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CAP. 1 CONŢINUTUL SERVICIILOR
 Obiectivele capitolului
 După studierea acestui capitol, ar trebui să puteţi:
 • Să definiţi serviciile şi să evidenţiaţi principalele elemente care le deosebesc de
 produsele tangibile.
 • Să prezentaţi caracteristicile serviciilor şi implicaţiile acestora asupra comerţului
 “invizibil”.
 • Să explicaţi trăsăturile caracteristice ale “economiei serviciilor”.
 • Sa clasificaţi serviciile
 1.1 DEFINIREA SERVICIILOR
 Serviciile reprezintă sectorul terţiar al economiei, si pot fi definite ca utilizarea
 competenţelor proprii pentru beneficiul altora (Lusch, 2006)1, adică serviciile reprezintă o
 acţiune, o prestare sau o promisiune care este schimbată contra unei valori materiale. Calitatea
 serviciilor este în strânsă legatură cu clientul, şi cu cât acel serviciu necesită un grad mai înalt de
 perfecţionare a prestatorului sau un nivel mai ridicat de personalizare, cu atât procesul de
 prestare a serviciului respectiv depinde de client, indiferent dacă clientul trebuie să furnizeze
 forţă de muncă, informaţii sau drepturi de proprietate (Sampson şi Froehle, 2006)2 . În acest mod
 sistemul serviciilor (Tien şi Berger, 2003) este format atât din contribuţia prestatorilor de servicii
 cât şi beneficiarilor acelor servicii.
 Definirea conceptului de serviciu este o problemă dificilă datorită extremei eterogenităţi
 a serviciilor.
 Cele mai multe definiţii enunţă una sau mai multe caracteristici ale serviciilor care le
 diferenţiază de produsele tangibile. Alte definiţii pun accentul pe utilităţile, avantajele sau
 satisfacţiile produse de activităţile de servicii sau pe schimbările determinate de acestea asupra
 bunurilor, persoanelor sau relaţiilor sociale. Există şi definiţii negative ale serviciilor, care le
 definesc prin ceea ce de fapt sunt (prin excludere).
 Cu toate că nu există, până în prezent, o definiţie „perfectă” a serviciilor, definirea
 serviciilor ca reprezentând „o activitate umană cu un conţinut specializat, având ca rezultat
 efecte utile, imateriale şi intangibile destinate satisfacerii unei nevoi sociale” apare
 satisfăcătoare în încercarea de a delimita serviciile de bunurile materiale.
 Asociaţia Americană de Marketing defineşte serviciile în felul următor: „serviciile
 reprezintă activităţi, beneficii sau utilităţi care sunt oferite pe piaţă sau prestate în asociere cu
 vânzarea unui bun material” (8).
 Cunoscutul specialist în marketing, Philip Kotler oferă la rândul său accepţiunea potrivit
 1 Lusch, R.F. şi Vargo, S.L., (2006) The Service-Dominant Logic of Marketing: Dialog, Debate, and Directions. Editors. M.E.
 Sharpe. Armonk, NY. 2 Sampson, S.E. şi Froehle, C.M. (2006) Foundations and implications of a proposed unified services theory. Production and
 Operations Management. 15(2).
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căreia „serviciul reprezintă orice activitate sau beneficiu pe care o parte o poate oferi alteia, care
 este, în general, intangibil, şi al cărei rezultat nu presupune dreptul de proprietate asupra unui
 bun material”. (7)
 O definiţie cuprinzătoare este dată de Christian Gronroos (): „un serviciu este o activitate sau un
 grup de activităţi mai mult sau mai puţin tangibile, care au de obicei loc în momentul interacţiunii
 dintre cumpărător şi prestator”. Această definiţie precizează pe lângă „nematerialitatea”
 serviciilor şi importanţa hotărâtoare a relaţiei cumpărător-prestator, care este de cele mai multe
 ori decisivă în prestarea serviciului.
 Realizarea distincţiei între un produs şi un serviciu este greu de realizat datorită faptului
 că procurarea unui produs este adesea însoţită de anumite servicii de sprijin (de pildă
 instalarea), iar procurarea unui serviciu adesea include bunuri (produse) ajutătoare (ex. hrana
 într-un restaurant).
 Un serviciu este un pachet explicit şi implicit de beneficii procurate prin intermediul unor
 facilităţi cu rol de sprijin şi prin folosirea / consumarea unor facilităţi / bunuri.
 Diferenţele dintre bunuri (fizice) şi servicii sunt
 Bunuri Servicii
 Produsul este fabricat înainte de a fi adus
 pe piaţă.
 Serviciul nu există înainte, el e creat pe
 măsură ce se derulează producţia.
 Performanţa şi calitatea sunt atribuite de
 producător
 Performanta şi calitatea sunt în
 responsabilitatea atât a producătorului cât şi
 a consumatorului
 Producătorul stăpâneşte rezultatul şi e
 responsabil de acesta
 Producătorul nu dispune de o adevărată
 stăpânire a rezultatului lui. Producătorul nu
 se poate angaja asupra rezultatului.
 Bunurile se schimbă pe piaţă, aceasta
 exercitând un rol de regulator.
 Piaţa nu mai este locul de determinare a
 preturilor şi cantităţilor; negocierea şi
 informaţia devin determinante
 Serviciul se creează pe măsura prestaţiei, neexistând decalaj în timp între prestaţia ca
 atare şi consumul rezultatului său. Din cauza acestui fapt, serviciul nu e nici stocabil, nici
 exportabil, el nu poate fi arătat; singure informaţiile referitoare la efecte pot fi o mărturie a
 serviciului. El este din această cauză imaterial, chiar dacă suportul său poate avea un conţinut
 material foarte precis (se vorbeşte astăzi, la nivelul întreprinderilor, de active nemateriale).
 Informatica este, spre exemplu, suport serviciilor "foarte" imateriale. De exemplu, nu putem
 arăta o călătorie înainte ca ea să fi avut loc, putând totuşi să dăm informaţii cu privire la itinerar,
 mijloacele de transport, hoteluri, activităţile propuse, peisajele întâlnite. Călătoria însăşi se va
 construi pe măsura derulării sale de către consumator (emoţii, amintiri, relaţii cu alte persoane,
 etc.) pornind de la mijloacele care îi sunt puse la dispoziţie. De aceea prestatorul nu stăpâneşte
 elementele performanţei, calităţii serviciului şi ale rezultatului. Mai mult, din faptul construcţiei
 serviciului pe parcursul întregului proces, performanţa şi calitatea nu pot interesa în mod unic
 rezultatul, dar trebuie să fie prezente pe parcursul întregului proces. Prestatorul şi
 consumatorul sunt responsabili de calitatea rezultatului; totuşi, mijloacele puse la dispoziţie şi
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experienţa producătorului-prestator sunt garanţii ale performantei. Calitatea rezultatului
 depinde deci de calitatea coprestatiei (coproductiei). Două servicii identice (de învăţământ, de
 sănătate, etc.) pot ajunge la rezultatele diferite.
 Sa luam de exemplu din multitudinea de servicii existente urmatoarele o grădiniţă, o sală de
 fitness, o agenţie de turism, un service de reparaţii auto, un service de reparaţii calculatoare, o
 firma de telefonie,
 Alege o firmă de servicii din cele de mai sus, pe care ţi-ar plăcea să o conduci.
 .............................................
 Acum notează elementele care diferenţiază între ele serviciile oferite de firmele care oferă
 acest tip de servicii.
 ...................................................................................................................................................................................................................
 ...................................................................................................................................................................................................................
 .........................................................................................................................................................................
 Dacă tu ai fi managerul acestei firmei ce altceva ai face deosebit pentru a avea succes?
 ...................................................................................................................................................................................................................
 ...................................................................................................................................................................................................................
 ............................................................ ........................................................ ...................................................................
 În economia mondială contemporană serviciile capătă un rol distinct, de motor principal
 şi de susţinere prin crearea de venituri substanţiale pentru naţiunile lumii. Rolul deosebit al
 serviciilor pentru producţia materială se exercită în prezent nu numai prin intermediul
 serviciilor numite „productive” ( care sunt legate direct de producţia fizică: comercializarea
 bunurilor, serviciile de transport şi comunicaţii utilizate în producerea de bunuri) , ci şi prin
 servicii „nemateriale” de susţinere indirectă a producţiei (de pildă asigurările, serviciile bancare,
 transportul de persoane etc.). De asemenea, activităţi ca educaţia, instruirea, formarea
 profesională, ocrotirea sănătăţii condiţionează actul productiv social iar cercetarea ştiinţifică se
 integrează acestuia.
 În cazul serviciilor, piaţa pare puţin eficientă şi nu funcţionează după aceleaşi modalităţi
 ca în cazul bunurilor. Există efectiv o slabă transparentă în materie de preţ (tarif) al serviciilor.
 Nu se poate defini o unitate a serviciului şi nici specificaţiile tehnice ce ar putea-o compune.
 Piaţa e ineficientă datorită asimetriei de informaţie care există la două nivele, între producător
 şi consumator, acesta din urmă văzându-se "delegat" la servicii de care nu are cu adevărat
 nevoie. Dar asimetria există, de asemenea, şi în alt sens, căci producătorul nu poate prevedea
 comportamentul consumatorului şi nici să-l controleze. Concurenta între servicii se reflectă mai
 mult în imagine decât în preţ. Piaţa nu mai constituie locul de întâlnire privilegiat între
 Studiu de caz
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ofertantul de servicii şi cumpărător. Cumpărătorul devenit consumator şi coprestator utilizează
 piaţa într-un mod diferit. Rolul negocierii şi al definirii serviciului ocupă aici un loc important,
 astfel că informaţiile asupra capacităţilor ofertantului să conducă la o producţie de servicii de
 calitate.
 1.2 CLASIFICAREA SERVICIILOR
 În domeniul producţiei, clasificarea procesului de producţie în flux continuu, linie, în
 serie, pe ateliere, pe proiecte etc., a fost instrumentală pentru înţelegerea şi cunoaşterea
 producţiei. Întrucât în domeniul serviciilor aceste criterii nu sunt operaţionale, diferiţi
 teoreticieni şi practicieni au oferit diverse clasificări şi încadrări ale serviciilor în diferite
 categorii, utilizând mai multe dimensiuni.
 Roger Schmenner (3) propune o asemenea clasificare, în funcţie de două dimensiuni ce
 afectează în mod semnificativ caracterul procesului de livrare a serviciilor. Categoriile de
 servicii sunt prezentate într-o matrice, în care dimensiunea verticală este reprezentată de
 intensitatea muncii, definită ca raport între costul muncii şi costul capitalului. Astfel, servicii cu o
 concentrare mare a capitalului, ca liniile aeriene sau spitalele, se găsesc în rândul de jos al
 matricei, datorită investiţiilor considerabile în fabrici, echipamente etc. comparativ cu costul
 muncii. Servicii cu o intensitate scăzută a muncii, ca şcolile sau birourile de asistenţă legală, se
 găsesc la partea superioară a matricei deoarece costurile cu munca sunt mari relativ la
 necesarul de capital.
 Dimensiunea orizontală măsoară gradul de interacţiune cu clientul şi adaptarea
 serviciului la client (particularizarea sau individualizarea). Particularizarea (customization),
 este definită ca o variabilă de marketing ce descrie abilitatea clientului de a influenţa (afecta)
 personal natura serviciului livrat.
 O interacţiune scăzută între client şi cel ce furnizează serviciul este necesară atunci când
 serviciul este standardizat şi nu personalizat. De pildă, o masă la restaurantul McDonald’s, care
 este preparată din „părţi asamblate”, are un grad de personalizare scăzut şi este servită în urma
 unei interacţiuni minime între client şi vânzător. Prin contrast, un doctor şi pacientul său
 trebuie să interacţioneze, să colaboreze „total” pentru stabilirea diagnosticului şi a
 tratamentului. Pacienţii, la rândul lor, pretind să fie trataţi ca individualităţi şi să primească
 îngrijire medicală particularizată nevoilor lor.
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Fig.1 . Matricea procesului de servire – după Roger W. Schmenner – op.cit.3
 „Uzinele” de servicii sunt acelea care produc servicii standardizate cu investiţii mari de
 capital, asemănător cu o fabrică producătoare ce lucrează pe linii în flux.
 Atelierele de servicii – permit o particularizare mai mare a serviciilor, dar într-un mediu
 cu capitalizare puternică, similar cu atelierele de producţie.
 Serviciile de „masă” – furnizează servicii nediferenţiate, într-un mediu cu puternică
 intensitate a muncii.
 Serviciile profesionale – sunt acelea care se caracterizează prin atenţie individualizată,
 deci gradul de interacţiune cu clientul este maxim.
 O altă clasificare este oferită de Christopher H. Lovelock (Journal of Marketing
 nr.47/1983), având ca dimensiuni natura actului propriu-zis al servirii şi adresantul direct al
 serviciului (persoane sau lucruri).
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Fig.2. Clasificarea serviciilor – pentru înţelegerea actului servirii – după Christopher
 Lovelock .
 Având drept criteriu functiile economice îndeplinite de acestea în circuitul producţiei sau sferele reproducţiei sociale pot fi identificate:
 • serviciile de distributie: transport, comunicatii, stocare, comert cu ridicata şi cu amănuntul; • servicii de productie (de afaceri): finante, asigurări, cercetare-dezvoltare, contabilitate,
 publicitate; • servicii sociale (colective): sănătate, educatie, apărare; • servicii personale: hoteluri şi restaurante, reparatii, turism, îngrijire personală, casnice etc.
 După participarea la formarea indicatorilor macroeconomici (PIB, VN etc.), serviciile pot fi:
 •servicii productive, şi
 •servicii neproductive, sau
 •servicii materiale şi
 •servicii nemateriale.
 După prezenţa si natura relaţiilor de piaţă, acestea pot fi:
 • servicii marfă sau comerciale;
 • servicii non-marfă sau non-comerciale.
 După forma de proprietate şi modul de organizare a prestatorilor de servicii, întâlnim:
 • servicii ale sectorului public: tribunale, spitale, cazărmi, poştă, şcoli, agentii de forţă de muncă;
 • servicii ale sectorului asociativ: organisme de ajutor şi asistentă, biserici, muzee;
 • servicii ale sectorului privat: companii aeriene, organisme financiar-bancare şi de asigurări etc.
 După beneficiarul (utilizatorul) activitătii prestatoare de servicii, putem avea:
 • servicii care privesc bunurile: transport de mărfuri, reparaţii şi întreţinere, curăţătorii, pază;
 • servicii care privesc persoanele: transport de persoane, medicale, cosmetică, restaurante;
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• servicii cu influenţă mixtă: financiare, de exemplu.
 Beneficiarul mai poate fi individual sau colectiv (după natura acestuia), intern sau extern
 (după localizarea geografică).
 De asemenea, tot prin prisma beneficiarului, serviciile se grupează în:
 • servicii intermediare, activităţi constituite ca parte integrantă, indispensabilă procesului
 producţiei materiale (stocarea şi depozitarea, transporturile, asigurările şi reasigurările,
 finanţele, activităţile juridice, contabile, pregătirea forţei de muncă, managementul, cercetarea
 ştiinţifică etc.);
 • servicii finale, cele destinate consumului direct al gospodăriilor, colectivităţilor sau
 persoanelor sau cele care creează condiţii pentru desfăşurarea normală a acestuia. Ele sunt
 subdivizate în servicii comerciale (plătite de populaţie) şi servicii cu titlu gratuit (finanţate
 public).
 După posibilităţile de comercializare există:
 • servicii transferabile, care pot fi înmagazinate şi schimbate la distanţă;
 • serviciile netransferabile, care trebuie produse la locul de consum.
 În acelaşi context, pentru realizarea actului vânzării-cumpărării şi respectiv consumului,
 unele servicii presupun deplasarea ofertantului (a prestatorului), iar în cazul altora deplasarea
 consumatorului.
 Din punctul de vedere al gradului de utilizare a echipamentului şi personalului, distingem:
 • servicii pe bază de echipament (automat: staţii de spălare automată, automat de bilete;
 manipulat de personal necalificat: maşinişti, taxi; manipulat de personal calificat: personal
 navigant)
 • servicii pe bază de personal (nespecializat: femei de menaj, baby sitter: calificat: mecanici
 auto, stomatologi; liber profesionişti: avocaţi, contabili).
 Un alt criteriu de clasificare a serviciilor ţine seama de gradul de participare a consumatorului la realizarea prestaţiei, respectiv:
 • servicii ce exprimă o relaţie puternică prestator-consumator (turistice, de sănătate); • servicii ce exprimă o relaţie slabă prestator-consumator (reparaţii, financiar-bancare etc.).
 În afara celor prezentate, există şi alte variante de structurare a serviciilor, folosind aspecte noi de grupare: gradul de variabilitate a producţiei (servicii standard şi servicii individualizate), motivaţia de cumpărare, obiectivele prestatorului etc.
 Privite în ansamblu, modalităţile de clasificare a serviciilor ne evidenţiază diversitatea tipologică deosebită a acestora şi, corespunzător, dificultăţile cunoaşterii şi perfecţionării mecanismelor de funcţionare a sectorului tertiar. Totodată, existenţa lor denotă necesitatea elaborării unui sistem amănunţit de clasificare a serviciilor, încât să permită identificarea şi înţelegerea unui număr cât mai mare de activităţi prestatoare de servicii: sistemul trebuie să fie compatibil cu structurile altor grupări naţionale şi internaţionale şi, totodată, operaţional - permiţând includerea cu uşurinţă a presţatiilor în componentele standard ale acestuia şi facilitarea clasificării acestora.
 1.3. CARACTERISTICI DISTINCTIVE ALE SERVICIILOR
 Având drept suport cele expuse până acum, punând faţă în faţă producţia bunurilor
 tangibile şi prestaţia serviciilor, în concluzie am putea rezuma caracteristicile serviciilor la
 următoarele:
 • Natura intangibilă a serviciilor, considerată de specialişti ca fiind caracteristica
 esenţială a serviciilor. În esentă ea exprimă faptul că serviciile nu pot fi văzute, gustate, auzite,
 simtite sau mirosite înainte de a fi cumpărate. În cazul unui serviciu, clientul trebuie să se
 bazeze pe renumele şi reputaţia firmei de servicii. Este motivul pentru care în multe servicii
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guvernul intervine pentru a garanta performanţe acceptabile a serviciilor (prin înregistrări,
 acordarea de licenţe, regulamente) acesta asigură clienţii că producătorii de servicii se supun
 unor standarde: de pildă, construcţiile publice trebuie să aibă planuri aprobate şi înregistrate de
 un inginer profesionist, un doctor trebuie să obţină o licenţă ca să practice medicina, o companie
 de telefoane de asemenea trebuie să se supună unor reguli.
 • inseparabilitatea serviciilor, prestarea fiind simultană cu consumul lor. Dacă bunurile
 tangibile sunt fabricate, depozitate, vândute şi consumate separat, serviciile necesită ca în
 acelaşi timp să fie prestate, vândute şi consumate. Ca urmare, serviciul nu poate exista separat
 de prestatorul său, fie el persoană sau echipament;
 • Variabilitatea serviciilor Această caracteristică mai este denumită şi eterogenitate, şi
 semnifică imposibilitatea repetării serviciului, în mod identic, de la o prestaţie la alta, întrucât
 acesta depinde de persoana care furnizează serviciul, de locul şi momentul prestaţiei etc.
 Variabilitatea are influenţe deosebite asupra calităţii serviciului şi face dificilă standardizarea
 lor.
 • perisabilitatea sau non-durabilitatea, capacitatea serviciilor de a nu fi stocate sau
 inventariate. Este caracteristica care creează unele probleme în privinta folosirii capacitătilor de
 prestatie, când cererea este fluctuantă (transportul de persoane sau domeniul hotelier, de
 exemplu). Evitarea unor asemenea probleme este conditionată de modalităti concrete prin care
 o întreprindere de servicii va reuşi să-şi sincronizeze oferta cu cererea ce poate fluctua zilnic,
 săptămânal sau anual; De exemplu, un loc neocupat într-un avion, un spital fără bolnavi sau o
 cameră de hotel neocupată, o oră lipsită de pacienţi într-o zi de muncă a unui dentist etc. În
 fiecare din aceste situaţii a avut loc o pierdere a unei ocazii, a unei oportunităţi, a unui serviciu.
 Şi pentru că un serviciu nu poate fi „înmagazinat”, „stocat”, este pierdut definitiv atunci când nu
 este folosit. Folosirea completă a capacităţii de servire devine o problemă importantă şi
 provocatoare (dificilă) pentru managementul serviciilor, datorită faptului că cererea
 consumatorilor prezintă variaţii considerabile.
 In aceste condiţii, de cerere fluctuantă şi capacitate de servire perisabilă, managerul
 organizaţiei de servicii are în principal trei posibilităţi:
 A. Nivelarea cererii:
 a. prin folosirea rezervărilor sau programărilor
 b. prin folosirea avantajelor de preţ (de exemplu acordarea de
 reduceri de taxe telefonice pentru convorbirile de seară sau la sfârşit de
 săptămână)
 c. „demarketing-ul” perioadelor de vârf ( de exemplu îndrumarea
 prin publicitate a clienţilor să facă cumpărături mai devreme, pentru a evita
 goana şi aglomerările din ajunul sărbătorilor de iarnă)
 B. Ajustarea capacităţii de servire:
 a. folosirea unor angajaţi cu jumătate de normă pentru a acoperi necesarul din orele
 de vârf
 b. programarea muncii în schimburi pentru a corela nevoia de forţă de muncă cu
 cererea (de pildă, companiile de telefoane angajează operatorii în funcţie de
 cererea de convorbiri)
 c. creşterea componentei de auto-servire a serviciilor.
 C. Permite clienţilor să aştepte.
 Această ultimă opţiune este considerată o contribuţie pasivă la procesul de servire, care
 prezintă riscul de a pierde un client în favoarea competitorilor. Prin aşteptare, clientul permite o
 utilizare mai bună a capacităţii de servire. Liniile aeriene recunosc în mod explicit acest lucru,
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oferind pasagerilor nevoiţi să aştepte o reducere de preţ pentru bilete.
 • absenta proprietătii, în sensul că în momentul cumpărării unui serviciu clientii pot
 beneficia de anumite facilităti pentru a-şi satisface interesul (loc într-un mijloc de transport,
 cameră de hotel, etc.), fără a avea loc însă un transfer de proprietate, spre deosebire de situatia
 ce apare în cazul cumpărării unui bun tangibil, când toate atributele proprietătii (dispozitia,
 posesia, utilizarea şi uzufructul) fată de bunul-obiect al relatiei observate apartin noului subiect
 activ şi nominalizat al dreptului de proprietate.
 • Dificultatea măsurării output-ului
 Numărarea clienţilor serviţi este rareori folositoare pentru că nu scoate în evidenţă calitatea
 serviciilor livrate. Problema măsurării se complică şi mai mult datorită faptului că sistemele de
 servicii non-profit (spitale, universităţi, guverne) nu au un singur criteriu ( ca maximizarea
 profitului de exemplu), pe baza căruia să-şi evalueze performanţele.
 O evaluare corectă a unui serviciu este măsurarea schimbării provenite în fiecare client în
 trecerea lui de la input la output, proces cunoscut sub denumirea de analiză tranzacţională.
 Caracteristicile mentionate reprezintă atributele determinante în diferentierea
 serviciilor de bunurile tangibile (materiale), diferentiere ce contribuie la specializarea
 marketingului. În fapt, aceste caracteristici "particularizează oferta de servicii şi îşi pun
 amprenta asupra modului de manifestare a cererii"13. În paralel, ele influentează în mod
 decizional demersul de marketing, punându-şi amprenta asupra continutului şi modului de
 realizare a politicilor de marketing, totul regăsindu-se în eficienta procesului de prestare.
 O deosebire trebuie făcută în domeniul serviciilor între input-uri şi resurse : pentru
 servicii input-urile sunt clienţii înşişi. Ei vin, de regulă, după bunul plac, cu nevoi, cereri unice, în
 sistemul serviciilor. Resursele sunt reprezentate de aşa-numitele „bunuri de sprijin”, muncă şi
 capital, toate aflate la dispoziţia şi sub comanda managerului.
 O excepţie de la această distincţie apare în domeniul serviciilor ce funcţionează prin auto-
 servire, unde clientul este considerat „coproducător”.
 3 Dumitrescu L. (1998) Marketingul serviciilor, Editura IMAGO, Sibiu., p.28.
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CAPITOLUL 2 . MANAGEMENTUL RELAŢIEI CU CLIENŢII Misiunea principală a întreprinderii de servicii care aspiră la obţinerea excelenţei în
 afaceri este de a satisface nevoile şi dorinţele clienţilor săi. Acest deziderat este posibil de îndeplinit dacă întreprinderile de servicii îşi adaptează oferta lor la nevoile clienţilor. Realizarea unei calităţi corespunzătoare pentru completa satisfacere a clientului este esenţială pentru supravieţuirea şi prosperitatea oricărei întreprinderi de servicii care îşi desfăşoară activitatea într-un mediu concurenţial. Sub impactul globalizării, Internetului şi hyperconcurenţei, marketingul a cunoscut un puternic proces de perfecţionare, trecând succesiv prin trei stadii: marketingul relaţional, one-to-one marketing şi marketingul interactiv. Toate cele trei stadii ale marketingului extern relaţional au un scop comun: fidelizarea clientului, iar diferenţierile dintre ele sunt extrem de sensibile:
 a) Marketingul relaţional vizează realizarea unei relaţii durabile cu clienţii, implicându-i şi asociindu-i la viaţa şi preocupările întreprinderii de servicii;
 b) One-to-one marketing, consideră consumatorul ca pe un individ unic şi permite contactarea consumatorilor într-o manieră personalizată. One-to-one marketing poate fi definit ca o metodă de marketing care are ca obiectiv creşterea fidelităţii clienţilor printr-o bună cunoaştere a fiecăruia dintre ei, permiţând astfel o personalizare a ofertei.
 Fidelizarea clientului - obiectivul marketingului "one to one" - nu este posibilă decât în momentul în care această strategie este înţeleasă şi acceptată de tot personalul întreprinderii de servicii. Întreprinderea de servicii care dezvoltă un one-to-one marketing este orientată spre client. Ea caută să capitalizeze informaţiile de care dispune pentru a evidenţia ceea ce clienţii săi au în comun şi pentru a analiza potenţialele nevoi care se vor dezvolta în mintea fiecăruia dintre ei.
 One-to-one marketing are la bază următoarele principii: bază de date actualizată; dialog cu fiecare client; diferenţierea clienţilor în funcţie de nevoi şi valori; servicii / produse personalizate. c) Marketingul interactiv, este un demers care contribuie la dezvoltarea
 marketingului relaţional şi a marketingului "one to one", pe care le completează şi le depăşeşte. În marketingul interactiv, decizia de cumpărare devine fructul unui schimb continuu între întreprindere şi clientul său. Informaţia este împărţită între consumatori şi întreprindere, consumatorii fiind consideraţi surse importante de informare.
 Spre deosebire de marketingul relaţional şi de marketingul "one to one", care sunt demersuri unidirecţionate (dinspre întreprindere către client), marketingul interactiv se bazează pe un dialog permanent între consumatori şi întreprindere, care este fundamentul interactivităţii. Astfel, în marketingul interactiv, consumatorul nu mai este pasiv, ci poate reacţiona în fiecare moment la propunerile întreprinderii. În era individualităţii, alegerea întreprinderii de servicii se îndreaptă spre marketingul interactiv pentru a răspunde tendinţelor comportamentale ale consumatorilor şi în particular, aşteptărilor de individualizare şi de personalizare a ofertei. Doi factori importanţi au contribuit la propagarea rapidă a conceptului de marketing interactiv: importanţa crescândă a factorului timp în strategiile întreprinderii de servicii (factorul timp a generat "time based competition"), pe de o parte, şi difuzarea rapidă a noilor tehnologii informaţionale, pe de altă parte.
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Studiu de caz: O companie a încercat un experiment. Este vorba de o companie care produce materiale de constructii. Clientii lor erau 4500 de firme de constructii. Metoda lor traditionala de vanzare consta in elaborarea unui catalog anual cu produsele lor, il transmiteau prin email clientilor si apoi asteptau sa fie sunati pentru comenzi. Compania era foarte profitabila. O firma de consultanta le-a propus sa incerce un experiment care sa implice 1200 dintre cei mai importanti clienti astfel 600 dintre ei sa formeze grupul de test si ceilalti 600 sa formeze grupul de control. Grupul de control va fi abordat ca si pâna acum prin transmiterea pe email a catalogului si asteptarea comenzilor, dar pentru grupul de test se va folosi un alt tip de abordare relationala. Compania a desemnat un specialist in relatia cu clientii si un inginer pentru experiment. Acestia au sunat cate persoane de decizie sau utilizatori ai produselor companiei au putut gasi la fiecare dintre cei 600 de clienti din grupul de test. Ei nu incercau sa vanda! Ei nu oferea reduceri de pret. Abordarea lor a fost una sociala, de prietenie si de oferire de informatii. Pe scurt ceea ce au facut a fost
 Sa intrebe despre nevoile clientilor Sa verifice daca acestia au primit oferta, sau raspuns la cererile special Sa organizeze prezentari de noi produse Sa le reaminteasca de ofertele speciale Sa ofere mostre si informatii despre produse
 Pentru grupul de test comenzile au crescut cu 12% fata de cele 6 luni anterioare experimentului, in timp comenzile depuse de grupul de control au scazut cu 18% fata de aceeasi perioada. Mai mult de atat, comezile depuse de grupul de test au fost cu 14% mai mari fata de comenzile anterioare, iar comenzile grupului de control au fost cu 14% mai mici. Per total grupul de test a vandut produse in valoare de 2,6 mil. lei mai mult decat grupul de control. Cum explici aceasta situatie? …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
 …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
 …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
 Consideri ca abordarea personala e mai eficienta? De ce?
 …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
 …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
 Marketingul interactiv este răspunsul întreprinderilor performante la sindromul hiperalegerii, cu care se confruntă majoritatea consumatorilor/utilizatorilor. El se bazează pe identificarea şi localizarea precisă a consumatorilor şi pe existenţa unei oferte actualizate la zi prin informaţii provenind de la consumatorul însuşi. Marketingul interactiv răspunde astfel evoluţiei comportamentale a consumatorilor în termenii de personalizare şi individualizare a ofertei.
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Interactivitatea, în sens strict, este un schimb voluntar şi conştient de informaţii între doi parteneri. Din această perspectivă, obiectivele marketingului interactiv sunt identice cu cele ale marketingului relaţional şi ale marketingului "one to one", respectiv:
 fidelizarea clienţilor actuali; câştigarea de noi clienţi; dotarea întreprinderii cu o reală capacitate de adaptare şi anticipare printr-o
 bună cunoaştere a consumatorilor săi şi a nevoilor acestora; îmbunătăţirea imaginii şi a mărcii; creşterea cifrei de afaceri.
 Interactivitatea poate fi susţinută prin impulsul mărcii, dar, la rândul său, ea poate stimula marca în termeni de imagine.
 Primul pas spre interactivitate îl reprezintă canalele media. Suporturile de tipul revistelor pentru consumatori sau cupoanele tind a iniţia o relaţie cu consumatorii pentru o mai bună cunoaştere indicând posibilităţi de contact. Este începutul dialogului cu întreprinderea. Urmează reţeaua media, obligatorie pentru întreprinderea care doreşte să practice marketingul interactiv. Aceste reţele media permit înregistrarea cererilor (informaţii, reclamaţii etc.), transmit răspunsurile întreprinderii la diverse întrebări, mijlocesc acordarea de consultanţă pentru consumatori, favorizează îmbogăţirea bazei de date.
 Alte mijloace care susţin marketingul interactiv sunt cluburile, cardurile de fidelitate şi publicitatea interactivă (televiziunea interactivă, publicitatea pe internet, site-urile interactive).
 Marketingul interactiv oferă trei avantaje majore: mai buna cunoaştere a consumatorilor, reducerea timpilor de acţiune (reducerea timpilor logistici, a timpilor de dezvoltare şi de penetrare şi a timpilor de prestare) şi o creştere a performanţei mix-ului, printr-o mai bună adaptare la nevoile consumatorilor.
 În acelaşi timp, marketingul interactiv se poate confrunta cu trei tipuri de constrângeri: deontologice, financiare şi tehnice.
 Problema deontologică se pune acut în cazul "web tracking-ului". De fapt, în timp ce întreprinderea ghidează consumatorii către anumite pagini ale unui site, navigatorul pe internet se poate simţi supravegheat şi chiar manipulat. Marketingul interactiv trebuie să respecte viaţa privată a clienţilor.
 În ceea ce priveşte constrângerile financiare ale interactivităţii, punerea în aplicare a unui demers interactiv este costisitoare din cauza informaţiilor precise şi disponibile de care întreprinderea/clientul are nevoie şi de infrastructura necesară exploatării acestor informaţii (costuri ale bazelor de date, costuri pentru punerea în aplicare a operaţiunilor de marketing interactiv). Dacă constrângerea financiară este mare pentru întreprindere, ea poate fi asemănătoare şi pentru consumator.
 Constrângerile tehnice ale interactivităţii se referă la construirea şi gestionarea fişierelor de consumatori, care necesită mijloace informatice şi personale. De asemenea, în situaţie virtuală, condiţiile de prezentare sunt încă departe de a egala condiţiile de testare în situaţie reală. În ceea ce priveşte site-urile, dezvoltarea lor poate duce la apariţia a două constrângeri: riscul de sterilizare a punctelor de vânzare tradiţionale şi dificultatea de a izola activităţile marketingului de alte mesaje. În fine, este nevoie să reamintim că dorinţa de a răspunde într-un mod optim nevoilor clientului şi dialogului cu acesta nu elimină total partea de incertitudine în legătură cu reacţiile acestuia.
 Prin invitarea consumatorului la dialog permanent cu întreprinderea, marketingul interactiv deschide calea spre o cultură a întreprinderii de tip nou. În primul rând, marketingul interactiv invită la o mare transparenţă. Fiecare informaţie trebuie să fie "cântărită" înainte de a fi pusă la dispoziţia consumatorilor pentru a tinde spre o cale de
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mijloc între confidenţialitate şi dreptul la informare. Dialogul cu consumatorul nu serveşte la nimic dacă nu este urmat de acţiuni care sunt generatoare de profit şi care nu îmbogăţesc la rândul lor interactivitatea. În al doilea rând, condiţiile interactivităţii nu trebuie să fie în decalaj cu realitatea întreprinderii (spre exemplu, universurile puse în scenă pe site-urile interactive trebuie să fie asemănătoare, în termeni de ambianţă, cu serviciile şi punctele reale de prestare). Coerenţa dintre variabilele mix-ului este fundamentală în succesul unei strategii de marketing, iar mix-ul interactiv nu face excepţie de la regulă. În al treilea rând, reactivitatea crescută care însoţeşte deseori demersurile interactive nu trebuie să se dezvolte în detrimentul strategiei. Utilizând interactivitatea ca armă tactică întreprinderea de servicii riscă să-şi dezamăgească consumatorii, îndepărtându-se astfel progresiv de "ţinta" sa. Răspunsul în timp real la aşteptările clienţilor, dezvoltarea serviciilor / produselor sau prezenţa site-urilor on-line nu sunt eficace dacă nu sunt însoţite de o strategie pe termen lung.
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Momente ale adevarului (MOMENTS OF TRUTH)
 De fiecare data cand interactionezi cu un client acesta isi formeaza o parere despre firma pe care
 o reprezenti. Aceste momente au fost definite ca fiind momente ale adevarului.
 Cate momente ale adevarului ai avut tu ieri?
 Aminteste-ti de cate ori ai interactionat ieri cu un client si noteaza
 ............................................................................ ............................................................................
 ............................................................................ ............................................................................
 ............................................................................ ............................................................................
 ............................................................................ ............................................................................
 ............................................................................ ............................................................................
 ............................................................................ ............................................................................
 ............................................................................ ............................................................................
 ............................................................................ ............................................................................
 Numara cu cati clienti ai interactionat ieri.
 Acestea sunt momentele tale de adevar: oportunitati sa mentii o relatie cu un client, sa
 interactionezi cu colegii intr-o maniera colegiala, sa construiesti echipe si sa gestionezi relatiile
 interumane mai bine.
 Acum incearca sa-ti amintesti ce tip de interactiune ai avut. Inchide ochii pentru un minut si
 incearca sa-ti amintesti fata clientului, limbajul corpului si tonul vocii. Cum a decurs
 interactiunea?
 AUTO EVALUARE
 Incercuieste 5 cuvinte care arata cel mai bine ceea ce simti tu pentru clientii cu care lucrezi.
 a Interesat Empatie Informat
 b Probleme Enervant Jagon
 Studiu de caz Costul pierderii unui client Stiati ca 68% dintre clientii pierduti se datoreaza faptului ca un angajat nu a raspuns plangerii acestuia? Conform unui studiu realizat de US News and World Reports
 1% din clientii pierduti se datoreaza decesului 3% se muta 5% isi fac alti prieteni 9% trec la concurenta 14% sunt nemultumiti 68% pleaca datorita indiferentei unui angajat!
 Si lucrurile nu se opresc aici, cercetarile au aratat ca dintre 25 de clienti nemultumiti Doar unul depune plangere 24 sunt nemultumiti dar nu depun plangere 6 dintre cei 24 spun ca au probleme serioase cu firma
 Cei 24 isi exprima nemultumirea povestind la aproximativ 10-20 persoane experienta negativa avuta cu aceasta firma. Asadar dintr-un grup de 25 clienti nemultumiti firma va pierde aproximativ 250-500 potentiali clienti ! Ca si consultant al acestei firme ce recomandari ii faci? …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
 …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
 …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
 Ce solutii ii oferi? …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
 …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
 …………………………………………………………………………………………………………………………………………..
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c Multumesc Claritate Atotstiutor
 d Ignorat Dezinteresat Neclar
 f Verde Placut Continut
 e Deranjat Rosu neplacut
 STABILIREA REZULTATELOR
 1. Observa ca fiecare rand are o litera in fata.
 2. Noteaza literele pentru cuvintele pe care le-ai ales
 ____________________________________________________________
 3. Daca cel putin 3 cuvinte sunt din randurile a, c sau e, inseamna ca iti face placere sa
 interactionezi cu clientii.
 4. Daca cel putin 3 cuvinte sunt din randurile b, d sau f, inseamna ca nu iti face placere sa
 interactionezi cu clientii.
 Principalul factor care permite practicarea marketingului relaţional extern
 (indiferent de stadiul în care se află) este Managementul Relaţiilor cu Clienţii (Customer Relationship Management - CRM)4.
 CRM presupune particularizarea şi individualizarea relaţiilor cu clienţii
 pornind de la premisa că fiecare client este foarte diferit faţă de ceilalţi. Bazat pe un CRM, a cărui „inimă" o constituie „database marketing", marketingul extern relaţional are ca scop fidelizarea clienţilor. În acest context, CRM reprezintă un mod de aplicare a tehnologiei pentru a afla mai multe despre fiecare client şi a-i putea răspunde la nivel individual.
 Problema centrală a CRM este trecerea de la orientarea întreprinderii spre produs la orientarea întreprinderii spre client, respectiv focusarea pe necesităţile şi dorinţele acestuia. CRM este, de fapt, o strategie de afaceri care urmăreşte sporirea performanţelor întreprinderii pe baza creşterii satisfacţiei clienţilor. O astfel de strategie trebuie să cuprindă toate nivelurile de management şi de execuţie ale întreprinderii de servicii şi necesită implicarea activă a tuturor angajaţilor în realizarea acestui deziderat. Mai mult, sistemele CRM trebuie să permită gestionarea concomitentă a tuturor tipurilor de interacţiuni cu clienţii (fig. 1.2).
 Aşa cum rezultă din fig. 1.2 sub "umbrela" tehnică a sistemelor CRM se află o varietate
 de soluţii: centrul de apel; sistemele de help-desk; aplicaţiile de automatizare a forţei de vânzare şi aplicaţiile de automatizare a activităţilor de marketing. CRM poate fi divizat în:
 CRM operaţional; CRM colaborativ şi CRM strategic. CRM operaţional este legat de interacţiunea efectivă cu clienţii şi se referă la
 modalităţile concrete utilizate pentru a spori acurateţea şi eficienţa relaţiilor zilnice cu
 4 Yvelise Lebon, Nathalie Van Laethem - "Le marketing orient & rezultats", Dunod, Paris, 2003, p. 154.
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clienţii (aşa cu rezultă din fig. 1.2, CRM operaţional include: centrul de apel; automatizarea forţelor de vânzare; automatizarea marketingului). CRM colaborativ este legat de procesele şi componentele care facilitează depăşirea graniţelor formale şi care îmbunătăţesc atât comunicarea internă cât şi comunicarea externă (cu clienţii, furnizorii şi alţi parteneri de afaceri). Comunicarea defectuoasă cu exteriorul poate avea efecte negative foarte grave asupra serviciilor oferite şi asupra relaţiilor pe termen lung. Comunicarea internă defectuoasă induce, la rândul său, efecte negative multiple: diminuarea calităţii proceselor decizionale; demotivarea angajaţilor; realizarea necorespunzătoare a activităţilor etc. Groupware - instrument pentru lucrul colaborativ - ar putea constitui o componentă foarte importantă în sprijinul îmbunătăţirii comunicării şi, în acest caz, întreprinderile de servicii pot face apel la e-mail, Web, videoconferinţe, interacţiune personală etc.
 CRM strategic este legat de agregarea informaţiilor curente şi "istorice" obţinute din toate ariile funcţionale ale întreprinderii de servicii (C&D, marketing, finanţe, contabilitate, resurse umane, proces de prestare), informaţii obţinute din surse interne şi surse externe, formale şi informale. La nivel strategic, trebuie acordată o atenţie sporită informaţiilor externe, care vizează viitorul. În acest sens se colectează şi se analizează informaţii economice, socio-culturale, juridice şi studiile de piaţă.
 CRM are două ramuri: ramura tehnică, care cuprinde partea hardware şi software şi ramura personală, care ţine de cultura întreprinderii, de flexibilitatea ei, de capacitatea personalului de a se orienta activ spre client.
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Datorită costurilor foarte ridicate sistemele CRM sunt implementate, în general, în întreprinderile puternice din punct de vedere financiar. Implementarea CRM trebuie sa fie precedată de o analiză foarte detaliată a scopurilor şi obiectivelor urmărite. Abordarea CRM trebuie însoţită de modificări profunde atât in structura întreprinderilor de servicii, cât şi în cultura lor organizaţională. Cea mai puternică barieră în calea implementării CRM este chiar cultura organizaţională. În consecinţă, înainte de a investi în CRM, întreprinderile de servicii trebuie să realizeze o analiză sinceră a situaţiei concrete în care se află, pentru a vedea dacă managerii şi personalul prestator sunt pregătiţi pentru aşa ceva. În caz contrar, CRM nu va constitui decât o irosire de resurse.
 Având în vedere că timpul este considerat o resursa vitală, trebuie să recunoaştem că nu mai putem vorbi de o strategie CRM care să nu se sprijine pe tehnologii informaţionale şi de comunicaţii moderne. Apelând la instrumente computerizate, compartimentele de marketing sau responsabilii de marketing pot stăpâni multitudinea de informaţii colectate prin diverse metode. Datele şi informaţiile despre clienţi trebuie stocate în baze de date ce pot fi ulterior "forţate", utilizând tehnici de "data mining", pentru a scoate la suprafaţă informaţii preţioase pe baza cărora managementul de top să-şi poată elabora strategii şi politici de marketing şi vânzări orientate spre clienţii individuali.
 Sistemul informaţional al întreprinderii de servicii orientate spre client se recomandă să fie legat de sistemele informaţionale ale furnizorilor, clienţilor, distribuitorilor şi ale altor parteneri de afaceri. În acest sens, întreprinderile de servicii pot apela la "schimbul electronic de date" (EDI) şi la "sistemele informaţionale interorganizaţionale" ("Interorganizational Information System" -IOS).
 Referindu-se la Customer Relationship Management, unii specialişti îi critică limitele legate de faptul că întreprinderile consideră clienţii doar "ţinte". În loc să trimită e-mail pentru a-şi vinde produsele / serviciile, întreprinderile ar trebui, susţin aceşti specialişti, să-şi întrebe clienţii de ce anume au nevoie, ce servicii ar dori şi cum. În concluzie, în loc să se bazeze pe "relaţii despre client', întreprinderile ar trebui să se orienteze pe "relaţii de la client'. Plecând de la aceste aprecieri, s-a propus chiar înlocuirea conceptului de Customer Relationship Management cu cel de Customer Management of Relationship (CMR)5. Împărtăşesc punctul de vedere al lui Philip Kotler, care afirma: "eu cred că cel mai potrivit model între CRM şi CMR este cel care asigură dezvoltarea întreprinderilor şi a societăţii ca un întreg"6. "Inima" CRM o constituie baza de date de marketing (la base de donnees marketing/Database Marketing). Ţinând cont de numărul mare de informaţii pe care marketingul relaţional le foloseşte în toate etapele procesului decizional, baza de date de marketing (BDDM) devine vitală într-un Sistem Informaţional de Marketing (SIM). Ea este importantă pentru:
 utilizarea informaţiilor colectate la fiecare contract cu clientul (vizită, convorbire telefonică, web, mailing, anchetă de satisfacţie etc);
 stabilirea de tipologii din ce în ce mai complexe de populaţii ţintă (clienţi, prospectori, taxe de fidelizare);
 definirea "momentelor magice" (momentele cele mai sensibile pentru client ale relaţiei) ale relaţiei cu clientul (prima comandă, furnizarea serviciului, reclamaţia);
 propunerea celui mai bun produs / serviciu, în cel mai bun moment, pentru cel mai bun client.
 5 Frederick Newell - " Why CRM Doesn't Work: The Coming Emplowerment Revolution in Customer Relationship
 Management", New-York, Bloomberg Press, forthcoming - 2003. 6 Philip Kotler - "Marketing Insights from A to Z", p. 36.
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Marketingul relaţional constituie, pe de o parte, ansamblul acţiunilor de marketing între individ şi întreprindere şi, pe de altă parte, toate demersurile de marketing (strategic şi operaţional) orientate spre client (ascultare, segmentare, abordare individualizată, calculul capitalului client). Din această perspectivă, obiectivul marketingului relaţional este de a creşte valoarea capitalului client. În consecinţă, marketingul relaţional cuprinde:
 cercetarea şi utilizarea tuturor datelor legate de relaţia clientului cu întreprinderea de servicii;
 exploatarea tuturor "momentelor magice" care însoţesc ciclul de viaţă al clientului. Aceste aprecieri conduc către o concluzie cu valoare de postulat: nu există marketing relaţional fără o bază de date de marketing.
 Aportul BDDM la dezvoltarea marketingului relaţional se reflectă cel mai bine în analiza ciclului de viaţă al clientului. Din momentul în care un individ, client sau prospector, manifestă interes pentru întreprindere, marketingul caută să-l "capteze", adică să-l înţeleagă, să-l cunoască mai bine pentru a-i putea propune cea mai bună ofertă, în cel mai bun moment. În plus, marketingul caută să descopere şi chiar să anticipeze care îi vor fi dorinţele şi aşteptările viitoare.
 Marketingul caută, de asemenea, să "industrializeze" one to one - ul, adică să individualizeze relaţiile cu clienţii. Pentru aceasta, el are nevoie de o diferenţiere profundă a profilurilor clienţilor. Pentru a determina oferte rentabile şi generatoare de profit pentru fiecare tipologie de clienţi şi pentru a prospecta piaţa în vederea implementării sale, marketingul relaţional are nevoie de o bază de date completă şi permanent îmbogăţită. În cadrul relaţiei care se stabileşte între întreprindere şi client, baza de date permite înregistrarea şi colectarea informaţiilor despre client, canalul de contact privilegiat, serviciul cumpărat, preţul consimţit, frecvenţa şi evoluţia relaţiei7.
 O bază de date de marketing eficientă contribuie la valorizarea acţiunilor comerciale, la integrarea satisfacţiei clientului în procesul de îmbunătăţire continuă şi la identificarea "momentelor magice" ale clientului. În ceea ce priveşte valorizarea acţiunilor comerciale, banca de date se poate îmbogăţi cu informaţii comerciale referitoare la "afacerile pierdute" şi "afacerile câştigate". Aceste informaţii permit mai buna înţelegere a legăturii cu serviciul oferit, a relaţiei cu clientul, a evoluţiei acestei relaţii. Cele mai utilizate informaţii comerciale sunt:
 afaceri pierdute, afaceri câştigate; potenţialul de cumpărare al clientului; poziţionarea întreprinderii de servicii în raport cu concurenţii săi motivaţia clientului de a cumpăra; bariere în faţa deciziei de cumpărare; tendinţe în evoluţiile sectorului.
 La rândul său, măsurarea calităţii serviciilor trece obligatoriu prin studierea satisfacţiei clientului în legătură cu serviciile primite. Integrarea informaţiilor referitoare la nivelul de satisfacţie al clientului în BDDM permite analiza evoluţiei produselor / serviciilor care trebuie ameliorate din punct de vedere calitativ. Cele mai des invocate motive de satisfacţie ale clientului sunt:
 relaţia comercială personalizată; termenul de livrare (prestare); modul de luare a comenzii; calitatea "tehnică" a serviciului; serviciile complementare şi suplimentare; calitatea informaţiilor primite;
 7 Yvelise Lebon, Nathalie Van Laethem - op.cit., p. 19.
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informaţiile prealabile. Mai multe momente ("momente magice") marchează ciclul de viaţă al clientului în cursul relaţiei acestuia cu întreprinderea de servicii. Unele au o importanţă deosebită pentru client. Sunt momentele în care clientul este mai sensibil faţă de întreprindere şi care pot determina o fidelitate mai mare a acestuia sau, dimpotrivă, o nemulţumire. Informaţiile despre aceste "momente magice" trebuie să fie integrate în BDDM. Cele mai importante "momente magice" ale clientului apar atunci când:
 clientul îşi manifestă satisfacţia; clientul îşi manifestă insatisfacţia; clientul descoperă un factor perturbator pe timpul prestării / consumului
 serviciului; clientul primeşte o propunere interesantă de la concurenţă.
 Punerea în aplicare a unei baze de date performante este un lucru dezirabil pentru întreprinderea de servicii.
 Şi în domeniul serviciilor, concepţia de marketing, în forma sa cea mai avansată („orientarea spre client"), se încorporează în activităţile întreprinderii prestatoare prin acţiuni de o mare diversitate şi complexitate, aflate în relaţii de interdependenţă. Finalitatea acestor acţiuni este dată de obiectivul fundamental al oricărei întreprinderi de servicii: maximizarea profitului, în condiţiile satisfacerii şi depăşirii aşteptărilor consumatorilor/utilizatorilor, prin „calitate, servicii şi valoare."8
 Acţiunile de marketing sunt organizate în scopul elaborării unor instrumente de marketing şi se desfăşoară într-o anumită succesiune, durata şi ordinea lor fiind impuse de numeroase restricţii de ordin metodologic.
 Grupate în funcţie de conţinutul şi finalitatea lor, aceste acţiuni, privite în interdependenţa lor, apar ca etape ale unui proces de marketing, care trebuie să fie abordat din perspectiva managementului ştiinţific. În viziunea lui Philip Kotler, managementul marketingului conţine, şi în servicii, următoarele cinci etape9: cercetarea pieţei (CP); segmentarea, alegerea pieţei-ţintă (target), poziţionarea (STP); mix-ul de marketing (MM); implementarea (I) şi controlul (C).
 Dacă alegerea pietei tinta reprezintă nivelul strategic de gândire al marketingului modern, mix-ul de marketing reprezintă nivelul tactic de gândire al marketingului extern.
 La nivelul întreprinderii de servicii, pentru operaţionalizarea unui marketing relaţional extern eficient şi eficace, se organizează cercetarea pieţei, se segmentează piaţa, se alege piaţa-ţintă şi se poziţionează întreprinderea (marketingul strategic), se stabilesc instrumentele mix-ului de marketing specifice serviciilor oferite (marketingul tactic), se realizează implementarea opticii de marketing şi se face controlul eficienţei marketingului relaţional extern.
 2.1. CERCETAREA PIEŢEI
 Cercetarea pieţei este punctul de plecare în marketingul serviciilor. Fără cercetare, o întreprindere de servicii intră pe piaţă ca şi „legată la ochi". Marketingul de calitate implică o cercetare atentă a pieţei şi pregătirea unor estimări financiare bazate pe o strategie propusă, care să indice dacă profiturile vor fi la înălţimea obiectivelor şi misiunii întreprinderii de servicii.
 8 Philip Kotler, „Conform lui Kotler", Brandbuilders Grup, Bucureşti, 2006, p.4 9 Philip Kotler, „Kotler despre marketing", Curier Marketing, 2003, colecţia: Brandbuilders, marketing & advertising books, Bucureşti, 2003, p.40
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Cercetarea pieţei va ajuta întreprinderea de servicii să recunoască faptul că toţi cumpărătorii de pe o piaţă diferă din punctul de vedere al necesităţilor, percepţiilor şi preferinţelor. Obiectivele cercetărilor de piaţă sunt foarte diferite acoperă practic toate componentele activităţii de marketing.10 Cercetarea pieţei trebuie să furnizeze toate informaţiile de care are nevoie o întreprindere de servicii pentru fundamentarea deciziilor de piaţă. Din această perspectivă, obiectivele cercetării de piaţă sunt generate de cerinţele impuse de segmentarea pieţei, alegerea pieţelor-ţintă, poziţionarea şi fundamentarea riguroasă a celor patru politici de marketing (de produs, preţ, distribuţie şi promovare). Vizând, deopotrivă, aspectele calitative şi cantitative ale pieţei, cercetarea pieţei reprezintă una dintre componentele principale ale cercetărilor de marketing. Caracterizate printr-o amploare deosebită, obiectivele cercetărilor de piaţă trebuie urmărite în mod sistematic. Din această perspectivă, se impun a fi evidenţiate două precizări:
 cercetările de piaţă trebuie să aibă un caracter de continuitate; în plan practic, nu este posibilă realizarea unei cercetări de piaţă care să acopere
 toate obiectivele stabilite (este necesară proiectarea unui complex de cercetări de piaţă).
 Cercetarea de piaţă este de neconceput fără o serioasă acumulare de informaţii referitoare la procesele şi mecanismele sale. Categoriile de informaţii necesare cercetării pieţei întreprinderii de servicii trebuie să permită caracterizarea următoarelor aspecte: comportamentul trecut: Ce s-a cumpărat? Cât de mult? Cum? Când? etc.; comportamentul programat (viitor): Ce intenţii de cumpărare există? Cât de posibile sunt acestea? etc.; motivaţia cumpărării/necumpărării: De ce se cumpără? Cum se cumpără? De ce nu se cumpără? etc.; atitudinile consumatorilor privitoare la serviciile oferite: Cum s-au format acestea? Faţă de ce există atitudini favorabile/nefavorabile? etc.; caracteristicile socio-demografice şi economice ale consumatorilor/utilizatorilor şi ale mediului în care trăiesc.
 2.2. SEGMENTAREA, ALEGEREA PIEŢEI-ŢINTĂ, POZIŢIONAREA
 Cercetarea pieţei va conduce la descoperirea unor segmente de piaţă diferite (S), compuse din cumpărători cu diverse necesităţi. Întreprinderea de servicii trebuie să fie atât de înţeleaptă încât să îşi aleagă drept ţintă (T) acele segmente pe care le-ar putea satisface în mod superior. Pe fiecare segment-ţintă, întreprinderea de servicii va trebui să opteze pentru o anumită poziţionare (P), în aşa fel încât publicul vizat să poată aprecia în ce mod oferta sa diferă de cea a competitorilor.
 2.2.1 SEGMENTAREA
 Segmentarea este un concept complex, fără a cărui înţelegere şi utilizare este imposibilă încorporarea marketingului în desfăşurarea activităţilor întreprinderii de servicii.
 În marketing, segmentarea este, în primul rând, o metodă de cercetare având ca scop identificarea segmentelor din care este alcătuită piaţa unei întreprinderi de servicii. Prin
 10 Virgil Balaure (coord.) - „Marketing", Editura Uranus, Ediţia a II-a revăzută şi adăugită, Bucureşti, 2002, p.233
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segmentare, cererea pentru servicii apare într-un grad de diversitate care face posibilă mult mai uşor adaptarea ofertei întreprinderii de servicii la cerinţele pieţei.
 Deşi există şi întreprinderi de servicii care practică un marketing de masă, majoritatea sunt obligate să practice un marketing de segment. În aceste circumstanţe, aceste întreprinderi pot folosi mai multe criterii de segmentare. În viziunea lui Philip Kotler, cele mai relevante tipuri de segmentare sunt:
 segmentarea demografică (gruparea purtătorilor cererii după vârstă, ocupaţie, venituri etc.); segmentarea geodemografică (prin adăugarea unor noi variabile, precum zona în care locuiesc); segmentarea comportamentală (clasificarea purtătorilor cererii în funcţie de cât de pregătiţi sunt să achiziţioneze, atitudinea, motivaţia etc.); segmentarea prin beneficii (gruparea purtătorilor cererii după principalul beneficiu pe care îl cer de la un serviciu); segmentarea psihologică (gruparea purtătorilor cererii în funcţie de caracteristicile stilului de viaţă); segmentarea prin loialitate (gruparea purtătorilor cererii în funcţie de profit, durată etc.)
 Analiza de segmentare este o încercare de a cunoaşte mai bine clienţii şi tipurile de clienţi în scopul practicării marketingului de segment nediferenţiat, diferenţiat sau concentrat. Fiecare dintre aceste trei alternative strategice este utilizată ca strategie de piaţă, acţiunile întreprinderii de servicii trebuind să se încadreze în liniile directoare descrise de aceasta.
 Fără îndoială că Internetul (pagini de web dedicate unor grupuri distincte) facilitează segmentarea pieţelor întreprinderii de servicii.
 2.2.2 ALEGEREA PIEŢEI-ŢINTĂ
 Odată încheiat demersul de segmentare a pieţei sale, întreprinderea de servicii va
 trebui să aleagă piaţa-ţintă („target-ul"). Această alegere este influenţată de viziunea pe care o adoptă întreprinderea de servicii. Există două viziuni care determină alegerea pieţei-ţintă: a)viziunea clasică - presupune atragerea de noi clienţi prin producerea de servicii cât mai atractive. Potrivit acestei viziuni, alegerea pieţei-ţintă se bazează pe orientarea focusată pe operaţii comerciale (marketing tranzacţional); b)viziunea modernă - presupune fidelizarea clienţilor prin „producerea" de clienţi loiali. Potrivit acestei viziuni, alegerea pieţei-ţintă se bazează pe orientarea focusată pe stabilirea unei relaţii (marketing relaţional). Întreprinderile de servicii care adoptă viziunea modernă trebuie să aibă abilităţi pentru dezvoltarea „cotei de client" prin diverse modalităţi, cum ar fi: > cross - selling (vânzări încrucişate) > up - selling (oferte îmbunătăţite permanent) Alegerea pieţei-ţintă implică rezolvarea următoarelor două probleme: a) stabilirea punctului de la care întreprinderea de servicii nu mai insistă pe prospectori (clienţi potenţiali); b) rezolvarea dilemei: clienţi potenţiali uşor de convins, dar care nu cheltuiesc mult versus clienţi potenţiali greu de convins, dar care, odată atraşi, vor face cheltuieli mari.
 2.2.3 POZIŢIONAREA
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În lucrarea „Positioning: The Battle for Your Mind", publicată în 1982, Al. Ries şi Jack Trout introduc conceptul de poziţionare în vocabularul de marketing. Potrivit celor doi, „poziţionarea nu se referă la ceea ce faceţi dumneavoastră cu un produs. Poziţionarea se referă la ceea ce faceţi cu mintea potenţialului client." Din această perspectivă, pentru o întreprindere de servicii, poziţionarea reprezintă, în primul rând, un demers de comunicare. Poziţionarea trebuie aleasă înainte de a se proiecta serviciul destinat pieţei.
 În fond, prin poziţionare, întreprinderea de servicii comunică ce oferă segmentelor-ţintă de piaţă. Michael Treacy şi Fred Wiersema (1994) disting trei tipuri principale de poziţionare, denumite: "discipline valorice" sau „domenii ale valorii": a) statutul de lider pe piaţă al serviciului/produsului; b) excelenta operaţională; c) apropierea de client.
 În acest caz, întreprinderea de servicii trebuie să devină lider recunoscut în unul dintre cele trei domenii, iar la celelalte două să fie măcar satisfăcătoare11. Unii clienţi preţuiesc cel mai mult întreprinderea prestatoare care oferă cel mai bun serviciu, alţii preţuiesc întreprinderea de servicii cu modul cel mai eficient de operare pe piaţă. În fine, sunt şi clienţi care preţuiesc întreprinderea de servicii care răspunde cel mai bine dorinţelor lor. La rândul lor, Fred Crawford şi Ryan Mathews (2001) propun cinci tipuri posibile de poziţionare: d) prin serviciu/produs; e) prin preţ; f) prin uşurinţa accesului; g) prin serviciu cu valoare adăugată; h) prin experienţa trăită de client. În opinia celor doi, o întreprindere de servicii cu adevărat „mare pe piaţă" este aceea care domină în privinţa unuia din cele cinci criterii, are o performanţă peste medie (se diferenţiază) în privinţa unui al doilea criteriu, iar în privinţa celorlalte trei criterii se menţine la nivelul
 mediei pe sector.12 Cea mai reuşită poziţionare are loc atunci când întreprinderea de servicii îşi dă
 seama cum poate fi unică şi foarte greu de imitat. Chiar dacă intangibilitatea serviciilor creează premisele unei posibile imitări, numai aparenţa exterioară a unei întreprinderi prestatoare poate fi copiată, nu şi conţinutul său funcţional. Acest lucru obligă întreprinderile
 de servicii să iasă din sfera „karaoke business" şi să adopte un stil de „funky business"13. Funky business demonstrează că „sursa avantajului competitiv al oricărei companii sunt oamenii"14.
 Prin poziţionare, întreprinderea de servicii identifică, dezvoltă şi transmite un avantaj competitiv clienţilor, în scopul perceperii serviciilor sale ca fiind superioare şi diferite de cele ale concurenţilor.
 Pentru a fi relevantă, poziţionarea trebuie precedată de demersul de diferenţiere. Scopul diferenţierii este obţinerea unor avantaje competitive (prin cost, varietate, calitate etc). Deoarece nu orice diferenţiere este şi distinctivă, o întreprindere de servicii va trebui să caute diferenţe care să însemne ceva important, nu similitudine mai bună. Referindu-se la acest aspect, Philip Kotler recomandă următoarele modalităţi de diferenţiere15: a) prin serviciul oferit (atribute, performanţă etc.) b) prin proceduri (livrare, informare, consultanţă etc.)
 11 Philip Kotler - „Marketing de la A la Z", Editura Codecs, Bucureşti, 2004, p. 142 12 Philip Kotler - „Marketing de la A la Z", Editura Codecs, Bucureşti, 2004, p. 142 13 Jonas Ridderstrale, Kjell Nordstrom - „Funky Business", Editura Publica, Bucureşti, 2007, p.31 14 Idem, p.38 15 Philip Kotler - „Marketing de la A la Z", Editura Codecs, Bucureşti, 2004, p.43
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c) prin personal (competenţă, empatie, comunicare etc.) d) prin imagine (marcă, publicitate, simboluri etc.) În lucrarea sa „Differentiate or Die" (2000), reputatul Jack Trout prezintă zeci de moduri în care întreprinderile au reuşit să producă un serviciu, o experienţă sau o imagine care să se singularizeze în mintea clienţilor. Determinarea atributelor prin care se obţine poziţionarea unei întreprinderi de servicii se bazează pe studierea comportamentului consumatorului16. În acest context, pentru ca poziţionarea să fie eficientă, întreprinderea de servicii trebuie să-şi cunoască bine atributele de diferenţiere care îi conferă un avantaj competitiv17.
 16 V. Olteanu - „Marketingfinanciar-bancar", Editura Ecomar, Bucureşti, 2003, p.112 17 Luigi Dumitrescu - „Marketingul serviciilor", Editura Imago, Sibiu, 1998, p.55
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CAPITOLUL 3. MANAGEMENTUL PERSONALULUI
 A îmbunătăţi calitatea într-o întreprindere de servicii presupune schimbări în obiceiurile, atitudinile, aspiraţiile, în general în modul de a gândi ale personalului, presupune perfecţionarea a ceea ce există şi crearea a ceea ce nu există, presupune implicarea fiecărui angajat în parte şi o atitudine totală18. Cu alte cuvinte, managerii întreprinderilor de servicii trebuie să creeze un asemenea climat în interior, astfel încât angajaţii care deservesc consumatorii să aibă un comportament şi o atitudine pozitive. Acest climat se reflectă în cultura organizaţională a întreprinderii de servicii. Formată din totalitatea strategiilor, tehnicilor şi modalităţilor prin care conducerea unei întreprinderi transmite angajaţilor regulile, normele şi sistemul de valori pe care să le implementeze19, cultura organizaţională este rezultatul unui proces unitar, care cuprinde aspectele interne ale întreprinderii de servicii şi implică întregul personal. Obiective:
 După studierea acestui capitol ar trebui să fiţi capabili să faceţi următoarele: - să explicaţi rolul angajaţilor în furnizarea serviciilor de încredere; - să argumentaţi importanţa marketingului intern în orientarea spre client; - să evidenţiaţi impactul marketingului intern asupra climatului organizaţional, personalului de contact şi clientelei; - să descrieţi etapele şi activităţile ce dau conţinut procesului de marketing intern.
 Formarea unei culturi organizaţionale în întreprinderea de servicii este importantă deoarece activitatea personalului prestator nu poate fi cu exactitate specificată, pe de o parte, iar dorinţele consumatorului sunt dificil de anticipat, pe de altă parte. În consecinţă, fără un echilibru între ceea ce oferă şi ceea ce consideră că primeşte, prestatorul se va transforma într-un simplu funcţionar, situaţie care nu presupune imperativ formarea unor relaţii stabile cu clienţii. Realizarea acestui echilibru este posibilă prin formarea unei culturi organizaţionale, care să permită angajaţilor să răspundă într-un mod convingător clienţilor, fiind conştienţi de valoarea serviciilor oferite, receptivi la propunerile clienţilor, dornici să le depăşească aşteptările.
 Punctul de plecare în constituirea unei culturi organizaţionale îl constituie transformarea modului de a gândi al personalului. Acest aspect este cu atât mai evident cu cât calitatea relaţiilor prestator-consumator depinde de calitatea relaţiilor din interiorul întreprinderii de servicii. În concluzie, într-o întreprindere de servicii, prestatorul este cel care creează valoare, iar conducerea trebuie să creeze un climat care să modeleze comportamentul angajaţilor şi să asigure acestora condiţiile necesare prestării unor servicii de calitate.
 Datorită caracteristicilor serviciilor, competitivitatea întreprinderilor prestatoare şi creşterea performanţelor depind de modul în care angajaţii lor se mobilizează şi se implică zilnic şi activ în activităţile desfăşurate.
 3.1. ROLUL ANGAJAŢILOR ÎN FURNIZAREA SERVICIILOR DE ÎNCREDERE
 În domeniul serviciilor, datorită intangibilităţii şi inseparabilităţii lor, prestatorii au un rol determinant în satisfacerea clienţilor şi construirea unor relaţii puternice cu aceştia.
 18 Iuliana Cetină - "Marketingul competitiv în sectorul serviciilor"", Editura Teora, Bucureşti, 2001, p. 14. 19 Benjamin Schneider - "Notes on Climate and Culture Managing Services", Prentice Hall, 1988, pp. 352-353.
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Prestatorii sunt, în acelaşi timp, responsabili pentru înţelegerea nevoilor clienţilor şi pentru interpretarea corectă a cerinţelor acestora în timp real. Practica întreprinderilor de servicii performante a evidenţiat faptul că angajaţii:
 se identifică, în opinia clienţilor, cu serviciul furnizat; reprezintă, în ochii clienţilor, întreprinderea însăşi, contribuind la creşterea sau
 scăderea notorietăţii acesteia; răspund de operaţionalizarea opticii de marketing în cadrul relaţiei cu clientul.
 Cu cât intangibilitatea este mai puternică, cu atât percepţia consumatorului faţă de serviciul primit se identifică cu percepţia sa faţă de prestator (servicii educaţionale, servicii de consultanţă, servicii medicale etc.). În acelaşi timp, chiar şi în cazul serviciilor cu un nivel de intangibilitate mai scăzut (transport, servicii hoteliere etc.), în opinia clienţilor, personalul prestator se identifică cu firma însăşi. Orice lucru spus sau făcut poate influenţa atitudinea clienţilor faţă de întreprinderea de servicii. Dacă angajaţii nu sunt profesionişti desăvârşiţi sau dacă au un comportament necorespunzător faţă de clienţi, percepţia celor din urmă faţă de întreprindere va fi influenţată negativ.
 Deoarece personalul întreprinderii de servicii, aflat în contact direct cu clienţii, reprezintă întreprinderea şi poate influenţa direct satisfacţia acestora, putem afirma că personalul prestator răspunde de operaţionalizarea funcţiilor marketingului. Ei pot realiza aceste funcţii corespunzător şi acest lucru este în avantajul întreprinderii, sau necorespunzător şi în acest caz prestigiul întreprinderii va avea de suferit.
 În domeniul serviciilor este o evidenţă indubitabilă faptul că angajaţii satisfăcuţi "creează" clienţi satisfăcuţi (în acelaşi timp, clienţii satisfăcuţi pot să ridice nivelul satisfacţiei în muncă a angajaţilor). Benjamin Schneider şi David Bowen20, pe baza cercetărilor întreprinse, au ajuns la concluzia că atât climatul creat pentru prestarea serviciului, cât şi climatul în care îşi desfăşoară activitatea angajaţii, sunt corelate puternic cu percepţia generală a cumpărătorului faţă de calitatea serviciului primit. În acelaşi timp, angajaţii care lucrează sub presiune nu mai au nici o motivaţie şi au insatisfacţii. Mai mult, între tensiunea angajaţilor şi reacţia negativă a clienţilor există o puternică interdependenţă. Figura 3.1 evidenţiază logica ce stă la baza relaţiei dintre satisfacţia angajatului si satisfacţia
 cumpărătorului.
 20 Luigi Dumitrescu - "Marketingul serviciilor", Editura IMAGO, Sibiu, 1998, p. 131.
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Figura 3.1 Logica relaţiei dintre satisfacţia clientului şi satisfacţia / loialitatea angajatului
 Figura 3.1 evidenţiază, printre altele, faptul că angajaţii întreprinderii de servicii influenţează modul în care sunt percepute de clienţi cele cinci dimensiuni ale calităţii serviciilor: încredere, promptitudine, siguranţă, personalizare, tangibilizare.
 Mai mult decât în domeniul bunurilor tangibile, în domeniul serviciilor activitatea personalului are o puternică tentă emoţionala21. Prieteniile, simpatiile, responsabilităţile directe cer o mare cantitate de muncă emoţională din partea angajaţilor aflaţi în contact nemijlocit cu clienţii. În consecinţă, preocuparea întreprinderilor pentru selectarea şi angajarea persoanelor care pot face faţă stres-ului emoţional devine o opţiune strategică în politica de personal.
 Datorită, în special, inseparabilităţii serviciilor, prestatorii "din prima linie" trebuie să facă faţă unor conflicte interne, determinate de cerinţele întreprinderii angajatoare şi de cele ale clientului, mai ales atunci când aceste cerinţe vin în contradicţie cu modul de a fi al angajatului. Spre exemplu, un tânăr avocat poate simţi un conflict intern atunci când angajatorul îi cere să-şi taie părul lung şi să-şi schimbe ţinuta. O altă sursă de conflict o constituie incapacitatea angajatului de a controla relaţiile pe care le are cu clienţii. De regulă, clientul determină momentul când începe şi când se termină interacţiunea. În relaţiile informale întâmplătoare şi naturale, amândouă părţile implicate împart dreptul de a începe şi de a sfârşi o interacţiune.
 În acelaşi timp, când clienţii au pretenţii excesive, care depăşesc standardele şi normele stabilite de întreprindere, angajaţii trebuie să rezolve o dilemă delicată: să respecte regulile şi standardele existente sau să satisfacă cererile clienţilor? Aceste conflicte sunt mai puternice atunci când angajaţii depind direct de clienţi (salariul lor este determinat de numărul clienţilor deserviţi şi de nivelul lor de satisfacţie). Spre exemplu, angajaţii ale căror venituri depind de comisioanele primite fac parte din această categorie. Conflictul intern creşte în intensitate când angajaţii cred că politica firmei este greşită şi nu se fundamentează pe aşteptările şi nevoile clientului.
 Uneori conflictul intern apare atunci când aşteptările şi cererile a doi sau mai mulţi clienţi diferă între ele, iar prestatorul prestează serviciul simultan la mai mulţi clienţi. Spre exemplu, în cazul transportului de persoane, un client doreşte muzică pe timpul transportului, alt client doreşte aerul condiţionat mai puternic, altul doreşte lumina aprinsă pentru a citi ziarul etc. Şoferului îi va fi greu să satisfacă aceste cereri diferite.
 În fine, angajaţilor unei întreprinderi de servicii li se cere să preseze servicii de calitate şi individualizate, dar, în acelaşi timp, ei trebuie să deservească un anumit număr de clienţi, într-un anumit timp prestabilit. Cu alte cuvinte, angajatorilor li se cere să fie, în acelaşi timp, efectivi şi eficienţi. În acest context, Peter Drucker sugerează că performanţele productive în diverse servicii vor combina obiectivele calitative cu cele cantitative22. Acest lucru solicită angajaţii din servicii mai mult decât angajaţii din sfera producţiei de bunuri tangibile, generând o permanentă presiune asupra lor.
 21 Valerie Zeithaml, Mary Jo Bitner - "ServicesMarketing', Mc Graw - Hill, 1993, p. 307. 22 Peter Drucker - "The New Productivity Challengef, Harvard Business Review, November-December 1991, pp. 69-79.
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Toate aceste aspecte evidenţiază faptul că relaţiile dintre conducerea întreprinderii de servicii şi angajaţii săi trebuie să fie abordate în optica marketingului, iar acest deziderat a impus, atât în teoria marketingului serviciilor, cât şi în practica întreprinderilor de servicii, conceptul de marketing intern.
 3.2. MARKETINGUL INTERN — BAZA ORIENTĂRII SPRE CLIENT
 În managementul întreprinderii a dominat în ultimele decenii o abordare funcţională, care a delimitat activităţile de personal - orientate spre interiorul întreprinderii - de cele de marketing - orientate spre clienţi. În anii '90 ai secolului trecut, managementul marketingului şi managementul resurselor umane s-a apropiat din ce în ce mai mult, fiind evidenţiate mai multe interferenţe. Această evoluţie a fost determinată de faptul că diferenţierea faţă de concurenţi se realizează tot mai puţin prin oferta de servicii şi din ce în ce mai mult prin maniera de prestare şi prin interacţiunea furnizorului cu clientul23. Această situaţie a determinat apariţia marketingului intern, cu ajutorul căruia se încearcă integrarea orientării spre client cu orientarea spre proprii angajaţi.
 În prezent, conceptul de marketing intern a devenit o componentă importantă în viziunea globală a orientării spre client. Acest concept, ale cărui fundamente teoretice au fost intens dezbătute în SUA încă de la sfârşitul anilor '70 ai secolului trecut, a devenit pe plan mondial un domeniu de cercetare în ştiinţa marketingului.
 Baza marketingului intern o constituie considerarea angajatului drept un client al întreprinderii de servicii. În consecinţă, în domeniul serviciilor satisfacerea clienţilor interni contribuie decisiv la satisfacerea şi fidelizarea clienţilor externi şi, implicit, la creşterea rentabilităţii întreprinderii. Referindu-se la relaţiile care trebuie să existe între manageri şi angajaţi, marketingul intern reprezintă o extensie a marketingului relaţional, care se manifestă în interiorul întreprinderii de servicii24.
 Noţiunea de "clienţi interni" s-a impus în servicii în momentul în care recunoaşterea angajatului în calitate de client a devenit o etapă importantă în viaţa întreprinderilor prestatoare. În optica marketingului intern, angajatul "promovat" la rangul de client este considerat consumator atunci când el se află în interacţiune cu întreprinderea. Din această perspectivă, marketingul intern are un dublu rol:
 creează condiţiile care stimulează capacitatea personalului de contact de a furniza un serviciu de calitate; favorizează implicarea clienţilor în procesul de prestare a serviciului.
 Evident, obiectivul principal al marketingului intern constă în încurajarea comportamentului personalului prestator, astfel încât întreprinderea de servicii să poată stabili legături durabile cu clienţii (fig. 3.4).
 Obiectivul principal al marketingului intern include următoarele obiective secundare: atragerea şi păstrarea salariaţilor buni; precizarea aşteptărilor şi nivelului de satisfacţie al angajaţilor în ceea ce priveşte climatul de muncă din întreprindere; ajutarea angajaţilor să înţeleagă şi să accepte importanţa interacţiunilor cu consumatorii şi responsabilitatea pe care o au faţă de calitatea serviciului oferit;
 23 Manfred Bruhn - "Kundenorientierung - Bausteine eines exzellenten Unternehnnens", Beck - Wirtschaftsberater im dtv., 1999, p. 212.
 24 Graham J. Hooley, John A. Saunders, Nigel F. Piercy - "Marketing Strategy & Competitive Positioning", Second Edition, Prentice Hall Europe, 1998, p.390.
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să facă cunoscute angajaţilor misiunea, obiectivele, strategiile şi planul de acţiune al întreprinderii; motivarea şi informarea permanentă a angajaţilor în legătură cu noile servicii şi cu randamentul întreprinderii; asigurarea clientelei de faptul că ea se află în interiorul întreprinderii şi că participă direct la prestarea serviciului. Îndeplinirea acestor obiective este condiţionată de modul în care planul de
 marketing intern al întreprinderii de servicii gestionează următoarele activităţi: realizarea unui climat organizaţional corespunzător; conducerea personalului de contract şi a clientelei.
 Dacă importanţa marketingului intern a fost unanim acceptată de specialişti, există unele deosebiri semnificative în privinţa conţinutului acestuia. În prezent, se pot distinge trei perspective în înţelegerea marketingului intern25: a) marketingul intern ca normă: presupune orientarea consecventă a tuturor deciziilor întreprinderii de servicii în funcţie de nevoile angajaţilor acesteia. Ipoteza de la care se pleacă este aceea că numai prin angajaţi mulţumiţi pot fi şi clienţi satisfăcuţi. Fără îndoială că o asemenea orientare focusată pe problemele angajaţilor ascunde totuşi pericolul ca, în anumite circumstanţe, să fie neglijate aşteptările clienţilor în favoarea salariaţilor (spre exemplu, o unitate de alimentaţie publică nu-şi poate prelungi programul de funcţionare în funcţie de dorinţele clienţilor pentru că acest lucru nu convine salariaţilor); b) marketingul intern ca metodă: punctul de plecare al marketingului intern ca metodă îl constituie acceptarea ideii că pieţele externe şi pieţele interne (din interiorul întreprinderii de servicii) sunt compatibile şi pot fi abordate în aceeaşi manieră
 În consecinţă, se realizează o transpunere a mix-ului de marketing extern la nivelul prestărilor interne, rezultând un mix de marketing intern care conţine:
 politica internă de produs (amenajarea şi organizarea locului de muncă); politica internă de preţ (proiectarea şi realizarea recompenselor băneşti pentru personal); politica internă de distribuţie (modalitatea de difuzare şi transmitere a informaţiilor către angajaţi, prin seminarii, manifestări speciale etc.); politica internă de comunicare (ansamblul măsurilor de comunicare internă, cum ar fi presa internă, buletinul de informare a salariaţilor etc.).
 c) marketingul intern ca un ansamblu de relaţii: în această accepţiune, satisfacţia clienţilor şi satisfacţia angajaţilor se intercondiţionează - în sensul unui marketing relaţional - fiind percepute într-un circuit ce trebuie susţinut continuu1.
 O analiză obiectivă a celor trei perspective ale marketingului intern evidenţiază faptul că nici transpunerea schematică şi mecanică a marketingului extern la domeniul intern al întreprinderii de servicii (marketingul intern ca metodă) şi nici considerarea exclusivă a intereselor angajaţilor (marketingul intern ca normă) nu pot fi ridicate la rang de obiectiv primordial. Este în schimb necesar să se considere marketingul intern ca un schimb relaţional între întreprindere şi clienţi.
 Plecând de la perspectivele marketingului intern, Manfred Bruhn formulează următoarea definiţie: "marketingul intern înseamnă optimizarea sistematică a proceselor interne ale întreprinderii cu ajutorul instrumentelor de management al marketingului şi management al resurselor umane pentru a impune marketingul ca mod de gândire intern, printr-o orientare consecventă atât spre clienţi, cât şi spre personal, astfel încât să se realizeze eficient obiectivele de piaţă ale întreprinderii" (M. Bruhn, 1999). La rândul său, Leonard L.
 25 Stauss B. Schulze H.S. - "Internes Marketing", în Marketing ZFP, 12 Jg., nr.3/1990, \pp. 149-158.
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Berry defineşte marketingul intern ca reprezentând "atragerea, perfecţionarea şi menţinerea angajaţilor întreprinderii în funcţii care să asigure utilizarea maximă şi eficientă a capacităţii lor de muncă şi totodată un sistem de motivaţii care să permită satisfacerea atât a necesităţilor materiale cât şi a aspiraţiilor de ordin profesional ale personalului întreprinderii"1. Indiferent de definiţia acceptată, marketingul intern prezintă trei caracteristici majore: este un proces sistematic de planificare şi decizie: marketingul intern trebuie să fie planificat, implementat şi controlat ca orice proces managerial. Din această perspectivă, procesul de marketing intern trebuie să aibă obiective clare, strategii şi tactici specifice; este o orientare simultană spre clienţi şi spre angajaţi: marketingul intern vizează realizarea unei orientări simultane şi paralele spre clienţi şi spre personal; este o viziune internă generalizată: conceptul de marketing intern reprezintă o filosofie a întreprinderii, acceptată şi susţinută de toate cadrele de conducere şi de toţi angajaţii, atât în interiorul întreprinderii, cât şi în afara acesteia.
 3.3. IMPACTUL MARKETINGULUI INTERN ASUPRA CLIMATULUI ORGANIZAŢIONAL
 Una dintre misiunile marketingului intern este de a determina existenţa unui climat organizaţional care să motiveze angajaţii întreprinderii de servicii pentru prestarea unor servicii de încredere. Aşa cum s-a subliniat în capitolul precedent, marketingul intern se fundamentează pe recunoaşterea angajaţilor în calitate de clienţi. Nivelul de satisfacţie al acestora este în mod natural legat de oferta întreprinderii şi de maniera în care angajaţii percep această ofertă, reflectată în climatul organizaţional. La nivelul întreprinderii de servicii, climatul organizaţional se referă la un ansamblu de caracteristici măsurabile ale mediului de muncă, caracteristici fundamentate pe percepţiile colective ale angajaţilor care trăiesc şi muncesc în acel mediu. Aceste caracteristici influenţează motivaţiile şi comportamentele"26. Analiza climatului organizaţional se poate efectua:
 la nivelul unei persoane şi vizează percepţia acelei persoane faţă de locul său de muncă; la nivelul unui grup de muncă şi vizează percepţia angajaţilor, ce aparţin aceluiaşi compartiment, faţă de mediul de muncă specific; la nivelul întreprinderii şi vizează percepţia colectivă a angajaţilor faţă de mediul de muncă al întreprinderii. Aceste trei niveluri de analiză sunt necesare, deoarece climatul organizaţional poate
 să difere de la un nivel de percepţie la altul, generând niveluri de satisfacţie diferite şi repercutându-se în nivelul de calitate al serviciilor oferite. Rolul marketingului intern este să armonizeze cele trei niveluri şi să asigure un nivel ridicat de satisfacţie al angajaţilor.
 Managerii recunosc importanţa climatului organizaţional, în mod special în domeniul serviciilor, deoarece el influenţează, în acelaşi timp, atât comportamentul angajaţilor întreprinderii cât şi activitatea de recrutare. Spre exemplu, se întâmplă uneori ca clienţii unei bănci să se plângă de "degradarea" serviciilor ca urmare a schimbării unui director de sucursală. Oferta de servicii ca şi personalul de contact au rămas aceleaşi. Totuşi, sosirea unui nou director modifică calitatea relaţiilor dintre instituţie şi clientelă, deoarece noul climat organizaţional a afectat comportamentul personalului băncii.
 26 Leonard L. Berry, A. Parasuraman - "Marketing Services: Competing Through Quality", The Free Press, New-York, 1991, p.171.
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În acelaşi timp, recrutarea unui salariat performant devine dificilă pentru anumite întreprinderi dacă acestea nu au capacitatea de a satisface aşteptările candidaţilor printr-o ofertă atractivă de servicii (remunerarea, formarea, gestionarea carierei, avantaje sociale etc.). Aceste întreprinderi se vor confrunta cu o fluctuaţie puternică a angajaţilor şi vor trebui să aloce sume importante pentru recrutarea şi formarea unor noi angajaţi.
 Practicarea unui marketing intern, care să asigure un climat organizaţional motivant, devine singura opţiune a acestor întreprinderi, deoarece existenţa unor angajaţi mulţumiţi şi satisfăcuţi înseamnă servicii de calitate şi, implicit, clienţi satisfăcuţi. În optica marketingului intern, managerii întreprinderilor de servicii vor trebui:
 să angajeze personalul pe baza unei planificări formale, ale cărei obiective să fie clare şi realiste;
 să creeze structuri care să încurajeze angajaţii să ia decizii şi, în acest context, să transmită informaţii pertinente acestora;
 să intensifice relaţiile dintre compartimente şi dintre funcţii; să realizeze o comunicare clară într-un climat de încredere şi să stimuleze criticile
 constructive; să responsabilizeze personalul în ceea ce priveşte obiectivele şi să recompenseze
 un randament superior în procesul de prestare; să creeze noi provocări sub forma unor oportunităţi circumstanţiale şi să ofere
 angajaţilor motive pentru a trăi sentimente de satisfacţie. Pentru manageri, gestionarea climatului organizaţional în optica marketingului intern
 devine una dintre priorităţile majore ale procesului decizional, având un impact puternic asupra calităţii serviciilor furnizate. Punctul de plecare în gestionarea climatului organizaţional îl constituie cunoaşterea de către managerii de top a clienţilor din interiorul întreprinderii, definirea corectă a nevoilor şi aşteptărilor acestora, precum şi cunoaşterea nivelului lor de satisfacţie27. Pentru a obţine aceste informaţii se impune o segmentare a pieţei interne a întreprinderii de servicii (după statut, vechime, compartiment etc.), considerându-se că aşteptările angajaţilor sunt relativ omogene în cadrul fiecărui segment (fig. 3.6).
 Pe baza informaţiilor astfel obţinute se fundamentează planul de marketing intern al întreprinderii de servicii ale cărui activităţi desfăşurate în optica marketingului vizează creşterea satisfacţiei salariaţilor faţă de munca lor şi faţă de întreprindere. Aceste activităţi sunt grupate în două mari categorii: activităţi care asigură gestionarea atitudinilor angajaţilor şi activităţi care asigură gestionarea comunicaţiilor interne.
 Manager general peste 10 ani Relaţii umane
 Manager funcţional de la 5 la 10 ani Marketing
 Personal implicat în de la 1 la 5 ani Financiar
 prestare
 Operaţionale
 Personal de contact Noi angajaţi
 Alte compartimente
 27 Livin G. Şi Wilson T.B. - "Organizational Climate Is A System", Inforum, ete 1978, p.3.
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STATUT VECHIME COMPARTIMENT
 Figura 3.6
 Modalităţi de segmentare a pieţei interne
 Gestionarea atitudinilor angajaţilor în optica marketingului intern are ca scop: recrutarea de talente; crearea unor atitudini care să favorizeze lucrul în echipă, bazat pe relaţii "client-client" (fiecare serviciu are un client intern, care prestează un serviciu clientului extern); crearea unei culturi organizaţionale care să valorizeze clientul ("marele patron este clientul").
 Gestionarea comunicaţiilor în optica marketingului intern vizează: furnizarea de informaţii necesare angajaţilor pentru realizarea sarcinilor interne şi externe; comunicarea nevoilor şi aşteptărilor fiecărui serviciu; comunicarea nivelului real de satisfacere al clienţilor; favorizarea comunicaţiilor ascendente (de la personalul de contact până la managerii de top).
 3.4. IMPACTUL MARKETINGULUI INTERN ASUPRA PERSONALULUI DE CONTACT
 O parte a prestării majorităţii serviciilor o constituie vânzarea personală şi contactul personal. Acest lucru obligă întreprinderea de servicii să acorde o atenţie specială personalului de contact, care este direct implicat în operaţiunile de management asociat cu pregătirea serviciilor şi în conducerea cererii pentru servicii. În consecinţă, conducerea întreprinderii de servicii trebuie să folosească marketingul intern pentru a determina un anumit comportament al personalului de contact - fig. 3.7.
 Figura 3.7 Factorii determinanţi ai comportamentului personalului de contact
 Aflându-se între interesele întreprinderii şi cele ale clienţilor, personalul de contact
 trebuie să determine, prin personalitate şi atitudine, satisfacerea simultană a celor două părţi implicate într-o tranzacţie de servicii . Acest lucru este posibil dacă relaţia dintre conducerea întreprinderii şi personalul de contact este abordată în optica marketingului. În mod concret, marketingul intern oferă următoarele avantaje în ceea ce priveşte gestionarea personalului de contact:
 angajaţii buni in posture potrivite; definirea obiectivelor tranzacţionale; gestionarea corespunzătoare a motivaţiilor personalului de contact; gestionarea corespunzătoare a atitudinilor personalului de contact; controlarea rezultatelor obţinute; schimbarea personalului necorespunzător. Datorită importanţei pe care o are, personalul de contact al întreprinderii de servicii
 poate reprezenta un avantaj concurenţial. Cercetările întreprinse au evidenţiat faptul că o atitudine comercială eficientă a personalului de contact se fundamentează pe anumite trăsături de personalitate. Atitudinea comercială a personalului de contact este
 Climat organizaţional
 Atitudine
 Personalitate comercială
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determinată, în primul rând, de nivelul de empatie (dorinţa angajatului de a cunoaşte clientul transpunând-se în rolul său, dorinţa de a percepe cât mai corect nevoile şi aşteptările clientului). Din această cauză, empatia devine un criteriu privilegiat în activitatea de recrutare a personalului de contact.
 Dorinţa de autodepăşire reprezintă a doua trăsătură de personalitate ce trebuie să caracterizeze personalul de contact. Nu este vorba de dorinţa angajatului de a dobândi o anumită putere în cadrul întreprinderii, ci de dorinţa de îmbunătăţire permanentă a activităţii sale. Spiritul deschis (receptivitate şi supleţe în faţa anumitor situaţii) reprezintă o altă trăsătură care facilitează contactul cu clientul. De foarte multe ori, restabilirea încrederii în serviciile furnizate este determinată, în mare măsură, de receptivitatea şi promptitudinea prestatorului. O altă trăsătură de personalitate, care determină atitudinea comercială a personalului de contact, este extrovertirea. Un prestator extrovertit acceptă dialogul cu clientul, acceptă atât rolul de emiţător cât şi pe cel de receptor. Trebuie precizat faptul că angajaţii prea extrovertiţi au tendinţa de a nu-şi asculta interlocutorul, fiind preocupaţi exclusiv de propria imagine. Cel mai bun angajat este acela care pune pe primul plan înţelegerea clientului, a nevoilor şi aşteptărilor sale. Flerul comercial sau capacitatea angajatului de a şti să sesizeze şi să valorifice ocaziile favorabile de piaţă, reprezintă o altă trăsătură a personalităţii personalului de contact.
 În fine, încrederea în sine îi conferă prestatorului puterea de a accepta mai relaxat "necunoscutul" şi "atacurile" ocazionale din partea unor clienţi.
 Rolul marketingului intern este de a impune aceste trăsături de personalitate drept criterii de selecţie şi recrutare a personalului prestator.
 3.5. IMPACTUL MARKETINGULUI INTERN ASUPRA CLIENTELEI
 Datorită inseparabilităţii şi variabilităţii serviciilor, impactul marketingului intern vizează şi cealaltă parte implicată într-o tranzacţie: clientul. Selecţia adecvată a clienţilor, "stăpânirea" interacţiunilor cu aceştia, implicarea lor în procesul de prestare şi valorificarea "experienţei client" reprezintă consecinţe ale impactului marketingului intern.
 Selecţia adecvată a clienţilor este o etapă relevantă a marketingului intern, deoarece personalul de contact, prin comportamentul său, are un rol important în segmentarea clientelei întreprinderii de servicii. O nepotrivire accentuată a profilelor clienţilor cu profilele prestatorului poate deveni un factor de non-calitate (diferenţa dintre serviciul realizat şi serviciul perceput este mare). Personalul de contact, motivat şi pregătit, trebuie să gestioneze interacţiunea cu clientul în restaurante, hoteluri, bănci etc., pentru a diminua riscurile de deteriorare a calităţii serviciilor percepute. În acelaşi timp, o selecţie superficială a pieţelor ţintă va afecta negativ relaţiile cu clienţii, determinând pierderea unor clienţi fideli (spre exemplu, un restaurant care oferă servicii şi fumătorilor şi nefumătorilor, în aceeaşi încăpere, riscă să-şi piardă o parte dintre clienţi). După R. Norman28, clientul îşi asumă numeroase funcţii în cazul în care el participă direct în procesul de prestare, fiind un veritabil coproducător de sericii:
 participă activ la diagnosticarea întreprinderii (aceasta este adevărat în cazul întreprinderilor de servicii informatice); participă, în calitate de coproducător, la ameliorarea productivităţii întreprinderii de servicii, asumându-şi anumite munci în locul personalului prestator (în bănci, spre exemplu, clienţii completează ei însuşi anumite formulare);
 participă la controlul calităţii: deoarece prestarea şi consumul sunt simultane, clientul poate reacţiona imediat pentru a cere o modificare a ofertei;
 28
 Norman R. - "Service Management Strategy and Leadership Service Business'", New-York, John Wiley and Sons,
 1990
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participă activ la proiectarea serviciului (în domeniul serviciilor de consultanţă sau educaţionale, calitatea este asigurată, în mare măsură, de participarea clientului);
 contribuie la motivarea personalului de contact: clienţii satisfăcuţi, care îşi exprimă recunoştinţa faţă de angajaţi, joacă un rol important în stimularea acestora;
 influenţează activitatea comercială a întreprinderii în măsura în care el face reclamă serviciului în faţa prietenilor, colegilor sau în faţa altor clienţi prin comunicare one-to-one.
 La baza procesului de implicare a clienţilor în prestarea serviciilor se află dorinţa participării acestora, care este determinată de aşteptările lor. Din această perspectivă, în optica marketingului intern, personalul de contact trebuie să cunoască aceste aşteptări, pentru a găsi cele mai eficiente stimulente de implicare a clienţilor. Clientul poate refuza participarea sa la procesul de prestare. Totuşi, el va accepta să participe dacă va fi stimulat:
 în plan emoţional - plăcerea de a participa, alături de prestator, la anumite activităţi;
 în plan economic - obţinerea unui preţ mai redus pentru serviciul primit; în plan temporal - economisirea de timp; în plan social - contactul cu alţi clienţi pe timpul prestării serviciului; în plan intelectual - posibilitatea de a-şi manifesta creativitatea, de a aduce inovaţii
 pe timpul prestării serviciului.
 3.6. PLANIFICAREA MARKETINGULUI INTERN
 Ca orice proces managerial, marketingul intern trebuie să fie planificat şi implementat. În viziunea lui Gronroos, structura procesului de planificare a marketingului intern se reflectă în cinci etape distincte : 1. Analiza situaţiei interne şi externe reprezintă punctul de plecare al procesului de planificare a marketingului intern. Scopul acestei analize - diagnostic este obţinerea de informaţii care să permită conturarea unei imagini corecte asupra "forţelor şi slăbiciunilor" întreprinderii în ceea ce priveşte orientarea sa spre client şi spre propriul personal. Aceste informaţii pot fi obţinute prin desfăşurarea unor anchete ocazionale în rândul clienţilor şi angajaţilor întreprinderii de servicii. Analiza corectă a acestor informaţii constituie fundamentul procesului decizional de stabilire a obiectivelor şi strategiilor marketingului intern.
 2. Stabilirea obiectivelor marketingului intern pe baza analizei situaţionale. Stabilirea acestor obiective reprezintă prima activitate a etapei de planificare strategică a marketingului intern. Obiectivele marketingului intern trebuie să conţină următoarele trei elemente: un anumit atribut; o scală (un indicator); un scop. În sistematizarea obiectivelor marketingului intern este necesar să se facă distincţie între obiectivele externe şi cele interne, pe de o parte şi intre obiectivele strategice şi cele tactice, pe de altă parte. În viziunea profesorului Bruhn, sistemul de obiective al marketingului intern arată ca în figura 3.12.
 Orientarea
 obiectivelor
 Domeniu
 Obiective interne Obiective externe
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Domeniul strategic - Conştientizarea importanţei clienţilor - Motivarea personalului - Satisfacţia personalului - Implicarea şi dezvoltarea personalului
 - Diferenţierea faţă de concurenţă - Atragerea de noi clienţi - Comunicarea pozitivă de la om la om
 Domeniul tactic - Know-how-ul salariaţilor - Baza informaţională a personalului - Acceptanţa salariaţilor
 - Satisfacţia clienţilor - Comportament orientat spre clienţi al personalului de contact
 Sursa: Manfred Bruhn - op. cit., p. 218. Figura 3.12
 Sistematizarea obiectivelor marketingului intern
 Aşa cum rezultă din figura 3.12 obiectivele strategice interne vizează mai ales procese de durată şi adeseori mentale care privesc managementul şi salariaţii. Obiectivele strategice externe, care constituie centrul de greutate al marketingului intern, sunt componente ale unui lanţ cauză-efect care a devenit cunoscut în dezbaterile de specialitate ca "cycle of succes". Obiectivele tactice interne se referă cel mai frecvent la indicatori de personal şi de management pe termen mediu şi scurt. Obiectivele tactice externe vizează realizarea unei percepţii pozitive a clienţilor externi asupra calităţii relaţiilor „prestator - client". (intern sau extern).
 3.După stabilirea obiectivelor, fundamentarea strategiei reprezintă a doua activitate importantă a etapei de planificare strategică a marketingului intern. Prin strategia de marketing intern se înţelege stabilirea deliberată şi cu caracter obligatoriu a unui plan de comportament pe termen lung. Acest plan prezintă trei dimensiuni:
 ■ o dimensiune de conţinut: în acest plan se concretizează toate domeniile decizionale ale marketingului intern;
 ■ o dimensiune temporală: planul stabileşte când şi în ce ritm vor fi folosite instrumentele marketingului intern;
 ■ o dimensiune organizatorică: planul stabileşte în ce formă va fi operaţionalizat marketingul intern în întreprinderea de servicii. În general pot fi imaginate următoarele forme de organizare1:
 - crearea unui compartiment de "marketing intern"; - lărgirea atribuţiilor compartimentului de personal sau de marketing; - organizarea unei echipe pe proiect.
 4. Segmentarea personalului. Este activitatea care încheie etapa de planificare strategică a marketingului intern. Prin segmentarea personalului se înţelege gruparea personalului întreprinderii de servicii în grupuri omogene, în scopul folosirii celor mai adecvate instrumente ale marketingului intern. Criteriile de segmentare demografice (vârsta, pregătirea profesională, poziţia în cadrul întreprinderii etc.) şi cele psihologice (obiectivele personale privind cariera, aşteptările sau atitudinile salariaţilor etc.) sunt cele mai folosite în acest demers. O segmentare corectă şi relevantă permite conducerii întreprinderii de servicii să cunoască portofoliul de salariaţi şi să planifice cele mai adecvate acţiuni/măsuri de marketing intern (acestea vor fi diferenţiate pe fiecare segment).
 3.7 INSTRUMENTELE MARKETINGULUI INTERN
 Stabilirea acestor instrumente reprezintă conţinutul etapei de planificare operativă a marketingului intern. Instrumentele marketingului intern provin din două surse. (fig. 3.14).
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Această abordare este sugestivă în demersul teoretic de analiză a conţinutului marketingului intern, dar devine irelevantă în practicarea marketingului intern la nivelul întreprinderii de servicii. Operaţionalizarea acestor instrumente presupune abordarea lor într-o viziune sistemică (fig. 3.15).
 a) Selecţia personalului în managementul personalului: este un instrument de management al personalului orientat în optica marketingului. Potrivit acestei optici, efortul întreprinderilor de servicii de a realiza o cotă de piaţă a vânzărilor cât mai mare trebuie să fie egal cu efortul de a realiza o cotă de piaţă a talentelor la fel de mare.
 Întreprinderile de servicii performante urmăresc selecţia viitorilor colaboratori nu numai după criterii profesionale, ci şi după criterii de competenţă socială şi după atitudinea solicitantului faţă de client. Cercetările întreprinse evidenţiază faptul că managerii întreprinderilor de servicii, care vizează poziţii de lideri pe piaţă, realizează profile ale candidaţilor în funcţie de aşteptările clienţilor pentru fiecare post din structura organizatorică şi utilizează aceste profile în procesul de selecţie a viitorilor angajaţi.
 În acest sens, selecţia viitorilor angajaţi în optica marketingului intern (3.17) presupune intervievarea unui număr cât mai mare de solicitanţi. În cartea sa "Clienţi pentru o viaţă", Sewell Carl, dealer la Cadillac, subliniază: "Dacă n-ai vorbit cu 25 de oameni, atunci nu ai căutat suficient"1. La rândul său, Jim Daniel, preşedinte al performantei bănci "Fiendly Bank" din Oklahoma City, susţine că: "O provocare continuă este de a găsi oameni... care au calităţi necesare pentru prestarea unor servicii de înaltă calitate. Tehnicile creative de intervievare trebuie utilizate pentru a obţine o imagine clară asupra a ceea ce candidatul simte cu adevărat în ceea ce priveşte clientul. Mulţi candidaţi au intrat, într-o anumită măsură,în contact cu clienţii în muncile anterioare, dar puţini dintre aceştia au realizat cu succes acest contact. Noi căutăm până găsim acea persoană29'
 29 Citat din Leonard L. Berry, David R. Bennett, Carter W. Brown - "Service Quality: A Profit Strategy for Financial Institutions", Homewood, III: Dow-Jones - Irwin, 1989, p. 51.
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Figura 3.15 Instrumentele marketingului intern
 În ultimul timp, tot mai mulţi manageri din servicii au învăţat că profiturile mari se obţin mai repede atunci când lucrezi cu oameni potriviţi, la locul potrivit. Pentru a găsi aceşti oameni, tot mai multe firme apelează la "head-hunteri", oameni pregătiţi special pentru a căuta şi "vâna" pe cei mai buni profesionişti din toate domeniile. În România, deocamdată, piaţa pentru headhunting este redusă. Head-hunter-ul nu crede în pile şi consideră că angajarea prin concurs este pentru mediocrii.
 Selecţia tradiţională a personalului Selecţia personalului în marketingul intern
 - Se ţine seama în mod deosebit de competenţa profesională;
 - Competenţa socială este deosebit de importantă (lucrul în echipă, iniţiativa)
 - Competenţa metodologică (procedee, programe, tehnologii etc.)
 - Competenţa profesională şi metodologică sunt considerate obligatorii
 - De regulă nu se ţine seama de predispoziţia pentru orientarea spre client
 - Se ţine seama de criteriile privind orientarea spre client (amabilitate, disponibilitate, rezistenţa la situaţiile conflictuale)
 Figura 3.17 - Selecţia personalului în servicii
 b) Comunicarea în managementul personalului: este un instrument de management al marketingului orientat spre personal. Alegerea, perfecţionarea, motivarea şi păstrarea angajaţilor buni necesită stabilirea şi dezvoltarea unei viziuni clare, care să fie adoptată de întregul personal al unei întreprinderi prestatoare. Angajaţii trebuie să ştie cum se încadrează munca lor în schema mai largă a activităţilor din cadrul întreprinderii, cum contribuie munca lor la dezvoltarea afacerii. Această viziune, specifică fiecărei întreprinderi de servicii, trebuie să fie comunicată angajaţilor cu fiecare ocazie.
 Prin comunicare, întreprinderile de servicii, care practică un marketing intern performant, sunt preocupate să ofere angajaţilor acel ceva care să-i motiveze şi să-i determine să muncească cu pasiune. Pasiunea este un cuvânt ce sună ciudat într-un manual al afacerilor, dar este cuvântul care redă cel mai bine angajamentul prestatorilor faţă de întreprindere, faţă de importanţa îndeplinirii obiectivelor previzionate. În fond, pasiunea
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angajaţilor este cea care diferenţiază întreprinderile cu un marketing intern performant faţă de celelalte30.
 Comunicarea viziunii întreprinderii de servicii se realizează prin măsuri de comunicare internă şi măsuri de comunicare externă. Pentru structurarea ansamblului măsurilor de comunicare internă din marketingul intern apare adecvată diferenţierea acestora după mediul de comunicare şi după continuitatea comunicării (fig. 3.18).
 Măsurile de comunicare externă în marketingul intern sunt determinate de faptul că personalul întreprinderii de servicii receptează şi mesajele externe ale acesteia. În calitate de aşa numiţi "second audience", angajaţii sunt receptori ai comunicării externe a întreprinderii31. În cadrul marketingului intern se pot distinge două forme de manifestare a măsurilor de comunicare externă:
 Măsuri de comunicare externă care se adresează atât clienţilor externi, cât şi clienţilor interni (salariaţii). Prezentarea unor angajaţi merituoşi şi evidenţierea unor colaborări de durată cu întreprinderea, constituie exemple de comunicare externă;
 Adresarea
 Continuitatea aplicării
 Personal Prin medii
 Continuu Comunicarea internă continuă şi personală:
 - stagii de formare - grupe de proiecte - sistem tutorial
 Comunicarea internă continuă şi prin medii:
 - jurnalul întreprinderii
 - aviziere
 - video Sporadic Comunicarea internă sporadică şi
 personală: - workshop-uri - convorbiri cu personalul - reuniuni
 Comunicarea internă sporadică prin medii:
 - afişaje - scrisori adresate
 salariaţilor - circulare - anchete în rândul
 salariaţilor - e-mail
 Figura 3.18 Instrumentele comunicării interne
 măsuri de comunicare externă care se adresează exclusiv clienţilor externi, dar care, prin mesajul lor, influenţează indirect colaboratorii. Spre exemplu, afişe cu titlul "Clientul este rege", reflectă clar orientarea spre client a întreprinderii. c) Pregătirea personalului pentru performanţă: este un instrument de management al personalului orientat în optica marketingului. Fiecare obiectiv al marketingului intern trebuie să vizeze pregătirea angajaţilor pentru prestarea unor servicii fără erori.
 Scopul acestei pregătiri este modificarea trăsăturilor personale cognitive (cunoştinţe, aptitudini), afective (atitudini) şi de comportament (comportament orientat spre client). Pregătirea personalului prestator trebuie să aibă caracterul unui proces dinamic, desfăşurat permanent şi racordat la modificările intervenite în cadrul mediului de referinţă al întreprinderii de servicii. Personalul prestator trebuie să înveţe în mod continuu, pentru că învăţarea reprezintă un element determinant al încrederii, o forţă de motivare şi o sursă de respect pentru sine.
 30
 Luigi Dumitrescu - "Marketingul Serviciilor", Editura Imago, Sibiu, 1998, p.185. 31 Leonard L. Berry - "The Employee as a Customer", în Journal of Retail Banking, vol. 3, nr. 1, pp.33-40.
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Angajaţii întreprinderii de servicii trebuie să înveţe nu numai "cum trebuie făcut" ci şi "de ce trebuie făcut". Gama instrumentelor folosite pentru dezvoltarea personalului prin pregătire continuă se întinde de la organizarea stagiilor de formare şi perfecţionare până la discuţii individuale cu salariaţii. Spre exemplu, la întreprinderile de telecomunicaţii Motorola, fiecare salariat este obligat să investească cel puţin cinci zile pe an în acţiuni de perfecţionare profesională. În plus, există aşa numitul "Sistem de dezvoltare a personalului" (SDP) în cadrul căruia se adoptă decizii /convenţii anuale pentru dezvoltarea personală şi profesională a fiecărui colaborator.
 În optica managementului personalului, pregătirea şi instruirea trebuie să vizeze nu numai personalul de execuţie, ci şi managerii de la nivel tactic şi operaţional. Din această perspectivă, pregătirea acestor manageri trebuie să provoace schimbări în modul de gândire:
 de la orientarea spre furnizorul de servicii, la orientarea spre client; de la acceptarea "status quo-ului", la standarde înalte; de la "angajat care poate fi înlocuit" la "angajat de neînlocuit"; de la tradiţie şi siguranţă, la experiment şi risc; de la o atitudine reactivă, la una proactivă etc.
 Sistematic, managerii de la nivel tactic şi operaţional trebuie să fie testaţi din punct de vedere al dezvoltării calitative (întrebări de genul "Ce realizări importante aţi avut pe plan profesional?"; "Ce filosofie aveţi faţă de angajaţii subordonaţi şi faţă de clienţi?" etc.) şi din punct de vedere al abilităţii de a fi un lider real pentru subordonaţii săi (referindu-se la rolul liderului, Peter Druker precizează că prima sarcină a acestuia este de a fi "o trompetă cu un sunet clar"). În optica marketingului intern, realizarea unei dezvoltări a personalului orientată spre client trebuie să îndeplinească următoarele cerinţe:
 procesul de instruire trebuie să fie susţinut de un suport informaţional corespunzător;
 în procesul instruirii se recomandă utilizarea unui mix de metode de învăţare; instruirea trebuie să fie instituţionalizată; procesul de instruire trebuie evaluat şi corectat permanent.
 d) Accentuarea spiritului de echipă: este un instrument de management al marketingului orientat spre personal. Lucru în echipă devine o necesitate în servicii deoarece munca prestatorilor este solicitantă, adesea frustrantă şi uneori demoralizantă. Numărul total de clienţi ce trebuie serviţi (spre exemplu, numărul pasagerilor unei curse aeriene, în sezon) poate fi copleşitor din punct de vedere fizic şi psihic.
 Ceea ce clienţii percep drept un comportament impersonal sau birocratic poate fi, în realitate, comportamentul unor prestatori obosiţi. În acest context, un important factor dinamizator în susţinerea motivaţiei angajaţilor este servirea în prezenţa "colegilor de echipă". O comunitate interactivă a angajaţilor care se ajută reciproc, care se înţeleg şi învaţă împreună reprezintă un puternic antidot împotriva eşecului în prestarea unui serviciu. Implicarea echipei poate oferi vigoare, inspiraţie şi chiar destinderea angajaţilor implicaţi în procesul de prestare.
 Munca în echipă ridică miza pentru performanţa individuală. În acelaşi timp, dezamăgirea echipei poate avea asupra angajatului un impact negativ mai puternic decât dezamăgirea managerului. Doar puţini factori pot stimula mai puternic decât respectul colegilor de echipă.
 Adevărata muncă în echipă implică indivizi, persoane care colaborează în vederea îndeplinirii unui obiectiv comun. Colaborarea este caracterizată printr-o comunicare regulată, deschisă, onestă, printr-un spirit de întrajutorare şi încredere între membrii echipei şi prin împărţirea responsabilităţii pentru rezultate. Munca în echipă presupune
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sentimente - sentimente de cooperare în loc de competiţie, sentimente de interdependenţă în loc de independenţă. Sentimentul de muncă în echipă include conectarea la un grup de lucru, angajarea la eforturile grupului şi mândrie faţă de realizările echipei.
 Echipa nu înseamnă uniformizare. Sacrificarea individualităţii nu este nici necesară, nici dorită în cadrul echipei. Mai degrabă, munca în echipă "mixează" în aşa fel indivizii încât întregul este mai mare decât părţile sale. Diversitatea prin personalitate, pregătire, experienţă şi deschidere aduce un plus de stabilitate şi energie procesului de colaborare.
 Munca în echipă stimulează atât capacitatea angajaţilor de a oferi servicii de calitate, cât şi dorinţa acestora de a presta un serviciu care corespunde aşteptărilor clienţilor. Munca în echipă este un "bun tonic". Ea generează controlul şi puterea. În consecinţă, munca în echipă amplifică capacităţile angajaţilor pentru furnizarea unor servicii excelente.
 Deoarece munca în echipă este un imperativ pentru serviciul de valoare (datorită, în special, inseparabilităţii serviciilor), ea trebuie evaluată şi recompensată de manageri. Munca în echipă reprezintă valori, atitudini, sentimente şi din această cauză, membrii unei echipe trebuie să aprobe următoarele afirmaţii, să creadă în ele şi să le însuşească:
 "simt că fac parte dintr-o echipă în întreprinderea în care lucrez"; "fiecare angajat al întreprinderii contribuie, în echipa sa, la eforturile depuse pentru
 deservirea clienţilor"; "simt o responsabilitate în a-mi ajuta colegii de echipă; colegii mei şi cu mine suntem
 în relaţii de cooperare şi nu de concurenţă"; "simt că sunt un membru important al întreprinderii la care lucrez".
 Importanţa lucrului în echipă este determinată şi de faptul că dezvoltarea, în interiorul întreprinderii de servicii, a relaţiilor "client- furnizor intern", prin analogie cu relaţia "client-furnizor extern", a scos în evidenţă anumite limite.
 Introducerea conceptului "client-furnizor intern" a fost susţinută de faptul că în interiorul întreprinderii de servicii există întotdeauna un "client", care doreşte să-şi îmbunătăţească satisfacţia sa. Dacă finalitatea relaţiei "client-furnizor extern" este direct economică (este o relaţie comercială), finalitatea relaţiei "client-furnizor intern" este performanţa producţiei de servicii: este un mijloc în slujba finalităţii întreprinderii.
 Numai că această analogie şi interpretarea relaţiei "client-furnizor intern" evidenţiază apariţia unor conflicte de legitimitate: cu ce drept un alt angajat ar şti mai bine decât prestatorul, aflat faţă în faţă cu clientul extern, ce trebuie făcut? În întreprinderile prea autocentrate, aceste relaţii absorb şi mai multă energie internă, îndepărtând întreprinderea de servicii de singurul său client adevărat, cel extern.
 Munca în echipă, cea care se bazează pe parteneriate interne orientate spre client, elimină aceste conflicte de legitimitate, pentru că membrii echipei sunt coresponsabili ai rezultatului aşteptat de clientul extern. Munca în echipă încurajează pregătirea, inspiră încrederea şi este un puternic factor motivator. e) Stimularea creativităţii şi libertăţii decizionale: este un instrument de management al personalului orientat în optica marketingului.
 Potrivit principiilor marketingului intern, conducerea exclusivă pe baza unor reguli stricte şi rigide subminează încrederea angajaţilor în manageri, frânează dezvoltarea personalităţii şi creativităţii prestatorilor de servicii, "alungă" pe cei mai capabili angajaţi (care doresc o muncă mai interesantă).
 În acelaşi timp, conducerea exclusivă pe baza unor reguli stricte şi rigide scade şi satisfacţia consumatorilor, care doresc prestaţii personalizate. Angajaţii fără iniţiativă, fără libertate decizională vor livra servicii "ca la carte", în timp ce consumatorii aşteaptă să primească servicii personalizate, "croite" în funcţie de tipologia fiecăruia (aşteptări, pregătire, temperament etc.).
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Fără îndoială că întreprinderile de servicii au nevoie de reguli şi norme pentru a asigura operaţionalizarea eficientă a procesului managerial, dar acestea nu trebuie să îngrădească iniţiativa, creativitatea angajaţilor. O modalitate de rezolvare a acestei probleme o constituie practicarea delegării de către manageri. Investirea angajaţilor cu autoritate şi responsabilitate reprezintă o condiţie esenţială a practicării managementului participativ şi, implicit, a creşterii satisfacţiei "clienţilor interni". Fără îndoială că deplasarea autorităţii şi responsabilităţii în interiorul întreprinderii, tot mai aproape de consumator, implică multă răbdare şi preocupare pentru reducerea numărului de reguli existente. În acelaşi timp, delegarea nu este posibilă decât acolo unde există angajaţi foarte bine pregătiţi profesional şi suficient de motivaţi pentru a-şi asuma responsabilitatea transferată de manageri.
 Sistematic, angajaţii întreprinderii de servicii trebuie să fie chestionaţi în legătură cu percepţia lor faţă de orientarea voluntară a stilului de conducere al managerilor. Principalele aspecte urmărite sunt:
 dacă stilul de conducere este orientat puternic spre oameni; dacă managementul este prezent frecvent aproape de oameni; dacă angajaţii se simt implicaţi în procesul de adoptare a deciziilor; dacă informarea şi comunicarea sunt permanent perfecţionate şi îmbunătăţite; dacă angajaţii resimt o reducere a presiunii spre rezultate; dacă angajaţii sunt implicaţi în consilierea clienţilor; dacă în întreprindere se urmăreşte atenuarea "războiului intern al hârtiilor"; dacă angajaţii au libertatea de a trata flexibil clienţii; dacă climatul din întreprindere încurajează iniţiativa angajaţilor; dacă angajaţii beneficiază de mai multe stagii de perfecţionare; dacă angajaţii percep preocuparea întreprinderii pentru siguranţa locului de muncă.
 Aplicarea şi difuzarea conceptului de marketing intern se realizează cu succes numai atunci când managerii practică delegarea pentru stimularea creativităţii subordonaţilor. f) Evaluarea şi recompensarea: este un instrument de management al personalului orientat în optica marketingului. Şi politica de salarizare poate fi folosită ca instrument al marketingului intern. O politică de salarizare orientată spre clientul intern se fundamentează pe doi piloni: evaluarea şi recompensarea.
 Fiecare angajat trebuie să ştie că munca sa va fi măsurată şi că merită să presteze un serviciu de calitate fiindcă acest lucru va fi recompensat. Din păcate, multe întreprinderi de servicii pun accentul, în mod exclusiv, pe măsurarea rezultatului ignorând măsurarea comportamentală, care reflectă percepţia clientului faţă de corectitudinea şi promptitudinea prestării.
 În multe situaţii, întreprinderile care intenţionează să recompenseze pe cei mai buni angajaţi adesea se concentrează, în mod exclusiv, pe recompense financiare ignorând avantajele oferirii de recompense morale.
 În optica marketingului intern, un sistem eficient de recompensare presupune existenţa unui sistem eficient de măsurare a performanţelor. Măsurarea performanţelor permite identificarea angajaţilor care merită să fie recompensaţi şi a celor care nu merită.
 Măsurarea performanţelor unui prestator trebuie să ţină cont de contribuţia sa la operaţionalizarea strategiei întreprinderii şi la respectarea viziunii adoptate de aceasta. Referindu-se la importanţa măsurării şi recompensării, Alexander "Sandy" Berry, vicepreşedinte la Signet Bank, din Richmond, Virginia, afirmă: "... ceea ce este măsurat şi recompensat, recunoscut şi promovat, va funcţiona".
 La nivelul întreprinderii de servicii, politica sistemului de recompensare are un impact major asupra satisfacţiei "clienţilor interni" şi, implicit, asupra satisfacţiei "clienţilor externi".
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Odată ce ai angajat oameni potriviţi şi i-ai antrenat bine, cum poţi fi totuşi sigur că ei vor presta servicii de calitate? Felul în care sunt folosite recompensele răspunde în mare parte la această întrebare. Recompensele sunt "cheia" conducerii componentei motivaţionale din ecuaţia performanţei angajaţilor (Performanţa = Motivaţie*Abilitate). Într-adevăr, sistemul de recompensare poate fi definit ca instrumentul pe care managerul îl foloseşte pentru a face alte persoane să se alăture obiectivelor sale.
 Din păcate, multe întreprinderi de servicii creează un sistem de recompensare care motivează tot felul de comportamente de-ale angajaţilor, mai puţin cele care sunt asociate cu orientarea spre client, cu conceptul de servicii de calitate.
 Cercetările întreprinse în acest domeniu evidenţiază existenţa a patru direcţii majore în care întreprinderile de servicii nu folosesc eficient recompensele:
 greşeli generate de neutilizarea tuturor recompenselor disponibile - de obicei, întreprinderile de servicii nu cunosc câte tipuri de recompense au la îndemână, altele în afara celor băneşti şi nici multiplele nevoi ale salariaţilor pe care aceste recompense le pot satisface;
 greşeli generate de focusarea recompenselor asupra unor aspecte legate de activitatea angajaţilor, altele decât modul de realizare a sarcinilor şi obiectivelor individuale - întreprinderile de servicii nu ar trebui să-şi concentreze eforturile numai asupra recompenselor care vizează scopurile personale ale angajaţilor. Ele ar trebui să acorde cea mai mare importanţă creării unui sistem de slujbe şi servicii care să le permită angajaţilor să-şi îndeplinească cu uşurinţă sarcinile individuale. De ce? Pentru că sentimentul autorealizării poate fi considerat o imensă recompensă;
 greşeli generate de utilizarea necorespunzătoare a recompenselor pentru facilitarea şi creşterea calităţii serviciilor - de multe ori, întreprinderile de servicii folosesc recompensele într-o manieră care mai degrabă inhibă decât stimulează calitatea serviciilor. Aceste întreprinderi tind să "lege" recompensele acordate de aspecte măsurabile, de parcă domeniul serviciilor ar opera în lumea tangibilă. Spre exemplu, într-o agenţie de turism în care angajaţii sunt încurajaţi să răspundă clienţilor la telefon într-o manieră cât mai politicoasă, este posibil ca recompensele/pedepsele să fie determinate de timpul convorbirii. Fără îndoială că durata convorbirilor telefonice poate fi supravegheată şi măsurată, în timp ce atitudinea pe timpul convorbirii nu se măsoară. În consecinţă, această atitudine nu este nici recompensată, nici pedepsită, dar ea influenţează decisiv nivelul perceput al clienţilor. În mod asemănător, într-o bancă, angajaţii sunt încurajaţi să fie cât mai atenţi cu clienţii, dar recompensele/pedepsele sunt determinate de venitul devreme la muncă şi numărul de deponenţi care îşi retrag banii în ziua respectivă. Ora venirii la muncă şi numărul de deponenţi este monitorizat; amabilitatea nu este. Ambele întreprinderi de servicii au comis greşeala de a recompensa "lucrul A", în timp ce se aşteaptă a se realiza "lucrul B". În ambele situaţii managerii sperau ca angajaţii să fie drăguţi şi amabili cu clienţii ("lucrul B"), în timp ce ei, de fapt, recompensau rapiditatea, venitul la timp sau numărul de contracte încheiate ("lucrul A"). Acesta este în mod clar un sistem de recompensare disfuncţional, o sursă de stres pentru angajaţi. Nu ştim totul despre comportamentul uman, însă un lucru ştim cu siguranţă: oamenii tind să facă lucrurile pentru care ştiu că vor fi, mai devreme sau mai târziu, recompensaţi. Referindu-se la acest aspect, Steve Kerr, directorul Institutului de Cercetare şi Dezvoltare al General Electric, spunea: "angajaţii dintr-o organizaţie nu tind să aibă prea des un comportament pe care liderii lor îl pretind, ci mai degrabă unul pentru care ştiu că vor fi recompensaţi". În consecinţă, comportamentul care generează recompense va persista; cel care nu aduce recompense va fi îndepărtat;
 greşeli generate de utilizarea incorectă a sistemului de recompensare - de multe ori, întreprinderile de servicii nu cunosc suficient de bine mecanismul sistemului de
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recompensare şi intercondiţionările dintre comportamentele sale (fig. 3.19) şi acest lucru creează confuzie. Aşa cum rezultă din (fig. 3.19), a fi motivat înseamnă a fi: stimulat, condus, consecvent în comportament. Angajaţii unei întreprinderi de servicii sunt stimulaţi de propriile lor nevoi; sunt conduşi de interesul de a îndeplini anumite sarcini personale, care sunt recompensate de întreprindere; vor fi consecvenţi în comportament, dacă acesta este recompensat. Dacă întreprinderea doreşte ca angajaţii săi să presteze servicii de calitate, trebuie să le acorde recompense care să le satisfacă nevoile.
 Figura 3.19 Rolul sistemului de recompensare în oferirea unor servicii de calitate
 Pentru ca recompensele să satisfacă "clienţii interni" (angajaţii) şi să influenţeze, astfel, satisfacţia clienţilor externi, marketingul intern sugerează respectarea următoarelor cerinţe:
 recompensele să fie disponibile (orice tip de recompense trebuie să existe înainte de a le oferi şi trebuie să le poţi acorda în cantităţi suficient de mari pentru ca angajaţii să le considere demne de luat în seamă); r
 recompensele trebuie să fie flexibile (managerul să poată acorda recompense când doreşte, cui doreşte şi cum doreşte);
 recompensele trebuie să fie reversibile (greşeala managerului de a acorda o recompensă prea mare să poată fi corectată);
 recompensele trebuie să fie transparente (pentru ca o recompensă să fie eficientă, ea trebuie să fie vizibilă, iar valoarea ei înţeleasă);
 recompensele trebuie să vizeze nivelul performanţei (recompensa trebuie să fie "legată" de singurul lucru pe care trebuie să-l stimuleze: performanţa);
 recompensele trebuie să fie oportune (o recompensă trebuie acordată imediat după ce a avut loc comportamentul ce se doreşte a se repeta);
 recompensele trebuie să motiveze pe termen lung (eficienţa unei recompense este dată de perioada de timp în care ea motivează comportamentul angajatului).
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În optica marketingului intern, principalele metode de recompensare a angajaţilor unei întreprinderi de servicii sunt: salarizarea; postul /funcţia deţinută; aprecierea şi reacţia celor din jur; obiectivele stabilite. Salarizarea, prin prisma cerinţelor unei recompense, nu este o metodă eficientă. Postul/funcţia poate fi o sursă de recompense dacă îndeplineşte următoarele caracteristici:
 - presupune varietatea calificărilor; - presupune identitatea sarcinii; - presupune autonomia sarcinii; - determină satisfacţia muncii.
 Aprecierea şi recunoaşterea celor din jur poate fi o metodă de recompensare eficientă. Acest lucru este evidenţiat de faptul că majoritatea angajaţilor recunosc că aprecierea şi reacţia clienţilor le influenţează mult randamentul în timpul prestării. În fond, serviciile de calitate şi reacţiile clienţilor se intercondiţionează. Explicaţia rezidă în faptul că omul, ca fiinţă socială, are o părere despre sine şi despre locul pe care îl ocupă în lume în funcţie de reacţiile celor din jur.
 Obiectivele stabilite pot constitui, de asemenea, recompense pentru angajaţii întreprinderii de servicii, deoarece stabilirea unor obiective dificile, dar posibil de atins şi acceptate de executanţi, focalizează energiile oamenilor. Realizarea unui obiectiv este ea însăşi o recompensă când obiectivul a fost acceptat şi considerat ca fiind important pentru angajaţi şi pentru întreprindere. În acelaşi timp, realizarea unui obiectiv poate constitui motivul acordării unei recompense. Din această perspectivă, obiectivele trebuie stabilite public şi trebuie să fie specifice, dificile şi acceptate. Oricât ar părea de simplist, cheia canalizării competenţelor şi energiilor angajaţilor pentru servicii de calitate este stabilirea unor obiective explicite (dificile, dar posibil de atins).
 Dacă angajaţii unei întreprinderi de servicii sunt stimulaţi de nevoi, sunt conduşi de obiective "entuziaste", pe care le acceptă cu adevărat şi sunt recompensaţi pentru performanţa obţinută în furnizarea serviciilor de calitate, atunci nivelul lor de satisfacţie creşte, lucru perceput pozitiv de clienţi.
 Angajaţii întreprinderii de servicii sunt preocupaţi nu numai de tipul recompenselor acordate de manageri, ci şi de modul de distribuţie a acestor recompense. Angajaţii sunt foarte sensibili faţă de egalitatea şi echitatea cu care se dau recompensele. Din această perspectivă, acordarea recompenselor trebuie să se facă pe baza următoarelor criterii:
 recompense bazate pe specificul postului / funcţiei deţinută de angajat (recompensele trebuie să reflecte poziţia, responsabilitatea şi valoarea postului / funcţiei);
 recompense bazate pe aptitudini (recompensele trebuie să reflecte valoarea omului);
 recompense bazate pe performanţe (recompensele trebuie să ţină cont de rezultatele obţinute de angajat, de modul de îndeplinire a obiectivelor individuale);
 recompense bazate pe "investiţiile" angajaţilor (recompensele trebuie să reflecte ceea ce "investesc" angajaţii în întreprindere: vechime, fidelitate, performanţă etc.);
 recompense bazate pe cerinţele pieţei (recompensele trebuie să reflecte criteriile de recompensare pe care le folosesc principalii competitori).
 În fine, în concordanţă cu principiile marketingului intern, evaluarea şi recompensarea implică existenţa unui parteneriat între întreprindere şi angajaţii săi, bazat pe următoarele trei elemente:
 participare funcţională (colaborare bazată pe respect şi încredere reciprocă); participare socială (colaborare pe baza unui dialog permanent al salariaţilor cu
 ceilalţi parteneri sociali);
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participare financiară (participarea angajaţilor la repartizarea beneficiilor rezultate din succesul întreprinderii).
 g) Satisfacerea clienţilor interni: este un instrument de management al marketingului orientat spre personal. Cea mai veche axiomă a marketingului este cea privitoare la cunoaşterea consumatorului. Satisfacerea aşteptărilor şi nevoilor consumatorilor presupune, în primul rând, cunoaşterea acestora. Cum marketingul intern împarte clienţii întreprinderii de servicii în "interni" (angajaţii întreprinderii) şi "externi", rezultă că realizarea unei calităţi în folosul întreprinderii, a clienţilor săi (interni şi externi) şi a societăţii ca întreg devine esenţa activităţilor în servicii.
 Întreprinderea furnizează servicii atât clienţilor interni, cât şi celor externi, iar practica a demonstrat să satisfacţia ultimilor este determinată de satisfacţia primilor. Iată de ce marketingul intern pune în prim plan satisfacerea angajaţilor (în rolul de clienţi interni) ca o condiţie a eficienţei marketingului extern. În acest context, cunoaşterea aşteptărilor şi nevoilor clienţilor interni devine tot atât de importantă ca şi a aşteptărilor şi nevoilor clienţilor externi.
 Întreprinderile de servicii, preocupate de realizarea unui marketing intern eficient, au proiectat sisteme complexe de investigare a propriilor angajaţi. Un exemplu elocvent îl oferă banca "First Chicago", care organizează lunar interviuri cu grupuri de angajaţi. Pe lângă acest demers, banca a mai instalat o linie telefonică ce are legătură directă cu Departamentul de Afaceri cu Consumatorii. Funcţionarii băncii sunt încurajaţi să folosească această linie ori de câte ori au probleme în procesul de prestare sau au idei ce vizează îmbunătăţirea calităţii serviciilor furnizate. De asemenea, angajaţii primesc trimestrial un chestionar, pe care-l completează fără a-şi preciza numele:
 - în primul trimestru, cercetarea s-a bazat pe un chestionar ce conţinea întrebări de genul: "Aveţi cea ce vă trebuie pentru a vă desfăşura corespunzător activitatea?", "Echipamentele funcţionează corespunzător?" etc.;
 - în trimestrul al doilea, cercetarea a vizat atitudinile şi percepţiile angajaţilor privitoare la serviciile prestate clienţilor externi. Chestionarul conţinea întrebări de genul: "Cum apreciaţi consilierea clienţilor?", "Aveţi libertatea de tratare flexibilă a clienţilor ?", "Consideraţi că activitatea dvs. este apreciată corespunzător de clienţi?" etc.;
 - în trimestrul trei, cercetarea a pus accentul pe opiniile angajaţilor faţă de calitatea serviciilor interne. Întrebările formulate sunt de genul: "Sunteţi satisfăcuţi de strategiile de pregătire urmate?", "Informarea şi comunicarea internă sunt corespunzătoare?" etc.;
 - în ultimul trimestru, cercetarea a vizat nivelul de satisfacţie al angajaţilor în legătură cu relaţiile pe care le au cu şefii direcţi şi cu conducerea superioară. Chestionarul conţinea întrebări de genul: " Stilul de conducere al managerilor este orientat spre oameni?", "Vă simţiţi implicat în procesul de adoptare a deciziilor?", "Aţi sfătuit un prieten să lucreze aici?", "Ce schimbări credeţi că trebuie făcute pentru îmbunătăţirea climatului de muncă" etc.
 Fără îndoială că aceste chestionare pot fi completate şi cu alte întrebări, în funcţie de specificul întreprinderii şi de scopul cercetării.
 Pe baza informaţiilor rezultate din aceste cercetări, conducerea întreprinderii de servicii va evalua nivelul de satisfacţie al angajaţilor şi va adopta măsuri necesare creşterii acesteia.
 Datorită inseparabilităţii serviciilor, o întreprindere nu poate fi mai bună decât angajaţii săi. Un serviciu este o performanţă şi este dificil să separăm performanţa de oameni. Din această cauză, a investi în calitatea angajaţilor, a urmări deplina lor satisfacere înseamnă a investi în calitatea serviciilor furnizate. Între responsabilitatea conducerii, rolul angajaţilor şi satisfacţia consumatorilor există relaţii de interdependenţă extrem de puternice.
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Marketingul intern este necesar numai atunci când în întreaga întreprindere de servicii se pune în mişcare un proces de schimbare orientat spre client şi bazat pe filosofia "zero defecte". Angajamentul pentru calitate ("quality commitment") numai este suficient. Doar printr-o conducere activă şi dinamică ("quality leadership"), adeziunea managementului la o nouă viziune asupra calităţii (satisfacerea şi depăşirea aşteptărilor clientului) devine credibilă, iar schimbarea poate fi făcută. Motivarea şi stimularea angajaţilor, elaborarea viziunilor şi obiectivelor pe termen lung devin preocupări pentru întreprinderea de servicii. În acest context, devine imperativă aplicarea următorului principiu: "satisfacţia angajaţilor (clienţii interni) nu trebuie să fie doar percepută de client; ea trebuie să contribuie la satisfacerea lui în cele mai bune condiţii". 3.4 IMPLEMENTAREA MARKETINGULUI INTERN
 Reprezintă penultima etapă a procesului de planificare a marketingului intern. Cele mai dese probleme nu apar în planificarea strategică sau în utilizarea instrumentelor specifice marketingului intern, ci în aplicarea şi difuzarea noilor concepte. În acelaşi timp, conceptul de marketing intern necesită un proces de implementare treptat, care determină schimbări pas cu pas în întreprinderea de servicii. Potrivit opiniei specialiştilor (Richardson / Robinson, 1986; Bruhn, 1998), implementarea marketingului intern în întreprinderea de servicii presupune parcurgerea următoarelor faze:
 Implementarea managementului de top - succesul marketingului intern este condiţionat de implicarea managementului de top. Rolul managementului de top este de a stabili obiectivele marketingului intern, natura şi amploarea schimbărilor interne, responsabilităţile privind obligativitatea sarcinilor de implementare a marketingului intern;
 Comunicarea cu angajaţii - însuşindu-şi obiectivele şi formele de realizare a marketingului intern, managerii trebuie să asigure înţelegerea şi acceptarea acestuia de către toţi angajaţii întreprinderii de servicii. Discuţiile personale ale managerilor, prezentarea consecinţelor aplicării marketingului intern asupra angajaţilor, prezentarea unor informări în legătură cu modul în care a fost introdus marketingul intern in alte întreprinderi reprezintă principalele demersuri pe care managerii trebuie să le iniţieze pentru a elimina anumite bariere personale şi a mări acceptanţa faţă de aplicarea conceptului;
 Transmiterea know-how-ului necesar - acceptarea de către angajaţi a aplicării marketingului intern nu este suficientă. Aceştia trebuie să fie familiarizaţi cu metodele, tehnicile şi instrumentele marketingului intern. În acest context, transferul de know-how se poate realiza în următoarele domenii:
 metode de conducere (spre exemplu, discuţie cu salariaţii); tehnici de asigurare a calităţii (spre exemplu, modelul CYQ); tehnici de abordare a contactelor interne şi externe cu clienţii (spre exemplu,
 tratarea reclamaţiilor); derularea unor analize interne asupra satisfacţiei personalului. Implicarea angajaţilor - reprezintă ultima fază a procesului de implementare a
 marketingului intern. Scopul acestei faze este de a internaliza filosofia marketingului intern pentru toţi angajaţii întreprinderii de servicii şi de a impune schimbarea ca un proces continuu în întreprindere.
 Dinamica mediului extern şi intern face ca implementarea marketingului intern să fie înţeleasă ca un proces continuu şi evolutiv.
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3.5 CONTROLUL MARKETINGULUI INTERN
 Reprezintă etapa care încheie procesul planificării marketingului intern. În această etapă se verifică modul de realizare a obiectivelor marketingului intern şi dacă investiţiile făcute sunt justificate. Principalele domenii de control sunt:
 controlul obiectivelor strategice interne ale marketingului intern; controlul obiectivelor tactice interne ale marketingului intern; controlul obiectivelor strategice externe ale marketingului intern; controlul obiectivelor tactice externe ale marketingului intern;
 În prin-planul marketingului intern se situează analiza interdependenţelor dintre satisfacţia personalului şi satisfacţia clienţilor, iar procedeele folosite sunt prezentate în tab 3.1
 Măsuri pentru controlul marketingului intern Tabelul 3.1
 Focalizarea
 Domeniu de control
 Internă Externă
 Domeniu strategic
 -Anchete în rândul salariaţilor privind: + satisfacţia personalului + identificarea persoanelor + loialitatea salariaţilor -Observarea conştientizării importanţei clienţilor
 - Analiza cauzelor satisfacţiei şi fidelităţii clienţilor
 - Modificarea poziţionării din perspectiva clienţilor
 Domeniu tactic Controlul standardelor interne
 - Măsurarea nivelului de informare - Observarea acceptanţei şi autoimplicării
 - Controlul situaţiilor de interacţiune directă, de exemplu, prin anchete în rândul clienţilor
 - Sistem de tracking al satisfacţiei clienţilor
 Controlul marketingului intern trebuie efectuat cu regularitate. Din păcate, în practica întreprinderilor de servicii, atât implementarea extinsă a marketingului intern, cât şi controlul acestuia nu constituie activităţi sistematice, ci mai mult sporadice. Marketingul intern trebuie să constituie o parte integrantă a orientării întreprinderii de servicii spre calitate şi spre satisfacţia clienţilor. Contopirea marketingului extern cu cel interactiv şi cu cel intern într-o viziune unitară oferă şanse considerabile în privinţa asigurării profitabilităţii întreprinderii de servicii şi a succesului său pe piaţă.
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CAPITOLUL 4. CALITATEA ÎN SERVICII
 Industrializarea şi dezvoltarea puternică a diferitelor ramuri producătoare de bunuri
 (manufacturieră) au făcut ca întreprinderile să atingă niveluri de calitate foarte ridicate,
 procente foarte mici la rebuturi etc. În servicii este însă mult mai dificil să se atingă un nivel
 uniform al calităţii, datorită multitudinii de factori care intervin în procesul de servire.
 Calitatea poate fi afectată de personalul din servicii, de echipamente, sistemul de producţie,
 client.
 Calitatea unui produs sau serviciu este judecată după percepţia pe care o are clientul
 asupra rezultatului şi contează de multe ori chiar mai mult decât rezultatul în sine (în
 funcţie de aşteptările, promisiunile, speranţele etc. clientului).
 Calitatea serviciilor este legată de toate etapele prestaţiei, începând cu comanda
 iniţială, până la vânzare şi perioada imediat următoare (prestarea acoperitoare). Ţinând
 cont de intangibilitatea serviciilor, aceste caracteristici pot fi numite de „prestaţie calitativă
 permanentă” şi ele constituie tot mai mult un element central pentru conducerea în servicii
 şi deci un factor cheie în strategia managerială.
 Calitatea în servicii mai poate fi definită drept conformitatea cu exigenţele clienţilor sau
 crearea de avantaje (de valoare) pentru client, sau plusul calitativ (şi de utilitate) al
 procesului faţă de calitatea elementelor folosite.
 În domeniul serviciilor calitatea are două componente:
 - calitatea procesului servirii
 - nivelul de calitate al efectului servirii – serviciul real oferit.
 Un rol central îl are imaginea pe care şi-o formează clientela asupra calităţii
 (subiectivă), poate mai mult decât efectul obiectiv, firmele de servicii având
 responsabilitatea de a acţiona pentru atingerea (crearea) efectului real şi a celui subiectiv,
 atât pentru calitate cât şi pentru percepţia de calitate.
 Calitatea obiectivă este aceea dată de componentele şi trăsăturile fizice ale ofertei
 (suportul fizic al serviciului, personalul de contact, ambianţă, dotări etc.). De fapt, calitatea
 obiectivă există în servicii doar pentru elementele servucţiei (pentru proces), şi nu pentru
 serviciul în sine, ca rezultat al acesteia.
 Calitatea subiectivă este mai greu de sesizat, importantă fiind mulţumirea, satisfacţia
 indusă beneficiarului prestaţiei pe calea ocolită a percepţiilor subiective, a imaginilor,
 impresiilor etc.
 Deşi această satisfacţie resimţită în mod subiectiv este delicată, nesigură, ea reprezintă
 cele mai maleabile valenţe de creştere a calităţii în economia modernă. Managerul în
 economia de servicii trebuie să mizeze puternic pe această calitate subiectivă.
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Prezentăm în continuare factorii care au influenţă hotărâtoare asupra aşteptărilor şi
 percepţiilor asupra calităţii serviciilor şi rezultatele privind calitatea percepută, prin prisma
 a cinci dimensiuni ale calităţii serviciilor.
 Fig. 7. Calitatea percepută a serviciilor (adaptat)
 Sursa: Fitzimmons James şi Mona (3)
 Diferenţa dintre serviciul aşteptat şi cel perceput reprezintă o măsură a calităţii
 serviciului. Satisfacţia capătă aspecte negative sau pozitive, după caz.
 Atunci când percepţiile depăşesc aşteptările cu privire la serviciul oferit (SP>SA),
 calitatea capătă aspectul de surpriză plăcută; conformitatea aşteptărilor cu percepţiile
 clienţilor (SA=SP), înseamnă o calitate satisfăcătoare iar atunci când aşteptările depăşesc
 serviciul perceput (SA>SP), calitatea este cea care devine „de neacceptat”.
 Încrederea înseamnă convingerea din partea clientului că va beneficia de serviciul
 promis, la timp, în aceeaşi manieră şi fără erori. De pildă, primirea corespondenţei la
 aproximativ aceeaşi oră zilnic, este foarte importantă pentru majoritatea oamenilor.
 Solicitudinea înseamnă dorinţa de a servi, de a ajuta clienţii cu promptitudine.
 Siguranţa înseamnă cunoştinţe autentice, curtoazie, abilitatea de a inspira încredere, politeţe,
 respect faţă de client, etc., toate dovedite de personalul de servire.
 Empatia este asigurată de grijă, atenţie individualizată faţă de nevoile clienţilor.
 Tangibilitatea înseamnă evidenţa concretă, mediul fizic oferit de organizaţia de servicii:
 facilităţi, echipamente, materiale comunicaţionale, imaginea personalului etc.
 Caracteristica principală a calităţii serviciilor este aceea de a fi întotdeauna relativă: relativă la
 loc, timp, context, prestator, prestaţia propriu-zisă, natura şi componenţa serviciului şi, mai ales,
 relativă la receptor ( la starea sa obiectivă şi subiectivă, generală şi imediată, motivaţia proprie etc.).
 Zvonuri Nevoi
 personale
 Experienţe
 trecute
 Serviciul
 aşteptat
 Serviciul
 perceput
 Dimensiuni ale
 calit.serviciilor
 Încredere
 Solicitudine
 Siguranţă
 Empatie
 Tangibilitate
 Calitatea percepută a
 serviciului
 1. Calitate „surpriză”
 (depăşirea aşteptărilor)
 2. Calitate aşteptată
 (aşteptări confirmate)
 3. Calitate neacceptabilă
 (aşteptări nesatisfăcute)
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Legăturile dintre calitatea percepută şi calitatea reală sunt foarte importante, tocmai
 pentru că aprecierile pot fi diferite la nivelul clienţilor faţă de percepţia din partea
 prestatorului direct, iar aceasta din urmă poate fi diferită de cum o gândeşte managerul. De
 asemenea, între percepţiile de calitate ale diferiţilor clienţi apar variaţii nelimitate.
 Din cauza caracterului intangibil, se întâmplă ca preţul – ca unic element măsurabil – să
 fie considerat măsura calităţii serviciului, în percepţia clientului (mai ales atunci când
 produsul este mai complex, existând multe prestaţii greu de apreciat, când riscul unor
 aprecieri greşite este mare pentru că nu există experienţe anterioare ca termen de
 comparaţie. De aceea, criteriile pe care clienţii le utilizează pentru evaluarea serviciilor sunt
 foarte subiective şi variază după circumstanţe.
 Dintre elementele ce compun conceptul de calitate a servirii evidenţiem, de exemplu,
 comportamentul şi atitudinea (primitoare sau nu) a personalului, durata servirii,
 posibilităţile de informare şi reclama aferentă, amplasarea unităţii de servire şi accesul la
 aceasta, aspectul exterior, respectiv interior şi confortul existent, varietatea şi
 complexitatea (gradul de agregare) serviciilor şi produselor oferite, gradul de personalizare
 etc. Asemenea elemente au importanţă pentru formarea imaginii subiective a clientelei, dar
 şi pentru rezultatul efectiv al serviciului.
 Criteriile luate în calcul pentru aprecierea calităţii pot diferi în funcţie de momentul
 servirii. De pildă, la un moment dat criteriile mai sus menţionate pot conta mai puţin şi pot
 deveni importante altele auxiliare. De aceea, managerii care-şi cunosc mai bine clientela
 (segmentul de piaţă vizat de serviciul oferit), vor şti mai bine să o atragă.
 Prin strategiile adoptate de firma prestatoare managerii vor prevedea un anumit nivel
 şi o anumită componenţă a calităţii, pe baza căreia se va regăsi o anumită calitate la
 beneficiar; dar aceasta din urmă, modul în care el recepţionează calitatea, depinde mult de
 aşteptările clientului, de impresia pe care şi-a făcut-o înainte despre cum şi la ce nivel va fi
 servit. Toate aceste elemente amplifică subtilitatea şi complexitatea calităţii în servicii.
 4.1. CALITATEA ÎN SECTORUL PUBLIC
 Succesul unei organizaţii de servicii, fie că este publică, fie că este privată, depinde de
 încrederea pe care o au clienţii sau utilizatorii în calitatea acelor servicii. Deşi, în mod
 tradiţional, opţiunea publică conferă o anumită siguranţă în obţinerea unui produs sau
 serviciu la un cost în general mai redus, calitatea nu trebuie neglijată. Aceasta deoarece
 dualitatea public / privat care se face simţită în unele instituţii publice (transport, sănătate,
 educaţie), determină o orientare a utilizatorilor către servicii mai personalizate sau mai
 satisfăcătoare calitativ, chiar dacă plătesc mai mult pentru obţinerea lor.
 Scopul calităţii este perfect compatibil cu principiul de bază al serviciului public care
 doreşte găsirea celor mai potrivite răspunsuri la nevoile cetăţenilor. În plus, calitatea
 sporeşte nivelul de încredere în cei ce ne conduc, evidenţiind şi o latură politico-electorală.
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Destinatarul serviciului public
 Utilizatorul unui serviciu public poate fi considerat, pe de o parte, consumator, şi, pe de
 altă parte, „acţionar” al firmei de servicii, întrucât aceasta „trăieşte” din impozitele şi taxele
 consumatorului – contribuabil. Această situaţie nu se regăseşte în sectorul privat.
 Noţiunea de calitate este tratată, astfel, în sectorul public, cu mai mare sensibilitate de
 către utilizator, întrucât el se simte de două ori implicat: prin finanţare dar şi în calitate de
 elector.
 Utilizatorul în sectorul public nu este un „client” unic; adresabilitatea unui serviciu
 public este mult mai largă, astfel că se vorbeşte de „sistemul client”, faţă de care organizaţia
 de servicii caută să se adapteze cât mai bine, să îi cunoască nevoile, similar cu organizaţiile
 private.
 Din acest punct de vedere, datorită faptului că unul din principiile de bază ale
 serviciului public este egalitatea (asigurarea unui tratament nediscriminatoriu privind
 accesul la serviciile publice), pretenţiile utilizatorilor pentru servicii personalizate nu pot fi
 satisfăcute. Organizaţia de servicii are datoria să stabilească priorităţile şi să rezolve
 secvenţial nevoile „sistemului client”. Calitatea capătă astfel aspectul condiţional, ce se
 referă la capacitatea de a „îmbina” prestaţia de bază cu un serviciu adaptat.
 Calitatea trebuie înţeleasă în sens global, întrucât nu priveşte doar produsele ci şi
 procesele şi proiectele organizaţiei.
 4.2. PERFORMANŢA SECTORULUI PUBLIC
 Performanţa înseamnă, în termeni generali, să îndeplineşti o acţiune, să obţii un
 rezultat bun. Dar ce semnificaţie are performanţa pentru sectorul public?
 Analiza performanţei unei organizaţii presupune stabilirea unei relaţii între rezultate,
 mijloace şi obiective, mai precis este necesară o abordare din punct de vedere al eficacităţii,
 eficienţei şi al bugetării.
 Fig. 8. „Triunghiul performanţei”
 Sursa: Profiroiu Marius (13).
 Bugetare
 Eficacitate Eficien ţă
 M
 R
 O
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Eficacitatea este raportul între rezultatul obţinut efectiv şi obiectivul propus, ceea ce
 însemnă că obiectivul trebuie definit înainte iar rezultatul să poată fi evaluat, estimat.
 Această abordare nu este incompatibilă sectorului public. De pildă, în domeniul securităţii
 rutiere, un plan de ameliorare a îmbrăcăminţilor asfaltice şi de eliminare a gropilor poate fi
 considerat eficace dacă se atinge obiectivul propus de reducere a numărului de accidente cu
 60%.
 Legat de acest obiectiv, sigur se pot naşte o serie de întrebări de genul: este pertinent? ,
 este oportun? , nu este prea modest? , constituie o prioritate în raport cu alte obiective? ,
 mijloacele implicate sunt coerente? etc. Chiar dacă răspunsurile pot fi îndoielnice la multe
 întrebări, cea mai importantă este problema pertinenţei obiectivului şi face trimitere la
 logica strategică.
 Eficacitatea suferă în domeniul public şi de o altă ambiguitate legată de obiectiv,
 întrucât este vorba de o eficacitate la nivel „macro”, cu impact asupra obiectivelor de interes
 general pentru societate sau pentru comunitatea locală. Nu trebuie uitat nici aspectul
 eficacităţii la nivel „micro”, al organizaţiei de servicii, fără de care s-ar pierde condiţiile de
 reuşită şi ne-am îndepărta de sensul acţiunii serviciului public.
 Eficienţa reprezintă raportul dintre rezultatele obţinute şi resursele angajate. În
 termeni economici, este vorba de raportul între outputuri şi inputuri şi este diferită de
 conceptul de eficacitate.
 Organizaţiile publice, indiferent de tipul lor, trebuie să ţină cont de resurse, de
 mijloacele implicate, întrucât statul nu se găseşte într-o poziţie economică favorabilă, astfel
 că este nevoit să reducă mereu bugetele. Logica eficienţei, chiar dacă se apropie de cea de
 randament (aplicabilă în general organizaţiilor pentru profit), trebuie introdusă în sectorul
 public, fie şi numai pentru gestionarea / utilizarea eficientă a bugetelor. Negarea
 conceptului de eficienţă conduce la risipă şi contraperformanţă iar alocarea bugetelor
 anuale în unităţile publice, având ca referinţe doar comparaţiile cu nivelul consumurilor din
 anul precedent se dovedeşte o practică păguboasă.
 Bugetarea corespunde programării unor mijloace în raport cu obiectivele şi urmărirea
 îndeplinirii acestora. În sectorul public trebuie stabilită o referinţă „a priori” referitoare la
 alocarea de resurse în funcţie de activitatea ce trebuie realizată. Performanţa în acest caz
 reprezintă realizarea unui nivel maxim adecvat între nivelul de consum al resurselor şi
 previziunea iniţială, fără a se lua în calcul rezultatul obţinut.
 Procesul de bugetare este deci bazat pe o opţiune a priori care nu este însoţită în mod
 necesar de o evaluare a posteriori. Riscul în acest caz este dublu: procesul de bugetare, dacă
 nu este însoţit de o evaluare a performanţei, poate împinge organizaţia către risipă sau la
 investiţii păguboase.
 Prin urmare, cele trei elemente ce măsoară performanţa: eficacitatea, eficienţa şi
 procesul de bugetare trebuie luate în considerare ca un întreg, deoarece fiecare dintre ele
 luate izolat comportă riscuri importante şi antrenează efecte perverse.
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4.3. MĂSURI DE ASIGURARE A CALITĂŢII SERVICIILOR
 În optica de marketing, prima problemă pe lista unui manager, pe baza cercetării pieţei,
 este adecvarea propriei oferte la ceea ce se aşteaptă din partea cererii, concomitent cu
 dirijarea şi coordonarea pe cât posibil (prin reclamă şi politica de imagine) a aşteptărilor
 segmentelor de clientelă vizate.
 Aceasta este munca cea mai subtilă, în care îşi spune cuvântul experienţa şi arta
 managerului din servicii, întrucât, dacă pe de o parte imaginea anostă şi neelocventă sau
 insuficienţa de imagine nu pot prezenta avantaje pe piaţă, pe de altă parte, supralicitarea de
 imagine, construirea unor aşteptări la clienţii potenţiali ce depăşeşte calitatea reală ce va
 putea fi oferită, este o hazardare periculoasă ce se poate întoarce împotriva ofertantului,
 având efecte inverse, cel puţin la o parte a clientelei (sau, prin exagerare, poate crea de la
 început o impresie negativă, de prost gust). Dibăcia şi echilibrul în acest domeniu se pot
 câştiga în timp.
 Pe fondul intangibilităţii (imposibilitatea de a verifica imediat, ci doar prin „trăirea”
 experienţei serviciului în cauză ), răspândirea concepţiilor despre o calitate deficitară a unei
 organizaţii constituie practic o foarte „eficace” publicitate negativă şi, din aceleaşi cauze,
 refacerea unei imagini calitative superioare este foarte dificilă, costisitoare şi de durată.
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APLICATII PRACTICE
 PERCEPTIA
 Menţinerea satisfacţiei clienţilor faţă de serviciile care le sunt oferite ajută o firmă sau
 organizaţie să-şi construiască si sa-si dezvolte o reputaţie solidă. Este binecunoscut faptul ca
 percepţia clienţilor faţă de serviciile oferite este fundamentală pentru nivelul de satisfacţie pe care
 acesta îl resimte, şi că definiţia practică a serviciilor de calitate depăşeşte cu mult calitatea tehnică.
 Oferirea unor servicii de calitate necesită din partea unei organizaţii abilitatea de a rămâne
 flexibilă şi de a fi capabilă să răspundă mereu cerinţelor mereu schimbătoare ale clienţilor. De
 aceea personalul care lucrează cu clienţii trebuie nu numai să cunoască foarte bine serviciile pe
 cale le oferă, dar şi să aibă bune abilităţi interpersonale si capacitatea de a rezolva in mod eficient
 problemele. Înţelegerea aşteptărilor clienţilor alături de componentele de bază ale relaţiilor cu
 clienţii ajută personalul în obţinerea aptitudinilor necesare. Este înţelept să ne amintim faptul că
 un client este de obicei educat, informat, limitat de timp, orientat spre valoare, are opinii proprii
 şi mai e şi sceptic.
 Acest set de aplicaţii practice oferă posibilitatea îmbunătăţirii calităţii relaţiilor cu clienţii, care
 sunt atât de importante în domeniul serviciilor. Acestea sunt destinate a provoca angajaţii spre a-
 şi verifica competenţele, de a-i ajuta să-şi dezvolte aptitudinile.
 1.1.CONŞTIENTIZARE
 Conştientizarea punctului de vedere personal pe care îl avem asupra noastră şi a celor din
 jur crează o anumită perspectivă care afectează modul în care personalul care lucrează în relaţie
 cu clienţii îşi desfăşoară activitatea, interacţionează cu clienţii şi reacţionează în diverse situaţii.
 Rezultator acestor interacţiuni directe între client si personalul firmei influenţează în mod direct
 percepţia clientului faţă de serviciul oferit dar şi faţă de firmă în întregul ei.
 Percepţia este dată de înţelegerea personală a unui individ sau de opinia acestuia faţă de
 mediul în care îşi desfăşoară activitatea, iar percepţia joacă un rol important în modul de creare
 al aşteptărilor. Personalul unei firme sau organizaţii care lucrează cu clienţii îşi creează impresiile
 despre clienţi în urma înteracţionării cu ei, iar clienţii emit judecăţi legate de firmă sau
 organizaţie pe baza atitudinii şi acţiunilor personalului firmei sau organizaţiei respective.

Page 55
                        

Un set de percepţii este dat de tendinţa unei persoane de a vedea lucrurile într-o anumită
 manieră, de a face lucrurile intr-un anumit fel şi de a se crampona de anumite obiceiuri familiare
 deoarece e mai uşor decât să se schimbe. Cei care oferă servicii trebuie să fie conştienţi de
 propriul lor set de percepţii, de cel al colegilor cu care lucrează, dar si de al clienţilor. Astfel vor
 reuşi să accepte şi punctul de vedere al celorlalţi şi să depăşească presupunerile care le
 influenţează deciziile. De asemenea şi capacitatea de a te pune în locul celuilalt joacă un rol
 important în oferirea de servicii de calitate.
 Cei care lucrează în domeniul serviciilor trebuie să înveţe să vadă lucrurile din perspectiva
 clientului. Doar aşa vor putea înţelege aşteptările clientilor, pentru ca apoi sa se concentreze pe
 ceea ce au de facut pentru a determina clientul sa cumpere serviciul respectiv. Interactiunile pot
 fi imbunatatite prin intelegerea faptului ca oamenii au puncte diferite de vedere, prin
 identificarea si evitarea potentialelor cauze care ar putea determina interpretari gresite, prin
 verificarea acuratetii perceptiilor personale. Un pas major in dobandirea acestor deprinderi
 consta in observarea atenta a oamenilor, lucrurilor si evenimentelor.
 Stereotipurile sunt adesea folosite in a crea legaturi intre anumite caracteristici sau
 abilitati si oameni. Aceste perceptii individuale sunt bazate pe opinii personale, sisteme de valori
 personale si ele pot influenta modul in care interactionam cu ceilalti, conştient sau nu.
 Astăzi cei care oferă servicii întâlnesc o mare varietate de clienţi. Clienţi sunt unici ca şi
 nevoi şi dorinţe, iar circumstanţele afectează felul în care situaţiile sunt percepute. Pentru a
 răspunde diverselor solicitări, cei care ofera servicii trebuie sa ajunga sa-si cunoasca clientii si
 nevoile lor specifice.
 De asemenea personalul care lucreaza cu clientii trebuie sa stie sa gestioneze inerentele
 frustrari care apar din munca cu clientii si sa ramana calmi in situatii tensionate. Strategiile de
 reducere a stresului pot ajuta la schimbarea punctelor de vedere a personalului, dar si intreg
 mediul de lucru. Adaugând puţină relaxare si distractie poate ajuta la reducerea stresului si la
 calmarea spiritelor. Adoptand o atitudine de detasare fata de situatie poate pune si cele mai
 dificile probleme in perspectiva.
 De aceea personalul care lucreaza cu clientii trebuie sa stie sa+si recunoasca atat propriile
 abilitati si talente, cît si ale colegilor, astfel incat acestea sa poate fi utilizate eficient pentru a
 oferi serviciile la cele mai inalte nivele de calitate. In final, este imperativ ca personalul care
 lucreaza cu clientii sa prezinte o imagine profesionala si sa construiasca relatii bazate pe
 incredere cu clientii si cu colegii lor.
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Scopul : de a stimula observatia. Participantii vor privi un recipient cu diverse obiecte si
 apoi le vor reda din memorie.
 Timp necesar: aproximativ 20-30 minute
 Marimea grupului: grupuri formate din 3-5 persoane cu un numar maxim de participanti
 de 25 persoane
 Materiale necesare:
 cutie cu capac care sa contina 25 mici obiecte diferite cum ar fi nasture, pix,
 bricheta, etc.
 Un cronometru sau un ceas cu cronometru
 O foaie de hartie si un pix pentru fiecare participant
 Modul de desfasurare:
 Înainte de a incepe puneti in cutie cele 25 obiecte si inchideti capacul
 1. Porniti aplicatia prin a intreba participantii de ce este necesar ca cei care lucreaza in
 domeniul serviciilor sa aiba un simt al observatiei foarte dezvoltat. Dupa ce ati obtinut
 cateva raspunsuri spune+ti-le participantilor ca acum vor avea si ei ocazia sa+si testeze
 spiritul de observatie.
 2. Formati subgrupuri de câte 3-5 persoane fiecare.
 3. Asigurati-va ca fiecare participant are o foaie alba de hartie si un pix
 4. Spune-ti-le ca fiecare grup va privi in cutie fara sa atinga obiectele, si fara sa vorbeasca
 unul cu altul timp de 10 secunde.
 5. Cronometrati exact 10 secunde dupa care spuneti+le sa puna capacul cutiei la loc.
 6. Fiecare participant va nota pe propria hârtie obiectele pe care le-a observat fara a
 discuta insa cu ceilalti membrii ai grupului. Acordati cateva minute pentru notarea de
 catre fiecare membru al echipei a obiectelor observate.
 7. Acum fiecare subgrup va lucra impreuna pentru a face o lista cat mai completa a
 obiectelor din cutie. Acordati aproximativ 5 minute timp de lucru dupa care spune-ti-le
 sa se opreasca din scris.
 8. Aratati din nou continutul cutie si lasati membrii grupurilor sa discute intre ei, sa
 verifice cate obiecte au reusit sa identifice corect.
 9. Dezbatei cu toti membrii aplicatia punând următoarele întrebări:
 a. Cate obiecte din cutie a reusit fiecare grup sa identifice in mod corect?
 b. A adus acest joc o imbunatatire a propriilor d-voastra performante? De ce da?
 sau de ce nu?
 c. Au fost unele obiecte mai greu de retinut? De ce ?
 d. Care obiecte au fost cel mai usor retinute de majoritatea participantilor? De ce
 credeti ca s-a intâmplat asa?
 e. Cat de detaliat ati descris obiectele din cutie? ( de exemplu cercel alb sau
 simplu cercel?)
 f. Ce putem face pentru a ne îmbunătăţi capacitatea de a observa detaliile la
 locul de munca?
 Aplicatia 1. Capacitatea de a observa
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Coordonatorul jocului explica faptul ca furnizorii de servicii au adesea la dispozitie doar
 cateva minute pentru a interactiona cu clientii lor, dar in acest scurt timp se formeaza impresii
 reciproce. Si de impresia pe care si-o face clientul despre furnizorul de servicii depinde
 colaborarea lor viitoare.
 Scopul : de a examina prima impresie si efectul pe care aceasta o are asupra relatiilor
 inter-umane. Participantii vor incerca sa deduca caracteristicile personale ale celorlati membrii
 ai grupului pe baza unei scurte descrieri a celorlalti.
 Timp necesar: aproximativ 30-40 minute
 Marimea grupului: grupuri formate din 3-4 persoane
 Materiale necesare:
 un exemplar din fisa de lucru „Prima impresie” si un pix pentru fiecare participant
 ceas sau cronometru
 Modul de desfasurare:
 1. Formati grupuri de 3-4 persoane. Fiecare grup isi va stabili ordinea in care vor participa la
 activitate.
 2. Fiecare membru al grupului se va prezenta celorlalti membrii ai echipei printr-o
 prezentare de 1 minut, concentrandu-se pe capabilitatile profesionale si pe serviciul
 actual. Inceputul si finalul fiecarei prezentari vor fi anuntate de coordonatorul jocului.
 3. Coordonatorul jocului anunta inceputul prezentarii pentru cate un membru din toate
 echipele si cronometreaza. Dupa 1 minut, ii opreste, si ii cronometreaza pe cei de-al doilea
 membrii, si asa mai departe pana cand toti membrii echipelor s-au prezentat.
 4. Participantii vor folosi prezentarea pe care si-a facut-o fiecare mebru a echipei ca baza
 pentru stabilirea unei prime impresii despre fiecare dintre ceilalti membrii ai echipei.
 5. Se distribuie fiecarui participant cate un exemplar din fisa de lucru „Prima impresie”.
 Acestia au la dispozitie 5 minute sa o completeze.
 6. Membrii fiecarui grup vor discuta timp de max 10 minute raspunsurile si sa incerce sa
 determine de ce au raspuns asa cum au facut-o.
 7. O discutie cu intregul grup prin punerea urmatoarelor intrebari:
 a. Impresiile personale ale membrilor grupului au fost diferite? De ce?
 b. Cum le cream altora impresiile personale despre noi? Cum influenteaza aceste
 impresii modul in care ceilalti ne trateaza?
 c. Dati cateva exemple de situatii in care se pot forma impresii negative despre
 cineva. A fost cazul in grupul vostru? Daca da care a fost rezultatul?
 d. Care este impactul perspectivei personale si a modelelor mentale in crearea
 stereotipurilor? (De exemplu, expresia Haina in face pe om e un stereotip?) Ce putem
 face pentru a evita stereotipurile?
 e. Cum pot angajatii din domeniul serviciilor sa foloseasca prima impresie pentru a
 imbunatatii serviciile acordate clientilor lor?
 Aplicatia 2. Prima impresie
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FISA DE LUCRU „PRIMA IMPRESIE”
 Treceti numele celorlalti membri ai echipei in prima linie a tabelului. Folosind primele impresii din
 descrierea facuta de fiecare mebru notati raspunsurile pe care le-ai retinut/dedus pentru
 urmtoarele caracteristici:
 Caracteristica/ Numele
 Starea civila
 Varsta
 Ii plac animalele?
 Are animale?
 Ii place sa conduca?
 Ce masina conduce?
 Ce prefera sa faca in
 timpul liber?
 Care este culoarea
 favorita?
 Raspundeti la toate intrebarile, chiar daca raspunsul la acestea nu a fost dat explicit. Incercati sa
 deduceti raspunsul.
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Scopul : de a examina perspectiva personala si modul cum aceassta influenteaza perceptia
 noastra asupra lumii. Participantii vor privi un recipient cu diverse obiecte si apoi le vor reda din
 memorie.
 Timp necesar: aproximativ 45-50 minute
 Marimea grupului: grupuri formate din 1-2 persoane
 Materiale necesare:
 O cutie in care sunt ravasele de mai jos, taiate cate unul
 O foaie de hartie si un pix pentru fiecare participant
 Modul de desfasurare:
 1. Fiecare grup va primi cate un ravas.
 2. Incepeti jocul prin a clarifica faptul ca modul in care interpretam informatiile si
 conceptele ne modeleaza modul in care percem lumea inconjuratoare. Participantii
 vor avea ocazia sa-si compare perspectiva personala cu cea a colegilor lor, prin
 interpretarea unor zicale.
 3. Fiecare participant va completa pe foaie propria interpretare a zicalei primite, timp de
 aproximativ 5 minuta.
 4. Tim de circa 15 minute fiecare grup va discuta intepretarile gasite, dupa care vor analiza
 motivele pentru care au gasit raspunsuri diferite.
 5. Urmeaza o discutie cu intreg grupul cautand raspunsuri la urmatoarele intrebari:
 a. Cat de diferite au fost interpretarile personale ale aceleiasi zicale?
 b. Dati exemple de cateva similaritati in modul de raspuns.
 c. Intrucat perceptia personala are un impact important asupra descrierii si
 diagnosticului , exemplele date de membrii grupului au fost mai apropiate
 unele de altele sau mai diferite unele de altele? Puteti explica motivul?
 d. Care credeti ca sunt factorii care influenteaza modul in care percepem lumea din
 jur? ( raspunsuri ar putea fi: cultura, educatia, experienta, mediul in care a
 crescut, etc)
 e. Care este rolul jucat de perspectiva personala in interactiunile cu clientii?
 f. Cum putem folosi informatiile invatate azi pentru a imbunatati servirea
 clientilor?
 Aplicatia 3. Cum mi-o fi norocul!
 Perspectiva personala
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Decupati urmatoarele ravase inainte de a incepe jocul:
 Uşile oportunităţii sunt marcate cu trage şi împinge
 O activitate febrilă nu e un substitut pentru înţelegere
 Prima dată e o favoare, a două oară e regulă
 Drumul spre succes e mereu în construcţie
 A şti să-ţi ghidezi norocul cere îndemânare, chiar şi atunci când doar îl astepţi
 Chiar şi cea mai mică lumânare luminează puternic în întuneric
 Mediocritatea îşi găseşte siguranţa în standardizare
 Există multe cărări înspre vârful muntelui dar priveliştea e întodeauna aceeaşi.
 Atacatorul trebuie să învingă, apărătorul trebuie doar să supravieţuiască.
 Cei care joacă nu văd ceea ce văd cei care privesc.
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Fisa: Cum mi-o fi norocul! Pespectiva personală
 Indicatii: Analizati cateva minute zicala pe care ati primit-o. Apoi scrieti interpretarea voastra a
 ceea ce inseamna zicala.
 Interpretare
 ________________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 Scrie trei exemple care arata cum aceasta zicala se poate aplica, sau are legatura cu ceea ce se
 intampla in viata de zi cu zi (la servici, la scoala sau acasa)
 Exemple:
 1. ________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 2. ________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 3. ________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
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Scopul : de a reduce factorii de stres de la servici. Participantii vor identifica cauzele care
 cauzeaza stres la locul de munca si vor cauta posibile solutii.
 Timp necesar: aproximativ 1 ora
 Marimea grupului: grupuri formate din 1-3 persoane
 Materiale necesare:
 O foaie de hartie si un pix pentru fiecare participant
 Cate un exemplar din fisa „Insistand pe elementele pozitive”
 Modul de desfasurare:
 1. Introduceti jocul prin a explica ca anumiti factori organizational pot contribui la un nivel
 ridicat de stres. Un anumit nivel de stres ne impiedica sa „ruginim” in timp ce un nivel
 scazul de stres ne face sa devenim lipsiti de motivatie. Totusi supunerea la un nivel de
 stres excesiv si pe o durata mai lunga poate cauza epuizare fizica si psihica care
 afecteaza atat viata personala cat si pe cea profesionala. Explica-ti-le participantilor ca
 primul pas in a combate stresul este identificarea cauzelor.
 2. Distribuiti cate un exemplar din chestionar si un pix fiecarui participant. Acestia vor
 identifica acele elemente pe care ei considera ca le cauzeaza stres.
 3. Acordati-le cateva minute participantilor si apoi identificati care au fost cele mai
 frecvente motive identificate.
 4. Folositi lista astfel gasita pentru a genera discutii pe marginea fiecarui element de stres
 identificat folosind intrebari de genul:
 a. De ce intampla?
 b. Puteti controla factorul generator de stres?
 c. Ce puteti face pentru a corecta situatia?
 d. Cine va poate ajuta pentru a stapani situatia?
 5. Formati grupuri de 3-5 persoane si alocati cate un factor generator de stres unui grup.
 6. Fiecare grup va completa fisa de lucru pentru factorul de stres, cautand sa gaseasca cel
 putin 3 posibile solutii pentru reducerea factorului de stres.
 Aplicatia 4. Insistand pe elementele pozitive.
 Stresul la locul de munca
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Chestionarul „Insistand asupra elementelor pozitive”
 Bifati dintre urmatoarele acei factori de stres pe care ii considerati cei mai puternici:
 Prea multa munca
 Termene limita imposibile
 Schimbarea constanta a prioritatilor
 Lipsa instructiunilor clare
 Prea multe instructiuni
 Lipsa recunoasterii muncii bine facute
 Lipsa de informatii
 Prea multe informatii
 Cererea unei prea mari productivitati (prea mult)
 cererea unei calitati superioare (totul sa fie perfect)
 Sedintele
 Intreruperile
 Taierile bugetare
 lipsa personalului
 Personal insuficient instruit
 Personal insuficient motivat
 Incertitudinea locului de munca
 Politici si proceduri prea stricte
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Fisa de lucru „Insistand asupra elementelor pozitive”
 Factorul de stres: ______________________________________________________________
 Cauze posibile identificate__________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 Solutii posibile:___________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 De facut: ________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 Resurse necesare pentru a pune in aplicare:_________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 Consecinte posibile:_______________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
 ______________________________________________________________________________
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Chestionar: Cat de bine gestionezi stresul?
 1. Esti la un supermarket si ai in cos doar cateva produse, dar un client in fata ta are cosul
 plin. Ce faci?
 a. Te muti la alta casa chiar daca coada e mai lunga 3
 b. Astepti rabdat(or)/(oare) sa-ti vina randul 1
 c. Te plangi in soapta celor din jurul tau 5
 2. Stii exact care situatii te fac sa te simti stresat/(a)
 a. Intotdeauna 1
 b. Niciodata 5
 c. Cateodata 3
 3. Nivelul de stres pe care il simti intre-o situatie dificila este influentat de:
 a. Gandurile si sentimentele tale 1
 b. Comportamentul tau 3
 c. Ambele 5
 4. Iti pregatesti din timp raspunsuri posibile timp pentru a face fata situatiilor stresante ?
 a. Intotdeauna 1
 b. Niciodata 5
 c. Cateodata 3
 5. Programul tau zilnic include si timp pentru sport si distractie:
 a. Niciodata nu ai timp pentru aceste activitati 5
 b. Intotdeauna (zilnic) 1
 c. Doar la sfarsit de saptamana 3
 6. Seful striga la tine. Tu te superi si:
 a. Iti spui ca probabil o meriti 3
 b. Strigi si tu la el 5
 c. Astepti pana ce va calmati si apoi discuti cu seful despre incident. 1
 7. Planuiai sa pleci la sfarsit de saptamana cu un prieten/(a), dar acesta/aceasta te suna sa
 anuleze iesirea. Tu
 a. Inchizi telefonul furios/furioasa 5
 b. Incerci sa gasesti pe altcineva sa mearga cu tine 1
 c. Mergi sa te imbeti 5
 8. Cand lucrurile merg rau ai tendinta sa gandesti:
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a. Acesta e un dezastru. Nu pot sa-i faca fata! 3
 b. Aceasta e o oportunitate de a dovedi ca pot! 1
 c. Am plecat de aici! Sa se descurce cine vrea! 5
 Ce punctaj ai obtinut?
 Daca ai sub 20 puncte: Sti sa tii stresul sub control. Cunosti care sunt semnele si declansatorii
 stresului si esti pregatit sa-l neutralizezi.
 AI intre 21-30 puncte: Obisnuiesti sa vorbesti despre stres dar nu cu persoana care te poate ajuta.
 Incearca sa-ti imaginezi situatiile care te streseaza si sa gasesti moduri de a le face fata, iti vei
 dezvolta astfel increderea in tine. Evitand situatiile stresante functioneaza, dar numai pana la un
 punct. Dezvolta-ti abilitatile de stabilire a obiectivelor prin abordarea acelor proiecte pe care le
 poti rezolva.
 Ai peste 30 puncte: Ai tendinta de a strange totul in tine pana ajungi la momentul cand explodezi.
 F-ti mai mult timp pentru relaxare si cauta cateva strategii pentru a reduce din presiune din cand
 in cand.
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Scopul : De a explora modul in care perceptiile personale influenteaza rezultatele obtinute.
 Participantii vor crea situatii diferite pentru a crea finaluri.
 Timp necesar: aproximativ 45 minute
 Marimea grupului: grupuri formate din 3-5 persoane
 Materiale necesare: Un exemplar din fisa de lucru „Ce urmeaza?”
 Modul de desfasurare:
 1. Introduceti jocul prin a specifica faptul ca perceptiile individuale pot influenta rezultatele
 asteptate ale unei situatii.
 2. Provocati o discutie de grup punand urmatoarea intrebare: „Ce factori influenteaza
 perceptia personala asupra lumii?” (valorile personale, educatia, religia, starea
 emotionala)
 Explicati faptul ca acest mod unic de a vedea lumea caracterizeaza perceptiile
 individuale. Mpdul in care noi percep lucrurle si evenimentele ne influenteaza in felul
 in care observam, anticipam sau judecam rezultatele. Un exemplu este urmatorul: o
 persoana alearga pe strada. Un trecator crede ca acea persoana fuge inspre ceva(
 poate sa prinda un autobus), iar alt trecator crede ca acea persoana fuge de
 ceva/cineva.
 3. Explicati faptul ca participantii vor avea ocazia sa examineze modul in care percep ei
 anumite evenimente si apoi sa le compare cu ale celorlalti.
 4. Se acorda 10 minute pentru completarea fisei de lucru, prin creare de finaluri pentru
 situatiile prezentate, dupa care se lasa sa discute in grupuri mai mici.
 5. Se dicuta cu toti participantii prin intrebarea urmatoarelor:
 a. Cat de asemanatoare sunt finalurile propuse de voi?
 b. Prezentati cateva elemente de similaritati? Dar de diferente?
 c. Cum influenteaza perceptia personala interactiunea cu clientii?
 d. Care sunt cateva actiuni care pot fi luate pentru a atinge asteptarile clientilor?
 Aplicatia 5. Ce urmeaza?
 Asteptarile si perceptiile
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Fisa de lucru „Ce urmeaza?”
 Instructiuni: Scrieti cate un final pentru fiecare situatie prezentata mai jos:
 1. Un tren expres trece cu viteza in timp ce o vaca trece perste calea ferata. Ce se intampla
 in continuare?
 2. Popescu Ion conduce o masina veche si vireaza pe o strada cu sens interzis. Ce se
 intampla in continuare?
 3. George si Maria sunt in supermarket si vor sa cumpere pepene verde. Amandoi ajung la
 raionul de fructe in acelasi timp, dar este un singur pepene acolo? Ce se intampla in
 continuare?
 4. O pisica descopera ca in acvariu e un peste mare si gras. Pisica urmareste atenta
 miscarile pestelui fara sa stie ca de fapt e un pirahna. Ce se intampla in continuare?
 5. Alex si Claudia isi duc tavile cu mancare intr-o autoservire. Alex se opreste abrupt. Ce se
 intampla in continuare?
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Clientii asteapta incredere si doresc sa se poata baza pe furnizorul lui. Pentru a
 demonstra credibilitatea in fata clientilor angajatii intreprinderii trebuie sa: ofere
 informatii corecte si adevarate, sa fie responsabili pentru actiunile lor dar si sa-l
 aprecieze pe client (sa dezvolte o relatie personala). Clientii vor ramane fideli
 acelor firme care ofera calitate in mod constant, care sunt discreti si care
 dezvolta o relatie bazata pe respect.
 Mod de desfasurare:
 1. Dupa completarea chstionarelor si identificarea posibilelor probleme
 discutati in grupuri de 2-3 persoane pentru a incerca sa identificati posibile
 solutii
 2. Discutati cu intreg grupul si notati pe flipchart sau pe tabla problemele
 gasite. Identificati acele zone care pot fi imbunatatite si notati actiuni
 specifice care pot fi luate pentru a imbunatati situatia
 Aplicatia 5. Cat de credibil sunt?
 Credibilitatea in ochii clientului
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Chestionar: cat de credibil crezi ca esti in ochii clientului?
 Gandeste-te la actiunile tale zilnice si apoi incercuieste Da sau Nu pentru fiecare dintre
 afirmatiile de mai jos. Acest chestionar are rolul de a te ajuta sa-ti identifici punctele tari
 dar si punctele slabe.
 1 Tratez toti clientii cu respect si le vorbesc frumos.
 Da Nu
 2 Cunosc la perfectie produsele si serviciile firmei Da Nu
 3 Daca nu stiu sa raspund la intrebari imediat, stiu unde pot gasi
 raspunsurile
 Da Nu
 4 Niciodata nu tratez cu superficialitate nemultumirea sau
 plangerea unui client
 Da Nu
 5 Intotdeauna ofer un raspuns pozitiv si incerc sa-l sustin moral pe
 clientul care are plangeri
 Da Nu
 6 Folosesc un limbaj politicos si plin de curtoazie atunci cand sunt
 in preajma clientilor
 Da Nu
 7 Nu divulg niciodata altora detaliile tranzactiilor clientilor mei Da Nu
 8 Imi recunosc greselile si ma ofer sa le indrept Da Nu
 9 Intotdeauna ma tin de cuvant atunci cand promit sa resun un
 client
 Da Nu
 10 Ofer informatii suplimentare despre produs sau servicii fara sa
 fiu intrebat
 Da Nu
 11 Atunci cand nu pot sa-i ofer clientului exact ceea ce doreste ii
 ofer alternative
 Da Nu
 12 Nu ii consider responsabili de plangerile clientului pe nici un
 coleg sau departament din firma.
 Da Nu
 13 Nu critic comportamentul colegilor mei Da Nu
 14 Nu ma plang de seful, managementul firmei sau de colegii mei Da Nu
 15 Imi tratez toti clientii egal si corect Da Nu
 Rezultate:
 Daca ai obtinut cel putin 12 raspunsuri de Da, atunci deja faci mai mult decat trebuie
 pentru a castiga increderea si respectul clientilor. Analizeaza totusi un pic acele zone
 unde mai ai nevoie de imbunatatiri si reflecta asupra acelor situatii in care
 credibilitatatea ta e umbrita.
 Acum noteaza cateva posibile probleme de serviciu care pot contribui la
 reducerea credibilitatii tale in fata clientilor.
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COMUNICAREA
 O buna relatie cu clientii se bazeaza pe o comunicare efectiva ca metoda de culegere de informatii
 despre clienti, oferirea de informatii si raspunderea la problemele clientilor.
 Acest lucru inseamna ca prestarea serviciilor trebuie sa fie bazata pe bune capabilitati de comunicare.
 Atat cel care ofera serviciile cat si clientul trebuie sa se asculte reciproc si sa comunice intr-o manieră
 care să fie înţeleasă de amândoi. Acest lucru înseamnă că reprezentantul de vânzari trebuie sa
 faciliteze interacţiunea cu clientul astfel incat sa-l ajute pe acesta sa ofere si sa primeasca informatiile
 intr-un mod efectiv.
 O comunicare efectiva ajuta la evitarea neintelegerilor si creaza o impresie pozitiva asupra
 clientilor. Este necesar ca reprezentantul firmei de servicii sa poată sa privească lucrurile si din
 perspectiva clientului. Pentru a putea face acest lucru reprezentatul de vanzari trebuie sa inteleaga ca
 fiecare client e unic in felul lui si ca diverse circumstante afecteaza in mod diferit sensul comunicarii.
 Aceasta intelegere se refera atat la comunicarea verbala cat si la comunicarea non-verbala.
 Comunicarea verbala este un proces bidirecţional, necesitând atât un transmiţător cât şi un
 receptor. Aceasta implică: exprimarea clară, corectă, completă şi concisă; ascultarea sau citirea
 atentă, dar şi punerea de întrebări când e cazul. Limbajul folosit trebuie să fie clar şi concis astfel încat
 mesajul care se doreste a fi transmis sa fie receptionat corect. Acest lucru necesită un dialog între
 client şi furnizorul de servicii, iar intrebările reprezintă o componentă importantă a unei comunicări
 reuşite.
 Adeseori toate contactele cu un client se desfăşoară numai la telefon. În acest caz
 reprezentantul de vânzări trebuie să reuşească să combată depersonalizarea care intervine în
 comunicarea la telefon, şi să reuşească să fie la fel de efectiv cum ar fi la o comunicare faţă în faţă.
 Ascultatul nu este o activitate pasivă ci o abilitate care necesită concentrare şi practică. Ascultarea
 activă din partea unui reprezentant al firmei de servicii , cu oferirea de raspunsuri prompte poate
 dezamorsa situatiile tensionate si sa creeze relatii excelente cu clientii.
 Expertii in comunicare apreciaza ca in cazul interactiunilor fata in fata, aproape 90% din
 intelesul mesajului este transmis prin comunicarea non-verbala: miscarile corpului, gesturi, postura,
 miscarile ochilor, expresii faciala si altele. De asemenea si tonalitatea vocii poate imbunatatii sau
 inrautatii calitatea comunicarii. Perceperea acestor limbaje non-verbale depinde in mare masura de
 experienta personala, de starea emotionala dar si de cunoasterea oamenilor. Obtinerea unei mai
 bune intelegeri asupra modului in care cuvintele, sunetele si gesturile sunt interpretate reprezinta un
 lucru necesar pentru orice angajat al unei firme de servicii.
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Scop: de a ne concentra asupra celorlalti in procesul de comunicare. Participantii vor incerca sa
 foloseasca cuvantul ”tu” mai des decat „eu” in timp ce vorbesc timp de 30 secunde despre un subiect
 la alegere.
 Timp necesar: 15-20 minute
 Marimea grupului: 3 persoane
 Materiale necesare: o coala de hartie si un pix pentru participanti
 Ceas sau cronometru.
 Modul de desfasurare:
 1. Incepeti jocul prin a spune ca de cele mai multe ori ne este foarte greu sa ne indepartam de
 interesele proprii atunci cand comunicam cu ceilalti. Explicati faptul ca participantii vor avea
 ocazia sa exerseze concentrarea asupra celorlalti in mod constient.
 2. Formati subgrupuri de 3 persoane, si fiecare persoana din grup sa aleaga un numar: 1, 2 sau 3.
 3. Cereti-le participantilor sa ia o coala alba si sa formeze doua coloane numite „Eu” si „Tu”
 4. Persoana care a ales 3 va vorbi timp de 30 secunde despre un subiect la alegerea acestuia
 (vacanta, sport, muzica, etc). Obiectivul este ca acesta sa incerce sa foloseasca cuvantul „tu” cat
 de mult posibil si sa evite sa foloseasa cuvantul „eu”. Persoana 1 va nota pe foaie de cate ori a
 spus fiecare cuvant.
 5. Porniti cronometrul si dupa 30 secunde cereti sa schimbe rolurile si cresteti timul la 1 minut si
 apoi la 2 minute, pana cand fiecare persoana a vorbit.
 6. Discutati cu intreg grupul punand intrebarile:
 a. Cum te-ai simtit cand ai fost persoana care a vorbit?
 b. A fost mai dificil sau mai putin dificil sa eviti cuvantul eu atunci cand perioada de timp a
 fost mai lunga? De ce?
 c. Cum te simti cand vorbesti cu cineva care foloseste tot timpul cuvantul „eu”?
 d. Cum putem sa ne orientam comunicarea astfel incat sa ne concentram mai mult pe
 cealalta persoana?
 e. Care este relatia dintre aceasta activitate si managementul serviciilor?
 Aplicatia 1. De la mine catre tine
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Scop: de a ne examina modul in care anumite cuvinte au un impact negativ asupra
 procesului de comunicare. Participantii vor identifica cuvinte care le provoaca raspunsuri
 negative.
 Timp necesar: 30-40 minute
 Marimea grupului: subgrupuri de 3-5 persoane
 Materiale necesare: un exemplar din fisa „Tendinte negative” si cate un pix pentru
 fiecare participant
 Modul de desfasurare:
 1. Explicati-le participantilor ca vor examina modul in care anumite cuvinte pot afecta
 interpretarea mesajelor.
 2. Distribuiti participantilor cate un exemplar din fisa de lucru
 3. Instruiti participantii sa noteze 10 cuvinte care le provoaca reactii negative ( fara
 obscenitati). Acordati aproximativ 5 minute.
 4. Formati grupuri de 3-5 participanti
 5. Cereti grupului sa discute cuvintele alese si motivele pentru care acestea au fost alese.
 Acordati aproximativ 10 minute pentru discutii in grup .
 6. Discutati cu intregul grup bazandu-va pe urmatoarele intrebari:
 a. Ce tipuri de cuvinte au fost alese?
 b. Exista similaritati intre cuvintele alese? Care sunt acestea?
 c. Ce experiente sau evenimente conduc la intelesuri negative ale cuvintelor?
 Aplicatia 2. Tendinte negative
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Fisa de lucru: Tendinte negative
 Noteaza 10 cuvinte care simti ca creaza un puternic raspuns negativ din partea ta
 1.__________________________________________________________________________________________________
 2.__________________________________________________________________________________________________
 3.__________________________________________________________________________________________________
 4.__________________________________________________________________________________________________
 5.__________________________________________________________________________________________________
 6.__________________________________________________________________________________________________
 7.__________________________________________________________________________________________________
 8.__________________________________________________________________________________________________
 9.__________________________________________________________________________________________________
 10.__________________________________________________________________________________________________
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Scopul: de a face invata cum sa folosim intrebarile deschise si intrebarile inchise pentru imbunatatirea
 abilitatilor de comunicare.
 Intrebari deschise:
 o Presupun un raspuns mai elaborat, mult mai mult deca un simplu DA sau NU sau alt
 raspuns scurt
 o Destinate a-l provoca pe interlocutor sa vorbeasca
 o Sunt folositoare atunci cand dorim informatii generale
 o Cele mai uzuale intrebari deschise sunt: cum? Ce? De ce?
 Intrebari inchise:
 Cer un raspuns simplu de tip DA sau NU
 Sunt destinate a limita conversatia sau de a controla directia conversatiei
 Sunt folositoare atunci cand dorim informatii specifice
 Timp: 30-40 minute
 Materiale necesare: cate un exemplar din fisa „casa A” pentru jumatate dintre participanti si cate un
 exemplar din fisa „Casa B ” pentru cealalta jumatate.
 Mod de desfasurare:
 1. participanti vor forma perechi de cate doi si conducatorul de joc le va explica ca fiecare dintre ei
 va desena casa pe care o va avea colegul sau, fara sa o vada, urmand doar instructiunile verbale
 primite de la acesta. Participantii care deseneaza pot sa puna cate intrebari doresc. Cei care
 descriu casa trebuie sa urmeze instructiunile de pe desen.
 2. Distribuiti „casa A” participantilor care vor descrie casa si cate o foaie alba celor care vor desena.
 3. Porniti cronometrul si incepeti sa desenati. Dupa 5 minute comparati rezultatele obtinute.
 4. Schimbati rolurile si distribuiti casa B celor care initial au desenat si foi albe celor care au descris.
 5. Reporniti cronometrul si lasati 5 minute timp de lucru. Comparati desenele obtinute cu desenele
 pe care ar fi trebuit sa le obtineti.
 Ce tip de intrebari ati pus?
 Ce intrebari ar fi trebuit sa puneti?
 Cum putem aplica acest joc pentru a oferi servicii mai bune?
 Aplicatia 3. Arhitectii amatori
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CASA A
 Raspundeti la fiecare intrebare despre casa. Daca partenerul tau de joc pune o intrebare deschisa,
 atunci descrie cateva caracteristici ale casei. Daca partenerul tau pune o intrebare inchisa atunci
 raspunde numai cu DA sau NU, sau un raspuns scurt. Nu da informatii daca nu au fost solicitate.
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CASA B
 Raspundeti la fiecare intrebare despre casa. Daca partenerul tau de joc pune o intrebare deschisa,
 atunci descrie cateva caracteristici ale casei. Daca partenerul tau pune o intrebare inchisa atunci
 raspunde numai cu DA sau NU, sau un raspuns scurt. Nu da informatii daca nu au fost solicitate.
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Cele cinci elemente ale succesului in servicii
 Scop Acest joc de rol e e conceput pentru a permite participantilor sa identifice cinci
 elemente ale comunicarii care sunt esentiale pentru cei care lucreaza in domeniul
 serviciilor
 Durata: 10-15 minute
 Materiale necesare Doua copii ale fiselor de la paginile urmatoare.
 Mod de desfasurare Doi membri ai grupului vor juca o sceneta in fata celorlalti: unul dintre ei va fi clientul
 si celalalt reprezentatul de vanzari. Fiecare va primi scenariul si le acordam cateva
 minute sa-l citeasca si sa se pregateasca sa joace prima versiune a piesei. Intre timp le
 vom spune celorlalti membrii ai ecchipei sa fie foarte atenti la ceea ce fac actorii si la
 modul in care are loc interactiunea dintre client si vanzator.
 Dupa ce a fost prezentata prima versiune, ii intrebam pe cei care au asistat sa spuna ce
 au remarcat. Apoi ii rugam pe cei “doi actori” sa prezinte si versiunea doi iar restul
 grupului sa incerce sa identifice cinci elemente care determina o influenta pozitiva
 asupra cumparatorului.
 Analizati joul de rol cerand audientei sa identifice cinci elemente pe care
 vanzatorul de servicii l-a facut bine.( Desi acestia vor identifica mai multe elemente
 importante sunt: sa salute clientul, sa stabileasca contact vizual cu acesta, sa
 zambeasca, sa foloseasca un limbaj al corpului deschis si sa multumeasca clientului)
 Intrebari pentru discutii:
 Intrebare:De ce trebuie sa saluti clientul atunci cand intra?
 Raspuns: Deaorece este o modalitatea de a a-i arata clientului ca sunt dispus sa il
 servesc.
 Intreabare: De ce este important sa stabilim contact vizual cu clientul?
 Raspuns: Pentru ca astfel il convingi pe client ca are toata atentia ta.
 Intrebare: De ce sa zambesti?
 Raspuns: Prin zambet relaxezi situatia, clientul se va simti in largul sau si tu vei fi
 mai dornic sa il servesti. Si mai mult de atat, zambetul tau il face pe client sa simta ca
 ii acorzi importanta.
 Intrebare: De ce trebuie sa folosim un limbaj al corpului deschis?
 Raspuns: Pentru ca astfel ii arati clientului ca esti deschis si dornic sa-l servesti, si de
 asemenea te ajuta in stabilirea unui raport cu acesta.
 Dati cateva exemple de limbaj al corpului deschis
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Raspuns: sa stai cu fata la client, sa ai o postura relaxata, sa deschizi larg bratul, sa-l
 privesti in fata cand vorbeste , sa nu stai cu mainile incrucisate
 Intrebare: De ce sa-i multumesti clientului?
 Raspuns: Deoarece acest lucru arata respect fata de client, si ii dovedeste inca odata
 acestuia ca el este important pentru afacerea pe care o reprezinti.
 Scena 1 Acest joc de rol are loc la o agentie de turism. In prima scena reprezentantul de vanzari e
 prietenos dar neglijeaza sa faca 5 lucruri importante:
 • Sa zambeasca
 • Sa salute clientul
 • Sa foloseasca un limbaj al corpului deschis
 • Sa stabileasca contact vizual cu clientul
 • Sa multumeasca clientului
 Clientul: Buna ziua!
 Reprezentantul de vanzari: (Se uita la client cand acesta intra dar nu zambeste si nici nu
 spune nimic)
 Clientul: As vrea niste informatii despre o vacanta in Grecia.
 Reprezentantul de vanzari: (Foloseste o voce prietenoasa, dar sta cu bratele incrucisare si nu
 se uita direct la client). Desigur. Va putem oferi mai multe optiuni. Doriti niste pliante sau
 vreti sa va fac rezervare?
 CLientul: Ei bine, deocamdata as dori niste pliante . Oricum planuim sa mergem doar anul
 viitor.
 Reprezentantul de vanzari: Nici o problema. Aici sunt cateva pliante . Puteti sa ma sunati
 daca aveti intrebari
 Clientul: Grozav. Multumesc.
 CSR: Cu placere.
 ( clientul se intoarce si pleaca)
 Scena 2 Reprezinta o reluare a primei scene, doar ca de data aceasta reprezentatului de vanzari:
 va zambi
 Va saluta clientului
 Va folosi un limbaj al corpului deschis
 Va stabili contact vizual cu clientul
 Va multumi clientului
 Reprezentantul de vanzari: Buna ziua! (Se uita la client cand acesta intra si zambeste)
 Clientul: Buna ziua!
 Reprezentantul de vanzari: ( Ridicandu-se si intorcandu-se cu tot corpul spre client,
 stabileste contact vizual) Cu ce va pot ajuta?
 Clientul: As vrea niste informatii despre o vacanta in Grecia.
 Reprezentantul de vanzari: (Foloseste o voce prietenoasa, si arata cu un gest larg spre standul
 cu pliante). Desigur. Va putem oferi mai multe optiuni. Doriti niste pliante sau vreti sa va fac
 rezervare?
 CLientul: Ei bine, deocamdata as dori niste pliante . Oricum planuim sa mergem doar anul
 viitor.
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Reprezentantul de vanzari: Nici o problema. Aici sunt cateva pliante . Puteti sa ma sunati
 daca aveti intrebari
 Clientul: Grozav. Multumesc.
 CSR: Va multumesc ca ati trecut pe la noi azi.
 (clientul se intoarce si pleaca)
 Imi pare rau pentru tine (Inteleg prin ce
 treci)
 Scop In acest joc participantii lucreaza in echipa pentru a reformula raspunsurile
 reprezentatului de vanzari intr-o forma empatetica, care sa arate compasiune fata de
 problemele clientului.
 Durata: 15-20 minute
 Materiale necesare O coala de flipchart sau o tabla pe care sa aveti informatiile de mai jos
 Un exemplar din fisa de lucru decupata astfel incat sa avem sapte scenarii care vor fi
 puse intr-un bol.
 Mod de desfasurare Cititi urmatorul scenariu si intrebati participantii care raspuns suna mai bine si de ce
 Un client suna si spune “ mi-a fost avariata casa de un cutremur si vreau sa stiu ce
 despagubiri am sa primesc din asigurare”
 Care dintre urmatoarele doua raspunsuri estecel mai potrivit? De ce?
 1. Daca imi spuneti numarul politei am sa verific ce riscuri acopera aceasta
 2. Imi pare rau sa aud ca ati fost afectat de cutremur. Daca imi spuneti numarul politei
 am sa verific ce riscuri acopera aceasta
 Care raspuns credeti ca vrea clientul sa-l auda?
 Ce este diferit in raspuns al doilea fata de primul? Reprezentatul de vanzari a aratat
 empatie cu clientul.
 EMPATÍE s. f. (psih.) identificare, prin trăire, cu alte persoane
 Pentru a arata empatie fata de clienti putem folosi urmatoarele formulari:
 Inteleg….
 Imi pare rau…
 Empatie se transmite de asemenea si prin limbajul corpului si tonul vocii.
 Ca si reprezentant de vanzari nu trebuie de fiecare data sa manifestam empatie fata de
 clienti, dar atunci cand acestia se afla intr-o situatie dificila, este esential sa ne aratam mai
 umani.
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Scenarii:
 - Am cumparat doua bilete la reprezentatia din 25 martie, dar din pacate mi-am fracturat
 piciorului si nu am sa pot merge. Exista posibilitatea sa-mi schimbati biletele pentru o
 reprezentatie luna viitoare?
 - Depinde ce fel de bilete ati cumparat. Le aveti la indemana?
 - Am adus masina azi dimineata in service deoarece am fost tamponat in trafic. Este
 gata? Pot sa vin dupa ea?
 - Sa verific. Ce tip de masina este?
 - Buna ziua. Am fost ieri la D-voastra la birou si aseara am observat ca imi lipseste
 portofelul. Inca nu stiu daca a fost furat sau daca l-am pierdut. Nu ati gasit cumva
 un portofel?
 - Ghinion. Am sa verific la Obiecte pierdute si gasite.
 - AVeam o programare cu stomatlogul la ora 3 dar a intervenit ceva si trebuie sa
 plec din oras la ora 2. Ar fi posibil sa vin mai devreme la stomatolog? Ma doare
 un dinte de 2 zile si nu as vrea sa plec din oras asa.
 - Ei bine, de obicei incercam sa lasam cateva minute intre programari pentru situatii
 de urgenta. Sa verific daca va poate primi mai devreme.
 - Mi s-a distrus unitatea de stocare a datelor (hard-drive, HDD) – cred ca din cauza
 unui virus de pe internet si am pierdut toate informatiile .
 - E posibil sa se poate remedia situatia. Am sa va pun cateva intrebari ca sa vedem
 ce e de facut.
 - Doctorul mi-a stabilit o dieta foarte stricta, dar nu vad in meniul vostru nimic din
 ce as putea manca. Crezi ca poti sa-mi aduci niste legume la gratar si putin orez?
 - Ei bine, trebuie sa verific cu bucatarul. Nu stiu daca putem face comenzi speciale.
 - Tocmai mi-am dat seama ca ti-am dat materialele gresite pentru imprimat. Daa
 dau o fuga pana la birou si le aduc pe cele bune, poti sa-mi onorezi comanda pana
 la pranz?
 - Vom vedea ce putem face. In cat timp poti sa aduci materialele pentru listat?
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TESTATI-VĂ CUNOŞTINŢELE
 1. În viziunea lui Jean-Paul Flipo, reprezentările fizice şi conceptual pentru atenuarea intangibilităţii serviciilor sunt: A) calitatea personalului, tarifele, design-ul; B) comunicaţiile, tarifele, ambianţa; C) performanţa echipamentelor, comunicaţiile, tarifele; D) arhitectura clădirii, relaţiile publice, tarifele. 2. Poziţionarea serviciilor în cadrul ofertei întreprinderii prestatoare se face în funcţie de următoarele caracteristici: A) utilitate, grad de personalizare; B) importanţă, performanţă; C) calitate, preţ; D) performanţă, număr de prestatori. 3. Un serviciu este considerat că satisface aşteptările clienţilor dacă: A) MSA = +; MSS = +; B) MSA = -; MSS = +; C) MSA = -; MSS = -; D) MSA = +; MSS = -. 4. Zona de toleranţă la nivelul aşteptărilor clientului se formează între: A) nivelul ridicat şi nivelul acceptat; B) nivelul dorit şi nivelul coborât; C) nivelul acceptat şi nivelul dorit; D) nivelul dorit şi nivelul ridicat. 5. În modelul de gestionare a calităţii serviciilor, propus de Berry etc., ecartul 3 evidenţiază diferenţele ce pot să apară între: A) aşteptările clienţilor şi normele de calitate adoptate; B) prestarea efectivă şi promisiunile făcute clienţilor; C) serviciul perceput şi serviciul aşteptat; D) normele de calitate adoptate şi prestarea efectivă. 6. Pentru restabilirea încrederii în serviciile prestate, se recomandă următoarele dimensiuni: A) identificarea problemelor serviciului, infrastructură pentru servicii fără erori, monitorizarea procesului de prestaţie; B) învăţarea din experienţa restabilirii, conducerea analizei cauzelor, conducerea eficientă a serviciului; C) identificarea problemelor serviciului, rezolvarea eficientă a problemelor, învăţarea din experienţa restabilirii; D) rezolvarea eficientă a problemelor, eliminarea factorilor perturbatori, monitorizarea plângerilor clienţilor. 7. Prestarea unui serviciu de încredere presupune iniţierea următoarelor demersuri: A) testarea riguroasă a serviciului, monitorizarea plângerilor clienţilor, motivarea personalului prestator; B) conducerea eficientă a serviciului, testarea riguroasă a serviciului, infrastructură pentru servicii fără erori; C) monitorizarea procesului de prestare, conducerea eficientă a serviciului, pregătirea personalului prestator;
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D) infrastructură pentru servicii fără erori, identificarea problemelor serviciului, motivarea personalului prestator. 8. Conceptele de „marketing intern” şi „marketing interactiv” au fost propuse de: A) Philip Kotler; B) Leonard Berry; C) Christian Grönroos; D) Christopher Lovelock. 9. Diferenţierea ofertei de servicii prin reducerea timpului în domeniul inovaţiei, distribuţiei şi prestării propriu-zise se realizează prin demersul de: A) benchmarking; B) multimarketing; C) turbomarketing; D) merchandising. 10. Nivelul acceptat al aşteptărilor poate fi influenţat de următorii factori: A) numărul de alternative, urgenţele şi situaţiile de necesitate; B) mediul din care provine consumatorul, numărul de alternative; C) urgenţele şi situaţiile de urgenţă, experienţa consumatorului, D) experienţa consumatorului, mediul din care provine consumatorul. 11. Conceptul de „gestionare a probelor tangibile” a fost introdus în 1977 de către: A) Leonard Berry; B) Lynn Shostack; C) Philip Kotler; D) Christian Grönroos. 12. Rolul primordial al gestionării reprezentărilor tangibile în marketingul serviciilor este: A) îmbunătăţirea calităţii serviciului prestat; B) formarea primelor impresii; C) schimbarea unei imagini; D) de a susţine operaţionalizarea strategiei de marketing. 13. Pentru satisfacerea aşteptărilor utilizatorilor de servicii se recomandă următoarele acţiuni: A) crearea unui excedent de încredere, garantarea promisiunilor, comunicarea eficientă cu clienţii; B) motivarea factorului uman, crearea unui excedent de încredere, eliminarea factorilor perturbatori; C) garantarea promisiunilor, monitorizarea procesului de prestare, comunicarea eficientă cu clienţii; D) testarea riguroasă a serviciului, eliminarea factorilor perturbatori, folosirea avantajului restabilirii încrederii. 14. Conceptul de „proiectare a serviciului”, folosit în testarea riguroasă a serviciilor, a fost introdus în marketing de: A) Valerie Zeithaml; B) Philip Kotler; C) Lynn Shostack; D) Leonard Berry. 15. Obiectivul principal al marketingului intern constă în: A) atragerea şi păstrarea salariaţilor buni; B) încurajarea comportamentului personalului pentru realizarea unor legături durabile cu clienţii;
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C) precizarea aşteptărilor angajaţilor în ceea ce priveşte climatul de muncă; D) ajutarea angajaţilor să înţeleagă importanţa interacţiunii cu clienţii. 16. Ca normă, marketingul intern presupune orientarea deciziilor întreprinderii de servicii în funcţie de: A) strategiile concurenţilor; B) aşteptările clienţilor externi; C) conţinutul ofertei de servicii şi produse bancare; D) nevoile angajaţilor. 17. Ca etapă a procesului de marketing intern, planificarea strategică a acestuia presupune: A) stabilirea obiectivelor marketingului intern; B) analiza situaţiei interne şi externe; C) implementarea marketingului intern; D) stabilirea instrumentelor marketingului intern. 18. În funcţie de structura pieţei, întreprinderea de servicii poate opta pentru o strategie: A) ofensivă; B) de creştere; C) concentrată; D) a unui comportament pasiv. 19. Pentru atenuarea variabilităţii serviciilor, marketingul propune următoarele modalităţi: A) participarea clientului la procesul de prestare, oferirea unor avantaje speciale; B) anticiparea unor extinderi ale cererii, personalizarea serviciilor; C) folosirea reprezentărilor fizice, oferirea unor servicii suplimentare; D) personalizarea serviciilor, consecvenţă în controlul calităţii. 20. Un criteriu folosit în adoptarea strategiei de produs de către întreprinderea de servicii este: A) tipul prestaţiei realizate; B) comportamentul întreprinderii de servicii; C) nivelul de calitate al serviciilor oferite; D) exigenţele pieţei. 21. Aplicarea TQM în marketingul serviciilor presupune operaţionalizarea următoarelor demersuri strategice: A) realizarea unui audit de marketing, reducerea variaţiilor, implicarea managementului de top, benchmarkingul; B) concentrarea pe satisfacerea clientului, îmbunătăţirea continuă în marketing, realizarea unui audit de marketing, reducerea duratei unui ciclu, eliminarea risipei; C) îmbunătăţirea continuă în marketing, realizarea unui audit de marketing, implicarea managementului de top, concentrarea pe satisfacerea clientului; D) concentrarea pe satisfacerea clientului, realizarea unui audit de marketing, eliminarea risipei, benchmarkingul. 22. Adoptarea deciziilor etice în marketingul serviciilor este influenţată de următorii factori: A) filosofiile morale personale, calitatea serviciilor, relaţiile organizatorice; B) oportunităţile mediului extern, relaţiile organizatorice, filosofiile morale personale; C) oportunităţile mediului extern, nivelul salariilor, calitatea serviciilor; D) relaţiile organizatorice, presiunea concurenţială, cadru legal existent.
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23. Cele mai importante probleme legate de responsabilitatea socială a întreprinderii de servicii sunt: A) transmiterea de informaţii, marketingul ecologic, performanţa şi siguranţa serviciului; B) protecţia consumatorului, protecţia mediului, marketingul ecologic; C) relaţiile cu comunitatea, transmiterea de informaţii, performanţa şi siguranţa serviciului; D) marketingul verde, relaţiile cu comunitatea, protecţia consumatorului. 24. Pentru soluţionarea problemelor de responsabilitate socială se recomandă următoarele strategii: A) strategia proactivă, strategia de adaptare, strategia de reacţie, strategia defensivă; B) strategia de reacţie, strategia de diferenţiere, strategia de adaptare, strategia ofensivă; C) strategia defensivă, strategia de diferenţiere, strategia proactivă, strategia de extindere; D) strategia de adaptare, strategia de reacţie, strategia de penetrare, strategia ofensivă. 25. Ciclul P.D.C.A. reprezintă: A) un demers de marketing intern; B) o modalitate de diferenţiere a ofertei de servicii; C) o modalitate de îmbunătăţire continuă a funcţiunii de marketing; D) un demers pentru fundamentarea strategiei de piaţă. 26. Etapele procesului de benchmarking sunt: A) identificarea proceselor de îmbunătăţit, analiza proceselor interne, implementarea îmbunătăţirilor; B) stimularea creativităţii, onorarea promisiunilor, testarea riguroasă a serviciilor; C) motivarea factorului uman, analiza proceselor interne, implicarea managementului de top; D) onorarea promisiunilor, implicarea managementului de top, implementarea îmbunătăţirilor. 27. Derularea unui program de măsurare a satisfacţiei clientului presupune parcurgerea următoarelor faze: A) eliminarea risipei, desfăşurarea unei cercetări calitative, desfăşurarea unei cercetări cantitative, analiza rezultatelor; B) determinarea zonelor critice, desfăşurarea unei cercetări calitative, desfăşurarea unei cercetări cantitative, analiza rezultatelor; C) onorarea promisiunilor, desfăşurarea unei cercetări calitative, desfăşurarea unei cercetări cantitative, analiza rezultatelor; D) eliminarea risipei, determinarea zonelor critice, onorarea promisiunilor, analiza rezultatelor. 28. Clasificarea serviciilor în funcţie de cinci criterii definitorii şi cinci elemente specifice a fost realizată de: A) Philip Kotler; B) Leonard Berry; C) Christian Grönroos; D) Christopher Lovelock. 29. Personalizarea procesului de prestare este o metodă folosită pentru atenuarea: A) inseparabilităţii; B) variabilităţii; C) intangibilităţii;
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D) perisabilităţii. 30. Operaţiunile de management asociate cu pregătirea serviciilor şi cu conducerea cererii pentru servicii se reflectă în: A) derularea procesului de benchmarking; B) diferenţierea ofertei de servicii; C) testarea riguroasă a serviciilor; D) capacitatea managerială a întreprinderii de servicii. 31. În servicii, politica de produs vizează: A) produsul global; B) produsele parţiale; C) deopotrivă produsul în ansamblu alcătuind politica produsului global şi diferitele sale componente constituind politica produselor parţiale; D) nici produsul global, nici produsele parţiale. 32. În servicii, personalizarea reprezintă: A) trăsătură a unui manager modern; B) modalitatea de prestare a acestora în concordanţă cu cerinţele individuale ale consumatorilor; C) metodă specifică personalului firmei; D) un mod de a discuta cu oamenii. 33. În servicii simbolurile sunt utilizate pentru: A) inscripţionarea produselor prestate şi livrate; B) redarea cu fidelitate a unei situaţii supuse procesării; C) tangibilizarea serviciilor prestate, fiind alese de o manieră care să sugereze atributele prin care se realizează poziţionarea acestora pe piaţă; D) au acelaşi rol ca şi marca. 34. Conducerea segmentelor multiple reprezintă o strategie: A) de piaţă; B) a participării clientului la realizarea prestaţiei; C) managerială în servicii; D) utilizării personalului. 35. În servicii, consumatorii percep un risc: A) mai mic şi mai intens; B) mai mare şi mai scăzut; C) mai mare şi mai intens; D) nici mare şi nici intens. E) 36. În servicii, informaţiile sunt susţinute: A) mai puternic şi un timp mai îndelungat; B) mai slab şi un timp mai îndelungat; C) mai puternic şi un timp mai scurt; D) nici mai puternic şi nici un timp mai scurt. 37. În servicii, „setul posibilităţilor evocate” este: A) mai restrâns, B) mai larg; C) mai mic; D) mai mare. 38. Faţă de bunuri, în servicii, disonanţa cognitivă este: A) mai mică; B) mai mare;
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C) mai restrânsă; D) mai largă. 39. În servicii, preţul poate: A) tangibiliza produsul, oferind semnificaţii despre calitate; B) reduce variabilitatea prin diferenţierea corespunzătoare a strategiilor; C) diminua efectele perisabilităţii şi imperisabilităţii; D) toate la un loc. 40. În servicii, preţul de referinţă este preţul definit de consumator în baza: A) ultimei achiziţii efectuate; B) celui mai frecvent preţ întâlnit; C) mediei preţurilor plătite pentru servicii similare; D) toate la un loc. E) 41. Poziţionarea presupune practic: A) diferenţierea serviciilor; B) diferenţierea imaginii; C) mai întâi diferenţierea serviciilor şi ulterior diferenţierea imaginii; D) mai întâi diferenţierea imaginii şi ulterior diferenţierea serviciilor. 42. Reprezentarea grafică a poziţiei deţinute la un moment dat de o firmă în raport cu concurenţii săi se realizează utilizând: A) harta serviciului; B) diagrama de poziţionare; C) ambele; D) nici una. 43. Mix-ul de marketing în servicii este alcătuit din: A) 7 componente; B) 5 componente; C) 4 componente clasice, dar modificate; D) părerile sunt împărţite. 44. Păstrarea mix-ului tradiţional (4 componente), cu modificările corespunzătoare are la bază: A) conceptul de “servuction”; B) conceptul de produs global; C) ambele variante; D) nici una din variante. 45. La baza organizării specifice a activităţii de marketing în servicii stă: A) gruparea activităţilor pe funcţiuni; B) suprapunerea funcţiunilor de marketing; C) caracteristicile pieţei; D) concepţia managerului privind organizarea. 46. Organizarea activităţii de marketing în servicii este: A) tradiţională; B) o formă specifică ce reflectă, pe trepte decizionale, particularităţile şi amploarea activităţilor şi efortul făcut pentru încorporarea concepţiei de marketing; C) mixtă; D) opiniile sunt diferite. 47. Sistemul informaţional de marketing în servicii are ca metodă de recoltare specifică: A) testul de substituibilitate;
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B) întocmirea “hărţii serviciului”; C) observarea; D) experimentul. 48. În servicii, de regulă, programul de marketing este: A) complet diferit de situaţia bunurilor; B) comun cu cel de prestaţie; C) adaptat situaţiilor pentru care se elaborează; D) nu se utilizează programe de marketing. 49. Conţinutul marketingului serviciilor este definit de: A) particularităţi diverse; B) obiect propriu şi utilizarea unor metode şi tehnici specifice; C) reguli şi legităţi proprii; D) aplicarea diferenţiată pe ramuri. 50. Obiectul marketingului serviciilor derivă din: A) adaptarea metodelor şi tehnicilor specifice marketingului la succesiunea de etape care descriu procesul de creare a serviciilor; B) particularităţile sectorului terţiar; C) diversitatea şi complexitatea serviciilor; D) caracterul rigid al ofertei. RĂSPUNSURI CORECTE 1 B 15 B 29 B 43 D 2 B 16 D 30 D 44 B 3 D 17 A 31 C 45 B 4 C 18 C 32 B 46 B 5 D 19 D 33 C 47 B 6 C 20 C 34 B 48 B 7 B 21 C 35 C 49 B 8 C 22 B 36 A 50 A 9 C 23 D 37 A 10 A 24 A 38 B 11 B 25 C 39 D 12 D 26 A 40 D 13 A 27 B 41 C 14 C 28 D 42 B
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