nu foloseçte la nimic, dacå nu este
implementat aça cum trebuie. Implementarea planurilor de marketing necesitå aptitudini în
materie de depistare çi de diagnostic al problemelor, aptitudini de identificare a nivelului
organizatoric la care a apårut problema, aptitudini de implementare çi aptitudini de
evaluare a rezultatelor implementårii.

6. Departamentul de marketing trebuie så urmåreascå çi så controleze permanent activitåÆile
de marketing. Controlul eficienÆei se concentreazå pe gåsirea unor modalitåÆi de creçtere a
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eficienÆei activitåÆii în ce priveçte forÆa de vânzare, publicitatea, promovarea vânzårilor çi
distribuÆia. Controlul strategic presupune o reevaluare periodicå a firmei çi a strategiei sale
de abordare a pieÆei, utilizând ca instrumente analiza eficacitåÆii marketingului, analiza
måiestriei de marketing çi analiza de marketing.

APLICAæII

Dezbatere de marketing:

Managementul marketingului este o çtiinÆå sau o artå?

Existå oameni care susÆin cå marketingul bun este, mai înainte de orice, o adevåratå artå, çi
cå nu se poate supune unui demers riguros de analizå çi deliberare. AlÆii nu sunt de acord çi
susÆin cå managementul marketingului este un demers eminamente disciplinat, care are multe
în comun cu celelalte discipline de çtiinÆå a administrårii afacerilor.

AdoptaÆi o poziÆie: „Managementul marketingului este în mare måsurå o întreprindere
care Æine de artå çi, prin urmare, extrem de subiectivå“ sau „Managementul marketingului este
în mare måsurå o întreprindere çtiinÆificå, cu reguli çi criterii bine definite“.

DiscuÆie de marketing

Luând ca exemplu comportamentul dumneavoastrå personal de consumator, în ce fel
consideraÆi cå este el influenÆat de marketingul societal sau al cauzelor sociale? Vi se întâmplå så
preferaÆi så cumpåraÆi sau så evitaÆi så cumpåraÆi produse sau servicii de la o firmå, din cauza
politicilor sau a programelor de mediu pe care le aplicå? De ce?

MARKETING sub reflector
Microsoft
Firma Microsoft a fost înfiinÆatå în anul 1975, când Bill Gates
çi-a întrerupt, la vârsta de 19 ani, studiile începute la Harvard,
pentru a lucra împreunå cu Paul Allen, un vechi prieten din
liceu, la o nouå versiune a limbajului de programare BASIC.
Dupå mutarea sediului firmei de la Albuquerque la Seattle,
în 1979, Gates çi Allen au început så scrie sisteme de
operare pentru calculatoare. Ce s-a întâmplat cu firma de la
înfiinÆarea ei încoace este deja o istorie bine cunoscutå çi
des povestitå. Aici nu vom menÆiona decât câteva dintre
strategiile principale care i-au permis firmei Microsoft så
ajungå la un grad remarcabil de dezvoltare, în condiÆiile
concurenÆei acerbe din industria calculatoarelor.

Inovarea produsului: Microsoft s-a bucurat repede de
succes, graÆie unei singure inovaÆii de produs. În 1980, IBM
i-a angajat prin contract pe cei de la Microsoft så scrie
sistemul de operare pentru noile sale PC-uri, ceea ce a dus
la crearea sistemului MS-DOS (acronimul denumirii „Micro-
soft Desk Operating System“). Deoarece çi alÆi producåtori
de calculatoare îçi doreau compatibilitate cu echipamentele
IBM, MS-DOS a fost curând adoptat ca sistem de operare
standard pentru PC-uri.

Strategia de extindere a mårcii: Microsoft çi-a folosit
puternicul nume de marcå pentru a lansa noi produse soft-

ware, cum ar fi Microsoft Word, Microsoft Office çi Microsoft
Internet Explorer. În 1989, Microsoft a devenit cel mai mare
vânzåtor de softuri din lume, capabil så se laude cu cea mai
vastå gamå de produse çi aplicaÆii, precum çi cu cea mai
mare marjå de profit din sectorul de activitate (aproape 25 la
sutå). Lansarea unui nou produs sub un nume de marcå
existent çi puternic îi asigurå instantaneu noului produs
recunoaçtere çi credibilitate, cu mult mai puÆine cheltuieli de
publicitate. În prezent, Microsoft ocupå al doilea loc în clasa-
mentul celor mai valoroase mårci (103 miliarde $), dupå
Procter and Gamble.

Mari eforturi de publicitate: Pe måsurå ce firma s-a
maturizat çi a început så caute noi cåi de dezvoltare, a pro-
cedat la intensificarea eforturilor de publicitate atât pentru
susÆinerea produselor, cât çi pentru consolidarea mårcii. În
1994, firma a fåcut douå lucruri extrem de importante: l-a
angajat pe fostul responsabil superior cu marketingul çi
publicitatea de la Procter & Gamble çi çi-a elaborat prima
campanie globalå de reclamå. Campania a dublat bugetul
de publicitate al firmei, aducându-l la 100 de milioane $, iar
în anul imediat urmåtor, suma s-a dublat din nou, pentru
lansarea versiunii Windows 95 a cunoscutei platforme de
operare. Aståzi, Microsoft cheltuieçte în mod curent 50 de
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milioane $ cu promovarea pe piaÆå a unui singur produs. De
curând, firma a cheltuit 150 de milioane $ cu promovarea
celei mai noi versiuni a pachetului de aplicaÆii Microsoft
Office, ale cårei reclame scot în evidenÆå potenÆialul latent
de a se realiza mai multe lucruri, atunci când clienÆii utili-
zeazå produse Microsoft, cu campanii intitulate „Ba da, poÆi“,
„Software pentru firma agilå“ çi „Realizeazå-Æi potenÆialul“.

Atitudinea durå faÆå de concurenÆi: Modul agresiv în
care çi-a manifestat spiritul de concurenÆå i-a permis firmei
Microsoft så ocupe rolul de lider în multe categorii de pro-
duse, dar a dat naçtere çi la multe conflicte de naturå
juridicå. Departamentul JustiÆiei din cadrul Guvernului Fede-
ral al Statelor Unite a declançat împotriva firmei Microsoft un
proces de încålcare a legislaÆiei antitrust, acuzând-o cå a
restricÆionat posibilitåÆile de alegere ale consumatorilor çi a
înåbuçit libera concurenÆå, prin introducerea condiÆionatå a
unor aplicaÆii specifice, cum ar fi Internet Explorer, în siste-
mul propriu de operare; disputa s-a încheiat prin plata unei
amenzi de cåtre Microsoft, dar existå procese similare aflate
în curs de desfåçurare, în Europa, în Japonia çi la instanÆele
supreme ale mai multor state americane. Çtiut fiind modul în
care Microsoft i-a luat locul firmei IBM, într-o industrie pe
care chiar aceasta din urmå o crease, mulÆi potenÆiali par-
teneri de afaceri ai firmei Microsoft din sectorul mediatic, din
cel al tehnologiei çi din cel al comunicaÆiilor se tem acum så
nu aibå aceeaçi soartå.

Expansiunea în alte domenii de produse: Microsoft
çi-a extins rapid domeniul de activitate çi în afara sistemelor
de operare. Firma a trecut de la calculatoare personale de
birou la servere, apoi la calculatoare portabile çi, în final, la
aparaturå electronicå pentru piaÆa de consum. Dupå ce çi-a
învins reticenÆa iniÆialå faÆå de tehnologia Internetului, Micro-
soft a creat programul de navigare pe Web Internet
Explorer, la concurenÆå cu produsul Netscape, çi portalul
Web Microsoft Network (MSN), la concurenÆå cu Yahoo! çi
AOL. MSN ocupå locul al doilea ca mårime în clasamentul
furnizorilor de servicii Internet, dar numårul abonaÆilor såi nu
depåçeçte o treime din cel al abonaÆilor liderului AOL. Extin-
zându-se mai departe çi în sectorul mediatic, Microsoft a
înfiinÆat o societate mixtå cu NBC, respectiv MSNBC, care
oferå çtiri, informaÆii financiare çi emisiuni de analizå çi
dezbatere cu invitaÆi. Microsoft a lansat progresiv pe piaÆå çi
o nouå consolå de jocuri video, Xbox, destinatå så concu-
reze cu sistemele avansate de jocuri de la Sony çi Nintendo.

Integrarea produselor: Microsoft apeleazå la inte-
grare în rândul produselor proprii, pentru a stimula vânzarea

reciprocå. Softul de gestiune a firmei, de exemplu, este
integrat cu sistemul de operare a PC-urilor, iar platforma
Windows pentru PC-uri este integratå cu platforma de ope-
rare PocketPC pentru aparate digitale portabile. Un ceas de
mânå dotat cu software Microsoft poate så primeascå me-
saje de la versiunea pentru PC-uri a programului Microsoft
Outloook. Recent, Microsoft le-a oferit gratuit clienÆilor såi
organizaÆionali câte un exemplar din cea mai nouå versiune
a pachetului de aplicaÆii Microsoft Office. De fiecare datå
când utilizatorii exemplarului primit gratuit încercau så acce-
seze opÆiunile inovatoare de lucru în colaborare ale pache-
tului, erau atenÆionaÆi cå au nevoie de Microsoft Exchange
Server (un produs scump de gestiune a comunicaÆiilor în
reÆea, care ajutå firma Microsoft så întåreascå dependenÆa
clientului de programele sale).

Microsoft merge în continuare pe calea adâncirii inte-
grårii. Noul concept .NET (pronunÆat „punct-net“) este desti-
nat så realizeze fuziunea directå dintre platforma de operare
Windows çi tehnologia Internetului. Super platforma .NET
va permite mai multor aparate diferite – PC-uri, telefoane
mobile, pagere, camere digitale, agende de tip PDA çi alte
„dispozitive inteligente“ – så lucreze împreunå prin inter-
mediul conexiunilor deschise pe Web, cu o uçurinÆå nemai-
întâlnitå pânå acum. De asemenea, firma lucreazå la iniÆia-
tiva denumitå „Trustworthy Computing“ – „Tehnicå de calcul
în care se poate avea încredere“, destinatå så sporeascå
gradul de securitate al lucrului cu calculatorul çi så împiedice
accesul neautorizat la fiçiere çi calculatoare; în paralel,
continuå så se extindå în moduri noi çi diverse, cu iniÆiative
de intrare pe piaÆa vânzårilor on-line de muzicå, pe cea a
motoarelor de cåutare çi pe cea a telefoanelor celulare.

Întrebåri spre discuÆie
1. Care au fost factorii-cheie ai succesului pentru

Microsoft?
2. Prin ce este vulnerabilå Microsoft? Care sunt pericolele

de care trebuie så se påzeascå?
3. Ce recomandåri aÆi face directorilor superiori de

marketing ai firmei Microsoft, pentru activitatea lor în
viitor? Ce anume ar trebui så fie ei siguri cå se va face, în
desfåçurarea activitåÆii de marketing?
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ANEXA

EXERCIÞII PRACTICE CU PLANUL DE MARKETING
AL FIRMEI SONIC

Planul de marketing – introducere

În calitate de marketer, veÆi avea nevoie de un plan bun de marketing, pe baza cåruia så
asiguraÆi orientarea de perspectivå çi direcÆia de concentrare pentru marca, produsul sau
firma dumneavoastrå. Când are un plan detaliat, orice firmå va fi mai bine pregåtitå så
lanseze pe piaÆå un nou produs sau så sporeascå vânzårile produselor existente. Orga-
nizaÆiile nonprofit utilizeazå çi ele planuri de marketing, pentru a-çi orienta eforturile de
obÆinere a fondurilor necesare activitåÆii çi de abordare a grupurilor de public vizate.
Chiar çi agenÆiile guvernamentale îçi alcåtuiesc planuri de marketing, pentru iniÆiative
cum ar fi, de pildå, sensibilizarea publicului la problema alimentårii sånåtoase çi
stimularea turismului zonal.

Scopul çi conÆinutul unui plan de marketing
Spre deosebire de un plan de afaceri, care oferå o imagine de ansamblu asupra misiunii,
obiectivelor, stategiei çi alocårii resurselor la nivelul întregii organizaÆii, un plan de
marketing are o sferå de acoperire mai limitatå. Planul de marketing aratå în ce mod vor
fi îndeplinite obiectivele strategice ale organizaÆiei, prin strategii çi tactici specifice
marketingului, având ca punct de pornire clientul. De asemenea, este legat de planurile
celorlalte departamente din cadrul organizaÆiei. Så presupunem cå un plan de mar-
keting impune vânzarea a 200.000 de unitåÆi de produs pe an. Departamentul de
producÆie trebuie så-çi regleze activitatea în aça fel încât så realizeze acel numår de
unitåÆi; departamentul financiar trebuie så aibå fonduri disponibile pentru acoperirea
cheltuielilor; departamentul de resurse umane trebuie så fie pregåtit så angajeze personal
çi så-l instruiascå çi aça mai departe. Fårå nivelurile adecvate de susÆinere çi de resurse
organizaÆionale, nici un plan de marketing nu poate fi dus la îndeplinire. Deçi dimen-
siunile exacte çi modul de structurare vor varia de la o companie la alta, un plan de
marketing va conÆine, de obicei, secÆiunile descrise în capitolul 2 al acestui manual.
Firmele mai mici s-ar putea så-çi elaboreze planuri de marketing mai scurte çi mai puÆin
formale, pe când marile corporaÆii vor impune crearea unor planuri de marketing
extrem de riguros structurate. Dar, pentru a avea garanÆia unei implementåri corecte,



fiecare porÆiune a planului trebuie så fie descriså foarte detaliat. Uneori, o firmå îçi va
afiça planul de marketing pe un sit Web intern, ceea ce le oferå managerilor çi angaja-
Æilor din locuri diferite posibilitatea de a consulta anumite secÆiuni çi de a colabora la
efectuarea unor completåri sau modificåri.

Rolul cercetårii
Pentru a-çi putea elabora strategii çi programe de acÆiune care så aducå rezultatele
scontate, marketerii au nevoie de informaÆii la zi în legåturå cu mediul în care opereazå
firma, cu concurenÆa çi cu segmentele de piaÆå ce urmeazå a fi servite. Adeseori, se pleacå
de la o analizå a datelor interne, pentru a se evalua situaÆia de marketing curentå,
suplimentatå cu informaÆii de supraveghere çi de cercetare, prin care se investigheazå
piaÆa generalå, concurenÆa, anumite probleme importante, ameninÆårile din mediul de
afaceri çi ocaziile favorabile. Pe måsurå ce planul este pus în aplicare, marketerii apeleazå
la publicitate çi la alte forme de cercetare, pentru a evalua progresul înregistrat în
atingerea obiectivelor çi pentru a identifica direcÆiile în care se pot aduce îmbunåtåÆiri,
dacå rezultatele nu corespund estimårilor iniÆiale. În sfârçit, marketerii utilizeazå
cercetarea de piaÆå pentru a afla mai multe despre cerinÆele clienÆilor, despre açteptårile
çi percepÆiile lor, precum çi despre gradul lor de satisfacÆie. Aceastå cunoaçtere mai în
profunzime a situaÆiei asigurå un fundament pentru crearea avantajului concurenÆial,
prin decizii bine fundamentate privind segmentarea, vizarea clienÆilor çi poziÆionarea pe
piaÆå. Açadar, planul de marketing trebuie så descrie cercetarea de piaÆå care urmeazå a fi
desfåçuratå çi modul în care se vor aplica practic concluziile rezultate din cercetare.

Rolul relaÆiilor
Planul de marketing aratå cum va proceda firma pentru a edifica çi întreÆine relaÆii
profitabile cu clienÆii. În cadrul acestui proces, înså, se vor exercita influenÆe çi asupra
unei serii întregi de relaÆii interne çi externe.

Mai întâi, este influenÆat modul în care conlucreazå angajaÆii departamentului de
marketing între ei çi cu angajaÆii altor departamente, pentru a le furniza valoare
clienÆilor çi a-i satisface. În al doilea rând, este influenÆat modul în care conlucreazå
firma cu furnizorii, cu distribuitorii çi cu partenerii ei strategici, pentru a-çi atinge
obiectivele stabilite prin planul de marketing. În al treilea rând, sunt influenÆate relaÆiile
firmei cu celelalte grupuri de persoane cointeresate, printre care autoritåÆile de regle-
mentare, canalele de comunicare în maså çi publicul larg. Toate aceste relaÆii sunt
importante pentru succesul organizaÆiei.

De la planul de marketing la acÆiunea de marketing
În general, firmele îçi fac planuri anuale de marketing, chiar dacå unele planuri vor
acoperi perioade de timp mai îndelungate. Marketerii demareazå planificarea cu mult
timp înainte de data implementårii, astfel încât så existe suficient timp disponibil
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pentru cercetarea de piaÆå, pentru o analizå temeinicå a situaÆiei, pentru revizuirea de
cåtre conducerea managerialå a proiectelor de plan çi pentru o bunå coordonare între
departamente. Apoi, dupå ce fiecare program de acÆiune a început, marketerii monito-
rizeazå rezultatele curente, le comparå cu estimårile din plan, analizeazå diferenÆele çi
iau måsuri corective. Dat fiind cå este inevitabil så aparå schimbåri în mediul de afaceri,
care uneori nu pot fi prevåzute, marketerii trebuie så fie pregåtiÆi så-çi actualizeze çi så-çi
adapteze în orice moment planurile iniÆiale. Existå marketeri care întocmesc çi planuri
de måsuri pentru situaÆii neprevåzute.

Planul trebuie så prevadå çi modalitåÆi de evaluare a progresului înregistrat în
atingerea obiectivelor, altfel nu se poate asigura eficacitatea efortului de implementare çi
control. De regulå, managerii vor apela la bugete, la grafice de activitate çi la indicatori
de performanÆå, pentru monitorizarea çi evaluarea rezultatelor. Cu ajutorul bugetelor,
ei pot så compare cheltuielile planificate cu cele efectiv realizate, pentru orice perioadå
datå: såptåmânå, lunå sau alt interval de timp. Graficele de activitate le aratå manage-
rilor când anume trebuia så fie finalizatå fiecare activitate prevåzutå – çi când a fost
terminatå efectiv. Indicatorii de performanÆå urmåresc rezultatele programelor de
marketing, pentru a se verifica dacå firma se apropie de obiectivele pe care çi le-a stabilit.
Câteva exemple de asemenea indicatori ar fi: cota de piaÆå, volumul vânzårilor, renta-
bilitatea produsului çi satisfacÆia clientului.

Modelul unui plan de marketing pentru firma Sonic

În secÆiunea de faÆå vom analiza un posibil plan de marketing pentru firma Sonic – o
societate comercialå imaginarå, de curând înfiinÆatå. Primul produs al firmei este Sonic
1000, un dispozitiv digital multifuncÆional pentru uz personal, din gama aparatelor
cunoscute sub denumirea de „PDA-uri“ („Personal Digital Assistant“) sau de „compu-
tere-agendå“. Pe piaÆå, Sonic va fi la concurenÆå cu palmOne, cu Hewlett-Packard çi cu
alte firme deja consacrate în domeniul acestor produse. Adnotårile explicå mai amå-
nunÆit ce anume trebuie så conÆinå fiecare secÆiune a planului.

1.0 Rezumatul executiv
� Rezumatul executiv este destinat managerilor din eçaloanele superioare, care trebuie så

analizeze çi så aprobe planul de marketing.

� Rezumatul executiv este o descriere generalå succintå a ocaziei de piaÆå çi a strategiei menite
så satisfacå nevoile segmentelor de piaÆå vizate.

� Rezumatul executiv cuprinde obiectivele de marketing çi obiectivele financiare, precum çi
rezultatele açteptate.

Sonic se pregåteçte så lanseze un produs de tip PDA, denumit Sonic 1000, pe o piaÆå
ajunså la maturitate. În ciuda dominaÆiei pe care o exercitå liderul din domeniu,
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respectiv firma palmOne, ne putem ridica la înålÆimea concurenÆei, fiindcå oferta
noastrå combinå o serie de atribute caracteristice exclusive, la un preÆ cu valoare
adåugatå. Cu aceastå ofertå, vizåm anumite segmente specifice de pe piaÆa de larg
consum çi de pe piaÆa firmelor, profitând de ocaziile favorabile semnalate prin cererea de
PDA-uri care så fie simplu de utilizat çi dotate cu tehnologie de conectare fårå fir,
asigurându-li-se astfel o funcÆionalitate comunicaÆionalå extinså.

Obiectivele de marketing principale ale acestui plan sunt adjudecarea unei cote de 3
procente din piaÆa Statelor Unite çi realizarea unui volum al vânzårilor de 240.000 de
unitåÆi, în primul an de la lansarea produsului. Obiectivele financiare principale sunt
realizarea unor venituri din vânzåri de 60 de milioane $ în primul an, menÆinerea
pierderilor dupå primul an la mai puÆin de 10 milioane $, çi atingerea pragului de
rentabilitate în primul trimestru al celui de-al doilea an.

2.0 Analiza situaÆiei
� Analiza situaÆiei se concentreazå pe definirea pieÆei çi pe capacitatea curentå a firmei de a servi

aceastå piaÆå.

Firma Sonic, înfiinÆatå în urmå cu 18 luni de doi întreprinzåtori cu experienÆå pe piaÆa
calculatoarelor personale, se pregåteçte så intre pe piaÆa produselor PDA, actulamente
dominatå de palmOne. La nivel general, vânzårile de PDA-uri çi-au încetinit ritmul de
creçtere çi profitabilitatea a avut de suferit. ApariÆia unor modele multifuncÆionale de
PDA-uri çi a unor telefoane mobile avansate din punct de vedere tehnologic a inten-
sificat presiunile competiÆionale. Mårimea estimatå a pieÆei pentru PDA-uri çi telefoane
mobile multifuncÆionale este de 63,7 miliarde $, cu o creçtere estimatå de 50% pe
parcursul urmåtorilor 4 ani. Pentru a obÆine o cotå de piaÆå în acest mediu de activitate,
Sonic trebuie så vizeze cu mare atenÆie segmente de piaÆå specifice.

� Caracterizarea succintå a pieÆei cuprinde mårimea, nevoile, ritmul de creçtere çi tendinÆele.

� Descrierea segmentelor vizate asigurå contextul pentru strategiile çi programele de acÆiune în
materie de marketing, analizate în secÆiunile ulterioare ale planului.

2.1 CARACTERIZAREA SUCCINTÅ A PIEæEI PiaÆa firmei Sonic constå din consuma-
tori çi utilizatori organizaÆionali care au nevoie de un mijloc comod prin care så
stocheze, så comunice çi så facå schimb de informaÆii în timp ce se deplaseazå.
Segmentele vizate pe parcursul primului an sunt urmåtoarele: persoane cu studii de
specialitate profesionalå, studenÆi, corporaÆii, întreprinzåtori çi utilizatori din domeniul
medical. În figura 1 se poate vedea modul în care se adreseazå produsul Sonic 1000
nevoilor segmentelor vizate de consumatori çi de utilizatori organizaÆionali.

Cumpåråtorii de PDA-uri pot så aleagå între modele care au la bazå douå sisteme de
operare diferite, unul creat de Palm çi celålalt de Microsoft. Sonic utilizeazå sistemul
Palm, dominant pe piaÆå, deoarece mii de aplicaÆii software çi de periferice hardware
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sunt compatibile cu acest sistem. Proliferarea produselor çi intensificarea concurenÆei au
avut ca rezultat preÆuri mai scåzute çi marje de profit mai mici. PreÆurile mai scåzute
ajutå la vânzarea PDA-urilor din eçalonul inferior de preÆ al pieÆei consumatorilor, dar
în detrimentul marjelor de profit. ClienÆii deÆinåtori ai unor PDA-uri de primå
generaÆie reintrå acum pe piaÆå, cumpårând modele mai noi çi multifuncÆionale, din
eçalonul superior de preÆ al pieÆei.

� Planul trebuie så ia în calcul tendinÆele pieÆei, pe måsurå ce firma îçi dezvoltå strategiile de
marketing.

2.2 PUNCTE TARI, PUNCTE SLABE, OCAZII FAVORABILE ÇI AMENINæÅRI (ANA-
LIZA SWOT) Sonic deÆine mai multe puncte tari redutabile pe care le poate valorifica,
dar are çi o mare slåbiciune: lipsa de notorietate a mårcii çi lipsa de imagine. Marea
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FIGURA 1 Nevoile pieÆei çi atributele/avantajele corespunzåtoare ale PDA-ului Sonic

Segmentul vizat Nevoia clientului Atributul/avantajul corespunzåtor

Profesioniçti (piaÆa
consumatorilor)

� Så påstreze legåtura,
în timp ce se deplaseazå

� Så înregistreze informaÆii,
în timp ce se deplaseazå

� E-mail în sistem fårå fir, pentru a
transmite çi a primi cu uçurinÆå mesaje
din orice loc; posibilitate de a-l folosi
drept telefon mobil, pentru
comunicaÆii prin voce din orice loc

� Recunoaçterea vocii, pentru
înregistrare fårå utilizarea mâinilor

StudenÆi (piaÆa
consumatorilor)

� Så facå multe lucruri,
fårå a purta cu ei mai
multe aparate

� Så-çi exprime stilul çi
individualitatea

� Compatibilitate cu numeroase aplicaÆii
çi periferice, asigurându-se o funcÆio-
nalitate comodå çi eficienÆå din punct
de vedere comercial

� Setul variat de carcase în culori çi cu
modele diferite le permite utilizatorilor
så-çi declare preferinÆele în materie de
modå

Utilizatori
corporativi
(piaÆa firmelor)

� Så introducå çi så aibå acces
la date importante, în timp
ce se deplaseazå

� Så îndeplineascå sarcini
specifice firmei angajatoare

� Compatibilitate cu programe larg
disponibile pe piaÆå

� Capacitate de adaptare la cerinÆele
specifice activitåÆilor çi reÆelelor de
comunicare ale firmei

Întreprinzåtori
(piaÆa firmelor)

� Så organizeze çi så acceadå
informaÆii de contact çi de
programare a activitåÆilor

� Acces fårå fir çi prin apelare vocalå la
calendarul de activitåÆi çi la agenda de
adrese, pentru consultarea rapidå a
întâlnirilor stabilite çi intrarea în
legåturå cu persoanele de contact

Utilizatori medicali
(piaÆa firmelor)

� Så actualizeze, så acceadå la
date medicale çi så facå
schimb de date medicale

� Înregistrare çi schimb de informaÆii
fårå fir çi prin apelare vocalå, pentru
reducerea birocraÆiei çi creçterea
productivitåÆii



ocazie favorabilå o reprezintå cererea în creçtere de PDA-uri multifuncÆionale, cu avan-
taje specifice tehnologiei de comunicaÆii. De asemenea, ne confruntåm cu ameninÆarea
unei concurenÆe din ce în ce mai acerbe çi a presiunilor în direcÆia scåderii preÆurilor.

� Punctele tari sunt capacitåÆile interne care pot ajuta firma så-çi atingå obiectivele.

Punctele tari: Sonic poate så se bazeze pe trei puncte tari importante:

1. Un produs inovator. Modelul Sonic 1000 este dotat cu un sistem de recunoaçtere a
vocii care simplificå utilizarea çi permite acÆionarea PDA-ului doar prin intermediul
comenzilor vocale. De asemenea, se oferå atribute înglobate din fabricaÆie, cum ar fi
funcÆia de telefon mobil, funcÆia de comunicare în sistem fårå fir çi funcÆia de
manevrare a fiçierelor de tip MP3.

2. Compatibilitatea cu alte produse. PDA-ul nostru recunoaçte sute de alte periferice
çi aplicaÆii compatibile cu sistemul Palm, disponibile la momentul actual pe piaÆå.

3. Nivelul preÆului. Produsul nostru are un preÆ mai mic decât modelele multifun-
cÆionale concurente – care nu au nici unul funcÆia de recunoaçtere a vocii – çi acest
lucru ne conferå un punct tare în faÆa clienÆilor interesaÆi la preÆ.

� Punctele slabe sunt elemente interne care pot så afecteze capacitatea firmei de a-çi atinge
obiectivele.

Punctele slabe Datoritå faptului cå a açteptat cu intrarea pe piaÆa PDA-urilor, pânå
când s-a consumat trierea iniÆialå a concurenÆilor çi a avut loc consolidarea celor mai
puternici, Sonic a învåÆat multe din succesele çi eçecurile celorlalÆi. Totuçi, se poate
spune cå avem douå mari puncte slabe:

1. Lipsa de notorietate a mårcii. Sonic nu a reuçit încå så-çi impunå pe piaÆå o marcå
sau o imagine proprie, în timp ce palmOne çi alÆi rivali se bucurå de o largå
recunoaçtere a mårcii. Vom aborda aceastå problemå cu ajutorul publicitåÆii.

2. Greutatea mai mare a produsului. Pentru a putea asigura atributele multifunc-
Æionale, produsul Sonic 1000 a trebuit så fie ceva mai greu decât majoritatea modelelor
concurente. Pentru a contracara aceastå problemå, vom scoate în evidenÆå douå
puncte tari importante: multifuncÆionalitatea çi preÆul cu valoare adåugatå.

� Ocaziile favorabile sunt domenii de nevoi ale cumpåråtorului sau de potenÆial interes din partea
cumpåråtorului, pe care firma ar putea avea o activitate profitabilå.

Ocaziile favorabile Sonic poate så exploateze trei mari ocazii de piaÆå:

1. Cererea din ce în ce mai mare de metode multiple de comunicare. PiaÆa PDA-urilor
cu conectare fårå fir la Internet çi funcÆionalitate de telefon mobil este estimatå så
creascå mai repede decât piaÆa modelelor fårå conectare prin unde radio. Existå mai
mulÆi utilizatori de PDA-uri în medii de muncå çi educaÆionale, ceea ce stimuleazå
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puternic cererea primarå. De asemenea, clienÆii care au cumpårat modele de primå
generaÆie încep acum så treacå la versiuni superioare.

2. Periferice auxiliare. Tot mai multe periferice auxiliare, cum ar fi camere digitale çi
sisteme de poziÆionare globalå (GPS), încep så fie disponibile pentru sistemul de
operare Palm. Consumatorii çi utilizatorii organizaÆionali care sunt interesaÆi de
oricare dintre aceste periferice vor vedea în produsul Sonic 1000 un dispozitiv
avantajos ca preÆ çi cåruia i se pot adåuga, rapid çi uçor, funcÆii multiple.

3. AplicaÆii diverse. Gama diverså a aplicaÆiilor software compatibile cu sistemul de
operare Palm, actualmente disponibile pe piaÆå pentru uz personal çi de afaceri, face
ca modelul de PDA al firmei Sonic så satisfacå nevoile de comunicare çi de informaÆii
ale acestor utilizatori.

� AmeninÆårile sunt problemele pe care le ridicå o tendinÆå sau o evoluÆie nefavorabilå de pe
piaÆå, care ar putea conduce la diminuarea vânzårilor sau a profiturilor.

AmeninÆårile În momentul introducerii produsului Sonic 1000 pe piaÆå, ne con-
fruntåm cu trei mari ameninÆåri:

1. O concurenÆå sporitå. Tot mai multe firme intrå pe piaÆa americanå a PDA-urilor,
cu modele care oferå o parte dintre atributele çi avantajele modelului Sonic – dar nu
pe toate. Prin urmare, comunicaÆiile de marketing ale firmei noastre trebuie så scoatå
în evidenÆå diferenÆierea clarå a produsului Sonic çi preÆul cu valoare adåugatå.

2. Presiuni în direcÆia reducerii preÆului. ConcurenÆa sporitå çi strategiile de creçtere
a cotei de piaÆå împing în jos preÆurile la PDA-uri. Totuçi, obiectivul atingerii unei
marje de profit de 10% din vânzårile celui de-al doilea an de comercializare a
modelului iniÆial råmâne în continuare realist, date fiind marjele mai scåzute de pe
piaÆa PDA-urilor.

3. Un ciclu de viaÆå al produsului mai scurt. PDA-urile par så ajungå mai repede în etapa
de maturitate a ciclulului lor de viaÆå, comparativ cu tipurile anterioare de produse
bazate pe tehnologie informaticå. În scopul menÆinerii ritmului de creçtere a vânzårilor,
avem în vedere planuri de måsuri pentru situaÆii neprevåzute, prin adåugarea unor atri-
bute noi, prin vizarea unor segmente suplimentare de clienÆi çi prin ajustarea preÆurilor.

� SecÆiunea despre concurenÆå îi identificå pe principalii concurenÆi çi le descrie poziÆiile de piaÆå
çi strategiile aplicate.

2.3 CONCURENæA Intrarea în domeniu a unui numår din ce în ce mai mare de firme
consacrate din industria calculatoarelor çi din cea a telefoanelor mobile i-a obligat pe
participanÆii din domeniu så adauge permanent noi atribute çi så reducå preÆurile.
ConcurenÆa venitå din direcÆia dispozitivelor speciale pentru schimbul de mesaje-text çi
pentru corespondenÆa prin e-mail, cum ar fi produsele Blackberry, reprezintå de
asemenea un factor de luat în considerare. Principalii concurenÆi sunt urmåtorii:
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� palmOne s-a confruntat cu unele dificultÆi financiare, cauzate de necesitate de a-çi
reduce preÆurile din cauza concurenÆei. Prin achiziÆionarea firmei Handspring, a reuçit
totuçi så-çi consolideze punctul tare deÆinut în materie de dezvoltare a produselor çi så-çi
extindå mixul de produse. Fiind cel mai cunoscut producåtor de PDA-uri, palmOne a
reuçit så distribuie prin aproape toate canalele existente, inclusiv prin intermediul
furnizorilor de servicii de telefonie mobilå din Statele Unite. În prezent, produsele
palmOne nu se ridicå încå la standardul de performanÆå al softului de recunoaçtere
vocalå cu care este dotat produsul Sonic 1000.

� Hewlett-Packard se adreseazå pieÆelor organizaÆionale, cu dispozitivele sale de tip
iPAQ Pocket PC, multe având platforme de conectare radio pentru satisfacerea necesi-
tåÆilor specifice utilizatorilor corporativi. Pentru un plus de securitate, existå un model
care permite verificarea de acces atât prin parolå, cât çi prin compararea amprentei
digitale. HP beneficiazå de o distribuÆie excelentå çi produsele sale au atât preÆuri sub
300 $, cât çi preÆuri peste 600 $.

� Garmin a fost prima firmå care a introdus un PDA cu sistem încorporat de
poziÆionare globalå (GPS): modelul iQue 3600. Comercializat la preÆul de 589 $,
produsul are un software de orientare çi comenzi prin voce care eliminå necesitatea
utilizårii unui dispozitiv conectat la computerul automobilului. PDA-ul firmei Garmin
foloseçte sistemul de operare Palm çi are în dotare alte câteva funcÆii-unicat, cum ar fi un
reportofon digital pentru scurte însemnåri.

� Dell are un model de PDA cu preÆuri care pornesc de la 199 $. Totuçi, acest produs
are dimensiuni mai mari decât produsele palmOne çi funcÆionalitatea fårå fir nu face
parte dintre atributele sale standard. Ne putem açtepta ca acest concurent cu costuri
reduse, care îçi distribuie produsele direct cåtre clienÆi, fårå a apela la intermediari, så
vândå noi modele mai mici çi mai uçoare, la intervale de timp regulate.

� Samsung este unul dintre cei câÆiva fabricanÆi care au ales så combine, în cadrul
aceluiaçi produs, capacitatea de telefon mobil cu atributele unui PDA multifuncÆional.
Modelul i500 al firmei Samsung utilizeazå sistemul de operare Palm, asigurå o descår-
care rapidå a mesajelor e-mail çi a fiçierelor MP3, redå videoclipuri çi oferå funcÆii
specifice dispozitivelor PDA, cum ar fi agenda de adrese, calendarul activitåÆilor çi
formarea automatå a numerelor de telefon.

În ciuda faptului cå se confruntå cu concurenÆi puternici, Sonic are posibilitatea så-çi
formeze o imagine proprie clar definitå çi så obÆinå recunoaçtere în faÆa segmentelor de
clienÆi vizate. Acordul de licenÆå pe care l-am încheiat cu Cellport Systems ne permite så
oferim atributul exclusiv al identificårii prin voce, pentru acÆionarea PDA-ului prin
comenzi vocale – un punct de diferenÆiere esenÆial, din perspectiva obÆinerii avantajului
competitiv. În figura 2 sunt prezentate câteva PDA-uri concurente, cu evidenÆierea
atributelor çi a preÆurilor aferente.

1086 Anexa > ExerciÆii practice cu planul de marketing al firmei Sonic <



� Oferta de produse prezintå pe scurt principalele atribute ale produselor firmei.

2.4 OFERTA DE PRODUSE Modelul Sonic 1000 oferå urmåtoarele atribute standard:

� Capacitate de recunoaçtere a vocii, pentru comenzi çi comunicaÆii verbale

� FuncÆie încorporatå de telefon mobil

� Acces fårå fir la Internet çi capacitate de mesagerie e-mail

� Capacitate de descårcare çi de redare a fiçierelor MP3

� FuncÆii complete de organizare çi de comunicare: calendar, agendå de adrese, agendå
de notiÆe, program de navigare pe Internet, program de mesagerie e-mail, programe de
editare a textelor çi de comunicare în timp real

� Conectori pentru toate perifericele compatibile cu sistemul de operare palmOne

� Capacitate de rulare a oricårei aplicaÆii compatibile cu sistemul de operare palmOne

� Ecran color mare

� Tastaturå pentru introducerea datelor çi a comenzilor

� Corp fix de sincronizare a datelor cu un PC

� Un set de carcase interçanjabile, în diverse variante de culori çi modele

Se estimeazå cå vânzårile în primul an de la lansare vor aduce venituri de 60 de
milioane $, prin distribuirea a 240.000 de unitåÆi Sonic 1000 la preÆul angro de 250 $
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FIGURA 2 Câteva produse PDA concurente çi preÆurile lor aferente

Concurentul Modelul Atribute
PreÆul
(în $)

PalmOne Tungsten C FuncÆii PDA, conectare fårå fir, ecran color,
tastaturå miniaturizatå

499

palmOne M130 FuncÆii PDA, ecran color, funcÆionalitate cu
posibilitåÆi de extindere

199

Handspring Treo 270 FuncÆii PDA çi de telefon mobil, ecran color,
tastaturå miniaturizatå, difuzor de redare, fårå slot
de extindere

499

Samsung i500 FuncÆii PDA, funcÆii de telefon mobil, redare fiçiere
MP3, ecran color, capacitate video

599

Garmin iQue 3600 FuncÆii PDA, tehnologie GPS, reportofon, slot de
extindere, redare fiçiere MP3

589

Dell Axim X5 FuncÆii PDA, ecran color, capacitate de mesagerie
e-mail, reportofon, difuzor, capacitate de
extindere funcÆionalå

199

Sony Clie PEG-NX73V FuncÆii PDA, camerå digitalå, tastaturå
miniaturizatå, jocuri, soft de prezentare, redare
fiçiere MP3, reportofon

499



fiecare. Pe parcursul celui de-al doilea an, planificåm så introducem modelul Sonic
2000, ca produs destinat eçalonului superior de preÆ al pieÆei, cu urmåtoarele atribute
standard:

� Sistem de poziÆionare globalå (GPS), pentru identificarea locaÆiilor çi obÆinerea
informaÆiilor de orientare în teren

� Camerå foto încorporatå

� FuncÆie de traducere automatå, pentru transmiterea unui text în englezå sub forma
unui text în spaniolå (traducerile în alte limbi urmând a fi oferite ca opÆiuni suplimentare)

� DistribuÆia descrie fiecare canal de distribuÆie utilizat de firmå pentru acest produs çi men-
Æioneazå noile evoluÆii çi tendinÆe.

2.5 DISTRIBUæIA Produsele purtând marca Sonic vor fi distribuite printr-o reÆea atent
selecÆionatå de detailiçti, care fac comerÆ prin magazine çi în afara magazinelor, pe cele
mai bune 50 de pieÆe din Statele Unite. Cei mai importanÆi parteneri de canal de
distribuÆie, pe care i-am contactat sunt dupå cum urmeazå:

� Supermagazine de biroticå. Atât Office Depot, cât çi Staples vor oferi produse
Sonic în magazinele lor, în cataloagele de comandå çi pe siturile lor de pe Web.

� Magazine de calculatoare. Magazinele Gateway vor oferi produse Sonic.

� Magazine specializate în aparaturå electronicå. Circuit City çi Best Buy vor oferi
produse Sonic.

� Detailiçti cu activitate on-line. Amazon.com va oferi PDA-uri Sonic çi, contra unei
taxe promoÆionale, va acorda mårcii Sonic un loc principal pe pagina sa de deschidere,
în perioada de lansare a produsului pe piaÆå.

IniÆial, distribuÆia se va limita doar la teritoriul Statelor Unite. Avem în plan så ne
extindem çi în Canada çi în alte Æåri.

Pe parcursul primului an, vom pune un accent deosebit pe promovarea vânzårilor în
faÆa distribuitorilor.

3.0 Strategia de marketing
� Obiectivele de marketing çi cele financiare trebuie så fie definite în termeni concreÆi, astfel încât

conducerea firmei så poatå evalua progresele înregistrate çi så ia måsuri corective, dacå apar
abateri de la plan.

� Aceastå secÆiune descrie problemele care ar putea afecta strategia de marketing a firmei çi
modul în care este implementatå.

3.1 OBIECTIVELE Pentru primii doi ani de la intrarea pe piaÆå, ne-am propus obiective
ambiÆioase, dar realizabile.
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� Obiectivele primului an æintim spre câçtigarea unei cote de 3 la sutå din piaÆa
americanå a PDA-urilor, printr-un un volum al vânzårilor de 240.000 de unitåÆi.

� Obiectivele celui de-al doilea an Pentru anul urmåtor, ne propunem så ajungem la
o cotå de 6 la sutå din piaÆå, prin vânzarea celor douå modele de produse din oferta
noastrå, çi så atingem pragul de rentabilitate în prima parte a acestei perioade.

Un obiectiv important va fi consacrarea pe piaÆå a unui nume de marcå respectat,
care så fie asociat cu o poziÆionare preciså în mintea clienÆilor. Va trebui så facem
investiÆii masive în marketing, pentru a-i crea mårcii noastre o imagine memorabilå çi
distinctå, pe care clienÆii s-o asocieze cu originalitatea, cu calitatea çi cu valoarea. De
asemenea, va trebui så evaluåm notorietatea mårcii çi reacÆia pieÆei, pentru a ne putea
ajusta activitåÆile de marketing, dacå se dovedeçte necesar.

� Toate strategiile de marketing încep cu procesul de segmentare, vizare çi poziÆionare.

� Segmentele-Æintå trebuie så fie definite înainte de a se trece la stabilirea poziÆionårii pe piaÆå,
fiindcå poziÆionarea impune identificarea poziÆiilor concurenÆilor, ca posibile puncte de diferenÆiere.

3.2 PIEæELE VIZATE Strategia de marketing a firmei Sonic are la bazå o poziÆionare
bazatå pe diferenÆierea prin produs. Primul segment de consumatori pe care-l vizåm este
cel alcåtuit din profesioniçtii cu venituri medii çi mari, care îçi doresc un aparat portabil,
cu care så-çi coordoneze încårcatul program de activitate çi så comunice cu familia çi cu
colegii. Al doilea segment-Æintå de consumatori pe care-l vizåm este alcåtuit din liceenii
çi studenÆii aflaÆi în cåutarea unui aparat multifuncÆional. Acest al doilea segment poate
fi caracterizat prin vârstå (între 16 çi 30 de ani) çi prin educaÆie.

Pe piaÆa firmelor, Æinta noastrå principalå o reprezintå firmele mijlocii çi mari, care
vor så-çi ajute angajaÆii så råmânå în legåturå çi så introducå sau så acceadå la date
importante, atunci când se aflå în deplasare. Acest segment constå din firme cu o cifrå
anualå a vânzårilor de peste 25 de milioane $ çi având peste 100 de angajaÆi. O Æintå
secundarå de pe aceastå piaÆå o reprezintå întreprinzåtorii çi patronii de firme mici. De
asemenea, îi vizåm pe utilizatorii medicali care vor så reducå birocraÆia çi så actualizeze
sau så acceadå la fiçele medicale ale pacienÆilor.

Fiecare dintre cele patru strategii ale mixului de marketing va comunica diferen-
Æierea firmei Sonic segmentelor de piaÆå-Æintå identificate mai sus.

� PoziÆionarea identificå marca, avantajele pentru client çi punctul/punctele de diferenÆiere çi de
paritate, în privinÆa produsului sau a liniei de produse.

3.3 POZIæIONAREA Pornind de la diferenÆierea produsului, vom poziÆiona PDA-ul
Sonic ca fiind modelul cel mai multivalent, cel mai comod de utilizat çi cu cea mai mare
valoare adåugatå, dintre cele existente pentru uz personal çi profesional. Strategia de
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marketing se va concentra pe sistemul de recunoaçtere a vocii, ca atribut principal care
diferenÆiazå modelul Sonic 1000 de toate celelalte modele similare.

3.4 STRATEGIILE Strategiile de marketing trebuie så fie detaliate pe capitole, respectiv
pe strategii specifice unor domenii concrete: produsul, preÆul, distribuÆia çi comu-
nicaÆiile de marketing.

� Strategia de definire a produsului apeleazå la decizii coordonate privind mixurile de produse,
liniile de produse, mårcile, ambalajele çi etichetarea, precum çi garanÆiile.

Produsul Produsul Sonic 1000, cu toate atributele descrise mai devreme, se va
vinde cu o garanÆie de un an. În anul urmåtor, vom introduce un model (Sonic 2000)
mai scump, de mai mici dimensiuni çi de putere mai mare, cu funcÆionalitate GPS çi cu
alte atribute. Consolidarea mårcii Sonic face parte integrantå din strategia noastrå de
produs. Marca çi sigla Sonic (fulgerul distinctiv de culoare galbenå) vor fi imprimate
atât pe produse, cât çi pe ambalaje, çi vor fi aduse în prim-plan prin evidenÆierea lor
permanentå în campania de marketing introductivå.

� Strategia de stabilire a preÆului cuprinde politica, obiectivele çi programele de acÆiune pentru
fixarea preÆurilor iniÆiale çi, ulterior, pentru adaptarea preÆurilor în funcÆie de ocaziile apårute çi
de ameninÆårile ridicate de concurenÆi.

PreÆul Produsul Sonic 1000 va fi introdus cu un preÆ angro de 250 $ çi un preÆ de
vânzare cu amånuntul estimat la 350 $. Preconizåm så reducem preÆul acestui prim
model, atunci când vom extinde linia de produse prin lansarea modelului Sonic 2000,
al cårui preÆ unitar angro va fi de 350 $. Aceste preÆuri reflectå o strategie de (1) atragere
a unor parteneri de canal de distribuÆie oportuni çi (2) de câçtigare a cotei de piaÆå prin
atragerea unor clienÆi de la concurentul palmOne.

� Strategia de distribuÆie cuprinde alegerea partenerilor de canal de distribuÆie çi gestionarea
relaÆiilor necesare pentru a li se furniza valoare clienÆilor.

DistribuÆia În ce priveçte canalele de distribuÆie, strategia noastrå este una selectivå,
în sensul cå PDA-urile Sonic se vor vinde numai prin magazine reputate çi prin detailiçti
on-line bine cunoscuÆi. Pe parcursul primului an, vom continua så majoråm numårul
partenerilor de canal de distribuÆie, pânå când vom avea acoperire pe toate marile pieÆe
din Statele Unite çi produsul nostru va fi inclus în principalele cataloage çi situri Web
specializate în aparaturå electronicå. De asemenea, vom studia eventualitatea de a face
distribuÆie çi prin debuçeele marilor furnizori de servicii de telefonie mobilå, cum ar fi
Cingular Wireless. Pentru a veni în sprijinul partenerilor noçtri de canal de distribuÆie,
firma Sonic le va pune la dispoziÆie produse pentru demonstraÆii practice, broçuri cu
specificaÆii tehnice detaliate, fotografii în policromie çi spaÆii de expunere speciale cu
imagini color ale produsului. Totodatå, vom avea condiÆii speciale de contractare pentru
detailiçtii care fac comenzi în volum mare.
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� Strategia comunicaÆiilor de marketing cuprinde managementul tuturor eforturilor dedicate
comunicårii valorii în faÆa clienÆilor, a potenÆialilor clienÆi çi a membrilor canalelor de distribuÆie.

Comunicårile de marketing (publicitatea) Prin integrarea tuturor mesajelor,
transmise prin toate mijloacele de comunicare, vom întåri numele mårcii çi principalele
puncte de diferenÆiere a produsului, mai ales atributul nostru exclusiv de recunoaçtere a
vocii. Cercetarea pe tema tiparelor de consum mediatic va ajuta agenÆia noastrå de
publicitate så aleagå mijloacele de comunicare adecvate çi momentele adecvate, pentru a
aborda potenÆialii clienÆi atât înainte, cât çi dupå introducerea produsului pe piaÆå. Din
momentul lansårii, reclamele vor apårea în mod intermitent, pentru a se susÆine
notorietatea mårcii çi pentru a fi comunicate variate mesaje de diferenÆiere faÆå de
produsele altor companii. AgenÆia va coordona çi eforturile de relaÆii publice, menite så
consolideze marca Sonic çi så susÆinå mesajul de diferenÆiere. Pentru a atrage atenÆia
pieÆei çi a încuraja cumpårarea, vom oferi pe o perioadå limitatå de timp un cadou
promoÆional: o huså din piele de tip borsetå. Pentru a-i atrage, a-i påstra çi a-i motiva pe
partenerii de canal de distribuÆie în direcÆia unei strategii de promovare a produsului
faÆå de clienÆi, vom apela la acÆiuni de promovare a vânzårilor çi la acÆiuni de vânzare
personalå în faÆa distribuitorilor. Pânå când marca Sonic va ajunge så fie o prezenÆå
consacratå pe piaÆå, publicitatea noastrå va încuraja achiziÆionarea prin intermediul
partenerilor de canal de distribuÆie, mai degrabå decât prin situl nostru de pe Web.

� Mixul de marketing cuprinde tacticile çi programele care susÆin fiecare strategie de marketing.
Aceste programe trebuie så cuprindå måsuri concrete çi rezultate cuantificabile, cu precizarea
denumirii, a persoanei responsabile, a volumelor de vânzåri de reper care trebuie realizate
pânå la anumite date çi a bugetului alocat.

� Programele trebuie så fie coordonate cu resursele çi cu activitåÆile celorlalte departamente care
contribuie la crearea, la furnizarea sau la comunicarea valorii pentru client a acestui produs.

3.5 MIXUL DE MARKETING Produsul Sonic 1000 va fi introdus pe piaÆå în luna
februarie. Prezentåm în continuare rezumatul pe scurt al programelor de acÆiune pe care
le vom aplica în primele çase luni, pentru a ne atinge obiectivele stabilite:

� Ianuarie Vom iniÆia o campanie de promovare a vânzårilor în faÆa distribuitorilor,
cu un buget de 200.000 $, pentru a-i educa pe intermediari çi a le stârni interesul faÆå de
lansarea din februarie. Vom expune produsul în cadrul celor mai importante târguri de
produse electronice pentru piaÆa de larg consum, iar în cadrul strategiei de relaÆii pu-
blice, le vom trimite mostre mai multor persoane selectate atent: specialiçti în recenzii
destinate consumatorilor, lideri de opinie çi personalitåÆi. Specialiçtii noçtri în instruire
vor lucra cu angajaÆii de vânzare ai marilor lanÆuri de comerÆ cu amånuntul, pentru a le
explica atributele, beneficiile çi avantajele concurenÆiale ale modelului Sonic 1000.

� Februarie Vom demara o campanie integratå de comunicaÆii prin presa scriså/la
radio/pe Internet, prin care îi vom viza pe utilizatorii profesioniçti çi pe consumatori.
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Campania va aråta cât de repede pot utilizatorii PDA-ului Sonic ca så-çi îndeplineascå
sarcinile, graÆie comenzilor verbale devenite posibile prin atributul de recunoaçtere a
vocii. Campania multimedia va fi susÆinutå cu folosirea unor spaÆii de expunere publi-
citare la punctul de vânzare, precum çi cu reclame speciale, difuzate exclusiv on-line.

� Martie Pe måsurå ce campania de publicitate multimedia va continua, vom adåuga
elemente tactice de promovare a vânzårilor în faÆa consumatorilor, cum ar fi oferta
promoÆionalå a unei huse din piele cadou. De asemenea, vom distribui noi mijloace de
prezentare publicitare la punctul de vânzare, pentru a-i susÆine pe detailiçtii care ne
comercializeazå produsul.

� Aprilie Vom organiza un concurs de vânzåri destinat distribuitorilor, la finalul cåruia
vom oferi premii reprezentantului de vânzåri çi organizaÆiei de comerÆ cu amånuntul
care a reuçit så vândå cele mai multe PDA-uri Sonic în aceste 4 såptåmâni ale lunii
aprilie.

� Mai Avem în plan ca, pe parcursul acestei luni, så dåm startul unei noi campanii
publicitare de anvergurå naÆionalå. În reclamele difuzate la radio, vom avea situaÆii în
care personalitåÆi folosesc sistemul de recunoaçtere a vocii din dotarea modelului Sonic,
pentru a-çi activa propriul PDA. Reclamele tipårite le vor înfåÆiça pe aceleaçi celebritåÆi,
Æinând în mânå PDA-ul Sonic.

� Iunie În campania de reclame la radio vom adåuga un nou slogan de fundal sonor,
prin care Sonic 1000 este promovat drept cadou de absolvire pentru elevi çi studenÆi. De
asemenea, vom expune la târgul bianual al producåtorilor de aparaturå electronicå çi le
vom asigura partenerilor noçtri din canalele de distribuÆie, drept material de vânzare
ajutåtor, noi broçuri de reclamå comparative cu concurenÆa. În plus, vom strânge çi vom
analiza rezultatele anchetelor de determinare a satisfacÆiei clienÆilor, pentru acÆiuni
promoÆionale viitoare, dar çi ca element de råspuns util în activitåÆile de producÆie çi de
marketing.

� Cercetarea de piaÆå se utilizeazå pentru susÆinerea elaborårii, implementårii çi evaluårii
strategiilor çi a programelor de acÆiune.

3.6 CERCETAREA DE PIAæÅ Utilizând cercetarea, vom identifica atributele çi avanta-
jele specifice pe care le valorizeazå segmentele noastre de piaÆå. Råspunsul rezultat din
teste de piaÆå, din anchete çi din grupuri de clienÆi ne va ajuta så dezvoltåm modelul
Sonic 2000. De asemenea, ne ocupåm så evaluåm çi så analizåm atitudinile clienÆilor
faÆå de mårcile çi de produsele concurente. Evaluarea notorietåÆii mårcii ne va ajuta så
stabilim eficacitatea çi eficienÆa mesajelor noastre çi a mijloacelor prin care le comuni-
cåm. În fine, vom folosi studiile de satisfacÆie a consumatorului, pentru a evalua reacÆia
pieÆei.
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4.0 Datele financiare
� Datele financiare cuprind bugetele de marketing çi vânzårile anticipate, pentru planificarea

cheltuielilor, a termenelor de realizare çi a operaÆiunilor aferente fiecårui program de acÆiune.

� Analiza pragului de rentabilitate cuprinde estimårile fåcute în privinÆa veniturilor, a costurilor fixe
relevante çi a costurilor variabile aferente produsului, pentru perioada de timp acoperitå prin
planul de marketing.

Se estimeazå cå venitul total din vânzåri, pentru modelul Sonic 1000, se va ridica la 60
de milioane $, în urmåtoarele condiÆii: un preÆ angro mediu de 250 $ pe unitatea de
produs, un cost variabil unitar de 150 $ çi un volum al vânzårilor de 240.000 unitåÆi.
Preconizåm ca, în primul an de la lansare, så avem o pierdere de maximum 10 milioane
$. Conform calculelor de rentabilitate, rezultå cå modelul Sonic 1000 va deveni
profitabil dupå ce volumul vânzårilor va depåçi cifra de 267.500 unitåÆi, în prima
perioadå a celui de-al doilea an de comercializare a produsului. În analiza pragului de
rentabilitate, am pornit de la urmåtoarele ipoteze: un venit unitar din vânzarea angro
care se ridicå la 250 $ pe unitate, un cost variabil de 150 $ pe unitate çi costuri fixe
estimate la un total de 26.750.000 $ pe primul an de comercializare. Plecând de la
aceste premise, calculul pragului de rentabilitate este urmåtorul:

26.750.000 $
(250 $ – 150 $)

= 267 500 unitåÆi

5.0 Sistemele de control
� Sistemele de control îi ajutå pe manageri så måsoare rezultatele çi så identifice problemele sau

abaterile de performanÆå care impun måsuri corective.

5.1 ÎN IMPLEMENTARE Avem în vedere måsuri stricte de control, pentru a monito-
riza îndeaproape calitatea çi gradul de satisfacÆie în relaÆia cu clienÆii. Acest lucru ne va
permite så reacÆionåm foarte repede, corectând eventualele probleme care ar putea
apårea. Alte semnale timpurii de avertizare pe care le vom monitoriza, ca indicatori ai
faptului cå ne abatem de la plan, sunt vânzårile lunare (pe segmente çi pe canale de
distribuÆie) çi cheltuielile lunare.

� Organizarea activitåÆii de marketing poate fi apanajul funcÆiei de marketing a firmei, ca în cazul
de faÆå, dar poate fi structuratå çi pe produs, pe segment de clienÆi sau combinat.

5.2 ÎN ORGANIZAREA MARKETINGULUI Directoarea generalå de marketing a firmei
Sonic, Jane Melody, deÆine responsabilitatea pentru strategia de marketing çi pentru
dirijarea activitåÆilor aferente. În figura 3 este prezentatå o structurå organizatoricå de
marketing cu opt persoane. Sonic a angajat firma Worldwide Marketing, pentru a se
ocupa de campaniile naÆionale de vânzåri, de acÆiunile de promovare a vânzårilor în faÆa
distribuitorilor çi a consumatorilor, çi de activitåÆile de relaÆii publice.

> ExerciÆii practice cu planul de marketing al firmei Sonic < Anexa 1093



ExerciÆii cu planul de marketing al PDA-ului Sonic,

pe capitole din manual

Capitolul 2 – Elaborarea strategiilor çi a planurilor
de marketing
Orice plan de marketing trebuie så cuprindå misiunea firmei, så facå analiza punctelor
tari, a punctelor slabe, a ocaziilor çi a ameninÆårilor cu care se confruntå firma çi så enunÆe
obiectivele financiare çi de marketing ale firmei pentru perioada acoperitå prin plan. Aça
cum aÆi putut vedea în modelul de plan din paginile anterioare, Sonic este o firmå
debutantå pe piaÆå, care va introduce curând pe piaÆå un nou produs electronic mul-
tifuncÆional, de tip „asistent personal digital“ (PDA), care va intra în concurenÆå cu mo-
dele similare, consacrate pe piaÆå, cum ar fi cele produse de firmele Palm,
Hewlett-Packard, Sony çi altele. Dumneavoastrå, în calitate de asistent al lui Jane Melody,
directoarea generalå de marketing a firmei Sonic, aÆi primit urmåtoarele însårcinåri:
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Tiffany White
Director

comercial

Viktor Chenkov
Director comercial

regional

Tony Calella
Manager

de vânzåri

Carlos Dunn
Analist de
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� Så definiÆi misiunea firmei çi så o supuneÆi analizei conducerii superioare a firmei.

� Så faceÆi un rezumat al punctelor tari, punctelor slabe, ocaziilor çi ameninÆårilor
(analiza SWOT).

� Så explicitaÆi obiectivele financiare çi de marketing urmårite pentru noul PDA creat
de Sonic.

Dupå cum decide îndrumåtorul dumneavoastrå de curs, introduceÆi datele referitoare la
misiunea firmei Sonic, analiza SWOT çi obiectivele financiare çi de marketing în
cuprinsul unui plan de marketing scris sau în secÆiunile Mission („Misiunea“), SWOT
(„Analiza SWOT“) çi Objectives („Obiectivele“) din programul pentru calculator
Marketing Plan Pro.

Capitolul 3 – Culegerea informaÆiilor çi analiza mediului
de marketing
Sistemele de gestiune a informaÆiilor de marketing, sistemele de supraveghere infor-
mativå a mediului de marketing çi sistemele informaÆionale pentru cercetarea de
marketing au menirea så culeagå çi så analizeze date pentru diverse porÆiuni ale planului
de marketing. Aceste sisteme îi ajutå pe marketeri så examineze schimbårile çi tendinÆele
apårute în ceea ce priveçte pieÆele, concurenÆa, nevoile clienÆilor, utilizarea produselor çi
canalele de distribuÆie. Unele schimbåri çi tendinÆe pot da la ivealå existenÆa unor ocazii
favorabile sau a unor ameninÆåri.

Sonic a elaborat materiale informative în legåturå cu situaÆia competiÆionalå çi cu
concurenÆa, dar Jane Melody este de pårere cå ar fi nevoie de mai multe informaÆii,
pentru pregåtirea lansårii primului PDA. Plecând de la cele discutate în capitolul 2
despre conÆinutul unui plan de marketing, cum puteÆi folosi sistemul de gestiune a
informaÆiilor de marketing (SIM) çi cercetarea de marketing, în planificarea activitåÆilor
de marketing pentru noul PDA:

� Pentru care secÆiuni ale planului veÆi avea nevoie de date secundare? Dar de date
primare? De ce aveÆi nevoie de informaÆii pentru fiecare secÆiune?

� Unde puteÆi gåsi date secundare care så vå fie utile? IdentificaÆi douå surse de pe
Internet çi alte douå din afara Internetului. DescrieÆi ce anume vå propuneÆi så extrageÆi
din fiecare surså çi aråtaÆi cum veÆi utiliza datele în planul dumneavoastrå de marketing.

� Ce fel de cercetare primarå îi va fi necesarå firmei Sonic, pentru a-çi susÆine strategia
de marketing, inclusiv managementul produsului, strategia de stabilire a preÆului,
distribuÆia çi publicitatea? La ce întrebåri ar trebui så råspundå Sonic sau ce probleme ar
trebui så caute så rezolve, utilizând date primare?

� Ce schimbåri tehnologice, demografice çi/sau economice ar avea potenÆialul de a
influenÆa realizarea PDA-ului, acceptarea de cåtre cumpåråtori a PDA-urilor çi crearea
unor produse de înlocuire sau cårora li s-a extins funcÆionalitatea?
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IntroduceÆi råspunsurile pe care le-aÆi dat despre utilizarea cercetårii de marketing, în
planul de marketing scris sau în secÆiunile Marketing Research („Cercetarea de
marketing“), Market Analysis („Analiza pieÆei“) çi Market Trends („TendinÆele de pe
piaÆå“) din programul Marketing Plan Pro.

Capitolul 4 – Desfåçurarea cercetårii de marketing
çi previzionarea cererii
Sonic a prognozat vânzårile la noul såu PDA pe perioada urmåtorilor doi ani, dar Jane
Melody doreçte så analizeze çi estimårile privind cererea la nivel de sector pentru
PDA-uri. Totodatå, ea doreçte så stabileascå o metodologie de lucru pentru evaluarea
eficacitåÆii acÆiunilor de marketing efectuate de firma Sonic. În consecinÆå, ea v-a cerut
så faceÆi urmåtoarele lucruri:

� Plecând de la datele secundare disponibile, så estimaÆi cererea totalå pentru PDA-uri
în urmåtorii doi ani. Jane Melody este conçtientå cå dumneavoastrå va trebui så cåutaÆi
informaÆii pe Internet çi så identificaÆi de asemenea surse de date din rândul asociaÆiilor
patronale de profil.

� StudiaÆi diversele metode posibile de evaluare a eficienÆei activitåÆii de marketing çi
recomandaÆi-i lui Jane Melody modul optim în care Sonic îçi poate determina eficaci-
tatea acÆiunilor de marketing.

IntroduceÆi råspunsurile la aceste întrebåri în planul de marketing scris sau în secÆiunile
Sales Forecasting („Previzionarea vânzårilor“) çi Controls („Sistemele de control“) din
programul Marketing Pro Plan.

Capitolul 5 – Atingerea satisfacÆiei çi fidelitåÆii clienÆilor
prin valoare, asigurarea satisfacÆiei çi a fidelitåÆii
Sonic a decis så se concentreze pe satisfacÆia totalå a clienÆilor, deoarece, conform
studiilor de piaÆå, clienÆii care se declarå „în totalitate satisfåcuÆi“ de un produs sau
serviciu vor fi mult mai înclinaÆi så cumpere de la firma furnizoare, faÆå de clienÆii care
se declarå „satisfåcuÆi“. În ce o priveçte, Jane Melody v-a cerut:

� Så-i recomandaÆi metoda prin care Sonic ar trebui så evalueze satisfacÆia totalå a
clienÆilor.

AnalizaÆi modalitåÆile prin care se pot obÆine informaÆii despre satisfacÆia clienÆilor çi
introduceÆi metodologia recomandatå în planul de marketing scris sau în secÆiunea
Positioning („PoziÆionarea“) a programului Marketing Plan Pro.
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Capitolul 6 – Analizarea pieÆelor de larg consum
Orice firmå trebuie så studieze atent pieÆele çi comportamentul clienÆilor, înainte de a
trece la elaborarea unui plan de marketing. Marketerii trebuie så çtie din cine este
alcåtuitå piaÆa, ce çi de ce cumpårå aceçti clienÆi, cine participå la procesul de cumpårare
çi cine îl influenÆeazå, precum çi cum, când çi unde cumpårå clienÆii.

Dumneavoastrå aveÆi sarcina de a cerceta çi de a analiza piaÆa de larg consum pentru
PDA-ul firmei Sonic. Iatå la ce întrebåri trebuie så råspundå firma Sonic:

� Ce factori culturali, sociali, personali çi psihologici exercitå cea mai mare influenÆå
asupra consumatorilor care cumpårå PDA-uri?

� Ce instrumente de cercetare vå vor ajuta cel mai bine så înÆelegeÆi efectul acestor
factori asupra atitudinilor çi a comportamentului cumpåråtorilor?

� Ce roluri de cumpårare çi ce comportamente de cumpårare ale consumatorilor au o
relevanÆå deosebitå pentru produsele din categoria PDA-urilor?

� Ce fel de activitåÆi de marketing trebuie så planifice Sonic, care så concidå cu fiecare
etapå a procesului de cumpårare parcurs de consumator?

DocumentaÆi-vå constatårile çi concluziile în cadrul planului de marketing scris sau
introduceÆi-le în secÆiunile Market Demographics („Caracteristicile demografice ale
pieÆei“) çi Target Markets („PieÆele-Æintå“) din programul Marketing Plan Pro.

Capitolul 7 – Analizarea pieÆelor alcåtuite din firme
Marketerii din domeniul tranzacÆiilor între firme trebuie så-çi cunoascå bine pieÆele,
precum çi comportamentul celor care alcåtuiesc centrul de achiziÆie, pentru a-çi putea
elabora planuri de marketing adecvate. Jane Melody considerå cå piaÆa alcåtuitå din
firme a firmei Sonic cuprinde firmele mijlocii çi mari care au nevoie ca angajaÆii lor så
råmânå în contact permanent unii cu alÆii çi så introducå sau så acceadå la date impor-
tante, din orice loc s-ar afla la un moment dat. Prin urmare, ea v-a cerut så aflaÆi
urmåtoarele lucruri:

� Ce tipuri de firme par så corespundå cu definiÆia datå de Sonic pieÆelor de firme vizate?

� Ce nevoi ale acestor firme ar putea satisface PDA-ul Sonic?

� Cine sunt cei care ar participa la cumpårarea PDA-urilor utilizate în cadrul acestor
firme çi cine sunt cei care ar influenÆa decizia de cumpårare?

� Ce influenÆe de mediu, interpersonale çi individuale ar fi de cea mai mare importanÆå
pentru firmele care achiziÆioneazå PDA-uri çi de ce?

IntroduceÆi constatårile çi concluziile în cadrul planului de marketing scris sau în sec-
Æiunile Market Demographics çi Target Markets ale programului Marketing Plan Pro.
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Capitolul 8 – Identificarea segmentelor de piaÆå çi alegerea
pieÆelor-Æintå
Segmentarea pieÆei este o parte importantå a oricårui plan de marketing. Practic, este
primul pas din aça-numitul „proces STP“ care precedå orice strategie de marketing:
segmentare, Æintire, poziÆionare. Scopul procesului STP este acela de a identifica çi de a
descrie segmente de piaÆå distincte çi segmente vizate ca Æinte de marketing, iar apoi de a
evidenÆia avantajele distinctive pe care urmeazå så se punå accentul în demersul de
marketing.

Ca asistent al directoarei Jane Melody, aveÆi sarcina de a segmenta piaÆa çi de a stabili
segmentele-Æintå pentru produsul PDA al firmei Sonic. RecitiÆi secÆiunile referitoare la
analiza SWOT, la descrierea pieÆei çi la analiza concurenÆei, dupå care råspundeÆi la
urmåtoarele întrebåri:

� Ce variabile ar trebui så utilizeze Sonic, pentru a-çi segmenta pieÆele alcåtuite din
consumatori?

� Ce variabile ar trebui så utilizeze Sonic, pentru a-çi segmenta pieÆele alcåtuite din firme?

� Cum poate Sonic så evalueze atractivitatea fiecårui segment identificat?

� Ce tip de poziÆionare ar trebui så urmåreascå Sonic: acoperirea completå a pieÆei,
specializarea pe o piaÆå, specializarea pe un produs, specializarea selectivå sau concen-
trarea pe un singur segment? De ce?

RezumaÆi-vå concluziile în cadrul planului de marketing scris sau introduceÆi-le în
secÆiunile Market Demographics çi Target Markets din programul Marketing Plan
Pro. NotaÆi-vå în secÆiunea Marketing Research eventualele date suplimentare de
cercetare de care consideraÆi cå s-ar putea så aveÆi nevoie.

Capitolul 9 – Crearea capitalului mårcii
Deciziile referitoare la crearea çi utilizarea mårcii de piaÆå au o importanÆå esenÆialå
pentru orice plan de marketing. Pe parcursul procesului de planificare, marketerii
trebuie så ia în considerare problemele referitoare la strategiile mårcii çi la capitalul de
piaÆå al mårcii. PDA-ul firmei Sonic este un nume de marcå nou, care acum intrå pen-
tru prima oarå pe piaÆå, deci Sonic porneçte cu un capital al mårcii egal cu zero. Crearea
acestui capital se face prin alegerea anumitor elemente, activitåÆi çi programe de mar-
keting, destinate så susÆinå marca. O marcå puternicå este o marcå bine cunoscutå pe
piaÆå çi care se bucurå de o imagine bunå. Marca Sonic nu are în acest moment nici o sem-
nificaÆie pentru potenÆialii clienÆi. Jane Melody v-a cerut så faceÆi urmåtoarele lucruri:

� Så sugeraÆi ce semnificaÆie ar putea avea produsul Sonic 1000, prin elementul
distinctiv al sågeÆii de culoare galbenå, în planul asociaÆiilor cu atributele çi cu avantajele
specifice unui PDA.
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� Så stabiliÆi ce strategii çi ce programe de acÆiune ar trebui utilizate, pentru a se crea
capitalul de marcå al modelului Sonic 1000.

SintetizaÆi ideile în cadrul planului de marketing scris sau introduceÆi-le în secÆiunea
Marketing Mix („Mixul de marketing“) a programului Marketing Plan Pro. De
asemenea, aråtaÆi în secÆiunea referitoare la cercetarea de marketing care sunt studiile de
care veÆi avea nevoie, pentru a vå argumenta deciziile de management al capitalului
mårcii pentru Sonic 1000.

Capitolul 10 – Stabilirea poziÆionårii mårcii
Cea de-a treia parte a procesului STP constå în a alege çi a comunica o poziÆionare care
så vå diferenÆieze în mod eficace oferta de cele ale concurenÆilor. Totodatå, trebuie så vå
planificaÆi strategii de marketing adecvate pentru fiecare etapå din ciclul de viaÆå al
produsului. În continuarea muncii pe care o depuneÆi pentru elaborarea planului de
marketing dedicat lansårii produsului Sonic 1000, råspundeÆi la urmåtoarele întrebåri
despre strategiile de poziÆionare în funcÆie de ciclul de viaÆå al produsului:

� Care dintre variabilele de poziÆionare relative la produs, la servicii, la personal, la
canale de distribuÆie çi la imagine se potrivesc cel mai bine cu situaÆia firmei Sonic, cu
strategia ei çi cu obiectivele urmårite? De ce?

� RedactaÆi declaraÆia de poziÆionare pentru produsul Sonic 1000.

� Cunoscând în ce etapå a ciclului de viaÆå se aflå produsul Sonic 1000, care sunt
consecinÆele pentru mixul de marketing, pentru strategia de management al produ-
sului, pentru strategia de servicii çi pentru strategia de cercetare-dezvoltare?

ÎnregistraÆi råspunsurile în planul de marketing scris sau în secÆiunea Positioning
(„PoziÆionare“) a programului Marketing Plan Pro. NotaÆi în secÆiunea Marketing
Research eventualele date suplimentare de cercetare de care consideraÆi cå s-ar putea så
aveÆi nevoie.

Capitolul 11 – ConcurenÆa
Analiza strategiei competiÆionale constituie un element important pentru douå por-
Æiuni ale planului de marketing. Mai întâi, când se face analiza situaÆiei curente, firmele
trebuie så-çi identifice principalii concurenÆi çi så le evalueze punctele tari çi punctele
slabe. În al doilea rând, informaÆiile despre concurenÆå çi analiza situaÆiei compe-
tiÆionale determinå particularitåÆile strategiei competiÆionale, care este susÆinutå prin
mixul de marketing.

Sonic este o firmå nou intratå într-un sector economic deja consolidat, unde existå
concurenÆi cu o identitate a mårcii relativ puternicå çi cu poziÆii de piaÆå relativ solide.
Ca asistent al directoarei Jane Melody în elaborarea planului de marketing al firmei
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Sonic, råspundeÆi la urmåtoarele întrebåri, despre probleme-cheie care vor influenÆa
capacitatea firmei de a introduce cu succes un nou produs de tip PDA pe piaÆå:

� Care este grupul strategic pentru Sonic?

� Care dintre firme este liderul de piaÆå çi ce obiective, puncte tari çi puncte slabe are acest
lider?

� Ce date suplimentare de supraveghere informativå a pieÆei vå trebuie, pentru a
råspunde mai detaliat çi complet la întrebarea referitoare la liderul de piaÆå, çi cum ar
trebui så procedeze Sonic pentru a obÆine aceste informaÆii?

� Ce strategie competiÆionalå ar trebui så aibå maximå eficienÆå pentru Sonic?

IntroduceÆi råspunsurile în planul de marketing scris sau în secÆiunile Competition
(„ConcurenÆa“), SWOT Analysis çi Critical Issues („Probleme esenÆiale“) din progra-
mul Marketing Plan Pro.

Capitolul 12 – Stabilirea strategiei aplicate în cazul produsului
Deciziile referitoare la produse sunt elemente esenÆiale ale oricårui plan de marketing.
În timpul procesului de planificare, marketerii trebuie så ia în considerare probleme
referitoare la mixul de produse çi la liniile de produse. Marketerii de pe pieÆele de
produse fac distincÆie între cinci niveluri ale unui produs, fiecare adåugând un plus de
valoare pentru client: avantajul fundamental, produsul elementar, produsul açteptat,
produsul augmentat çi produsul potenÆial. În demersul de evaluare a strategiei produ-
sului, råspundeÆi la urmåtoarele întrebåri:

� Cum aÆi defini avantajul fundamental al produsului Sonic 1000?

� Cum aÆi defini produsul augmentat, în cazul modelului Sonic 2000 – cel de-al doilea
produs ce urmeazå a fi lansat de firma Sonic anul viitor?

IntroduceÆi råspunsurile în planul de marketing scris sau în secÆiunile Product
Offering („Oferta de produse“) çi Marketing Mix („Mixul de produse“) din programul
Marketing Plan Pro.

Capitolul 13 – Proiectarea çi managementul serviciilor auxiliare
ToÆi marketerii trebuie så elaboreze o strategie a serviciilor, atunci când îçi întocmesc
planurile de marketing. Marketerii de produse intangibile trebuie så analizeze cum vor
gestiona açteptårile çi satisfacÆia clienÆilor. Marketerii de produse tangibile trebuie så
creeze servicii auxiliare adecvate. Dumneavoastrå planificaÆi servicii auxiliare de susÆinere
a PDA-ului firmei Sonic. Întrebårile urmåtoare vå vor ajuta så schiÆaÆi strategia de servicii:

� Care sunt serviciile auxiliare pe care le doresc çi de care au nevoie cumpåråtorii
produselor de tip PDA? LuaÆi în considerare ce fac concurenÆii firmei Sonic din acest
punct de vedere.
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� Cum poate Sonic så identifice çi så abordeze decalajele dintre serviciul açteptat çi cel
perceput, pentru a-i satisface pe clienÆi?

� Ce fel de serviciu post-vânzare trebuie Sonic så le ofere clienÆilor care îi cumpårå PDA-ul?

� Ce fel de marketing intern trebuie så desfåçoare Sonic, pentru a-çi implementa
strategia de servicii?

RezumaÆi recomandårile în cadrul planului de marketing scris sau introduceÆi aceste
informaÆii în secÆiunea Marketing Mix din programul Marketing Plan Pro.

Capitolul 14 – Elaborarea strategiilor çi a programelor
de preÆuri
Stabilirea preÆului este un element esenÆial din planul de marketing al oricårei firme,
fiindcå exercitå un efect direct asupra obiectivelor în materie de venituri çi de profit.
Pentru a fi eficiente, strategiile referitoare la preÆuri trebuie så ia în calcul atât costurile,
cât çi percepÆiile clienÆilor çi reacÆiile concurenÆilor, mai ales acolo unde piaÆa se carac-
terizeazå printr-o concurenÆå intenså.

Vi s-a trasat sarcina så stabiliÆi preÆul primului produs de tip PDA al firmei Sonic.
RevedeÆi analiza SWOT çi analiza concurenÆei. De asemenea, gândiÆi-vå la pieÆele pe
care le vizaÆi çi la poziÆionarea pe care vreÆi s-o realizaÆi. În final, råspundeÆi la
urmåtoarele întrebåri despre stabilirea preÆurilor:

� Care ar trebui så fie obiectivul primordial al firmei Sonic, în ceea ce priveçte stabilirea
preÆului? De ce?

� Este probabil ca persoanele care cumpårå PDA-uri så se arate interesate de preÆ?
Cererea este elasticå sau inelasticå? Ce implicaÆii au råspunsurile la aceste douå întrebåri
pentru deciziile referitoare la preÆ?

� Ce adaptåri ale preÆului, cum ar fi rabaturi, bonificaÆii çi preÆuri promoÆionale, ar
trebui så-çi includå Sonic în planul de marketing?

DocumentaÆi strategiile çi programele de stabilire a preÆului în cadrul planului de
marketing scris sau introduceÆi-le în secÆiunea Marketing Mix din programul Mar-
keting Plan Pro.

Capitolul 15 – Proiectarea çi managementul reÆelelor
çi canalelor de furnizare a valorii
Producåtorii de bunuri trebuie så acorde o mare atenÆie canalelor lor de distribuÆie.
Planificându-çi atent configuraÆia, managementul, evaluarea performanÆei çi modifi-
carea canalelor de distribuÆie utilizate, producåtorii pot så se asigure cå bunurile lor sunt
la dispoziÆia clienÆilor, în momentul în care vor så le cumpere çi în locul unde doresc så
le cumpere.
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Ca marketer al firmei Sonic, vi s-a cerut så elaboraÆi o strategie de canal de distribuÆie
pentru produsul Sonic 1000. Pe baza informaÆiilor adunate deja çi a deciziilor pe care
le-aÆi luat deja în legåturå cu piaÆa-Æintå, cu produsul çi cu preÆul, råspundeÆi la
urmåtoarele întrebåri:

� Ce decizii trebuie så ia Sonic, pentru stabilirea celor cinci fluxuri de marketing (fluxul
produsului fizic, cel al proprietåÆii, cel al plåÆilor, cel al informaÆiilor çi cel al pro-
movårii) pentru produsul Sonic 1000?

� Câte niveluri (verigi) este cazul så aibå canalul destinat pieÆei de larg consum çi cel al
pieÆei de firme, pe care le vizaÆi cu produsul Sonic 1000?

� Ce fel de distribuÆie credeÆi cå ar fi cazul så planificaÆi: una exclusivå, una selectivå sau
una intensivå?

� Ce decizii trebuie så ia firma Sonic, pentru stabilirea celor cinci niveluri de prestaÆie a
serviciului de distribuÆie (mårimea lotului, timpul de açteptare, accesibilitatea spaÆialå,
varietatea produsului çi susÆinerea prin servicii) pentru produsul Sonic 1000?

DocumentaÆi recomandårile privind canalele de marketing çi strategia aferentå în
cadrul planului de marketing scris sau introduceÆi-le în secÆiunea Marketing Mix din
programul Marketing Plan Pro.

Capitolul 16 – Managementul distribuÆiei cu ridicata
çi cu amånuntul çi al distribuÆiei fizice
Angrosiçtii çi detailiçtii joacå un rol esenÆial în strategia de marketing, datoritå relaÆiilor
dintre ei çi consumatorul final. Producåtorii de bunuri trebuie så-çi gestioneze atent
legåturile cu aceçti intermediari de canal.

SunteÆi responsabil pentru managementul canalelor prin care se va distribui PDA-ul
firmei Sonic. Plecând de la deciziile strategice anterioare, råspundeÆi la urmåtoarele
întrebåri despre strategia de distribuÆie cu ridicata çi cu amånuntul ale acestui produs:

� Ce tipuri de detailiçti se preteazå cel mai bine pentru distribuirea produsului Sonic
1000? Care sunt avantajele çi dezavantajele vânzårii apelând la aceste tipuri de detailiçti?

� Ce rol ar trebui så joace angrosiçtii în strategia de distribuÆie a firmei Sonic? De ce?

� Ce probleme de logisticå trebuie så ia în considerare firma Sonic, pentru lansarea
primului såu PDA?

RezumaÆi råspunsurile în cadrul planului de marketing scris sau introduceÆi-le în
secÆiunea Marketing Mix din programul Marketing Plan Pro.
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Capitolul 17 – Proiectarea çi managementul publicitåÆii
integrate
Orice plan de marketing trebuie så cuprindå o secÆiune în care se aratå cum va utiliza
firma publicitatea. Întrebarea care se pune nu este dacå så se comunice sau nu, ci ce så se
spunå, cui så se spunå, cum çi cât de des så se spunå çi ce instrumente promoÆionale så fie
folosite.

AveÆi în responsabilitate planificarea unor programe de publicitate integrate pentru
noul PDA al firmei Sonic. RevedeÆi strategiile documentate deja în planul de marke-
ting, în ceea ce priveçte vizarea pieÆei, poziÆionarea produsului, crearea çi utilizarea
mårcii de piaÆå, managementul produsului, stabilirea preÆului çi distribuÆia modelului
Sonic 1000, dupå care folosiÆi-vå cunoçtinÆele în domeniul publicitåÆii pentru a
råspunde la urmåtoarele întrebåri:

� Ce public sau grupe de public ar trebui så vizeze Sonic, în cadrul planului referitor la
publicitatea integratå?

� Ce imagine ar trebui så încerce firma Sonic så creeze pentru primul såu produs de tip
PDA?

� Ce obiective ar fi mai potrivite pentru campania publicitarå iniÆialå a firmei Sonic?

� Ce tip de mesaj çi ce mijloace de comunicare este probabil så aibå maximå eficacitate
în rândul publicului vizat?

� Ce instrumente promoÆionale ar avea maximå eficacitate în cadrul mixului promo-
Æional al firmei Sonic? De ce?

� Cum ar trebui Sonic så decidå modul de alocare a sumelor din bugetul pentru
publicitate?

RezumaÆi råspunsurile în cadrul planului de marketing scris sau introduceÆi-le în
secÆiunea Marketing Mix a programului Marketing Plan Pro.

Capitolul 18 – Managementul comunicaÆiilor în maså:
publicitatea, promovarea vânzårilor, evenimentele
organizate çi relaÆiile publice
Publicitatea, promovarea vânzårilor çi relaÆiile publice se numårå printre cele mai
vizibile elemente rezultante ale oricårui plan de marketing. Aceste instrumente specifice
comunicårii în maså asigurå susÆinerea necesarå în aplicarea strategiilor de promovare a
mårcii, de comercializare a produsului, de stabilire a preÆului çi de distribuÆie.

Ca marketer al firmei Sonic, aÆi început så planificaÆi susÆinerea promoÆionalå a
lansårii noului PDA. Dupå ce aÆi revåzut deciziile privitoare la mixul de marketing çi
aÆi reanalizat situaÆia curentå a firmei dumneavoastrå, ca jucåtor nou-intrat pe piaÆa
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PDA-urilor, råspundeÆi la urmåtoarele întrebåri despre strategia dumneavoastrå de
promovare:

� Este cazul ca firma Sonic så apeleze la reclamå, pentru a susÆine introducerea pe piaÆå
a produsului PDA? Dacå da, ce obiective veÆi stabili pentru strategia publicitarå çi cum
veÆi evalua rezultatele?

� Ce mesaj sau mesaje vreÆi så-i comunicaÆi publicului-Æintå? Ce mijloace de comu-
nicare sunt cele mai adecvate çi de ce?

� Este cazul så folosiÆi acÆiuni promoÆionale destinate consumatorilor, acÆiuni promo-
Æionale destinate distribuitorilor sau çi una, çi alta?

� Este cazul så apelaÆi la relaÆii publice, pentru a promova firma Sonic çi a-i promova
produsele? Dacå da, ce obiective vå veÆi stabili pentru programul sau programele de
relaÆii publice?

RezumaÆi råspunsurile în cadrul planului de marketing scris sau introduceÆi-le în
secÆiunea Marketing Mix a programului Marketing Plan Pro.

Capitolul 19 – Gestionarea comunicårii personale:
marketingul direct çi vânzarea personalå
MulÆi marketeri trebuie så introducå în planul de marketing çi considerente referitoare
la forÆa de vânzare. Costul ridicat al întreÆinerii unei forÆe de vânzare proprii çi
necesitatea de a avea multiple canale de distribuÆie au obligat unele firme så prevadå
activitåÆi de vânzare personalå în sistem on-line, prin poçtå çi la telefon.

Ca marketer al firmei Sonic, aÆi început så planificaÆi o strategie de vânzare pentru
noul PDA. Dupå ce aÆi revåzut deciziile anterioare în privinÆa celorlalte activitåÆi din
mixul de marketing, råspundeÆi la urmåtoarele întrebåri despre vânzarea personalå:

� Are firma Sonic nevoie de o forÆå de vânzare proprie sau poate så-çi vândå produsul
prin agenÆi cu care colaboreazå pe bazå de contract çi prin alÆi reprezentanÆi externi?

� În ce direcÆie ar trebui så se concentreze activitåÆile de vânzare ale firmei Sonic?

� Ce fel de obiective de vânzåri ar trebui så-çi stabileascå firma Sonic pentru personalul
såu de vânzare?

� Ce rol ar trebui så joace marketingul pe Internet în lansarea noului PDA?

� De ce fel de instruire vor avea nevoie reprezentanÆii de vânzåri, pentru a putea vinde
produsul Sonic 1000?

SintetizaÆi råspunsurile în cadrul planului de marketing scris sau introduceÆi-le în
secÆiunile Marketing Mix, Marketing Organization („Organizarea de marketing“) çi
Sales Forecast din programul Marketing Plan Pro.
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Capitolul 20 – Lansarea noilor oferte de marketing
Strategia produsului are la bazå deciziile luate de firme, atunci când îçi aleg segmen-
tele-Æintå çi îçi creeazå o poziÆionare anume pentru marca çi produsele lor. Având acest
fundament, un marketer este pregåtit så facå planuri pentru dezvoltarea çi manage-
mentul noilor produse.

Acum, cå aÆi elaborat planul de marketing pentru produsul Sonic 1000, veÆi lua în
considerare çi alte opÆiuni în ceea ce priveçte produsul Sonic 2000. Råspunsurile date la
întrebårile de mai jos vå vor ajuta så reduceÆi gama posibilitåÆilor de alegere pentru cel
de-al doilea produs de tip PDA al firmei Sonic:

� Ce nevoi particulare ale segmentelor de clienÆi vizate ar trebui så încerce Sonic så
satisfacå, cu acest al doilea produs de tip PDA?

� Lucrând singur sau cu alÆi colegi de curs, generaÆi cel puÆin patru idei de noi produse
PDA çi indicaÆi criteriile pe care ar trebui så le foloseascå Sonic pentru a tria aceste idei.

� DezvoltaÆi ideea cea mai promiÆåtoare pânå în forma conceptului de produs çi
explicaÆi cum poate Sonic så testeze acest concept.

� Presupunând cå ideea cea mai promiÆåtoare a obÆinut rezultate bune în urma testårii,
elaboraÆi o strategie de marketing pentru introducerea noului produs, care så cuprindå:
(1) descrierea pieÆei sau pieÆelor vizate; (2) poziÆionarea produsului; (3) obiectivele în
privinÆa vânzårilor, a profitului çi a cotei de piaÆå, pentru primul an de la lansare;
(4) strategia de distribuÆie; çi (5) bugetul de marketing pentru primul an.

� În care dintre cele çase categorii de noi produse, identificate de experÆii de la Booz,
Allen çi Hamilton, se încadreazå primul produs PDA al firmei Sonic? În care dintre
aceste categorii se încadreazå cel de-al doilea produs PDA sugerat? Care sunt impli-
caÆiile råspunsurilor date la aceste întrebåri, pentru planul de marketing al firmei Sonic
în ceea ce priveçte al doilea PDA?

RezumaÆi-vå råspunsurile la aceste întrebåri în cadrul planului de marketing scris sau
introduceÆi-le în secÆiunile Marketing Mix, Marketing Research, Breakeven Ana-
lysis („Analiza pragului de rentabilitate“), Sales Forecast çi Milestones („Obiective
intermediare“) din programul Marketing Plan Pro.

Capitolul 21 – Påtrunderea pe pieÆele globale
Marketingul global le oferå companiilor un mod de a-çi creçte cifra de afaceri, prin
extinderea bazei de clienÆi dincolo de graniÆele pieÆei autohtone. Nu trebuie uitat înså cå
marketingul global ridicå unele probleme complexe, care impun multå prudenÆå în
planificare çi implementare.

Ca asistent al directoarei Jane Melody, aveÆi sarcina de a cerceta pieÆe din afara Statelor
Unite, pentru primul produs de tip PDA al firmei Sonic. RevedeÆi-vå recomandårile
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fåcute pentru planul de marketing çi apoi råspundeÆi la urmåtoarele întrebåri despre
modul în care poate aborda Sonic chestiunea marketingului global:

� Ce metodå ar trebui så utilizeze Sonic pentru intrarea pe piaÆa canadianå: acordarea
de licenÆe, investiÆia directå sau exportul? Dar pentru a intra pe alte pieÆe?

� Dacå Sonic doreçte så promoveze çi så comercializeze un PDA în alte Æåri, care dintre
cele cinci strategii de marketing internaÆional (extindere directå, adaptarea comunicårii,
adaptarea produsului, adaptarea dublå, inventarea unei noi variante de produs) se
potriveçte cel mai bine? De ce?

� IdentificaÆi o piaÆå internaÆionalå care pare foarte promiÆåtoare pentru Sonic. De ce
aÆi ales aceastå piaÆå ca fiind cea mai promiÆåtoare?

RezumaÆi-vå råspunsurile în cadrul planului de marketing scris sau introduceÆi-le în
secÆiunile SWOT, Critical Issues, Marketing Strategy („Strategia de marketing“) çi
Marketing Research ale programului Marketing Plan Pro.

Capitolul 22 – Managementul unei organizaÆii
care practicå marketingul holistic
Ultimul pas în realizarea unui plan de marketing îl reprezintå prevederea måsurilor
privind organizarea, implementarea, evaluarea çi controlul tuturor activitåÆilor de
marketing. Pe lângå evaluarea måsurilor în care au fost atinse obiectivele financiare çi
alte obiective, marketerii trebuie så prevadå modul în care se va face verificarea çi
îmbunåtåÆirea activitåÆilor de marketing de care råspund.

Firma Sonic v-a cerut så planificaÆi managementul activitåÆilor de marketing pentru
produsul PDA. RevedeÆi obiectivele, strategiile çi programele pe care le-aÆi elaborat
deja, dupå care råspundeÆi la urmåtoarele întrebåri:

� Care este cea mai potrivitå formå de organizare pentru departamentul de marketing
al firmei Sonic çi pentru departamentul de vânzåri?

� Ce metode de control este cazul så includå firma Sonic în planul såu de marketing?

� Ce poate så facå Sonic pentru a-çi evalua activitåÆile de marketing?

� Cum poate Sonic så evalueze nivelul la care se situeazå activitåÆile sale de marketing,
din punctul de vedere al eticii çi al responsabilitåÆii sociale?

RezumaÆi råspunsurile în cadrul planului de marketing scris sau introduceÆi-le în
secÆiunile Marketing Organization çi Implementation din programul Marketing
Plan Pro.
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GLOSAR

A
Acorduri de vânzare condiÆionatå ÎnÆele-
gere în cadrul cåreia producåtorul unor mårci
puternice acceptå så-çi vândå produsele unor
distribuitori, numai dacå aceçtia cumpårå çi
alte produse sau servicii înrudite, cum ar fi alte
produse din linia de produse a unei mårci.

Activitatea firmei în sistem electronic Uti-
lizarea unor mijloace çi platforme electronice
de lucru, pentru desfåçurarea operaÆiunilor
unei firme.

Adaos Stabilirea preÆului unui articol prin
adåugarea unui procentaj standard la costul
produsului.

Adaptare dublå Adaptarea atât a produsului,
cât çi a reclamei, în funcÆie de piaÆa localå.

Adaptare la client A combina adaptarea la
comandå a producÆiei în maså cu marketingul
individualizat, într-un mod care le oferå consu-
matorilor posibilitatea de a-çi proiecta dupå
propria dorinÆå oferta de produse çi servicii.

Adaptarea comunicårii Schimbarea progra-
melor de publicitate pentru fiecare piaÆå localå.

Adaptarea produsului Modificarea produsu-
lui pentru a corespunde condiÆiilor sau pre-
ferinÆelor locale.

Advertoriale (editoriale publicitare) Reclame
tipårite care oferå conÆinut editorial ce reflectå
favorabil marca, fiind dificil de deosebit de
conÆinutul ziarului sau al revistei.

Alegerea mijloacelor de comunicare Gå-
sirea celor mai eficiente mijloace de comu-
nicare, din punctul de vedere al costului,
pentru realizarea numårului çi a tipului de
expuneri dorite cåtre publicul vizat.

AlianÆe on-line çi programe de afiliere Atunci
când o firmå de pe Internet coopereazå cu o alta
çi amândouå îçi fac publicitate reciproc.

AmeninÆare din mediul de afaceri SituaÆia
dificilå creatå de o tendinÆå sau de o evoluÆie
nefavorabilå din mediu, care ar conduce la
scåderea vânzårilor sau a profiturilor.

Analiza conjugatå Metodå pentru determi-
narea valorilor de utilitate pe care consu-
matorii le ataçeazå diferitelor atribute ale
produsului.

Analiza de deviere a vânzårilor Un mod de
a calcula contribuÆia relativå a mai multor
factori diferiÆi la o deviere apårutå în activita-
tea de vânzare.

Analiza mårcii Un demers procedural de
evaluare concentrat pe consumator, în cadrul
cåruia se apreciazå viabilitatea mårcii, se des-
coperå sursele de capital al mårcii çi se suge-
reazå modalitåÆi de îmbunåtåÆire çi de valo-
rificare a acestui capital.

Analiza microvânzårilor Examinarea acelor
produse çi teritorii care nu reuçesc så producå
vânzårile açteptate.

Analiza ocaziilor favorabile Sistem folosit
pentru determinarea atractivitåÆii unei ocazii
favorabile çi a probabilitåÆii de succes în valo-
rificarea ei.

Analiza pragului de rentabilitate Un mij-
loc prin care managerii estimeazå cât de
multe unitåÆi de produs va trebui så vândå
firma pentru a ajunge la pragul de renta-
bilitate, în condiÆiile structurii date a preÆului
çi a costului.

Analiza preÆului net Analiza care cuprinde
preÆurile de catalog ale firmei, rabatul mediu
acordat, cheltuielile promoÆionale çi publici-
tatea în comun, pentru a se ajunge la preÆul net.

Analiza profitabilitåÆii pe client (APC) O
modalitate de a evalua çi de a clasifica profi-
tabilitatea clienÆilor, prin metode cum ar fi
contabilizarea costurilor pe baza activitåÆilor.



Analiza riscurilor O metodå prin care se cal-
culeazå ratele de rentabilitate posibile çi pro-
babilitatea de obÆinere a acestor rate, prin
estimarea unor variabile de incertitudine care
afecteazå profitabilitatea.

Analiza situaÆiilor ipotetice Elaborarea mai
multor reprezentåri plauzibile ale viitorului po-
sibil pentru o firmå, luându-se în considerare
ipoteze diferite privind forÆele care influen-
Æeazå decisiv piaÆa çi riscuri sau incertitudini
diferite.

Analiza valorii pentru client Raportarea
punctelor tari çi punctelor slabe ale firmei la
cele ale diverçilor concurenÆi.

Analiza vânzårilor Cuantificarea çi evaluarea
vânzårilor efectiv realizate, în raport cu obiec-
tivele planificate.

Analizå de marketing Un proces cuprinzåtor,
sistematic, independent çi periodic de exa-
minare a mediului, obiectivelor, strategiilor çi
activitåÆilor de marketing ale unei firmei sau
unitåÆi organizatorice.

Aprovizionare în sistem electronic Achizi-
Æionarea de bunuri, servicii çi informaÆii de la
diverçi furnizori cu activitate on-line.

AsociaÆii ale mårcii/cu marca Toate gându-
rile, sentimentele, percepÆiile, imaginile, expe-
rienÆele, convingerile, atitudinile etc. care
devin asociate cu marca în memoria clientului.

Asocierea mårcii A înzestra produsele çi ser-
viciile cu forÆa de piaÆå a unei mårci.

AtenÆie selectivå Procesul cerebral de igno-
rare a anumitor stimuli, în paralel cu obser-
varea altora.

Atitudine Modul durabil çi favorabil sau nefa-
vorabil în care o persoanå evalueazå raÆional,
reacÆioneazå afectiv sau tinde så acÆioneze în
legåturå cu un lucru sau cu o idee.

Atribute Lucruri care amplificå çi/sau îmbu-
nåtåÆesc funcÆia de bazå a unui produs.

Avantaj concurenÆial Capacitatea unei firme
de a atinge performanÆe într-un mod sau în

mai multe moduri pe care firmele concurente
nu pot sau nu sunt dispuse så le egaleze.

Avantaj de canal de distribuÆie SituaÆia în
care o firmå reuçeçte så-i convingå pe clienÆi
så aleagå canale de distribuÆie cu costuri mai
mici pentru firmå, fårå a suferi o scådere a
vânzårilor sau o deteriorare a calitåÆii ser-
viciului.

Avantaj fundamental/de bazå Serviciul
sau modul de folosinÆå pe care îl cumpårå de
fapt clientul.

B
Bazå de date cu clienÆii Un ansamblu orga-
nizat de date cuprinzåtoare despre clienÆii
individuali existenÆi çi potenÆiali, care este
permanent actualizat, accesibil çi valorificabil
în scopuri de marketing.

Bazå de date cu clienÆii organizaÆionali
InformaÆii complete despre achiziÆiile din trecut
ale clienÆilor organizaÆionali (firme); volume de
produse cumpårate, preÆuri çi profituri.

Bugetul de vânzåri O estimare prudentå a
volumului anticipat al vânzårilor, utilizatå
pentru luarea deciziilor curente în privinÆa
aprovizionårii, a producÆiei çi a fluxului de
numerar.

Bunuri de alegere Bunuri pe care consu-
matorul, în cursul procesului de cumpårare,
le comparå în mod caracteristic cu altele la
fel, din punctul de vedere al adecvårii, al
calitåÆii, al preÆului çi al stilului.

Bunuri de capital Bunuri cu duratå mare de
funcÆionare, care faciliteazå realizarea sau
gestionarea produsului finit.

Bunuri de specialitate (specialitåÆi) Bunuri
care au caracteristici unice sau o identificare
prin marcå çi pentru care existå suficienÆi
cumpåråtori dispuçi så facå un efort deosebit
de cumpårare.

Bunuri de uz curent Bunuri pe care consu-
matorul le cumpårå frecvent, imediat çi de-
punând un minimum de efort.

1108 Glosar



Bunuri fårå cåutare Bunuri despre care con-
sumatorul nu çtie cå existå sau pe care nu se
gândeçte în mod normal så le cumpere, cum
ar fi detectoarele de fum.

C
Calitate conformå Gradul în care toate uni-
tåÆile de produs realizate sunt identice çi înde-
plinesc specificaÆiile promise.

Calitate în exploatare Nivelul la care acÆio-
neazå atributele primare ale produsului.

Canal cu zero niveluri (canal de marketing
direct) SituaÆia în care producåtorul face vân-
zare direct cåtre clientul final.

Canal de marketing convenÆional Un canal
alcåtuit dintr-un producåtor independent, un
angrosist sau mai mulÆi angrosiçti çi un detai-
list sau mai mulÆi detailiçti.

Canale de comunicare personale Douå sau
mai multe persoane care comunicå direct çi
faÆå în faÆå, la nivel individual sau colectiv,
prin telefon sau prin e-mail.

Canale de marketing MulÆimi de organizaÆii
independente implicate în procesul de punere
la dispoziÆia pieÆei a unui produs sau serviciu,
spre utilizare sau consum.

Canale hibride Utilizarea mai multor canale
de distribuÆie diferite, pentru a se ajunge la
clienÆii dintr-o piaÆå datå.

Capitalul mårcii din perspectiva clientului
Efectul diferenÆial pe care îl au cunoçtinÆele
despre o marcå asupra reacÆiei consumatorului
la marketingul mårcii respective.

Capitalul mårcii Valoarea adåugatå cu care
sunt înzestrate produsele çi serviciile asupra
cårora s-a aplicat o marcå.

Capitalul relaÆional Valoarea cumulatå a reÆe-
lei de relaÆii pe care le are firma cu clienÆii såi,
cu partenerii, cu furnizorii, cu angajaÆii çi cu
investitorii.

Capriciu temporar Un curent de modå care
este imprevizibil, de scurtå duratå çi fårå vreo
însemnåtate socialå, economicå sau politicå.

Categoria de apartenenÆå a mårcii Produ-
sele sau grupele de produse cu care concu-
reazå o marcå çi care funcÆioneazå ca substi-
tute apropiate.

Cercetare de marketing Demersul sistema-
tic de proiectare, culegere, analizare çi rapor-
tare a datelor çi a constatårilor relevante
pentru o anumitå situaÆie concretå de mar-
keting cu care se confruntå firma.

Cercetarea efectului publicitåÆii A deter-
mina dacå o reclamå comunicå eficient.

Cererea pieÆei Volumul total de unitåÆi ale
unui produs pe care le-ar cumpåra un grup
dat de clienÆi, dintr-o zonå geograficå datå,
într-o perioadå de timp datå çi într-un mediu
de marketing dat, în condiÆiile unui program
de marketing dat.

Cererea satisfåcutå de firmå Cota estimatå
de piaÆå a unei firme, la niveluri diferite ale
efortului de marketing depus, într-o pe-
rioadå de timp datå.

Clase sociale Diviziuni omogene çi de duratå
ale unei societåÆi, care sunt ordonate ierarhic
çi ai cåror membri împårtåçesc valori, inte-
rese çi comportamente similare.

Client profitabil O persoanå, o gospodårie
sau o firmå care, de-a lungul timpului, pro-
duce un flux de venituri care depåçeçte cu o
sumå acceptabilå fluxul costurilor înregis-
trate de o firmå furnizoare în atragerea clien-
tului respectiv, derularea tranzacÆiilor de vân-
zare çi asigurarea serviciilor cåtre acesta.

Codificarea în memorie Cum çi unde på-
trunde informaÆia în memorie.

ComerÆ electronic Atunci când o firmå sau
un sit Web oferå posibilitåÆi de tranzacÆio-
nare sau de facilitare a tranzacÆiilor on-line cu
produse sau servicii.

Compartimentarea pieÆei Procesul de cer-
cetare a ierarhiei atributelor pe care le exami-
neazå consumatorii în alegerea unei mårci,
dacå folosesc strategii de decizie în mai
multe etape.
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CompetenÆå de bazå Un atribut care: (1) con-
stituie o surså de avantaj competitiv, prin aceea
cå aduce o contribuÆie semnificativå la reali-
zarea avantajelor percepute de client, (2) are
aplicaÆii pe o mare varietate de pieÆe, çi (3) nu
poate fi copiat cu uçurinÆå de concurenÆi.

Comunicåri de marketing integrate (CMI)
O concepÆie de planificare a comunicårilor de
marketing care Æine cont de valoarea adåugatå
a unui plan cuprinzåtor.

Comunicåri de marketing Mijlocul prin care
firmele cautå så-i informeze pe consumatori, så-i
convingå çi så le reaminteascå – direct sau indi-
rect – de produsele çi de mårcile pe care le vând.

Conflict de canal de distribuÆie Atunci când
acÆiunile unui membru al canalului de distri-
buÆie dåuneazå îndeplinirii scopurilor colective
ale celorlalÆi membri.

ConsultanÆå pentru client Date, sisteme de
informaÆii çi servicii de consiliere pe care vân-
zåtorul le oferå cumpåråtorilor.

Consumabile çi servicii economice Bunuri çi
servicii utilizate pe termen scurt, care faciliteazå
realizarea sau gestionarea produsului finit.

Contabilitatea costurilor pe baza activitå-
Æilor (metoda ABC) Ansamblu de procedee
prin care se poate cuantifica rentabilitatea
realå a unor activitåÆi diferite, identificân-
du-li-se costurile efective.

Contabilizare mentalå Maniera în care con-
sumatorii codificå, categorisesc çi evalueazå
rezultatele financiare ale acÆiunilor pe care
aleg så le întreprindå.

Contact cu marca Orice experienÆå purtåtoare
de informaÆii pe care un client sau un potenÆial
client o are în legåturå cu marca produsu-
lui/serviciului unui marketer ori în legåturå cu
categoria sau cu piaÆa produsului/serviciului
respectiv.

Convingere Ceea ce crede cineva în legåturå
cu un lucru.

Coordonarea canalului de distribuÆie Atunci
când membrii canalului de distribuÆie sunt

convinçi så se axeze pe îndeplinirea scopu-
rilor colective ale canalului çi nu så-çi urmå-
reascå doar propriile scopuri potenÆial in-
compatibile cu ale celorlalÆi.

Cost mediu Costul pe unitatea de produs, la
un nivel dat de producÆie; este egal cu suma
costurilor totale, împårÆitå la volumul de pro-
duse.

Costul pe durata de viaÆå Costul de achi-
ziÆionare al unui produs, plus costul actua-
lizat al întreÆinerii çi reparårii lui, minus va-
loarea actualizatå a preÆului la care poate fi
vândut.

Costul total pentru client Ansamblul cos-
turilor båneçti, de timp çi de consum de
energie fizicå çi nervoaså, pe care clienÆii se
açteaptå så le înregistreze în evaluarea, obÆi-
nerea, utilizarea çi îndepårtarea unei oferte
de piaÆå date.

Costuri fixe (indirecte) Costuri care nu va-
riazå odatå cu producÆia sau cu veniturile din
vânzåri.

Costuri totale Suma costurilor fixe çi varia-
bile aferente oricårui nivel dat al producÆiei.

Costuri variabile Costurile care se modificå
în mod direct proporÆional cu nivelul pro-
ducÆiei.

Cota de piaÆå servitå Vânzårile unei firme,
exprimate ca raport procentual între vân-
zårile totale çi cele aferente piaÆei servite.

Cotå relativå de piaÆå Cota de piaÆå deÆi-
nutå de o firmå, raportatå la cota celui mai
mare concurent.

Culturå corporativå Ansamblul caracteristic
al experienÆelor, al istoriilor, al convingerilor
çi al normelor pe care le împårtåçesc membrii
unei organizaÆii.

Culturå Factorul determinant fundamental al
dorinÆelor çi comportamentului unei persoane.

Cumpårare organizaÆionalå Procesul deci-
zional prin care organizaÆiile oficial consti-
tuite îçi stabilesc necesarul de produse çi de ser-
vicii ce urmeazå a fi cumpårate, procedând
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apoi la identificarea, evaluarea çi alegerea din-
tre mai multe variante de mårci çi de furnizori.

Cota de piaÆå generalå Vânzårile firmei, ex-
primate ca procentaj din totalul vânzårilor de
pe piaÆå.

CunoçtinÆele despre marcå Totalitatea gân-
durilor, a sentimentelor, a imaginilor, a expe-
rienÆelor, a convingerilor etc. pe care consu-
matorii încep så le asocieze cu o marcå.

Curba experienÆei (a învåÆårii) Scåderea cos-
tului mediu de producÆie, odatå cu acumu-
larea experienÆei de producÆie.

D
Depozit de date Un vast ansamblu de date
curente, pe care firma le adunå, le organizeazå
çi le stocheazå într-un centru de contact.

Diluarea mårcii SituaÆia în care consumatorii
fie nu mai asociazå marca respectivå cu un
produs anume sau cu produse extrem de ase-
månåtoare, fie încep så aibå o atitudine mai
puÆin favorabilå faÆå de marcå.

Discriminare Procesul de recunoaçtere a dife-
renÆelor dintre mulÆimi de stimuli similari çi de
ajustare în consecinÆå a reacÆiilor.

Distorsiune selectivå TendinÆa de a inter-
preta informaÆiile despre produse într-un mod
care så se potriveascå cu percepÆiile consu-
matorului.

DistribuÆie exclusivå Limitarea strictå a nu-
mårului de intermediari, pentru a se påstra
controlul asupra nivelului de servire çi a pres-
taÆiilor asigurate de revânzåtori.

DistribuÆie intensivå SituaÆia în care produ-
cåtorul îçi plaseazå bunurile sau serviciile în cât
mai multe puncte de vânzare cu putinÆå.

DistribuÆie selectivå Utilizarea mai multor
intermediari, dar nu a tuturor celor care se aratå
dispuçi så aprovizioneze cu un anumit produs.

Divertisment pentru prezentarea mårcii
Folosirea sportului, a muzicii, a artelor sau a
altor activitåÆi de divertisment, pentru a
construi valoarea de capital a mårcii.

Dumping SituaÆie în care o firmå practicå un
preÆ mai mic decât costurile sau decât preÆul
practicat pe piaÆa sa de origine, pentru a
intra pe o piaÆå stråinå sau pentru a câçtiga o
cotå pe piaÆa respectivå.

Durabilitate Un mod de cuantificare a dura-
tei açteptate de funcÆionare a unui produs, în
condiÆii de utilizare normale sau solicitante.

E
Echipå de risc Un grup interfuncÆional însår-
cinat cu realizarea unui produs sau desfåçu-
rarea unei anumite activitåÆi.

Elementele mårcii Instrumente pasibile de
înregistrare legalå ca marcå de comerÆ a unei
entitåÆi çi care servesc drept elemente de
identificare çi diferenÆiere a mårcii, cum ar fi
un nume, o siglå sau un personaj figurativ.

Euristica ancorårii çi ajustårii Atunci când
consumatorii ajung la o judecatå iniÆialå,
dupå care îçi ajusteazå primele impresii pe
baza unor informaÆii suplimentare.

Euristica de legåturå (conjunctivå) Atunci
când consumatorul îçi stabileçte un nivel mi-
nim acceptabil çi eliminatoriu pentru fiecare
atribut çi alege prima variantå care îndepli-
neçte standardul minim la toate atributele.

Euristica disponibilitåÆii Atunci când consu-
matorii îçi întemeiazå predicÆiile pe rapidi-
tatea çi uçurinÆa cu care le vine în minte un
anumit exemplu de rezultat sau de efect.

Euristica lexicograficå Atunci când consu-
matorul alege cea mai bunå marcå pe baza
atributului perceput ca fiind cel mai important.

Euristica prin eliminare pe aspecte Atunci
când consumatorul comparå mårcile pe baza
unui atribut ales probabilistic, eliminându-le
pe cele care nu se ridicå la un nivel minim
acceptabil.

Euristica reprezentativitåÆii Atunci când
consumatorii îçi întemeiazå predicÆiile pe cât
de reprezentative sau de similare sunt efec-
tele luate în calcul, în raport cu alte exemple.
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Euristicå Reguli empirice sau raÆionamente
parÆiale folosite în procesul de luare a deciziei.

Evaluarea mårcii O estimare a valorii finan-
ciare totale a unei mårci.

Explorarea complexå a datelor Extragerea
dintr-o maså mare de date a unor informaÆii
utile despre indivizi, tendinÆe çi segmente de
piaÆå.

Extensie a mårcii/de marcå Utilizarea de
cåtre o firmå a unei mårci existente, pentru a
introduce un produs nou.

Extensie de categorie Utilizarea mårcii-mamå
pentru a aplica un nume de marcå unui produs
nou, din afara categoriei de produse acoperite
în mod curent de marca-mamå.

Extensie directå Introducerea produsului pe
piaÆa stråinå, fårå nici o modificare.

Extinderea liniei Atunci când marca-mamå
este aplicatå asupra unui produs nou, care
vizeazå un nou segment de piaÆå din cadrul
categoriei de produse servite în prezent de
marca-mamå.

F
Familia de orientare (de origine) PårinÆii çi
fraÆii/surorile unui individ.

Familia de procreaÆie (conjugalå) SoÆul/so-
Æia çi copiii.

Familie de mårci SituaÆia în care marca-mamå
este deja asociatå cu mai multe produse dife-
rite, prin extinderi ale mårcii.

Fiabilitate Un indicator al probabilitåÆii ca un
produs så funcÆioneze la parametrii normali
sau så nu se defecteze într-o perioadå de timp
specificatå.

Fidelitate Angajamentul de a cumpåra din
nou un produs preferat sau de a apela din nou
la prestatorul unui serviciu.

Firmå globalå O firmå care opereazå în mai
multe Æåri çi care obÆine avantaje, din punctul
de vedere al costurilor çi al reputaÆiei, în do-
meniul cercetårii-dezvoltårii, producÆiei, distri-
buÆiei fizice, marketingului çi financiar, care nu

sunt disponibile concurenÆilor cu activitate
doar pe plan intern.

Firme cu activitate exclusiv on-line („pur
virtuale“) Firme care au lansat un sit pe Web
chiar din momentul înfiinÆårii lor, fårå så fi
avut anterior activitate pe piaÆå.

Firme cu activitate inclusiv on-line (firme
„real-virtuale“) Firme existente pe piaÆå,
care çi-au adåugat în structurå un sit on-line,
pentru informaÆii çi/sau comerÆ electronic.

FluctuaÆia clientelei SituaÆia în care clienÆii
pleacå în numår mare çi frecvent la alÆi furnizori.

Formå Mårimea, modul de prezentare sau
structura fizicå a unui produs.

Formularea obiectivelor Procesul de elabo-
rare a unor obiective concrete pentru pe-
rioada de planificare datå.

ForÆå de vânzåri contractualå Reprezen-
tanÆi ai producåtorilor, agenÆi de vânzåri çi
brokeri care sunt plåtiÆi cu un comision în
funcÆie de vânzåri.

ForÆå de vânzåri directå (a firmei) SalariaÆi
cu normå întreagå sau cu jumåtate de normå,
care lucreazå în exclusivitate pentru firmå.

G
Grup de influenÆå Un grup de çase-zece
oameni, atent selectaÆi pe baza anumitor
considerente demografice, psihografice sau
de altå naturå, çi care sunt reuniÆi pentru a
discuta diverse subiecte de interes pentru
marketeri.

Grup strategic Firmele care aplicå acceaçi
strategie, dirijatå spre aceeaçi piaÆå-Æintå.

Grupuri de apartenenÆå Grupuri care au o
influenÆå directå asupra cuiva.

Grupuri de aspiraÆie Grupuri din care cineva
sperå sau i-ar plåcea så facå parte.

Grupuri de referinÆå Toate grupurile care
au o influenÆå directå sau indirectå asupra
atitudinilor sau comportamentului unei per-
soane.
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Grupuri disociative Grupurile ale cåror valori
sau comportamente un individ le respinge.

Grupuri primare Grupuri cu care cineva inter-
acÆioneazå în mod continuu çi neoficial: fa-
milia, prietenii, vecinii, colegii de muncå.

Grupuri secundare Grupuri care tind så fie
mai formale çi care necesitå mai puÆine inter-
acÆiuni decât grupurile primare, cum ar fi:
comunitåÆile religioase, comunitåÆile profesio-
nale, sindicatele.

I
Ierarhia valorii pentru client Cele cinci niveluri
ale produsului pe care trebuie så le abordeze
marketerii în planificarea unei oferte de piaÆå.

Imagine Ansamblul convingerilor, ideilor çi
impresiilor pe care le are o persoanå în legå-
turå cu un lucru.

Imaginea mårcii PercepÆiile çi convingerile
consumatorilor în legåturå cu o marcå, aça
cum se reflectå ele în asociaÆiile existente în
memorie.

Imbold Un stimul interior intens, care împinge
individul så acÆioneze.

Implementarea marketingului Procesul prin
care planurile de marketing sunt transformate
în sarcini concrete, dupå care sarcinile sunt
executate de o manierå care så ducå la înde-
plinirea obiectivelor prevåzute în plan.

Implicarea consumatorului Gradul de impli-
care activå în procesul de prelucrare a infor-
maÆiilor, pe care îl desfåçoarå consumatorul ca
reacÆie la un stimul de marketing.

Indicatori de marketing Ansamblul criteriilor
de måsurå care ajutå firmele så-çi cuantifice,
så-çi compare çi så-çi interpreteze activitatea
de marketing.

Indicele de dezvoltare a mårcii (IDM) Ra-
portul dintre vânzårile unei mårci çi vânzårile
totale ale categoriei din care face parte marca.

Indicele de penetrare a pieÆei O comparaÆie
între nivelul curent al cererii pieÆei çi nivelul
potenÆial.

Indicele de penetrare al cotei O compa-
raÆie între cota curentå de piaÆå a firmei çi
cota sa din piaÆa potenÆialå.

Indicii Stimuli care determinå când, unde çi
cum reacÆioneazå o persoanå.

InfluenÆå personalå Efectul pe care o per-
soanå îl are asupra atitudinii sau probabi-
litåÆii de a cumpåra a altei persoane.

InovaÆie Orice bun, serviciu sau idee care
este perceput(å) de cineva ca nou(å).

Instalare OperaÆiunile efectuate pentru pu-
nerea în funcÆiune la locul desemnat a unui
produs.

Instruirea clienÆilor Instruirea clientului în
privinÆå utilizårii în mod corespunzåtor çi efi-
cienÆa echipamentului furnizorului.

Integrare verticalå SituaÆie în care produ-
cåtorii cautå så-i controleze sau så-i deÆinå pe
furnizorii, pe distribuitorii çi pe alÆi inter-
mediari cu care lucreazå.

InvenÆia regresivå Reintroducerea unor
forme anterioare ale produsului care sunt
bine adaptate nevoilor Æårii stråine.

InvenÆia progresivå Crearea unui produs
nou care så satisfacå o nevoie într-o altå Æarå.

Inventarea produsului Crearea a ceva nou, prin
dezvoltarea produsului sau prin alte mijloace.

Î
ÎntreÆinere çi reparaÆii Programul de ser-
vicii prin care clienÆii sunt ajutaÆi så-çi pås-
treze în stare bunå de funcÆionare produsele
cumpårate.

ÎnvåÆare Schimbårile produse în comporta-
mentul unui individ, ca urmare a experienÆei
acumulate.

L
LanÆul valoric al mårcii O metodå struc-
turatå de apreciere a surselor din care pro-
vine capitalul mårcii çi a efectelor produse de
utilizarea acestui capital, precum çi a
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modului în care activitåÆile de marketing
creeazå valoare pentru marcå.

Lider de opinie În domeniul comunicårilor
neoficiale referitoare la produse, acea per-
soanå care oferå sfaturi sau informaÆii despre
un produs sau o categorie anume.

Linie a mårcii Toate produsele vândute sub un
anumit nume de marcå: atât variante ori-
ginale, cât çi extensii de linie çi de categorie.

Listå de adrese ale clienÆilor O listå cu nume,
adrese çi numere de telefon.

Logisticå de piaÆå Planificarea infrastructurii
în scopul satisfacerii cererii, urmatå de imple-
mentarea çi controlarea fluxurilor fizice de ma-
teriale çi de bunuri finite, de la punctele de ori-
gine la punctele de utilizare, pentru a satisface
cerinÆele clienÆilor în condiÆii de profit.

M
Majoråri de preÆ Creçterea preÆului unui pro-
dus, din cauza costurilor adåugate impuse de
vânzarea în alte Æåri.

Managementul calitåÆii totale (TQM) O me-
todologie aplicatå la nivelul întregii organi-
zaÆii, pentru îmbunåtåÆirea continuå a calitåÆii
tuturor proceselor, produselor çi serviciilor
organizaÆiei.

Managementul lanÆului ofertei de apro-
vizionare Procurarea factorilor de producÆie
necesari (materii prime, componente, active
fixe); transformarea lor eficientå în produse
finite; çi expedierea lor cåtre destinaÆiile finale.

Managementul marketingului Arta çi çtiinÆa
de a alege pieÆe-Æintå çi de a atrage, a påstra çi
a adåuga clienÆi, prin crearea, furnizarea çi
comunicarea unei valori superioare a pro-
duselor, pentru client.

Managementul relaÆiilor cu partenerii
(MRP) ActivitåÆile pe care le întreprinde firma
pentru a-çi edifica relaÆii pe termen lung
reciproc satisfåcåtoare cu parteneri importanÆi,
cum ar fi: furnizorii, distribuitorii, agenÆiile de
publicitate çi specialiçtii în cercetarea de mar-
keting.

Managementul strategic al mårcilor Pro-
iectarea çi implementarea unor activitåÆi çi
programe de marketing destinate så creeze,
så evalueze çi så gestioneze mårcile de piaÆå,
într-un mod care så le maximizeze valoarea.

Marcå Un nume, un termen, un simbol, un
design sau o combinaÆie între aceste ele-
mente, prin care se intenÆioneazå identifi-
carea bunurilor sau a serviciilor unui vânzåtor
sau grup de vânzåtori çi diferenÆierea lor faÆå
de cele ale concurenÆilor.

Marcå de componentå Un caz particular de
aplicare a unei combinaÆii de mårci, con-
stând din crearea capitalului de marcå pentru
materiale, componente sau piese care intrå
în mod necesar în alcåtuirea altor produse
comercializate sub un nume de marcå.

Marcå-mamå O marcå existentå, care då
naçtere unei extensii de marcå.

Marcå (sub etichetå) privatå O marcå pe
care o creeazå çi o comercializeazå detailiçtii
çi angrosiçtii, nu producåtorii.

Marketer Cineva care încearcå så determine
o reacÆie (acordarea atenÆiei, o achiziÆie, un
vot, o donaÆie) din partea altcuiva, denumit
potenÆial client.

Marketing Procesul de planificare çi de pu-
nere în practicå a conceperii, stabilirii pre-
Æului, promovårii çi distribuirii unor idei, bu-
nuri çi servicii, pentru a da naçtere la schim-
buri care så îndeplineascå obiective indivi-
duale çi organizaÆionale.

Marketing cu baze de date Procesul de
alcåtuire, de întreÆinere çi de utilizare a ba-
zelor de date cu clienÆii çi a altor baze de
date, în scopul iniÆierii de contacte, efectuårii
de tranzacÆii çi cultivårii de relaÆii cu clienÆii.

Marketing cu comandå directå Marketing
în care operatorii de marketing direct cautå
un råspuns måsurabil, de regulå o comandå
din partea clientului.

Marketing direct Folosirea canalelor directe
de legåturå cu consumatorul, pentru a-l
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aborda çi a-i livra bunuri çi servicii, fårå folo-
sirea unui intermediar de marketing.

Marketing holistic O concepÆie conform cåreia
dezvoltarea, proiectarea çi implementarea
programelor, a proceselor çi a activitåÆilor de
marketing trebuie så se facå Æinându-se cont
de amploarea lor çi de corelaÆiile reciproce.

Marketing în sistem electronic Eforturile pe
care le depune firma pentru a-i informa pe
cumpåråtori, a comunica, a promova çi a-çi
vinde produsele çi serviciile prin intermediul
Internetului.

Marketing integrat Combinarea çi adecvarea
reciprocå a activitåÆilor de marketing, în aça fel
încât så li se maximizeze efectele individuale çi
colective.

Marketing legat de cauze sociale Tip de
marketing care face legåtura între contribuÆiile
aduse de firmå la promovarea unei cauze so-
ciale explicite çi decizia clienÆilor de a parti-
cipa, direct sau indirect, la tranzacÆii aducå-
toare de venituri pentru firmå.

Marketing multicanal SituaÆie în care o
singurå firmå foloseçte douå sau mai multe
canale de distribuÆie, pentru a ajunge la unul
sau la mai multe segmente de clienÆi.

Marketing relaÆional Edificarea unor relaÆii
pe termen lung reciproc satisfåcåtoare cu gru-
purile importante din mediul firmei, pentru a
le câçtiga çi a le påstra încrederea de a face
afaceri împreunå.

Marketing social Marketingul fåcut de o or-
ganizaÆie nonprofit sau guvernamentalå
pentru promovarea unei cauze sociale, cum ar
fi: „SpuneÆi NU drogurilor“.

Marketing viral Utilizarea Internetului pentru
crearea unor efecte de publicitate oralå, care
så susÆinå eforturile çi obiectivele de marketing
ale firmei.

Marketingul relaÆiilor publice (MRP) Publi-
citate necomercialå çi alte activitåÆi care con-
struiesc imaginea firmei sau a produselor,
pentru a facilita îndeplinirea obiectivelor de
marketing.

Materiale çi componente Bunuri care intrå
cu totul în componenÆa unui produs fabricat.

Megamarketing Coordonarea strategicå a
competenÆelor economice, psihologice, poli-
tice çi de relaÆii publice, pentru a se obÆine
cooperarea mai multor entitåÆi, în scopul
intrårii sau acÆionårii pe o piaÆå datå.

MegatendinÆe Mari schimbåri sociale, eco-
nomice, politice çi tehnologice care se for-
meazå lent, dar, odatå instalate, exercitå in-
fluenÆå timp de çapte-zece ani sau mai mult.

Memorare selectivå Atunci când consuma-
torii Æin minte aspectele pozitive ale unui
produs care le place çi uitå aspectele pozitive
ale produselor concurente.

Memoria pe termen lung (de duratå) Por-
Æiunea din memorie unde se stocheazå defi-
nitiv informaÆiile primite.

Memoria pe termen scurt (imediatå) Por-
Æiunea din memorie în care se stocheazå tem-
porar informaÆiile primite.

Metoda cumulårii pieÆei Metoda prin care
sunt identificaÆi toÆi potenÆialii cumpåråtori
de pe fiecare piaÆå çi li se estimeazå poten-
Æialele achiziÆii.

Microsit O zonå limitatå de pe Web, gestio-
natå çi plåtitå de o altå firmå.

Misiune DeclaraÆie prin care organizaÆia îçi
formuleazå scopul urmårit çi pe care o împår-
tåçeçte cu managerii, cu angajaÆii çi (în multe
cazuri) cu clienÆii.

Miçcarea consumeristå O miçcare organi-
zatå a societåÆii civile çi a guvernului, care îçi
propune så întåreascå drepturile çi puterea
cumpåråtorilor în raport cu vânzåtorii.

Mix de mårci MulÆimea tuturor liniilor sub
nume de marcå pe care un anumit vânzåtor
le pune la dispoziÆia cumpåråtorilor.

Mix de produse Vezi Sortiment de produse

Mixul comunicårilor de marketing Publi-
citatea comercialå, promovarea vânzårilor,
evenimentele çi experienÆele, relaÆiile publice
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çi publicitatea necomercialå, marketingul di-
rect çi vânzarea personalå.

Modele necompensatoare Modele de repre-
zentare a deciziei consumatorului, în care acesta
nu ia în considerare simultan toate atributele
pozitive çi negative ale opÆiunilor posibile.

Modelul asociativ al memoriei în reÆea O
reprezentare conceptualå, în care memoria
este våzutå ca fiind alcåtuitå dintr-un ansam-
blu de noduri legate între ele prin conexiuni:
nodurile reprezintå informaÆii sau concepte
stocate în memorie, iar legåturile reprezintå
intensitatea asociaÆiilor fåcute între aceste
informaÆii sau concepte.

Modelul valorii açteptate de consumator
Model conceptual în cadrul cåruia consuma-
torii evalueazå produsele çi serviciile combi-
nându-çi convingerile despre mårci – pozitive
çi negative – în funcÆie de importanÆa pe care
le-o acordå.

MultifuncÆionalitate Capacitatea de a face
douå sau mai multe lucruri în acelaçi timp.

N
Normå de vânzåri Obiectivul de vânzåri sta-
bilit pentru o linie de produse, pentru o divizie
a firmei sau pentru un reprezentant de vânzåri.

Notorietatea mårcii Capacitatea consumato-
rului de a identifica o marcå în condiÆii diferite,
reflectatå prin måsura în care consumatorul
reuçeçte så recunoascå marca sau så-çi amin-
teascå informaÆii despre ea.

O
Ocazie favorabilå de marketing Un dome-
niu de necesitate çi de interes din partea cum-
påråtorului, în care existå o mare probabilitate
ca firma så poate satisface în mod profitabil
nevoia respectivå.

Ofertå flexibilå de piaÆå (1) o soluÆie ele-
mentarå, alcåtuitå din produs çi din ele-
mentele de servicii pe care le valorizeazå toÆi
membrii segmentului, çi (2) opÆiunile discre-
Æionare pe care le valorizeazå unii dintre
membrii segmentului.

Ofertå-pachet mixtå SituaÆie în care vân-
zåtorul îçi oferå bunurile atât separat, cât çi
sub formå de pachet.

Ofertå-pachet purå Atunci când firma îçi
oferå produsele numai sub forma unui pa-
chet indivizibil.

OrganizaÆie Ansamblul structurilor, politi-
cilor çi culturii corporatiste din cadrul unei
firme.

P
Palmaresul de performanÆå (fiça de scor)
în faÆa clienÆilor Cât de bine se descurcå o
firmå, de la un an la altul, din punctul de
vedere al unor indicatori relativ la clienÆi.

Palmaresul (fiça de scor) de performanÆå
în faÆa persoanelor cointeresate Un mod
de a urmåri satisfacÆia diverselor grupuri de
persoane çi de organizaÆii interesate în per-
formanÆa firmei çi care au un efect critic
asupra acestei performanÆe.

PercepÆie Procesul prin care un individ alege,
organizeazå çi interpreteazå informaÆiile pe
care le recepteazå, în scopul de a-çi crea o ima-
gine asupra lumii, care så aibå sens pentru el.

PercepÆie subliminalå Receptarea çi prelu-
crarea în subconçtient a unor mesaje care
influenÆeazå comportamentul.

PerformanÆå în livrare Cât de bine îi este
furnizat clientului un produs sau un serviciu.

Personalitate Ansamblul tråsåturilor psiho-
logice care particularizeazå o fiinÆå umanå çi
o determinå så reacÆioneze de o manierå
relativ consecventå la stimulii din mediu.

Personalitatea mårcii CombinaÆia particu-
larå de tråsåturi umane care îi pot fi atribuite
unei mårci anume.

PiaÆa disponibilå MulÆimea consumatorilor
care sunt interesaÆi de o anumitå ofertå, dis-
pun de venituri çi au acces la oferta respec-
tivå.

PiaÆa instituÆionalå Çcolile, spitalele, cåmi-
nele-spital, închisorile çi alte instituÆii care
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trebuie så le asigure bunuri çi servicii oame-
nilor aflaÆi în îngrjirea lor.

PiaÆa organizaÆionalå/de afaceri Toate or-
ganizaÆiile care cumpårå bunuri çi servicii
utilizate în producerea altor bunuri çi servicii,
care urmeazå så fie vândute, închiriate sau
livrate altora.

PiaÆå paralelå Produse cu marcå comercialå
care ocolesc canalele de distribuÆie normale
sau autorizate din Æara de origine a produsului
sau din alte Æåri.

PiaÆa penetratå MulÆimea consumatorilor
care cumpårå produsul unei firme.

PiaÆa potenÆialå MulÆimea consumatorilor
care manifestå un grad suficient de interes în
faÆa unei oferte de piaÆå.

PiaÆa servitå MulÆimea tuturor cumpårå-
torilor care sunt capabili çi dispuçi så cumpere
produsul unei firme.

PiaÆå-Æintå Acea parte din piaÆa disponibilå
calificatå pe care firma decide s-o vizeze.

Plan de marketing strategic Documentul în
care se expliciteazå pieÆele vizate çi propu-
nerea de valoare ce urmeazå a fi oferitå, pe
baza unei analize a celor mai bune ocazii de
piaÆå.

Plan de marketing tactic Instrumentele tac-
tice de marketing: atributele produsului, pro-
movarea, organizarea aprovizionårii sortimen-
tale, preÆurile, canalele de vânzare çi serviciile.

Plan de marketing Un document scris în care
se prezintå pe scurt ce a aflat marketerul des-
pre piaÆå çi cum plånuieçte firma så-çi atingå
obiectivele de marketing, çi care ajutå la diri-
jarea çi la coordonarea activitåÆilor de
marketing.

Planificarea lanÆului cererii Un proces prin
care se proiecteazå în sens invers lanÆul de
aprovizionare, adicå plecându-se de la per-
spectiva asupra pieÆei-Æintå.

Politica preÆurilor alternative Strategie de
preÆ în cadrul cåreia se practicå preÆuri mai

mari în fiecare zi, dar organizându-se frec-
vent reduceri promoÆionale sau solduri.

Politica preÆurilor permanent scåzute
(politicå a preÆurilor scåzute în fiecare zi –
EDLP) Politicå de stabilire a preÆurilor prac-
ticatå în comerÆul cu amånuntul: perceperea
unui preÆ constant scåzut, organizându-se
foarte rar sau deloc reduceri de preÆ pro-
moÆionale sau de lichidare a stocurilor.

Portofoliu de mårci MulÆimea tuturor mår-
cilor çi a liniilor sub nume de marcå pe care o
firmå anume le oferå spre vânzare cumpå-
råtorilor, în cadrul unei categorii anume.

PotenÆialul pieÆei Limita superioarå a cererii
pieÆei, de la care creçterea cheltuielilor de
marketing nu se preconizeazå så mai sti-
muleze un plus de cerere.

Prelungirea liniei Atunci când firma îçi supli-
menteazå linia de produse cu articole care ies
din gama curentå.

PreÆ de transfer PreÆul pe care-l percepe
firma altei unitåÆi din cadrul firmei pentru
mårfurile pe care le expediazå la filialele din
stråinåtate.

PreÆ nepreferenÆial PreÆul perceput de alÆi
concurenÆi pentru acelaçi produs sau pentru
un produs asemånåtor.

PreÆuri de referinÆå InformaÆii despre pre-
Æuri, pe care un consumator le reÆine în me-
morie çi pe care le foloseçte pentru a inter-
preta çi a evalua un preÆ nou.

PreÆuri diferenÆiate SituaÆia în care o firmå
vinde un produs sau un serviciu la douå sau
mai multe preÆuri, care nu reflectå o dife-
renÆå proporÆionalå de costuri.

Previzionare Arta de a anticipa cum anume
este probabil så acÆioneze cumpåråtorii, în
anumite condiÆii date.

Principiul concordanÆei Un mecanism psi-
hologic conform cåruia consumatorilor tind
så considere cå, din punctul de vedere al
caracterului favorabil, obiectele aparent
înrudite sunt cât mai similare posibil.
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Procentajul penetrårii pe piaÆå a produsu-
lui Procentajul de populaÆie care deÆine sau
utilizeazå un produs sau un serviciu.

Procesul difuzårii inovaÆiei Råspândirea unei
noi idei de la sursa sa de invenÆie sau creaÆie
cåtre utilizatorii finali (sau cåtre persoanele
care o adoptå).

Produs açteptat Un set de atribute çi de
condiÆii la care cumpåråtorii se açteaptå, în
mod normal, atunci când cumpårå un produs.

Produs elementar/de bazå Ceea ce este pro-
dusul în cauzå, în mod particular çi concret.

Produs îmbunåtåÆit Un produs cu atribute
caracteristice care depåçesc açteptårile consu-
matorului çi îl diferenÆiazå de produsele con-
curenÆilor.

Produs potenÆial Toate îmbunåtåÆirile posi-
bile çi transformårile prin care ar putea trece în
viitor produsul sau oferta.

Produs sub licenÆå Un produs al cårui nume
de marcå a fost cedat prin licenÆå altor pro-
ducåtori, care îl fabricå efectiv.

Profitabilitatea directå a produsului (PDP)
O modalitate de evaluare a costurilor de
manevrare a unui produs, din momentul în
care acesta intrå în depozit çi pânå când este
cumpårat de un client dintr-un magazin.

Prognoza pieÆei Cererea de pe piaÆå cores-
punzåtoare unui nivel dat al cheltuielilor de
marketing fåcute de toate firmele din sectorul
respectiv.

Prognoza vânzårilor firmei Nivelul la care se
preconizeazå cå vor ajunge vânzårile unei
firme, în ipoteza unui plan de marketing dat çi
a unui mediu de marketing dat.

Programarea distribuÆiei Edificarea unui sis-
tem de marketing vertical, planificat çi
gestionat în mod profesionist, care satisface
atât nevoile producåtorilor, cât çi pe cele ale
distribuitorilor.

Programe de de marketing de frecvenÆå
(PF) Programe menite så-i recompenseze pe

clienÆii care cumpårå frecvent çi în cantitåÆi
substanÆiale.

Promisiunea mårcii Viziunea marketerului
asupra a ceea ce trebuie så fie çi så facå
marca pentru consumatori.

Promovarea internå a mårcii ActivitåÆile çi
procesele care contribuie la informarea çi
stimularea entuziasmului angajaÆilor.

Promovarea vânzårilor Un ansamblu de
mijloace de stimulare, în majoritate pe ter-
men scurt, destinate så impulsioneze cum-
pårarea mai rapidå sau în cantitate mai mare
a anumitor produse sau servicii, de cåtre
consumatori sau de cåtre distribuitori.

Public Orice grup care are un interes sau un
impact prezent sau potenÆial asupra capa-
citåÆii firmei de a-çi îndeplini obiectivele.

Publicitate Orice formå plåtitå de prezentare
çi promovare nepersonalå a ideilor, bunu-
rilor sau serviciilor, de cåtre un sponsor
identificat.

Publicitate în locuri publice (denumitå çi
publicitate în afara locuinÆei) Reclame care
apar în afara locuinÆei, în locurile unde con-
sumatorii lucreazå çi se relaxeazå.

Publicitate necomercialå Sarcina de a asi-
gura spaÆiu editorial – spre deosebire de
spaÆiul plåtit – în mijloace de comunicare
tipårite çi radio-TV, pentru a promova ceva.

Publicitate pe Internet Leagå publicitatea
nu de cuvintele-cheie, ci de conÆinutul pagi-
nilor Web.

Punct de achiziÆie (POP) LocaÆia unde are
loc achiziÆia, perceputå de regulå sub forma
unui mediu tipic comerÆului cu amånuntul.

Putere în cadrul canalului de distribuÆie
Capacitatea de a influenÆa comportamentul
membrilor canalului de distribuÆie, determi-
nându-i så acÆioneze într-un mod în care
altfel n-ar fi fost dispuçi så acÆioneze.
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R
Ramurå/Sector de activitate Un grup de
firme care oferå un produs sau o claså de
produse asemånåtoare (care constituie substi-
tute reciproce).

Rapelul din memorie Cum çi de unde este
extraså informaÆia memoratå.

Reclame afiçate brusc Reclame, adesea cu
imagini video çi animaÆie, care apar atunci
când se navigheazå pe un sit Web.

Reclame legate de cåutåri Reclame în care
termenii de cåutare sunt folosiÆi ca un reper
pentru interesele de consum ale consumato-
rilor, iar legåturile relevante cu ofertele pri-
vind produsele sau serviciile sunt enumerate
alåturi de rezultatele cåutårii.

Reclame prin baniere (Internet) Dreptun-
ghiuri mici de reclamå, care conÆin text çi
posibil o pozå, pentru a sprijini o marcå.

RelaÆii publice (RP) Diversitatea de programe
menite så promoveze sau så protejeze ima-
ginea firmei sau a produselor sale.

ReÆea de furnizare a valorii LanÆul de ofertå
din care face parte o firmå çi modul în care
intrå în parteneriat cu anumiÆi furnizori çi dis-
tribuitori, pentru a realiza produse çi a le
aduce pe piaÆå.

ReÆea de marketing Firma çi grupurile sale
de persoane cointeresate, cu care çi-a construit
relaÆii de afaceri reciproc profitabile.

ReÆeaua valorii Sistemul de parteneriate çi de
alianÆe pe care çi-l creeazå o firmå, pentru a-çi pro-
cura resursele necesare, pentru a-çi îmbunåtåÆi
ofertele çi pentru a le pune la dispoziÆia pieÆei.

Rol ActivitåÆile pe care ne açteptåm så le între-
prindå cineva.

S
SatisfacÆie Sentimentul de plåcere pe care îl
va avea o persoanå, atunci când comparå per-
formanÆa perceputå a unui produs sau rezul-
tatul perceput al cumpårårii produsului, cu
açteptårile pe care çi le-a format.

Scala probabilitåÆilor de cumpårare O
scalå de måsurare a probabilitåÆii ca un cum-
påråtor så facå o anumitå achiziÆie.

Schimb Procesul prin care se obÆine un pro-
dus dorit de la cineva, oferind altceva în loc.

Sector de activitate global Un sector de
activitate în care poziÆiile strategice ale con-
curenÆilor din principalele pieÆe geografice
sau naÆionale sunt fundamental influenÆate
de poziÆiile lor pe piaÆa internaÆionalå.

Serviciu Orice act sau prestaÆie pe care o
parte poate s-o ofere altei pårÆi çi care este
esenÆialmente intangibilå çi nu are ca rezultat
deÆinerea vreunui lucru.

Sistem de consum Modul în care utilizatorul
desfåçoarå operaÆiunile de obÆinere çi de uti-
lizare a produselor çi serviciilor auxiliare.

Sistem de furnizare a valorii Toate lucrurile
la care se va açtepta clientul, în procesul de
obÆinere çi de utilizare a ofertei.

Sistem de distribuÆie orizontal SituaÆia în
care douå sau mai multe firme independente
îçi pun în comun resursele sau programele,
pentru a exploata o ocazie de piaÆå în curs de
formare.

Sistem de distribuÆie vertical (SDV) Atunci
când producåtorul, angrosistul sau angro-
siçtii çi detailistul sau detailiçtii acÆioneazå ca
un sistem unificat.

Sistem de produse Un grup de produse
diferite, dar înrudite, care funcÆioneazå de o
manierå compatibilå.

Sistem informativ de supraveghere a me-
diului de marketing Un set de proceduri çi
de surse pe care managerii le utilizeazå pen-
tru a obÆine informaÆii curente despre evo-
luÆiile din mediul de marketing.

Sisteme logistice integrate (SLI) Sisteme
de gestiune a materialelor çi de asigurare a
circulaÆiei çi a distribuÆiei bunurilor, a cåror
funcÆionare de ansamblu este susÆinutå cu
ajutorul tehnologiei informatice.

Glosar 1119



Sistem-suport al deciziilor de marketing
(SSMD) Un ansamblu coordonat de date, sis-
teme, instrumente çi tehnici, împreunå cu
infrastructura de tehnologie a informaÆiei çi cu
softurile aferente, prin care o organizaÆie culege
çi interpreteazå informaÆii relevante din mediul
intern çi din cel extern, transformându-le într-o
bazå de decizie pentru acÆiunile de marketing.

Sistemul canalelor de marketing Ansamblul
particular de canale de marketing pe care le
utilizeazå o firmå.

Sistemul informaÆiilor de marketing (SIM)
Personal, echipamente çi proceduri pentru
culegerea, sortarea, analizarea, evaluarea çi
distribuirea informaÆiilor cåtre factorii care iau
decizii de marketing.

Societate mixtå Firmå în care investitorii
deÆin în comun proprietatea çi controlul.

Sortiment de produse Ansamblul tuturor
produselor çi al articolelor pe care le oferå spre
vânzare un anumit furnizor.

Sponsorizare Sprijin financiar pentru o acti-
vitate sau un eveniment, în schimbul recu-
noaçterii ca sponsor.

Stabilirea obiectivelor de cost (calculaÆia
inverså a costurilor) Scåderea marjei de
profit dorite din preÆul la care se va vinde un
produs, date fiind preÆurile concurenÆilor çi
atractivitatea produsului.

Stabilirea preÆului pe baza valorii (politica
valorii ieftine) Fidelizarea clienÆilor prin
aplicarea unui preÆ destul de scåzut, pentru o
ofertå de înaltå calitate.

Stabilirea preÆului pentru exploatarea ra-
pidå a pieÆei Strategie în care preÆurile por-
nesc de la un nivel ridicat çi sunt reduse încet
de-a lungul timpului, pentru a se maximiza
profiturile obÆinute pe seama clienÆilor mai
puÆin sensibili la preÆ.

Stabilirea preÆului pentru penetrarea pie-
Æei Strategie în care preÆurile pornesc de la un
nivel scåzut, pentru a stimula un volum înalt al
vânzårilor din partea clienÆilor sensibili la preÆ
çi pentru a se obÆine sporuri de productivitate.

Stabilirea preÆului prin metoda obiecti-
vului de rentabilitate Determinarea preÆu-
lui care îi va aduce firmei rata propuså de
rentabilitate a investiÆiei.

Stabilirea preÆului prin raportare la piaÆå
Politicå de stabilire a preÆului primordial în
funcÆie de preÆurile concurenÆilor.

Stabilirea preÆului psihologic SituaÆia în care
firmele oferå: (1) posibilitåÆi de cumpårare cu
rabat, dar cu condiÆia så fie fåcute foarte
devreme çi pânå la o anumitå limitå, (2) po-
sibilitåÆi de cumpårare mai târziu, la un preÆ
mai mare, çi (3) cele mai scåzute preÆuri pentru
stocurile råmase nevândute, chiar înainte de
expirarea termenului de valabilitate.

Statut social PoziÆia ocupatå de cineva în sânul
societåÆii sau al culturii din care face parte.

Stil Modul în care un cumpåråtor percepe,
vizual çi senzorial, un produs.

Stil de viaÆå Modul în care tråieçte o per-
soanå, exprimat prin activitåÆile pe care le
desfåçoarå, prin interesele pe care le are çi
prin opiniile pe care le exprimå.

Strategie Planul de acÆiune al unei firme, în
vederea atingerii obiectivelor propuse.

Strategia de asociere a mårcii Numårul çi
caracterul elementelor comune çi distinctive
ale mårcii, aplicate diverselor produse vân-
dute de firma în cauzå.

Strategie de atragere a cererii Atunci când
producåtorul utilizeazå reclama çi promovarea
pentru a-i convinge pe consumatori så le cearå
intermediarilor produsul såu, determinându-i
astfel pe intermediari så-l comande.

Strategie de împingere a ofertei Atunci
când producåtorul îçi utilizeazå forÆa de vân-
zare çi bugetul de promovare în faÆa distri-
buitorilor, pentru a-i convinge pe interme-
diari så se aprovizioneze, så promoveze çi så
vândå produsul în faÆa utilizatorilor finali.

Structuri corporative de comerÆ cu amå-
nuntul UnitåÆi de vânzare cu amånuntul deÆi-
nute de aceeaçi firmå, prin care se realizeazå
economii de scarå, o putere mai mare de
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cumpårare, un grad mai mare de recunoaçtere
a mårcii çi o mai bunå instruire a angajaÆilor.

Studii de urmårire Culegerea în mod pe-
riodic, de-a lungul timpului, a informaÆiilor de
la consumatori.

Subansamble componente Produse care
sunt necesare pentru utilizarea altor produse,
cum ar fi lamele de ras sau filmul fotografic.

Sub-marcå (marcå secundarå) O marcå nouå,
introduså prin combinaÆie cu o marcå existentå.

Subsistem cultural (subculturå) Subdiviziuni
ale unei culturi care pot fi identificate çi carac-
terizate mai precis pe criterii sociale, cum ar fi:
naÆionalitåÆi, religii, grupuri rasiale çi regiuni
geografice.

Supersegment Un grup de segmente care au
în comun o similitudine exploatabilå.

T
Tarifare compuså (în douå pårÆi) Stabilire a
preÆului compus dintr-un preÆ fix, plus o taxå
variabilå de utilizare.

Telemarketing Folosirea telefonului çi a centre-
lor de apel pentru a atrage clienÆii potenÆiali, a
vinde cåtre clienÆii existenÆi çi a oferi servicii prin
preluarea comenzilor çi råspunsul la întrebåri.

TendinÆå O direcÆie de evoluÆie sau o suc-
cesiune de evenimente care prezintå o oare-
care inerÆie çi persistenÆå în timp.

Teoria perspectivei nuanÆate de speranÆå
Atunci când consumatorii îçi formuleazå va-
riantele de decizie în termeni de câçtiguri çi
pierderi, conform unei funcÆii a valorii.

Transfer În cazul cadourilor, al subvenÆiilor çi
al contribuÆiilor caritabile: A îi då lui B lucrul X,
dar nu primeçte nimic tangibil în schimb.

Transport cu containerele Introducerea bu-
nurilor în cutii sau containere speciale, care
sunt uçor de transferat între douå mijloace de
transport diferite.

TranzacÆie Un schimb de valori între douå sau
mai multe pårÆi: A îi då lui B lucrul X çi
primeçte în schimb lucrul Y.

U
UnitåÆi strategice de afaceri (USA) O enti-
tate comercialå sau un grup de mai multe
entitåÆi comerciale a cåror activitate poate fi
planificatå separat de restul firmei, cu pro-
pria mulÆime de concurenÆi çi având un ma-
nager responsabil pentru planificarea stra-
tegicå çi a profitului unitåÆii.

UçurinÆa comenzii Cât de uçor îi este clien-
tului så lanseze o comandå la o firmå furni-
zoare.

UçurinÆa de reparare Un indicator al uçu-
rinÆei cu care poate fi reparat un produs,
atunci când nu funcÆioneazå la parametrii
normali sau se defecteazå.

V
Valoarea economicå pentru clienÆi Între-
gul ansamblu al avantajelor pe care promite
så le furnizeze o firmå.

Valoare perceputå Valoarea promiså prin
propunerea valoricå a firmei çi perceputå ca
atare de client.

Valoarea pe viaÆå a clientului (VVC)
Valoarea prezentå netå a fluxului de profituri
viitoare açteptate din achiziÆiile fåcute de
client pe durata sa de viaÆå.

Valoarea perceputå de client (VPC) Dife-
renÆa dintre cât considerå un posibil client cå
valoreazå toate avantajele unei oferte (dupå
scåderea tuturor costurilor) çi cât valoreazå
ofertele alternative cunoscute.

Valoarea totalå pentru client Valoarea bå-
neascå perceputå a ansamblului de avantaje
economice, funcÆionale çi psihologice pe care
clienÆii le açteaptå de la o ofertå de piaÆå datå.

Valori fundamentale Convingerile care stau
la baza atitudinilor çi a comportamentului
consumatorului çi care influenÆeazå pe ter-
men lung opÆiunile çi dorinÆele oamenilor.

Variante ale mårcii Linii speciale sub nu-
mele mårcii, furnizate în exclusivitate unor
detailiçti anume sau unor canale de distri-
buÆie diferite.
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