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Introducere

Cursul este destinat, 1n principal, studentilor Facultdtii de Management Financiar din cadrul
Universitatii Ecologice din Bucuresti — Tnvatdmant cu frecventa redusa (IFR), dar poate constitui un
util material de studiu si pentru studentii la invatamant cu frecventa (IF).

Disciplina Controlling a fost introdusa in planurile de Tnvatimamt superior impreuna cu
Gestiunea finaciara a firmei pentru a Intregi cunoasterea, sub mai multe aspecte, a tehnicilor si
metodelor de evaluare a perfomantei activitatii, planificarea si bugetarea flexibild cu scopul
cresterii eficientei functionarii, controlul costurilor in strictd corelare cu cresterea veniturilor,
controlul managementului si activitdtii angajatilor. Prin cursul de Controlling, potrivit tematicii
abordate, se Incearca insusirea principalelor aspecte privind evaluarea performantei firmei si a
metodelor de crestere a valorii firmei prin controlul complex si complet al activitdtii desfasurate.
Cursul introduce evaludri la scenarii variabile; dezvoltarea si utilizarea costurilor standard; calcule

pentru monitorizarea costurilor si eficientei; masurarea performantelor afacerii.

a. Date privind coordonatorul de disciplina

Nume si . )
3 Mariana Paja
prenume:
E-mail: mariana.paja@ueb.education

b. Date despre disciplina

Anul de

studiu: 1

Semestrul: 2

¢. Obiectivele disciplinei

Formarea unui mod de gandire analitic al studentilor pentru interpretarea coreca a

Obiectivul | . .. . . . - . . - .
eneral al informatiilor financiar-contabile. Cursul urmareste insusirea de catre studenti a
gisciplinei cunostintelor fundamentale de control al costurilor, veniturilor si performantei in

plan teoretico-metodologic si practic.

Posibilitatea de cunoastere aprofundatd a domeniului privind activitatile cu valoare
adiugatd. Intelegerea si familiarizarea studentilor cu noile principii si concepte cu
Obiectivele | care opereazd bdncile in etapa de asimilare a practii europene in domeniul
specifice disciplinei. Manifestarea unei atitudini pozitive §i responsabile fata de
oportunitatea  diferitelor fluxuri in activitatea firmei. Cultivarea unui mediu
stiintific centrat pe student.




d. Competente acumulate dupa parcurgerea cursului

C2. Culegerea, analiza si interpretarea de date si informatii referitoare la probleme
economico-financiare
- Identificarea, definirea, explicarea, interpretarea si aplicarea metodelor,
tehnicilor si instrumentelor de culegere, analiza si interpretare a datelor
referitoare la o problemd economico-financiara
- Identificarea criteriilor de selectie si aplicarea variantei adecvate pentru
culegerea si analiza datelor economico-financiare
- Efectuarea de analize economico-financiare curente pe baza datelor si
informatiilor culese
C3. Realizarea de lucrari de naturd economico-financiard la nivelul
entitatilor/organizatiilor private si publice
- Aplicarea cunostintelor, metodelor, tehnicilor si instrumentelor pentru
Competente realizarea lucrdrilor economico-financiare
profesionale | - Utilizarea unor indicatori de calitate pentru evaluarea realizarii lucrarilor de
naturd economico-financiara
- Elaborarea unui studiu referitor la realizarea lucrarilor economico-financiare
CS5. Aplicarea deciziilor financiare in cadrul entitatilor/organizatiilor private si
publice
- Descrierea s explicarea deciziilor financiare in vederea implementarii
- Aplicarea deciziilor financiare folosind cunostinte, metode, tehnici si
instrumente specifice
- Realizarea unei lucrari de analiza a procesului de implementare utilizand
indicatori financiari
C 6. Utilizarea conceptelor si metodelor economico-financiare pentru realizarea de
analize si previziuni, inclusiv pe baza testarilor empirice intreprinse si furnizarea
de masuri de imbunatatire a functiondrii entititilor economico-financiare analizate

Competente
transversale

e. Resurse si mijloace de lucru

Pentru o pregatire temeinicd, va sugeram sa efectuati toate testele de evaluare, astfel incat
rezultatul pregatirii dumneavoastra sa fie cat mai obiectiv. De asemenea, va sugeram sa va alcatuifi
propriile dumneavoastra planuri si scheme, acestea ajutindu-va la o mai bund sistematizare a
cunostintelor dobandite.

Fiecare curs debuteaza cu prezentarea obiectivelor pe care trebuie sa le atingeti — din punctul
de vedere al nivelului de cunostinte — prin studierea temei respective. Va recomandam sa le citifi cu
atentie si apoi, la sfarsitul cursului, sa le revedeti pentru a verifica daca le-ati atins in intregime.

Testele de (auto)evaluare prezente la sfarsitul fiecarui curs va vor ajuta sa verificati
modalitatea specifica de invatare si sa va Tmbunatatiti cunostintele. Timpul recomandat rezolvarii
testelor este de 30 de minute. Rezolvati testele numai dupd studierea in Intregime a unitati de
invatare i nu va uitati la raspunsuri decat dupa rezolvarea testului si numai daca nu reusiti sa gasiti
raspunsul prin recitirea unitati de Tnvatare.

La fiecare unitati de Tnvatare exista indicatda o bibliografie recomandata pe care va sfatuim

sd o parcurgeti.



f. Cerinte preliminare
Pentru o mai bund intelegere a materiei, este necesara coroborarea cunostintelor
dobandite in cadrul acestei discipline cu cele acumulate la Gestiunea financiara a firmei si la
Gestiunea financiara pe termen lung, avand 1n vedere ca Disciplina se studiaza in anul III,

semestrul 2.

g.Structura cursului

Cursul de Controlling este structurat in 10 unitati de invatare(UI), pentru fiecare
fiind alocat timpul autoinstruirii:

Unitatea de Tnvatare 1. Bazele conceptului de controlling

Unitatea de invatare II. Definirea profilului de cerinte al sistemului de Controlling

Unitatea de invatare III. Controllingul sarcinilor, timpului si al relatiilor interpersonale
Unitatea de Tnvatare IV. Analiza principalelor obiective ale bédncii 1n selectia clientelei,
structuratd pe segmente finta

Unitatea de Tnvatare V. Principiile noilor modele de servire pentru cresterea cotei de piata
Unitatea de Tnvatare VI. Sistemul integrat utilizat in controlling

Unitatea de Tnvatare VII. Principiile de controlling al vanzarilor

Unitatea de Tnvatare VIII. Tintele de vanzari si metodologia de stabilire a tintelor de vanzari
Unitatea de Tnvatare IX. Controlling privind coaching in activitatea desfasurata

Unitatea de Tnvatare X. Actiuni preventive si corective

La sfarsitul fiecarui unitati de invatare beneficiati de modele de teste de (auto)evaluare care
va vor ajuta sa stabiliti singuri ritmul de invatare si necesitatile proprii de repetare a unor teme. La
sfarsitul suportului de curs pentru autoinstruire sunt prezentate raspunsurile corecte la testele de

autoevaluare a cunostintelor.

Totodata, sunt formulate 2 teme de control,in vederea evaluarii pe parcurs. Exemplu:
Tema de control 1 - Unitatea de invatare 5: ,,Realizati un referat de maximum 5 pagini in care sa
tratati la alegere”;
a.Sarcinile sistemului de controlling. Influenta factorilor interni si externi firmei asupra
implementarii sistemului de controling
b.Implementarea unui sistem de planificare si bugetare anuala — sarcina esentiald a sistemului de

controlling



Tema de control 2 — Unitatea de invatare 12: ,,Realizati un referat de maximum 5 pagini 1n care sa

tratati la alegere

a. Decizii operationale si strategice In managementul companiei si rolul controllingului in

asigurarea relevantei informatiei

b.Solutii de business intelligence si impactul lor asupra proceselor de controlling si decizionale

din companii

Rezolvarea temelor de control se realizeaza strict conform indicatiilor cadrului didactic
(ca material tehnoredactat computerizat, incarcat pe platforma G Suite for Education) si

termenelor propuse 1n calendarul disciplinei.

Rezultatele obtinute la temele de control vor fi transmise in maxim doud sdptamani dupa
termenul limitd de incarcare a acestora de catre studenti pe platforma G Suite for Education.
Rezolvarea si postarea pe platformd a temelor de control este obligatorie, conditioneaza

finalizarea notei, reprezentand 50% din aceasta.

Cursul Controlling poate fi studiat atat In intregime, potrivit ordinii prestabilite a unitétilor
de invatare, dar se poate si fragmenta 1n functie de interesul propriu mai accentuat pentru anumite
teme. Insi, in vederea sustinerii colocviului este obligatorie parcurgerea tuturor celor zece unititi de
invatare si efectuarea testelor prezentate.

h. Durata medie de studiu individual autoinstruire

Durata medie de Invatare estimam a fi de aproximativ 42 de ore, iar pentru colocviu ar fi
necesar un studiu de o saptamana.
Studierea fiecdrui unitati de2invatare capitol necesita un efort estimat la 2-4 ore, astfel Incat

sa se fixeze temeinic cunostintele specifice acestui domeniu.

i. Evaluarea
Inainte de colocviu este indicat si parcurgeti din nou toatad materia, cu atentie, durata

estimata pentru aceasta activitate fiind de aproximativ o saptamana.

Forma de evaluare Clv
(E-examen, C-colocviu/test final, LP-lucrari de control)

Stabilirea notei - evaluarea finala 60 %
finale (procentaje) - teme de control 40%




Unitatea de Invatare 1.

Bazele conceptului de controlling

p—
Cuprinsul unitatii de invatare 1

1.1. Introducere
1.2. Continut
1.2.1. Organizarea timpului si al relatiilor interpersonale
1.2.2. Centralizat versus decizia decizionala descentralizata
1.3. Rezumat
1.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

1.5. Bibliografie recomandata

J 1.1. Introducere
o

In cadrul acestui capitol sunt prezentate conceptele de bazi ale conceptului de controlling,
cunoasterea la momentul potrivit a clientilor ce trebuie contactati astfel Tncat sd nu se piarda nici o
oportunitate de vanzare de noi produse.

Instrumente utilizate: baza de date a clientilor, leaduri de vanzari.
Obiectivul actiunilor constau in cresterea numarului de produse detinute de un client precum

si a utilizarii acestora, evitarea pierderii clientilor existenti in vedrea obtinerii rezultatelor financiare

planificate.

Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a prime iunitati de Tnvatare este de aproximativ 2 ore

1.2. Continut

1.2.1. Organizarea timpului si al relatiilor interpersonale
Controllingul de performantd este 1n cele din urma o stiintd a managerilor care au
obtinerea performantei la nivelul stabilit. Performanta se obtine printr-un cumul de randamente
obtinute de managerii bancii care activeaza pe diferitele trepte organizatorice bineanteles impreuna

cu echipele de angajati pe care le coordoneaza.



Nu exista o reteta dinainte stabilitd pentru un adevarat management de performantd. Liniile
directoare ale strategiei, procedurile de lucru si tehnicile bancare ale departamentelor Centralei
bancii aplicate riguros si profesionist la nivelul retelei de sucursale constituie baza performantei.

Fiecare structura organizatoricd isi stabileste propria tactica si alege cele mai potrivite canale
de distributie a produselor si serviciilor bancii pentru ca activitatea de vanzare sa fie eficienta si sa
realizeze performantd la nivelul solicitat de veriga imediat superioara.

Abordarea sistemica a politicilor comerciale structureazd pe verticald dar si pe orizontala
modul si gradul de implicare al fiecarei structuri organizatorice in realizarea obiectivelor tintd .

In abordarea sistemica a controllingului de performantd trebuie sa tinem seama de noile
conditii Tn care se desfagoard activitatea bancilor comerciale din Romania §i Uniunea Europeana, si
anume:

*Adaptarea permanentd la conditiile concurentiale din ce Tn ce mai diversificate si complexe
care ridica probleme noi atat din punct de vedere logistic, al gestionarii resurselor financiare atat ca
elemente de pasiv cat si ca elemente de activ. Managementul activelor si pasivelor bancare
reprezintd un element cheie prin care se pot obtine performante deosebit de ridicate, rezultate medii
dar si nonperformante, cu efecte directe asupra indicatorilor de lichiditate, solvabilitate,etc. al unei
banci comerciale a carei activitate este auditata de experti in domeniu.

Toate acestea se pot realiza de diferite bdnci comerciale in aceeasi perioadd de timp
analizatd si cu aproximativ aceleasi resurse umane §i materiale avute la dispozitie. Ceea ce le difera
in obtinerea de performante diferite este calitatea controllingului si capacitatea acestuia de a se
adapta rapid la modificarile si cerintele pietii. Pot apare situatii Tn care managementul mai multor
banci comerciale iau acelasi tip de masuri sau identifica solutii similare de corectie in structurile lor
organizatorice sau in multiplele activitati specifice iar rezultatele acetora pot fi complet diferite .

* Abordarea sistemica a controlingului performant in cadrul unei banci

comerciale are la baza doua analize care se completeazd una pe cealaltd, si anume: o
abordare din exterior referitoare la evolutiile pietei concurentiale ce pot aduce performantd si
competitivitate si una din interiorul béncii referitoare la politicile comerciale de continuare si
crestere a performantelor fie prin utilizarea mai buna a fortei de muncad, fie prin noi produse si
servicii solicitate pe piatd, imbundtdfirea performantelor informatice, alocarea de fonduri
suplimentare pentru reclama si publicitate, achizitia de noi echipamente care sd ofere o mai bund
calitate si eficienta a distributiei de produse si servicii, etc.

* Cresterea riscurilor operationale si in general a tuturor categoriilor de riscuri

asociate activitatii bancare, inclusiv cel privind infractionalitatea din interiorul sau exteriorul

unitatilor bancare.

* Imobilizérile de fonduri fie Tn moneda nationala fie in alte monede sau
10



randamentele mici obtinute la excedentul din anumite perioade de timp din cadrul uneia sau mai
multor luni calendaristice .Sunt situatii si perioade de timp 1n care excedentul de lichiditate nu poate
fi plasat pe piata monetard interbancara la dobanzi de peste 3-5 procente in conditile in care pentru
dobanzile pasive orice banca comerciald 1si onoreaza obligatiile de platd a dobanzilor la depozitele
constituite de clientii sdi uneori cu mult peste aceste cifre. Este foarte adevarat ca sunt si situatii
inverse in care pentru a-si constitui rezerva minima obligatorie unele banci plitesc o dobandd la
depozitele interbancare in lei cu mult peste nivelul ratei de referintd stabilitd de Banca Nationala a
Romaniei.

Ziua de 23 ale fiecarui luni reprezintd o data de referintd pentru bancile comerciale 1n ce
priveste realizarea rezervei minime obligatorii.

Daca nu iau masuri din timp pentru constituirea acesteia In apropierea acestei date dobanzile
overnight cresc brusc iar acele banci care nu detin in portofoliu titluri de stat suficiente ca suma (la
nivelul cdrora se pot imprumuta de la BNR) suporta costuri greu de recuperat ulterior.

Situatia se schimba brusc dupd aceastd datd, cand lichiditatea din piatd este suficientd si
existd chiar un surplus care poate fi plasat la dobanzi mult inferioare decat cele imprumutate pentru
constituirea rezervei minime obligatorii.

Pentru firme situatia este similard dacd tinem cont ca ziua de 25 ale primei luni dupa
trecerea fiecarui trimestru este ziua de plata a impozitului pe profit. Din lipsa de lichiditati apeleazd
la diverse forme de acces la surse pentru plata obligatiilor cétre stat sau pur si simplu nu le achita.
Aceasta are ca efect plata suplimentara de penalitdfi si chiar introducerea de titluri exectorii la
bancile la care 1si au deschise conturile. O firma isi poate pierde competitivitatea pe piata si datorita
unui astfel de management defectuos al lichiditatilor.

Intr-o lume a schimbdrilor economice rapide, a evolutiei de multe ori imprevizibile a pietei
financiare internationale, a cresterii preturilor la gazele naturale sau a barilului de petrol, a extinderii
pe zi ce trece a crizei creditelor ipotecare, inasprirea conditiilor de acordare a creditelor la nivelul
bancilor comerciale §i in consecintd inregistrarea unor miscdri pe piata financiard neasteptate,
obtinerea performantei este cu atat mai dificild atat pentru banca cat si pentru firma.

Aceasta depinde din ce in ce mai mult de experienta managerilor si profesionalismul
acestora. In aceste conditii resursa cea mai importanti in abordarea unor politici comerciale
performante o reprezintd managerul, indiferent de pozitia ocupatd in sistemul unei bdnci comerciale
sau firme.

Masurarea performantelor reprezintd o problema actuald pentru fiecare organizatie pentru a
cunoaste gradul de implicare si de cunoastere a evolutiei economice interne si internagionale. Se
impune in etapa actuald o crestere a exigentei in evaluarea si responsabilizarea personalului angajat,

indiferent de locul de munca.
11



Timpul a insemnat §i va continua s reprezinte profit sau pierdere. Este de subliniat faptul ca
timpul poate lucra in beneficiul firmei sau al bancii dar are si capacitatea de a lucra Tmpotriva celor
doi jucatori.

O banca fard clienti nu poate fi o adevarata banca decat in situatia in care se aplica cele mai
moderne mijloace de lucru cu clientii prin utilizarea echipamentelor adecvate operatiunilor,
transferuri electronice de tip e-banking,etc. Sd nu uitdm ca asa cum am mai afirmat in aceasta teza
de doctorat marea parte a clientilor sunt din categoria celor “traditionalisti” , respectiv acei clienti
care se prezintd, uneori din motive personale la bancd chiar si cu peste 30 de minute Tnainte de
inceperea programului normal de lucru afisat al sucursalei bancii.

Asistdim in prezent la o dezvoltare informationald, incluzand internetul ca mijloc de
informare care presupune o modificare de esentd comportamentald. Cunoasterea inseamna
congtientizare iar un management cu adevarat performant trebuie sa-si adapteze resursele umane pe
care le are la dispozitie in cadrul unui proces de training sustinut si eficient.

O abordare sistemica a politicilor comerciale in cadrul unui management performant nu
inseamnd numai o dezvoltare piramidald a structurii organizatorice ci §i una pe orizontald ,

stimulativa la nivelul fiecarei sucursale din reteaua unei banci comerciale.

Nu in ultimul rand o abordare modernd si pragmatica a managementului performant trebuie
sd tind seama de efectele globalizdrii activitatii economice in conditiile Tn care elemente ale
sistemului se interconditioneaza reciproc din ce in ce mai puternic. Elementele de obtinere a
managementului performant constau in principal in aplicarea unor principii si cerinte esentiale.
Dintre conditiile existentiale se pot enumera :

Valoarea adaugata trebuie sd stea la baza evaluarii personalului , a nivelului de salarizare si
acordarii de stimulente.Indicatorii de performantd sunt cei care sintetizezd cel mai bine performanta
individuala sau a echipei din punct de vedere al calitdfii managementului.

Utilizarea unor parghii de stimulare a personalului in functie de performantele obtinute,
indeosebi in domeniul vanzdrilor reprezintd un factor de crestere a performantei in activitatea
profesionald. Studiul concurentei si increderea in puterea brandului bancii comerciale reprezinta de
asemenea factori importanti in obtinerea de rezultate de catre fiecare angajat al bancii si reflectd o
calitate superioard a managementului bancar.

Liderii bancilor comerciale si firmelor cu potential financiar si uman se confruntd cu
numeroase provocari determinate de dinamica si schimbarile profunde care se inregistreazd cu o
vitezd deosebit de ridicati in toate domeiile de activititate. In situatii de crizd, incertitudine si
instabilitate financiard atat pe plan intern cat si international a elabora strategii pe termen lung poate

reprezenta de multe ori o risipa de resurse, indeosebi din categoria celor umane dar i materiale.
12



1.2.2. Centralizat versus decizia decizionali descentralizata

Uneori, prin plan si, uneori, pur si simplu, ca urmare a stilului de conducere al conducerii
superioare, organizatiile vor avea tendinta de a orienta spre un stil de management centralizat sau
descentralizat.

Cu un stil centralizat, liderii de varf fac si iau decizii cele mai importante. Personalul de
nivel inferior executd aceste directive, insa, In general, nu poate sa ia decizii politice Tn mod
independent. O organizatie centralizatd este beneficiatd de o coordonare puternicd a scopurilor si
metodelor, dar are unele deficiente flagrante. Printre acestea se numdrd infrangerea talentului
managerial inferior, suprimarea inovatiei si reducerea moralei angajatilor.

Toate succesele de afaceri contemporane au avut loc Tn organizatii foarte descentralizate.
Conducerea superioard se concentreaza pe strategie si lasa personalului de nivel inferior
operatiunile de zi cu zi si de luare a deciziilor. Acest lucru faciliteazd raspunsul rapid "de prima
linie" la problemele clientilor si asigura identificarea si formarea managerilor emergenti. De
asemenea, poate imbunatdti moralul, oferind fiecarui angajat un sentiment clar de importanta, care
lipseste de multe ori Intr-un mediu foarte centralizat. Descentralizarea poate fi un teren fertil pentru
cultivarea produselor noi si imbunatatite si a proceselor de afaceri.

Un mediu descentralizat are ca rezultat un proces decizional foarte dispersat. Ca urmare,
este imperativ sd monitorizdm si sa judecam eficienta fiecarui manager. Acest lucru este mai usor
de zis decat de facut.

Nu toate unitdtile pot fi evaluate pe aceeasi bazd. Unele unitati nu genereaza venituri;
Acestea suporta doar costuri pentru a sustine anumite functii necesare. Alte unitdti care furnizeaza
bunuri si servicii au potentialul de a fi evaluate pe baza generarii de profit.

Ca generalizare, o parte a unei organizatii aflate sub controlul unui manager este denumita
"centru de responsabilitate”. Pentru a ajuta la evaluarea performantelor, este necesar sa se ia in
considerare in primul rand caracterul specific al fiecarui centru de responsabilitate. Unele centre de
responsabilitate sunt centre de cost si altele sunt centre de profit. Pe o scara mai larga, unele sunt
considerate centre de investitii. Metoda logica de evaluare va diferi In functie de corenatura

centrului de responsabilitate.

Sd ne reamintim
Controllingul se caracterizeaza prin:

¢ Concepte financiare privind responsabilitatea si managementul prin exceptie.
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Utilizarea bugetelor flexibile pentru a se adapta rezultatului asteptat.

e Evaluari la scenarii variabile.

® Dezvoltarea si utilizarea costurilor standard.

e (alcule de varianta traditionale pentru monitorizarea costurilor si eficienta.

¢ [a madsurarea performantelor afacerii.

1.3. Rezumat

In literatura de specialitate pot fi intlnite urmitoarele abordiri in vederea

solutiondrii conflictelor, din perspectiva actiunii controllingului:

o Fortarea - este abordarea managerului care, spre deosebire de cel anterior,
doreste cu orice pret sd realizeze obiectivele de productivitate si va apela la
constrangere, uzand exagerat de puterea cu care a fost investit.

o Compromisul - se afld ca atitudine a managerului intre cea de a doua si cea
de a treia forma de strategie, adeseori fiind atins prin negocieri.

o Confruntarea- este singura abordare care poate duce la rezolvarea definitiva
a conflictului, lund in considerare atat nevoia de productivitate cat si pe aceea de
cooperare interumana.

o Actiunea pentru calmarea conflictelor organizationale poate fi preventiva
sau poate surveni dupa ce conflictul s-a declansat
Solutionarea conflictelor se poate realiza prin:

» Fixarea de obiective comune-in conditiile in care o sursa majora de conflicte
este reprezentatd de urmadrirea unor obiective diferite, managerul trebuie sd incerce
sd propuna obiective acceptate n egald masurd de grupurile de clienti la care se
inregistreaza conflicte.

> Imbunititirea proceselor de comunicare - barierele de comunicare existente
intre clienti si banca precum si intre manager si ceilalti membri ai organizatiei sau intre
acestia din urma, trebuie reduse, comunicarea dintre membrii organizatiei trebuie stimulatad
prin intensificarea schimburilor informationale dintre departamente.

» Negocierea integrativa — esenta acestui proces este ca nici una din parti nu
trebuie obligatd sd renunte la aspectele pe care le considerd vitale; oamenii trebuie incurajati
sa gdseasca o solutie creativd in locul compromisului.

» Prevenirea conflictelor se poate realiza prin dialog social de calitate in
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cadrul organizatiei sau in relatia dintre membrii acesteia si clientii bancii. Aceasta necesitd o
participare activd a angajatilor intr-o comunicare atat pe orizontald cat si pe verticald, care
presupune mai multe niveluri: participarea la locul de munca, participarea in relatiile umane
propriu-zise, cointeresarea lor financiara.

Potrivit unui sondaj realizat pentru Asociatia Romana a Bancilor (ARB) de o echipd de
consultanti finantata de Banca Mondiala, bdncile ar putea Tnregistra anul acesta circa 10.000
de reclamatii, din care peste 90% se concentreazd la cele mai mari trei bdnci de pe piata.
Aproape jumatate din plangeri sunt legate de tranzactiile cu carduri fraudate, procesari
incorecte, blocari nejustificate ale conturilor. O treime din reclamatii au drept obiect contracte
de credit, Tn timp ce problemele legate de tranzactiile cu cardul la bancomate reprezinta peste
10% din totalul plangerilor formulate de clienti.

O mare problema 1n relatia bancilor cu clientela o reprezintd durata rezolvarii unei plangeri,
care poate depasi un an in cazul unei treimi din reclamatii, Tn timp ce mai putin de 3% sunt
solutionate pe loc sau in decursul unei luni calendaristice.

Avand in vedere aceste rezultate si nu numai, banca a adus iar ARB intentioneaza sa dezvolte
pe piata romaneascd modelul institutional al ombudsman-ului, care ar urma sa sprijine
gratuit clientii in rezolvarea diferitelor reclamatii la care bancile nu raspund corespunzator din
proprie initiativa. Tinta finald este protejarea drepturilor clientilor, astfel incat toate bancile sa
ajungd sd respecte cele mai bune practici, fiind obligate sd se supuna deciziilor arbitrului
independent.

Institutia va functiona pe baza reclamatiilor primite de la clienti, pe care le va verifica pentru
ca apoi, in functie de situatie, sd investigheze cazul, sd ajunga la mediere intre banca si client,
iar in final sd dea o solutie finald in cazul in care cele doud parti nu ajung la o solutie reciproc
acceptabila.

Clientii Tnsa se afla pe o pozitie de inferioritate fatd de banca in conditiile in care cultura
financiard este incd scazutd, iar gradul de sofisticare al produselor si serviciilor este in
crestere.

Existenta unui arbitru n relatia dintre client si banca poate da mai multa incredere publicului
si astfel afacerile bancilor pot creste si mai mult, in conditiile in care astfel ar deveni
disponibild o variantd mult mai ieftind i mai rapidd de rezolvare a diferitelor probleme in
relata client-bancd.

De asemenea, bancile ar avea posibilitatea sd-si corecteze erorile intr-o maniera amiabila, care
sd nu se incheie cu piederea unui client ci chiar cu imbunétatirea relatiei cu acesta.
Informatiile care se obtin prin procesul de tratare al reclamatiilor ajutd la Tmbundtatirea

produselor si serviciilor, contribuind la remedierea aspectelor care nu au acoperit 1n totalitate
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asteptdrile clientilor. Atunci cand reclamatiile sunt tratate corespunzdtor, rezultatul este o
imbundtdtire a reputatiei organizatiei, indiferent de marime si localizare.

Odata cu aderarea la Uniunea Europeand, Romaniei i se deschid posibilitdti multiple de
schimburi comerciale care presupun nu numai piete de desfacere a produselor si serviciilor
autohtone dar mai ales stabilirea de legaturi cu firme competitive care se caracterizeazd prin
cerinte clare, fiind bune cunoscdtoare a ofertelor bancare. Din acest motiv tratarea
reclamatiilor printr-un proces standardizat pe plan international, poate Tmbunatati satisfactia
firmei.

Autoritatile spera cd o mare parte dintre starile conflictuale inregistrate in prezent intre
clienti si bancile comerciale vor fi rezolvate mai repede 1n perioada imediat urmatoare, odata
cu imbundtdtirea legislatiei Tn domeniul protectiei consumatorului si realizdrii unui control
mai riguros asupra modului de respectare a acestor reglementari .

Cateva sute de reclamatii ale clientilor persoane fizice s-au Tnregistrat in cursul acestui an la
Autoritatea Nationala pentru Protectia Consumatorului (ANPC).

Principalele reclamatii au fost efectuate asupra practicilor bdncilor comerciale de a
introduce noi $i noi comisioane care au fost inventate in scopul vadit al cresterii veniturilor.
Nivelul de dobandd publicat sau anuntat de bancile comerciale pareau foarte atractive dar in
contextul diminuadrii din ce in ce mai mult a marjei de profit determinata de nivelul mediu al
ratei dobanzilor active fatd de cel al ratei la dobanzile medii pasive aldturi de actionarea altor
factori de diminuare a veniturilor bancii si Indeosebi al nivelului rezervei minime obligatorii,
al contributiei la Fondul de garantare al depozitelor, a facut posibild luarea acestei masuri
injuste de crestere a nivelului comisioanelor §i de aplicarea a altora noi, aducdtoare de
venituri. Poate ca nici aceastd metodd nu ar fi deranjat firma in mare mdsurd daca ar fi fost
corect informat iar masura mediatizata corespunzator.

Apreciez ca este necesard o modificare legilativa pentru a fi riguros stabilite regulile
dintre banca si client si trebuie conceput un cod de bund practicad, pe care bancile sd-1 respecte
si sa fie substantial sanctionate daca nu o fac.

Exista chiar o practica de a nu anunta firma despre noul nivel al comisioanelor pecepute de
bancile comerciale. Acestea au obligatia afisarii la loc vizibil a nivelului comisioanelor 1n
incinta fiecdrei sucursale si pe site-ul bdncii. Dar oare ce firmd are suficient timp de a studia
cu atentie toate afisele din banca sau a citi toate conditiile contractuale in conditiile Tn care are
incredere ca banca nu va proceda la practici care sa fie Tn defavoarea lui iar multe aspecte si
probleme ale firmei sau personale le are de rezolvat in cadrul unui timp limitat ?

De exemplu pentru plata facturilor existd presiuni din partea furnizorilor de utilitdti de a

transfera costurile de operare a numerarului (percepute de bancd) dinspre firmd cétre client.
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Pentru a notifica clientii despre orice interventie survenitd in contractul de credit, banca
ar cheltui, in conditiile actuale, circa cinci euro pe client. Cheltuielile s-ar traduce printr-un
plus de 0,01% la dobanda anuald. Studiile ANPC apreciaza cad persoanele fizice ar fi,
probabil, mai dispuse sa pldteasca acesti bani decat sa se trezeascd inscrisi la Biroul de Credit.

Alte reclamatii ale clientilor s-au referit la deficiente de tranzactionare, calcule gresite in
momentul lichiddrii conturilor, neinformarea in legaturd cu comisioanele percepute de banca
pentru tranzactiile curente etc.

Béncile comerciale si-au exprimat disponibilitatea de a purta discufii cu ANPC in favoarea
formularii unor reguli mai clare. Deschiderea lor are Tnsa un pret. Toate aceste modificari s-ar
putea converti, mai devreme sau mai tarziu, in suplimentarea costurilor clientilor in relatia cu

banca.

, 1.4. Test de autoevaluare a cunostintelor
@

1) Conceptul de controlling reprezinta:
a. o stiintd a managerilor care au responsabilitati in diferitele domenii de activitate;
b. un instrument de majorare a costurilor;

c. un sistem de diminuare a veniturilor.

2) Controllingul presupune:
a. efectuarea de analize a gestiunii financiare;
b. adaptarea permanentd la conditiile concurentiale;

c. eliminarea de pe piatd a concurentei.

3) Valoarea adaugata trebuie sd stea la baza:
a. elaborarii politicilor de costuri;
b. stabilirii modului de training al angajatilor;

c. evaluarii personalului , a nivelului de salarizare si acordarii de stimulente.

4) Centrul de responsabilitate reprezinta:
a un proiect managerial;
b.o forma de selectie a personalului;

c. 0 parte a unei organizatii aflate sub controlul unui manager.

17



1.5. Bibliografie recomandata

a. Paja Mariana., Controlling, Suport de curs online, 2021

b. Horvath&Partners, Controlling. Sisteme eficiente de crestere a performantei firmei. Editia 2,
Editura C.H. Beck, 2010
Popescu, A.A., Popescu, P., Finante si creditare, Editura Bren, Bucuresti, 2010.

d. London Business School, Controlling,Larry M. Walther, Tools for Enterprise Performance

Evaluation — Budgeting and Decision Making, 2010

18



Unitatea de Invatare 2.

Definirea profilului de cerinte al sistemului de Controlling

Lo

Cuprinsul unititii de invatare 2

2.1. Introducere

2.2. Continut

2.2.1. Analiza responsabilitatii in munca

2.2.2. Calitatea servirii i managementul reclamatiilor
2.3. Rezumat

2.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

2.5. Bibliografie recomandata

'
4[ 2.1. Introducere

In cadrul acestui capitol sunt prezentate notiuni privind sistemul de controlling , precum si

metodele de analiza ale acestuia.

Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a acestui capitol este de aproximativ 2 ore.

2.2. Continut

2.2.1. Analiza responsabilititii in muncd

Trainingul este cel care asigura In principal suportul obtinerii unor rezultate
bune de catre fiecare angajat si, in final de catre banca sau firma. De altfel, angajatul din front
office este cel care datorita cunostintelor acumulate poate genera atingerea tintelor planificate.
De aceea, pe langa abilitdtile proprii si rapiditatea in gdsirea celei mai eficiente solutii la
problemele atit de diversificate ale clientilor, acesta trebuie sd fie Tn primul rand un foarte

bun consilier in vanzarea produselor si serviciilor bancii sau firmei.
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Scopul consultantei este de reprezentare a intereselor firmei, Tn acest mod angajatul
contribuind la succesul proiectului de implementare a managementului organizatiei, inclusiv
la reducerea riscurilor potentiale in activitatea desfasuratd. Sarcinile angajatului in noua
viziune a calitatii acestuia de responsabil in atingerea tintelor de vanzari ale unei banci 1n
conditii de competitivitate constau, in principal in:

% Respectarea noului concept de vanzari in procesul de implementare al
acestuia, conform exigentelor concrete ale afacerii, caracteristicilor actuale si resurselor
disponibile.

+»+ Selectia clientelei in functie de tintele stabilite astfel Tncét actualul client sau
potentialul client, dupa caz, sd fie pregatit In a concluziona ca decizia de cumpdrare a
serviciului este cea buna si in beneficiul sdau. Arta de a vinde nu trebuie privita in mod
unilateral, respectiv ca angajatul sa-si atinga tintele de vanzari. Clientul trebuie sa fie cel
multumit in obtinerea de informatii care sa facd posibild fructificarea maxima a resurselor sale
economisite cu multa truda sau, in situatia solicitdrii unui credit acesta sa fie cel mai avantajos
atat din punct de vedere al costurilor dar si de diminuare al riscurilor pentru banca.

Este motivul pentru care bancherii le oferd posibilitatea clientilor de a opta sd se
imprumute n primul rdnd in moneda in care realizezd veniturile, chiar daca la un anumit
moment , la prima vedere se pare ca un credit in valutd este mai putin costisitor decat cel in
lei. In Romania, de altfel, se inregistreazd aceasta tendintd reald de a economisi in lei,
dobanzile fiind mult mai atractive la aceasta categorie de moneda si de a se Tmprumuta n
valutd, la dobanzi mai mici insd cu un grad ridicat de risc valutar asumat mai mult sau mai
putin constient. Sunt cazuri in care cei din urmd incep sd-si exprime nemultumirea din ce 1n
ce mai vadita 1n situatia Tn care moneda nationald se depreciaza rapid, inflatia creste, pretul la
principalele utilitati devin din ce in ce mai mari iar puterea de rambursare a creditelor
contractate in valutd scade consistent.

Angajatul bdncii este cel care in cadrul procesului de consiliere al firmei trebuie sa fie
primul constient de riscul asumat pentru cd in egald masurd cu firma riscul va atinge si banca
in care lucreaza intrucat nerambursarea ratelor scadente si a dobanzilor si comisioanelor
aferente va avea cu siguranta efect si asupra performantelor sale individuale si a béncii 1n
general.

¢ Respectarea principiilor managementului de proiect ofera angajatului
posibilitatea de monitorizare continud a implementarii, de identificare a motivelor de abatere
de la planurile initiale (in utilizarea resurselor, in realizarea tintelor de vanzari structurate pe

fiecare categorie de produs si serviciu bancar, etc.) si eliminarea acestora.
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¢ Respectarea de catre angajat a procedurilor comerciale specifice
activitatii bancare se poate realiza inclusiv prin efectuarea de propuneri de replanificare a
unor indicatori i optimizare a unor procese din cadrul organizatiei.

+¢ Aplicarea principiilor managementului schimbarii din punct de vedere al
factorului uman reprezinta de asemenea o componentd a realizarii performantei.Sunt banci
comerciale care sunt nevoite a gestiona o anumitd rezistentd din partea angajatilor privind
transformarile proceselor comportamentale necesare ale acestora care uneori se adapteaza

mai greoi la noile cerinte.

Rolul managerului in noile conditii ale analizei diagnostic a managementului bancar sau
al firmei devine din ce in ce mai complex dacd ludm in considerare necesarul abilitatilor sale
profesionale, al cunostintelor acumulate si al necesarului de cunostinte pe termen scurt, mediu
si lung, al informatiilor si indeosebi al capacitatii de a filtra multitudinea de informatii ce vin
din diferite domenii de activitate dar necesare in procesul decizional, abilitatea de a obtine un
bun feed-back privind actiunile intreprinse, modul de perceptie al acestora de cdtre clienti si
angajati si nu in ultimul rand stiinta de a evalua corect situatiile ivite neplanificat si
monitorizarea activitatii propriilor angajati.

Noul rol al managerului unui department din centrala béncii, al unei sucursale sau al unei
firme, indiferent de marimea acesteia consta in calitatea actului de conducere ca rezultat al
totalitatii functiilor managementului economic-financiar.

A fi proactiv ca manager inseamna a stabili si a aplica un ansamblu de actiuni strategice
si tactice ale bdncii sau ale firmei si a evalua corect necesarul de resurse pentru atingerea
obiectivelor si tintelor stabilite sau de atins. Fara 1ndoiald, pentru dezvoltarea si atingerea
parametrilor de profitabilitate sunt necesare obiective indraznete, dar, in acelasi timp, acestea
trebuie sd fie si realiste. Oricat de tentante ar fi unele tinte propuse de mangementul superior
sau cel al sucursalelor dacd nu sunt sustinute prin resursele cele mai adecvate si o reclama
agresivd ,acestea devin hazardante iar impactul asupra angajatilor si Tn general asupra
organizatiei poate fi unul deosebit de negativ . Nimeni nu doreste un manager care sa nu fie
proactiv dar nici unul care sa constituie o piedicd in atingerea performantei stabilite prin
simplul fapt cd managerul respectiv lanseaza noi teorii §i oportunitdti de crestere rapida a
profitabilitatii fara a lua in considerare resursele avute la dispozitie si, indeosebi mediul
concurential. Este rolul functiei de organizare de a stabili acele activitdfi necesare realizdrii
tintelor cantitative de vanzare a produselor si serviciilor bancii dar si Indeplinirii obiectivelor

financiare, delegararea de sarcini pana la nivel de simplu angajat cu cele mai putine atributii
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conform figei postului precum si statuarea tuturor acestora intr-un cadru riguros controlat si
permanent monitorizat.

In fiecare componenti a sistemului este necesard asigurarea bazei adecvate de informatii
cu caracter financiar sau de altd natura care sd permita managerilor ca, prin utilizarea
indicatorilor economico-financiari de performantda , sd-si poata organiza activitatea, astfel
incat raportul efort—efect sa fie cel optim din punct de vedere al performantei, satisfactiei
firmei §i motivdrii personalului. Fard a realiza acest echilibru, actul managerial ramane la
nivelul unui deziderat, nedefinit si plin de riscuri.

BNR a lansat recent un Raport asupra stabilitatii financiare , document care prezintd, atat
publicului larg, cat si celui de specialitate, robustetea sistemului financiar si impactul relatiilor
acestuia cu economia reald si mediul extern.

Raportul subliniazd ca riscurile asupra stabilitdtii financiare se mentin moderate, desi
persistenta dezechilibrelor macroeconomice interne si turbulentele de pe pietele financiare
internationale au determinat relativa lor accentuare.

Sectorul bancar, componenta dominantd a sistemului financiar roménesc, a evoluat pe o
traiectorie similard celei din anii precedenti. Expansiunea creditului acordat sectorului privat a
condus la adancirea procesului de intermediere financiara, desi aceasta s-a produs in conditii
de rentabilitate si solvabilitate Tn scddere.

Impactul turbulentelor de pe pietele financiare internationale asupra sectorului bancar a fost
pand 1n prezent limitat, in principal sub forma cresterii costurilor finantérilor externe; bancile
romanesti nu au expuneri pe instrumentele financiare aflate la originea acestor turbulente.
Lichiditatea bancilor roménesti, desi Tn scadere, se situeaza la un nivel confortabil. Expunerile
interbancare interne sunt in general de dimensiuni reduse, dar in crestere, impunand o atentie
sporita.

Dependenta finantarii activelor din resurse externe se accentueazd, dar se pastreazd inca sub
nivelul de vulnerabilitate inregistrat de alte tari din regiune. Pand 1n prezent nicio bancd
romaneascd nu si-a activat planul de urgentd ca urmare a turbulentelor de pe pietele externe.
Cu toate acestea, este necesard revederea si intarirea acestor planuri de urgentd pentru a le
spori eficacitatea n situatia In care turbulentele s-ar accentua.

Riscurile generate de sectorul companiilor §i populatiei au sporit pe fondul cresterii mai
pronuntate a volatilitatii cursului de schimb al leului si al Tndatorarilor in valutd, intdrind
necesitatea accentuarii gradului de restrictivitate a politicii monetare. Ca o consecintd a
masurilor preventive, analizele de stres test au relevat ca eventuale socuri (costuri) de nivel

moderat ar putea fi gestionate corespunzitor.
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In ceea ce priveste celelalte componente ale sectorului financiar, Raportul subliniazi

prezenta unor riscuri limitate pe segmentul asigurarilor, dar care impun o monitorizare atenta.
Totodatd, se remarcd un avans al convergentei pietei de capital roménesti cu piata de capital
europeand.
Strategia bancard tine de natura si transformarile majore intervenite in sectorul bancar
mondial. In elaborarea strategiei de dezvoltare se tine seama de situatia actuald si de
tendintele viitoare de conjuncturd, precum si de anumiti factori considerati durabili si de viitor
precum :

o Continuarea dezvoltarii unor mecanisme specifice economiei de piata.

o

Perfectionarea cadrului legislativ adecvat acestor mecanisme.

o Mentinerea cresterii economice.

o Continuarea si intensificarea procesului de privatizare reald cu accent

pe latura calitativa a acestuia.

o Promovarea unor politici financiare si structurale destinate: reducerii
inflatiei; cresterii volumului anual al investitiilor strdine directe; diminuarii
progresive a deficitului balantei de plati comerciale.

o Accelerarea procesului de integrare economica in structurile europene
Activitatea bancard comerciald inseamnd pdstrarea banilor clientilor, imprumuturile si
incasarea taxelor. Activitatea bancherilor comerciali e durd intrucat firmele cu potential
competitiv 1si extind liniile de credit si apeleazd la noi imprumuturi numai daca noile
tehnologii le asigura cresterea competitivitdtii n relatia cu principalii concurenti.

Micile afaceri sunt, de asemenea, strins legate de bundvointa bancherilor comerciali.

Cele mai multe din micile afaceri 1si fondeazd cresterea pe imprumuturi comerciale.
Bancherii intreprind analize financiare amdnungite pentru a estima riscul, posibilitatea de
acordare a creditului si conditiile in care o afacere poate deveni prospera. Ei joaca un rol cheie
in deciziile ce se iau 1n legaturd cu cele mai bune initiative n afaceri, extinderea actualelor
afaceri, deschiderea de noi piete si atragerea de noi clienti, crearea de noi produse pentru
comert, internet, piete internagionale si consumatori.

Activitatea bancara comerciald este o activitate ciclicd-adica atunci cand economia merge
bine, tot asa merg si bancile. Cresterea mare a pietei imobiliare din ultimii ani au Tmpins
bancile cu mai multd agresivitate in problema ipotecilor pentru solutionarea solicitarilor de
credite. In timp ce o recesiune produce efecte deosebit de negative asupra profitabilititii,
bancile sunt vulnerabile la inevitabilele reduceri care urmeaza inevitabilelor transformari.
Tehnologia, si indeosebi cea informatica schimba conditiile de muncd pentru bancheri.

Numarul de personal a fost standardizat , astfel incat acesta s-a redus din punct de vedere
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numeric , iar abilitatea de a manipula informatiile si de a descoperi noi tendinte este cheia
succesului pe termen lung. Bancile vor sa-si mentind nivelurile record de profitabilitate prin
reducerea punctelor slabe si cresterea eficientei.

Adancirea deficitului bugetar, nivelul superior al inflatiei comparativ cu tinta prognozata,
deprecierea leului si turbulentele de pe pietele internationale, vor afecta substantial potentialul
de dezvoltare al sistemului bancar roméanesc.

Chiar daca actioneazd factori perturbatori in economia nationald precum fluctuatia cursului de
schimb si reducerea dobanzilor putem asista la o crestere importantda a imprumuturilor
neperformante.

Situatia este putin mai complexd, pentru cd aici concurd mai multe elemente. Cel mai
mare cost al nostru este cel de finantare. A fost o perioada in care finantarea a fost foarte
ieftind, iar asta a Tnsemnat cd si dobanzile au fost foarte joase, iar creditele, la randul lor, au
fost destul de ieftine.

Costurile au fost mici si, Intr-un fel, au generat situatia in care ne aflam astdzi. Putem sa
spunem cd piata financiard a invdtat firmele cd nu este neapdrat un lucru bun asumarea
riscului de a lua bani cu Timprumut.

Un alt element ce trebuie luat in analiza este ca multe banci si-au dat seama ca riscurile au
fost mai mari decat au crezut si au obtinut o marjd de dobanda care nu a acoperit costul
riscurilor asumate.

Ca urmare a acestor factori costul creditului este Tncd ridicat si nu ne vom putea Tntoarce

la bani ieftini cel pufin in aceasta perioadd de criza economica si sociald.
Pentru ca, 1n lei, costul de finantare creste, de asemenea inflatia este in crestere, deci creste si
dobanda bonificati la resursele in lei, ca si avem una real pozitivd. In plus, mai contribuie la
cresterea costului creditului cheltuielile inevitabile de procesare pe baza de logistica mai
scumpd dar mai performantd. Asistdim la o crestere semnificativa a costurilor de acoperire a
diferitelor categorii de riscuri asimilate activititii specific bancare. In principiu si tidAnd seama
de argumentele solide prezentate apreciem cd nu se va Inregistra o scadere imediatd a
costurilor de creditare.

Chiar daca pare cd piata din Romania este mai putin bancarizatd si se poate afirma in
functie de aceasta ipotezd cd este loc suficient pentru multe alte banci pe piata nu se poate sa
nu vedem cum zilnic spatiile comerciale din principalele localitati ale Romaniei devin din ce
in ce mai mult ocupate de diferite sucursale ale bancilor deja existente iar numarul celor care
intrd n acestea este din ce Tn ce mai mic .

Devine tot mai clar cd in anumite zone, anumite orase, sunt prea multe unitdti bancare

care suprasatureaza piata cu ofertele lor de produse si servicii bancare.
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O consolidare va avea loc intr-o perioadd nu prea indepartata iar, pe termen lung, grupuri
bancare importante nu-si vor mai permite sa pastreze o retea de distributie a produselor si
serviciilor ale bancii care nu are o anumitd masd criticd.

Multi analisti din domeniu apreciazd ca se va crea un fel de "over-capacity" si vor fi

momente in care profitabilitatea sistemului se va duce in jos, si acesta va fi un moment bun in
care va incepe de fapt procesul de consolidare. Acest fenomen se va produce Intr-o perioadd
de timp apropiatd dar destul de greu de estimat Tn acest moment .
Avand in vedere procesul de regionalizare existent in prezent, tendinfele care se manifestd in
sistemul financiar european isi pun amprenta si asupra evolutiei pietei bancare interne. Astfel,
asa cum pe plan european bancile mari vor sa devind tot mai puternice, si in Roméania se afla
in plina desfdsurare o actiune de concentrare, prin achizitii si fuziuni a unor banci.

Concomitent, se Tnregistreazd o tendintd de specializare, o abordare a segmentului de nisa
de cétre unele banci comerciale exemplificatd destul de bine Tn domeniul finantarii IMM-
urilor de ProCredit Bank, Tn domeniul locativ de bédncile pentru locuinte create de Raiffeisen
Bank, Banca Comerciala.Romana, etc.

De asemenea, conexiunea cu practicile bancare moderne, asigurata de bancile cu capital
strain, la care se adauga cresterea exigentei firmelor cu potential de crestere a competitivitatii
au condus la asimilarea rapidd si la dezvoltarea unor servicii care implicd logistica avansata.

De exemplu, Romania a reusit sd depdseasca relativ rapid etapa utilizarii cecurilor si a
instrumentelor pe suport de hartie si sa se nscrie in etapa instrumentelor procesate electronic,
proces care in alte tari a durat cateva decenii. Astfel, dincolo de cresterea accelerata a
numdrului de utilizatori si a volumului de operatiuni derulate prin mijloace electronice de
platd, care, Tn numai cativa ani, au devenit din exceptie, reguld, Tn Romania castiga din ce In
ce mai mult teren serviciile de internet banking, in linie cu tendintele de dezvoltare la nivel
european si chiar global al serviciilor de e-banking si e-finance.

Totodatd, accesarea pe scara larga a tehnologiei informatiilor a permis introducerea in
Romaénia a unui nou concept- selfbanking- care, pe de o parte, satisface cerintele clientilor
privind flexibilizarea programului de lucru al bancilor, iar pe de altd parte, le permite acestora
reducerea costurilor operationale, element deosebit de important in contextul unei competitii
din ce in ce mai dure.

Influenta procesului de regionalizare se reflecta si prin tendinta de inovare a bancilor
comerciale autohtone, concretizatd in diversificarea continud a gamei de produse oferite
clientilor, fie prin deschiderea de filiale cu un profil distinct (societati de asigurare, de
brokeraj, de leasing), fie prin oferirea de produse noi (credit imobiliar, credit pentru vacante,

etc.). In unele domenii bancile comerciale au profitat de o mai slabd reglementare si
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supraveghere, pentru a-si maximiza profiturile intr-o piata insuficient de matura. Pe mésura ce
autoritdfile iau masuri de reglementare si supraveghere, vor rdméne tot mai putine "portite"

pentru extragerea de profituri spectaculoase.

2.2.2. Calitatea servirii si managementul reclamatiilor

Valoarea adevdratd a serviciilor bancare poate fi evaluatd numai dupd achizitioanarea
acestora, cand firma utilizeazd serviciul si descopera avantajele, motiv pentru care riscurile si
incertitudinile sunt mai ridicate.

Mediul ambiental al bancii trebuie sa fie utilizat Tn cresterea rapiditatii servirii. Ghiseele
trebuie sa fie de natura celor deschise in asa fel Tncat angajatul bdncii sa discute cu firma si
sd-1 realizeze operatiunile solicitate la un birou la care se poate servi si o cafea sau un pahar
cu apa pe parcursul desfasurdrii discutiei si vanzarii serviciului.

Ghiseele deschise au avantajul de a fi amplasate 1n asa fel Incat sa se asigure o stare de
confort firmei iar circulatia persoanelor sa fie inlesnitd si sd nu se creeze cozi de
asteptare.Managementul relatiilor cu clientii este un termen des dezbdtut in literatura
internationald de marketing si management datoritd beneficiilor economice ale cliengilor
asupra profitabilitatii organizatiei.

Printre temele dezbatute de specialistii in materie se pot exemplifica: construirea si
managementul bazelor de date cu clientii, cercetarea gradului de satisfactie al clientilor,
modele de dezvoltare a relatiilor cu clientii, elaborarea de strategii si instrumente de fidelizare
a clientelei, managementul reclamatiilor etc.

Au fost propuse de cdtre specialisti de renume 1n anlizele de specific asupra cerintelor calitatii
servirii urmatoarele 4 elemente definitorii, pe care o bancd trebuie sa le Indeplineascd:

» Credibilitatea — cea mai importanta resursa a unei banci mai ales daca luam in
considerare caracterul uneori intangibil al serviciilor bancare. Firma trebuie sa aiba
incredere deplind In prestatorul de servicii deoarece evaluarea acestuia se poate face
doar dupa achizitionarea produsului sau serviciului bancar.

= Responsabilitatea maximd — exprimata prin receptivitate si dorinta de a raspunde
solicitarilor firmei.

= Amabilitate — caracterizatd prin politete, respect, consideratie, etc.

= Intelegerea cerintelor specifice ale firmei — ceea ce persupune atit
personalizarea ofertei, cat si personalizarea relatiilor.

Nesiguranta, dificultatea cu care firma percepe impactul benefic al unui produs nou,
faptul ca serviciile sunt evaluate mai degraba in mod subiectiv pe planul avantajelor decét din

punct de vedere al atributelor datorita naturii lor imateriale si perisabile, pun probleme
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serioase celor care elaboreaza politicile si planurile de marketing ale bdncii. Calitatea
serviciilor bancare este greu de definit deoarece are pufine dimensiuni fizice. Studiile indicd
faptul ca singurul mod de evaluare a calitatii serviciilor i produselor bancare il constituie
perceptia clientilor vis- a- vis de acel produs sau serviciu bancar.

Atitudinea firmei fata de produsul bancar si banca ce il ofera se formeaza in functie de
discrepanta care existd intre asteptarile sale si performantele reale ale serviciului. De aceea in
promovarea ofertelor lor bancile trebuie sd se ghideze dupa aplicarea principiului de a promite
mai putin si a oferi In final mai mult decat ceea ce au promis initial. Sunt cazuri multiple de
genul: platesti numai o sumd formata din doua cifre in Euro pe zi pentru a obtine un credit de
0 anumitd suma ntr-un interval de timp destul de mare.

Daca faci o simpld analizd bazatd pe principiile matematicii ajungi repede la concluzia ca
potentialul consumator de servicii bancare este indus in eroare prin publicitate, efectuata de
cele mai multe ori sub o forma deosebit de agresiva.

Asteptarile firmei trebuie sd se concretizeze 1n elemente realiste, deoarece clientii pot fi
nemulfumiti si pot renunta la servicii sau produse excelente din cauza publicitatii care a
generat niveluri asteptate fard suport real. Ei asteaptd ca serviciile la care apeleazd sa fie
prestate corect si prompt, sa fie tratati civilizat cand intrd in contact cu personalul bancar.Se
poate spune cd nu existd organizatie fdara conflicte, dupd cum nu existd grup social farda
frictiuni. De altfel, acolo unde interactioneaza cel putin doi oameni, se creazd mediul propice
aparitiei si dezvoltarii conflictelor.

Si, cu toate acestea, putini stiu ce este cu adevdrat conflictul. Componenta inerenta a
societdtii, dar mai ales a grupurilor, conflictele au din punct de vedere psiho-social atat
aspecte negative, cat si pozitive, putand genera haos, dar si progres, dezbinare sau coeziune.
Printre efectele benefice ale conflictelor se pot exemplifica:

* Diminuarea tensiunilor acumulate, ajutand la stabilizarea si integrarea personalului in

cadrul unei echipe devotate organizatiei.

= Posibilitatea grupurilor de a-si exprima pdrerile si doleantele. Impulsurile astfel

aparute se pot consuma mai eficient datorita efectului de transformare a acestora in
schimbari.

* Mentinerea nivelului de stimulare necesar creativitdtii, conflictele intergrup putand

reprezenta o sursa de motivare in cautarea schimbdrilor.
Daca ludm in considerare tipurile specifice de conflicte putem spune cd 1n ceea ce privesc
conflictele interpersonale, principalele motive ar fi: diferenta de pregatire profesionald,
rezistenta la stres, capacitatea de efort, dorinta de putere, neconcordanta de caracter si

comportament, management defectuos.
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Referitor la conflictele intergrupuri, cele mai importante surse sunt: comunicarea
defectuoasd, sisteme de valori diferite, scopuri diferite, ambiguitdfi organizationale,
dependenta de resurse limitate, influenta departamentald reciprocd, nemultumirea fatd de
statutul profesional.

Conflictele se pot manifesta sub forma conflictelor de interese, a reclamatiilor, a

practicilor neloiale in munca, conflictelor de recunoastere.

Sda ne reamintim

Credibilitatea — cea mai importantd resursd a unei banci sau firme
Responsabilitatea maxima — exprimata prin receptivitate si dorinta de a raspunde
solicitarilor firmei.
Amabilitate — caracterizata prin politete, respect, consideratie, etc.
Conflictele se pot manifesta sub forma conflictelor de interese, a reclamatiilor, a

practicilor neloiale in munca, conflictelor de recunoastere.

2.3. Rezumat
Lansarea de produse si servicii bancare noi , usor vandabile §i cu succes pe

piatd reprezinta o provocare pentru managerii din sistemul financiar-bancar. Un produs clasic
sau unul nou devine cu adevdrat performant in functie de reactia pietei care are deosebita
calitate de a raspunde rapid si radical la cererea clientilor si interesul pentru achizitionarea
respectivelor produse si servicii .

Firma este tinta fiecarei banci comerciale Tn abordarea structuratd a paletei de produse
pentru cd banca lucreaza pentru clienti utilizand resursele financiare si nonfinanciare obtinute
in mare parte de la unii si vandute sub o anumitd forma altora in scopul obtinerii de profit.
Este un proces de redistribuire a unor resurse intre cele doud categorii de clienti priviti Intr-o
viziune simpla , respectiv al celor care economisesc resurse financiare si le depoziteazd in
bancile comerciale si al celor care se Tmprumutd sub diferite forme de la banci pentru a
satisface anumite cerinte mai mult sau mai putin urgent. Toti clientii sunt caracterizati prin
gradul de incredere acordatd sistemului bancar care le oferd atat posibilitatea de economisire

prin depozite constiuite i la care primesc dobanda cuvenitd conform conventiilor Incheiate
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cat si Tmprumuturile la care acestia apeleazd si pentru care achitd dobanzile si comisioanele
aferente in conformitate cu contractele incheiate cu banca.

In acest mod stiinta bancii este de a utiliza marfa bani in mod util pentru clientii si si

profitabil pentru propria activitate .Sunt clienti care utilizeazd atat elementele de pasiv ale
bancii cat si a celor de activ.
Se poate pune Intrebarea fireasca de ce utilizeazd aceasta practicd intrucat este evident ca la
depozitele constituite veniturile sunt net inferioare comparativ cu cheltuielile obtinerii si
utilizarii unui Tmprumut. Ratiunea nu este complicatd, intrucat mulfi lucreaza atat pe pasiv cat
si pe activ in primul rind pentru a controla riscul, indeosebi al celui valutar. In situatia in care
moneda nationald se depreciazd rapid vor interveni cu elementul de pasiv pentru a diminua
efectele potentialelor pierderi financiare .

Sunt si alte cazuri Tn care imprumuturile in valuta au fost deja rambursate in mare parte la
un curs favorabil iar cand acesta creste datoria se stinge iar asa zisa “pierdere” se poate
transforma in cdstig. Este totusi nesesard o bund cunoastere de catre client a istoricului i mai
ales a previziunilor in domeniul atat de sensibil al evolutiei cursului valutar .

Sunt des intalnite si altfel de situatii si anume atunci cand firma se Tmprumutd in lei la o banca
sau mai multe banci comerciale dar are constituite si depozite in acealasi timp 1n aceeasi
moneda la diferite banci.

Firma poate opta sd se imprumute la o banca ce oferd o promotie la o anumita categorie
de credite si a utiliza concomitent o altd categorie de promotie in ce priveste nivelul de
dobanda la depozitele atrase de catre o altd bancd . Efortul sdu financiar va fi mult diminuat
daca stie sd controleze si ricurile aferente.

Este foarte adevdrat ca a fi un bun trezorier pentru o firmd competitivd presupune
cunostinte si o practicd minima in domeniu . Firma apeleaza de cele mai multe ori la
produsele si serviciile bédncii fie pe partea de pasiv fie pe cea de activ .

Dezvoltarea rapidd a produselor si serviciilor financiar-bancare,indeosebi in cadrul bédncilor
comerciale care actioneaza pe piata in multiple calitati, incluzand si vanzarile de produse ale
subsidiarelor grupului din care fac parte permit o noud abordare a clientelei care poate alege
simultan sa achizitioneze produse si servicii cu un grad de complexitate mult mai ridicat.

Inovarea presupune in primul rand o actiune rapida si flexibild la schimbdrile din cadrul
meniului concurential, mentinerea si cresterea cotei de piatd prin adaptarea continud la
asteptdrile clientilor, depasirea limitelor naturale de saturare prin crearea de utilizari
alternative a produselor si serviciilor oferite de banca si cresterea ratei de lansare a noilor
produse 1n scopul reducerii timpului de Tnlocuire, adaptare sau adaugare la portofoliul bancii a

respectivelor produse.
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Relatia cu clientii este deosebit de sensibild, actiunea reusind sd atragd sau sa elimine
anumiti clienti datoritda modului de cunoastere si aplicare de cdtre angajatii bancii a tehnicilor
de vanzare a produselor si serviciilor .

Evolutia atitudinii firmei fatd de banca este influentatd direct de tehnologia prelucrarii
informatiei indiferent de domeniul de activitate, fie cel al constituirii diverselor categorii de
depozite, credite si nu in ultimul rand al efectudrii rapide a transferurilor de fonduri cu sau
fard numerar . Aspectul cantitativ al aborddrii clientelei se transforma din ce In ce mai rapid
intr-o abordare calitativd bazata pe segmentarea clientilor si selectia clientilor tintd pentru
bancd, in functie de strategia stabilita si politicile adoptate .

Devine din ce in ce mai importantd actiunea de perfectionare a sistemului informational
bancar care trebuie sd contribuie la selectia clintelei in functie de tintele de vanzari si
obiectivele de performantd ale bédncii precum si la fidelizarea clientilor care aduc valoare
adaugata prin diversele categorii de depozite sau Tmprumuturi contractate cu banca.

Lansarea de noi produse reprezintd o actiune continud a fiecdrei banci comerciale care 1si
stabileste ca obiectiv principal cresterea cotei de piata paralel cu imbundtdtirea performantelor
produselor deja existente sau uneori renuntarea la anumite produse care au parcurs intreg

ciclul de viatd si nu mai prezintd potential de dezvoltare.

2.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

1) A fi proactiv ca manager inseamna:

a. a stabili si a aplica un ansamblu de actiuni strategice si tactice ale bancii sau ale firmei si a evalua
corect necesarul de resurse pentru atingerea obiectivelor si tintelor stabilite sau de atins.

b. a stabili certitudinea realizdrii profitului planificat;

c. a lasa activitatea descentralizata.

2) Cele mai multe din micile afaceri isi fondeaza cresterea pe:
a. diminuarea cifrei de afaceri;
b. cresterea cheltuielilor cu personalul;

c. Tmprumuturi comerciale.
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3) Conflictele se pot manifesta sub forma:

a. incertitudinilor privind realizarea costurilor;

b. analizelor lunare a activitdtii;

c. conflictelor de interese, a reclamatiilor, a practicilor neloiale in munca, conflictelor de

recunoastere.
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Unitatea de invatare 3.

Controllingul sarcinilor, timpului si al relatiilor interpersonale

Cuprinsul unititii de invatare 1
3.1. Introducere
3.2. Continut
3.3. Rezumat
3.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

3.5. Bibliografie recomandata

'
, ,}. 3.1. Introducere

In cadrul acestui capitol sunt prezentate conceptele sistemului de controlling privind:
o Reproiectarea postului care are in vedere imbatatirea continutului
acestuia pe baza unei analize critice a performantelor proaste si a cauzelor acestora.
o Rotatia posturilor ce presupune mutarea indivizilor dupd un post pe
altul, pentru a creste gradul de interes si motivare.
o Cresterea performantei care presupune cresterea numdrului si

varietatii sarcinilor competentelor si responsabilitétilor.

Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a prime iunitati de invatare este de aproximativ 2 ore

3.2. Continut

Consilierul trebuie sa cunoasca portofoliul de produse al clientilor

administrati, inclusiv a gradului de utilizare a acestora precum si gradul de
realizarea a tintelor proprii de vanzare.
Importanta: cunoasterea la momentul potrivit a clientilor ce trebuie contactati astfel Incat sa
nu se piarda nici o oportunitate de vanzare de noi produse.
» Instrumente folosite: baza de date a clientilor, leaduri de vanzari.
» Obiectiv: cresterea numarului de produse detinute de un client precum si a

utilizarii acestora, evitarea pierderii clientilor existenti.
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Exemplu: cunoasterea acelor clienti care detin spre exemplu doar un cont curent §i nu il
utilizeazd, intrucat acestia vor fi avuti Tn vedere la urmatoarea selectie a clientilor.

O baza de clienfi cu un nivel calitativ ridicat reprezintd o baza solidd pentru cresterea
vanzarilor viitoare.

Cunoasterea clienfilor inseamna colectarea cat mai multor informatii posibile despre
acestia in toate stadiile de viata ale clientilor.

Calitatea datelor clientilor este deosebit de importanta pentru managementul relatiilor cu
clientii si activititile de marketing. In functie de modul de contactare a clientilor, consilierii
trebuie sa obtina informatii privind nevoile curente si viitoare ale clientilor prin utilizarea
Finance Check si a ofertei curente de produse. Oferirea la timp a celui mai potrivit produs
permite fiecdrui consilier sd-si creascd vanzarile si astfel sa-si realizeze tintele individuale.

Controllingul sarcinilor

In abordarea complexi a conceptului am identificat acele actiuni care asigura succesul in
obtinerea rezultatelor scontate privind realizarea individuald a fintelor de cétre fiecare angajat
in corelare cu obiectivele generale ale unei banci comerciale, efectuarea actiunilor de training
corespunzator cerintelor unui management performant, evaluarea periodica a rezultatelor
individuale, precum si realizarea unei monitorizari permanente a derularii sarcinilor initial
stabilite si adaptate periodic in functie de rezultatele obtinute in urma procesului de feed-back
obtinut.

Un bun controlling al sarcinilor se poate obtine numai cu respectarea unor principii care

puse in aplicare evita actiunile neprogramate minutios, repectiv acele actiuni la care timpul
alocat se situeazd sub cel minim admisibil. In fapt se produce o scidere a performantei,
rezultatele se situeazd sub nivelul asteptarilor iar o actiune cu adevdrat bund devine
inadecvatd pentru bancd iar concluziile rezultate pot fi din categoria celor negative.
Actiunea este pierdutd, resursele umane si materiale sunt risipite iar toate acestea conduc la un
management defectuos al sarcinilor. In acelasi timp relatia cu firma se poate deteriora
accentuat mai ales in actualele conditii de competitivitate in care firma isi poate pierde pozifia
pe piatd din cauza bancii si se poate confrunta cu probleme deosebite din punct de vedere
economic.

Situatia se acutizeazd 1n noile conditii de crizd in care orice actiune Intarziatd sau
amanatd poate avea consecinte deosebit de grave. Reducerea consumului ca urmare a crizei
obligd firma sa realizeze stocuri sau sda vandd produsele si serviciile in pierdere cu consecinte
imediate asupra reducerii gradului de solvabilitate si lichiditate.

Determinarea corectd a performantei tine cont de criteriile individuale ale sarcinilor

stabilite pentru fiecare angajat, indiferent de rolul acestuia in cadrul organizatiei si devine un
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element-cheie 1n fiecare departament §i sucursald a bancii, care ia in considerare cu prioritate
eficienta muncii in atingerea tintelor pe categoriile de segmente de clienti. Acest lucru nu este
important numai din punctul de vedere al controlling-ului, al evaludrii performantei, deoarece
determinarea performantei sarcinilor este atat un important instrument de management si de
comunicare, cat si unul care contribuie la realizarea unui bun training n banca, provenind din
strategia si politicile acesteia si care poate deveni un element esential in aplicarea mijloacelor
de motivare individuald.

Controllingul sarcinilor ofera posibilitatea definirii §i implementarii unui sistem
personalizat de indicatori si de determinare a performantei,inclusiv reproiectarea sistemului
IT in urma auditarii activitdtilor si sarcinilor stabilite initial.

Controllingul eficient al informatiei si cunostintelor in cadrul unei banci comerciale tratata ca
oricare organizatie este una dintre cele mai mari provocari in viata fiecarei firme.

Implementarea abordarii controllingului sarcinilor este esentiald mai ales in situatia acelor
organizatii unde existd o cantitate mare de informatii necesare in cadrul proceselor de servire
al clientilor in conditii de eficienta ridicatd, precum si acolo unde banca doreste sa structureze
aplicatiile informatice de care dispune astfel incat vanzarile de produse si servicii specifice sa
fie realizate de cdtre toti angajatii indiferent de pozitia ocupatd si sarcinile generale stabilite
prin fisa postului.

Un controlling modern al sarcinilor aplicat de bancile comerciale de prim rang din
economia romaneascd §i europeana este structurat, potrivit analizelor efectuate de bdéncile
mama, pe trei nivele, si anume:

%+ Controllingul bazat pe strategia bancii.

Reprezintd acea categorie de management care ia in considerare complexitatea factorilor care
actioneaza Tn mediul concurential intern §i extern , obiectivele tintd de atins intr-o perspectiva
de timp de obicei 1-3 ani calendaristici, proiecte ale cdror finalizare stau la baza viitoarelor
metodologii, norme, manuale, proceduri de lucru, instructiuni de lucru, etc.

Se iau 1n considerare factorii financiari precum gradul de capitalizare, resursele prognozate a
fi la dispozitia bancii, nivelul dotarilor si gradul de modernizare al logisticii din dotare,
investitiile anuale ce urmeaza a fi efectuate pentru cresterea productivitdtii muncii §i a
gradului de automatizare a operatiunilor bancare, necesarul de training al personalului,
eventualele restructurdri necesare a fi efectuate, indeosebi asupra acelor activitati de naturd
nonbancara (procurement, pazd §i securitate, procesarea numerarului, etc.).

¢ Controllingul tactic pentru aplicarea strategiei adoptate.

Strategia nu se poate realiza fard o serie de tactici specifice i adaptate pentru a fi aplicate in

diversele categorii de activitati pe care banca doreste sda le dezvolte in obtinerea

34



performantelor stabilite. Asa cum strategia bancii este structuratd pe capitole importante si de
esentd, tacticile puse 1n practicd prin proceduri de lucru si tehnici bancare adecvate, sunt cele
care pun in practicd obiectivele generale. De altfel Planul de implementare al strategiei
reprezintd o abordare complexa si completd a tacticilor ce se elaboreazd in obtinerea
performantelor.

% Controllingul operatiunilor.
Aceasta categorie de management se organizeazd pe baza programelor de activitate rezultate
din regulamentul de organizare si functionare al bancii, cu luarea in considerare a tuturor
activitatilor ce se realizeaza in cadrul unei banci comerciale, atat la nivelul centralei, unde se
concentreaza activitdtile centralizate (contabilitate, juridic, etc.) ale bancii cat si la nivelul
fiecdrei sucursale din cadrul retelei de unitdti a bancii. In acest context, managementul
sarcinilor se poate realiza prin urmatoarele aspecte calitative:

® Analiza diagnostic efectuata de fiecare angajat in cadrul echipei pe baza
unui management corespunzator politicilor de vanzare.

e Asigurarea unui suport in crearea unui catalog complet cu produsele si
serviciile bancii si Tndeosebi a celor nou lansate pe piata de catre departamentele
specializate pe segmentele tinta de clienti.

e Elaborarea si implementarea unor actiuni de implementare a tipului de
suport IT cel mai adecvat si proiectarea unor criterii cat mai precise in evaluarea si
motivarea angajatilor.

In economia timpului alocat realizirii eficiente a sarcinilor, administrarea si pregitirea

documentelor reprezintd o activitate ce implica un efort din ce in ce mai mare pentru angajati,
cu efecte asupra reducerii performantei activitdtii aducatoare de venituri bancii.
Este vorba de procesul de gestionare traditionald a documentelor, care, in afara faptului cd
necesitd timp, ocupa si din punct de vedere fizic din ce in ce mai mult spatiu. Este o problema
reala care tine atat de domeniul legislativ cat si al dezvoltarii insuficiente a mijloacelor
electronice de arhivare al documentelor.

In plus, prin standardizarea dimensiunilor spatiului necesar desfisurdrii activititii in
cadrul unei sucursale, precum si nivelul Inca ridicat al chiriilor pentru spatiile alocate arhivérii
documentelor, devine o problema din ce Tn ce mai acutd. Managementul sarcinilor va trebui
sd tind seama si de aceste realitdti.

Performanta nu se poate obtine decat in conditii de asigurare a unui ambient primitor pentru
client si eficient pentru angajatul bancii.

Pentru o firma care are nevoie urgentda de un duplicat al unui document care se afla in

cadrul bancii si al carui original 1-a pierdut din diverse motive, modul actual de arhivare al
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documentelor de catre banci reprezintd o problema. Poate pierde un proces sau exista multiple
alte situatii care il pun in imposibilitatea rezolvirii problemei si pierderii afacerii. In situatia
dificild cu care ne confruntdm 1n aceastd perioadad pierderea afacerii poate avea consecinte
deosebit de grave pentru firma.

Ne punem intrebarea: mai poate exista un parteneriat intre banca si firma ?

Implementarea, innoirea §i extinderea sistemelor de arhivare electronicd a documentelor
necesitd Tn general eforturi substantiale din partea organizatiilor, atdt in ceea ce priveste
perioada necesara, cat si resursele utilizate. Avand in vedere complexitatea, volumul si
managementul aferent schimbarii, factorul de risc este deosebit de ridicat si necesitd actiuni
specifice de realizat.

Controllingul trebuie sa stabileascd obiective clare si precise ale caror calitdti sd fie axate, In
principal pe:

o Specificitate, respectiv sa fie bine precizat astfel incat acesta sa fie usor de
atins comparativ cu un obiectiv exprimat vag sau cu caracter vadit general. Un obiectiv clar si
precis exprimat, Tndeosebi sub formad cantitativa se refera la actiuni concrete iar rezultatul din
punct de vedere al performantei este pe deplin realizabil.

o Cuantificabil, ceea ce permite a fi un obiectiv masurabil iar aceastd cerintd
va permite managerului sd evalueze periodic starea de progres, stagnare sau regres a
procesului de vanzdri pentru un produs sau serviciu bancar la care s-au stabilit {inte de
vanzdri. Este o metodd de a da posibilitatea ludrii unor masuri corective fie de naturd
organizatorica, de realocare a fortelor de vanzare , de schimbare a politicii de abordare a
clientelei in functie de specificul segmentului {intd de clienti vizat de produsul oferit, etc.

o Realizabil, atat din punct de vedere cantitativ dar si calitativ. Mangerul este
cel care sesizeaza daca tinta de vanzari stabilitd ca obiectiv general pentru un produs poate fi
atinsd sau are caracter de oportunism.

o Din practica bancara si studiile efectuate rezulta cd la unele bdnci comerciale
se stabilesc tinte greu de atins. Dar pentru ca angajatii sd nu fie criticati pentru neatingerea
tintelor de vanzari la respectivele produse si servicii procedeazd la a deveni propriii clienti ai
bancii pentru respectivul produs care intr-o anumita etapa este nevandabil. Desigur, angajatii
si managerii de sucursale continud actiunile de promovare a produselor chiar nevandabile in
speranta cd vor reusi sd convingd anumiti clienti * traditionalisti” de a achizitiona si astfel de
produse. De remarcat ca astfel de situatii nu sunt foarte rare mai ales la bancile comerciale

care lanseaza deseori produse ale unor firme membre ale grupului din care fac parte .
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a Eforturile pe linie de marketing sunt necesare a fi intens amplificate 1n astfel
de situatii. Produsele bancii se adreseazd atit angajatilor cat si clientilor sau potentialilor
clienti ai bancii.A intdlni insd situatii de genul Tn care marea majoritate a cumparatorilor
produselor unei bdnci sunt propriii angajati sau managerii bancii demonstreaza cd piata nu
este incd pregatita pentru a asimila astfel de produse sau servicii.

0 Reprezentativitate si originalitate.Obiectivele stabilite trebuie sd respecte
brandul bancii si sd ofere ““ ceva “ in plus fata de alte produse similare existente pe piatd. Nu
putine sunt bancile comerciale care lanseazd produse daca nu identice macar asemanatoare
celor oferite de celelalte banci. Principalul scop al acestor categorii de actiuni este acela de a—
si mentine clientii existenti cu oferte la fel de atractive sau chiar usor imbundtdtite, similare
din punct de vedere al facilitatilor (rapiditate in obtinerea produsului, nivelul de dobanda,
categorii de clienti la care produsul este adresabil,etc.) cu noile produse si servicii ale
concurentei. Este o politica ce nu poate fi criticata avand in vedere ca nici clientii nu renunta
atat de usor la serviciile unei bdnci pe care o cunosc si s-au obisnuit cu practica de lucru a
acestora 1nsa doresc sd le fie acordat accesul si la astfel de noi produse puternic mediatizate
de bancile comerciale care le lanseazd pentru prima datd pe piata romaneasca.

o Temporalitatea trebuie sa fie luatd in considerare la stabilirea obiectivelor
intrucat este absolut necesard o perioadd de timp pentru ca managementul de proces care a
fost prezentat mai sus sd poatd fi considerat obiectiv si sa-si atinga scopul. Controlul
procesului reprezinta o actiune care ia in considerare Tn mod realist posibilitdtile managerului
de a evalua corect situatia si de a efectua eventuale propuneri de ajustare a obiectivului Tn
situatia Tn care se considerd o corectie justa din punct de vedere economic si cel de atingere a
tintelor de vanzari.
Controllingul timpului si al relatiilor interpersonale

Managementul este unul din factorii esentiali care explicd de ce o tara este bogata sau
sdracd. Managementul este o stiintd care are un caracter uman si pune in valoare cunostintele
acelor lideri din cadrul organizatiei care cunosc arta de a lucra in echipa si de a solicita de la
fiecare subordonat ceea ce considerd el cd va aduce un aport substantial la imbunététirea
performantei proiectului la care lucreaza impreuna.
Obiectivul final al unui bun management este de a stabili In mod sistemic obiectivele ce
deriva din strategia, procedurile de lucru si tehnicile bancare ale unei bdnci, a le sintetiza si a

le repartiza angajatilor cu potential Tn atingerea acestora .
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Timpul reprezintd cea mai utilda resursd daca este utilizatda eficient si cu
discernamant. Timpul este ireversibil si de aceea este bine sa fie folosit cat mai judicios si
dupa niste reguli foarte exacte care 1si au rolul lor riguros in notiunea largd de management .
Utilizat in cadrul acestei notiuni destul de pretentioasa, in literatura de specialitate regulile de
utilizare a timpului se regasesc astfel:

Planificarea

Fiecare dintre zile, inclusiv zilele de sdrbdtori legale isi au propriile sarcini care pot fi din
categoria celor de serviciu sau de alta natura precum timpul alocat familiei, distractiei,
lecturarii unei carti , etc.Fiecare categorie isi are rostul sdu in economia timpului. Cel mai
important este nsd sa stii a planifica timpul pentru cd lucrurile nu se fac intdmpldtor si toate
se desfasoara, chiar dacd ne place sau nu dupa niste regului si mai ales prioritati.

Pentru cei mai multi timpul este insuficient fie ca doresc sa realizeze mult Intr-un timp
scurt, fie nu au rabdarea necesara pentru a parcurge toate etapele in realizarea unei lucrdri, fie
sunt superficiali si aloca timp insuficient pentru numeroase activitdti din categoria celor
profesionale sau fac parte din cele aferente timpului liber .

Pentru ca managementul timpului dedicat serviciului este cel mai important atat din punct de
vedere al performantei cat si al satisfactiei unei munci bine realizate, planificarea presupune
intocmirea unei liste de prioritdti. Agenda de lucru este un bun ajutor in planificarea timpului
si te ajutd sd nu se inregistreze suprapuneri de intalniri de lucru cu sedinte in cadrul unor
proiecte, actiuni, etc. Managementul timpului incepe intotdeauna cu punctualitatea indiferent
de activitatile scadente .

Stabilirea prioritatilor

Nu este usor ca timpul sd fie planificat in functie de prioritati .Desigur un criteriu in

stabilirea prioritatilor ar fi ca lucrdrile cele mai grele sa fie efectuate in primul rand. Intervin
insa pe mdsurd ce timpul trece o serie de factori pertubatori dar absolut inerenti in utilizarea
timpului.
Aceasta se intampla pentru ca lucrezi intr-o organizatie impreund cu echipa din care faci parte
si nu este usor sa nu tratezi cu seriozitate fiecare solicitare pentru ca de cele mai multe ori 1n
astfel de situatii timpul se poate intoarce Tmpotriva ta. Esential este de a rezolva cat mai rapid
sarcinile urgente si apoi sd vd gdsiti timpul necesar si pentru realizarea sarcinilor importante,
indiferent daca orele de munca se mai prelungesc .

Timpul trece foarte repede iar sarcinile neplanificate intervin destul de des pe parcursul
unei zile .La sfarsitul programului de lucru un bun manager simte satisfactia muncii sale
concretizatd in rezultatele obtinute, la termen si de calitate. Pentru o firma planificarea si

alegerea prioritdtilor Tn aceastd perioada de crizd reprezintd testul dur al competitivitatii.
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In cazul ignoririi sau nerespecirii principiului de stabilire a priorititilor firma poate inregistra
situatii imprevizibile mergand pand la eliminarea de pe piatd datoritd unui alt competitor care
intervine la momentul oportun ,onoreaza si comandd firmei alese initial de consumator.
Misurarea progresului

Chiar dacd de cele mai multe ori pare imposibild cuantificarea rezultatelor in functie de
timpul alocat fiecdrei activitd{i existd momente cand o pauza reprezintd un fel de premiu, un
telefon dat celor dragi de asemenea si timpul devine astfel mai usor de suportat .Este foarte
bine cunoscut cd in cadrul unei banci comerciale si a unei firme de prestigiu timpul este un
factor de stress si trebuie sa lucrezi in astfel de conditii.

In unititile bincii intrd diverse categorii de clienti cu grade diferite de cultura, cu mai multd
sau mai putind rdbdare in rezolvarea problemelor in relatia cu banca.

Controllingul timpului alocat acestor clienti presupune calitati de bun psiholog pentru ca
persoana din fata personalului sd fie multumita atat de serviciile solicitate cat mai ales de
problemele ipotetice pe care le are si la care asteapta un raspuns competent. Nu este foarte
dificil daca angajatul bdncii cunoaste codul de conduita, se asteaptd la solicitdri ale clientilor
care de regula devin rutina. Reclamatiile fac si ele parte din regula muncii dar cu cat sunt mai
putine cu atat progresul in adaptarea la munca cu stress este mai mare.

Refuzul politicos

Sarcinile de serviciu planificate nu pot fi anulate si nici mdcar amanate decat, bineanteles
in situatii de urgenta . De aceea un bun management al timpului se poate realiza si prin stiinta
de a refuza sau amana anumite solicitari care nu sunt de maximd urgentd Tn economia
timpului. Amanarea unor sarcini deja planificate inseamna fie a renunta la executarea acestora
ceea ce nu ar fi deloc bine pentru organizatie, fie a adopta o atitudine de a te complace in a tot
amana lucrarile cu efecte negative asupra performantei bancii sau firmei.

Delegarea de sarcini

Este o metodd moderna de lucru in echipd fie ca este vorba de un proiect, fie de realizarea
unei sarcini de serviciu. Sunt des Intalnite situatiile in care managerul are de rezolvat simultan
mai multe probleme sau nivelul de competentd pentru anumite cheltuieli sunt Tn competenta
exclusiva a acestuia. Delegarea de sarcini este metoda care poate elimina inregistrarea de
evenimente nedorite Tn atingerea obiectivelor planificate.

Existd 1n cadrul organizatiei la nivel de sucursald sau department din Centrala bdncii persoane
care pot rezolva sarcini simultan cu actiunile managerului sau in locul acestuia. Principala
problema o constituie abilitatea managerului de a forma profesional acea persoand sau chiar
mai multe care sa fie competente in realizarea sarcinilor alocate prin delegare la fel de bine ca

si managerul. Un bun manager nu pdstreaza informatiile si planul de activitate numai pentru

39



el intrucat pentru organizatie acesta poate deveni o piedica in situatia in care din diferite
motive prezenta acestuia la serviciu nu este posibila iar scadenta rezolvarii unei probleme este
chiar in acea zi . Delegarea de sarcini este o componentd esenfiald in realizarea unui
management performant Tn cadrul activitatii in echipa.
Utilizarea mesajelor transmise sau primite prin e-mail

A trecut de mult vremea cand mesajele se transmiteau prin postd sau alte forme
costisitoare de comunicare.Desigur, acestea isi au importanta lor in anumite situatii dar pentru
rezolvarea rapidd a unor probleme curente atat managerii cat si angajatii, indiferent de nivelul
in care se situeazd in organigrama bancii , utilizeaza mesajele transmise prin e-mail .
Avantajele sunt evidente, intrucat sunt cu mult mai putin costisitoare, se pot transmite
simultan la zeci de persoane iar rapiditatea transmiterii i primirea raspunsurilor este deosebit
de eficienta .De multe ori un manager este solicitat Tn rezolvarea intr-o perioada scurtd de
timp a unei situatii sau in obfinerea unor informatii care se regdsesc numai la unitdfile din
teritoriu ale bancii.Mesajul prin e-mail reprezintd o solutie de rezolvare in timp util a
problemei. Daca se doreste ca la acea informatie sa fie limitat accesul intrucdt are caracter
confidential atunci solutia este criptarea mesajeriei.Este un element de siguranta care asigura
ca informatia nu va fi utilizata decat de cel caruia i este adresata direct.
Organizarea alocarii timpului

Oricare manager, indiferent de calitdtile sale si rezistenta la efort intelectual trebuie sa fie
congtient ca eficienta muncii depinde in mare masura si de stiinta alocarii timpului n
realizarea sarcinilor de serviciu .Chiar si conditiile de stress in care lucreaza zi de zi vin in
sprijinul acestei afirmatii.
Este cu adevarat important ca o pauza de cafea sau pentru a consuma un pahar cu apd ori a
schimba cateva cuvinte cu un coleg reprezintd o metoda de relaxare si crestere a eficientei
muncii. Suntem presati de timp pentru a realiza cat mai multe din sarcinile primite iar
telefonul superiorului incepe sa sune cu cel putin 30 de minute Tnainte de termenul limitd
pentru realizarea sarcinii. Respectarea termenului este o conditie esentiala dar si organizarea
timpului este la fel de importanta .In planificarea timpului este necesari luarea unei marje de
timp care sd fie alocatd fie pentru o micd relaxare, fie pentru rezolvarea unor situatii
neprevazute si care pot apare de la un moment la altul.
Fiecare manger considerd cd munca lui este cea mai importantd si de aceea sunt situatii Tn
care nici macar nu isi Intreabd colegul dacd are sau nu timp si pentru un eventual ajutor in
rezolvarea propriei probleme. In aceste situatii solutiile pot fi de natura delegirii de sarcini

catre un alt coleg fie de a utiliza acea marja de timp alocatd pentru situatii neprevdzute in
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situatia in care managerul este dintr-o categorie superioard §i accepta numai rezolvarea
acesteia de catre managerul subordonat.
Parametrii de caracterizare si factorii de influenti ai managementului timpului

Practica a demonstrat cad ceea ce este valabil pentru o sucursalad a bancii nu este valabila
pentru alta, iar ceea ce este valabil pentru o sucursald nu se poate aplica intr-un department
din cadrul Centralei bancii. De aemenea, ceea ce este valabil astdzi nu mai este valabil maine.
Pentru analiza §i compararea activitatii diferitelor tipuri organizatorice, se utilizeaza
parametrii de caracterizare, care in esentd sunt urmatorii:

-specializarea—Tmpartirea sarcinilor si operatiilor pe diferite posturi;

-standardizarea—regulile si procedurile de rulare a activitatilor organizatiei;

-centralizarea— o activitate care determind eliminarea unor sarcini la nivelul sucursalelor
pentru a le permite alocarea de timp suplimentar pentru realizarea actiunilor de vanzari sau
eficienta Tn procesul operational;

-auditul si controlul-modul de urmarire al realizdrii sarcinilor potrivit prevederilor legale
si Tn conformitate cu reglementarile Béancii Nationale a Romaniei precum si a normelor si
procedurilor interne de lucru ale unei unitdfi din reteaua teritoriala sau a unor departamente
din centrala bancii;

-organizarea sistemului informational—prin care se elimind informatiile de aceeasi natura
solicitate de diferite verigi organizatorice ale bancii.Dacad sistemul informational nu este
rationalizat §i optimizat se poate ajunge la situatia in care timpul alocat raportdrilor unor
diverse informatii sa fie superior celui alocat vanzdrilor de produse si servicii. Este o practica
paguboasa pentru o bancd sau o firma de a-si utiliza cea mai importantd resursd—cea umana—
in obtinerea de informari care de cele mai multe ori fie nu sunt necesare, fie au mai fost
solicitate si de catre alte verigi organizatorice.

Profitul se obtine din rezultatele vanzarilor realizate sau rezultatelor obtinute ca urmare a
vizitelor efectuate la diferite categorii de clienti.Managementul timpului se afld in
interdependentd directa cu eficienta structurilor organizatorice ale unei bdnci comerciale sau
firme de prestigiu. De aceea, indeplinirea sarcinilor individuale si gradul de ocupare al
timpului de muncd reprezinta elemente cheie Tn obtinerea performantei stabilite. Un bun
manager trebuie sd cunoascd in detaliu aptitudinile si atitudinile angajatilor subordonati. Nu
este necesard o cunoastere detaliatd a problemelor personale ale fiecdrui salariat, desi acest
aspect are importanta sa In activitatea echipei.

Trebuie ca managerul sa aplice arta utilizarii omului potrivit la locul potrivit. Acest
deziterat se poate realiza pe baza relatiilor interpersonale ce se stabilesc in timp Tntre manager

si angajati. Fiecare dintre noi avem calitdti si defecte pentru ca nimeni nu este perfect. Rolul
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managerului este de a maximiza performantele echipei prin determinarea calitatilor fiecarui
angajat si utilizarea acestora in procesul muncii. Un manager poate avea la dispozitie un
colectiv bun dar rezultatele sa nu fie cele preconizate datorita utilizarii mai putin eficiente a
calitatilor si punctelor forte ale angajatilor .

Importata structurii formal in performatele organizatiei este datd de functiile indeplinite ,
respectiv:

-functii de legitimare a puterii;

-functii de integrare a puterii sociale.

Se observa foate bine efectele negative in cazul unei structuri necorespunzatoare: decizii
insuficient fundamentate, insatisfactia personalului, lipsa de eficacitate datoritd subancarcdrii
cu sarcini a personalului, lipsa de reactie, crsterea costurilor, etc.

Aceste redefiniri implicd si o noua abordare a relatiilor interpersonale in cadrul
managementului prin proiect si a managementului produsului si serviciului bancar oferit
firmei.

In cadrul relatiilor interpersonale un rol important il au indeosebi actiuni de genul:
utilizarii unor mijloace adecvate de stimulare a personalului. Aceasta Tnseamna acordarea
unor stimulente simbolice pentru intreg colectivul sucursalei sau departamentului .

Sunt cheltuieli mici facute de organizaitie cu efecte mari .A fi evidentiat Tn fata altor manageri
reprezintd un bun prilej pentru managementul superior al bancii sau firmei de a demonstra
tuturor ca tintele stabilite se pot realiza.

In tnliturea pesimismului anumitor manageri care din start afirmi ci respectivele tinte fie
sunt de neatins fie nu au fost corect repartizate. Este foarte adevdrat ca poti ajunge in varful
piramidei performantei cu mare greutate dar si mai greu este sa te mentii in acea poztie deja
ocupatd intrucat esti tratat ca mijloc de referinta iar cei care nu reusesc au doua alternative: fie
isi imbunatatesc managementul sau schimba echipa fie parasesc organizatia.

Nu pot exista compromisuri de natura scuzelor privind amplasarea zonald a sucursalei sau a
firmei, slaba pregdtire a personalului, etc. pentru cd acestea depind numai de calitatea
managementului. Stimularea personalului depinde de modul in care anumiti factori sunt
eficient utilizati. Stimularea se referd indeosebi la: atribuirea de resposabilitdfi mai mari
anumitor categorii de angajati ale caror rezultate sunt peste medie; delegarea de autoritate;
nivelul salariului si al bonusurilor stimularea angajatului de a urma diferite forme de training
pentru Tmbunadtatirea cunostitelor si cresterii  productivitatii muncii depuse; crearea
posibilitdfii ca salariatul sa—si formeze un renume atat la nivelul sucursalei cat si la nivelele
superioare de organizare datoritd abilitdtilor sale profesionale; asigurarea unui grad de

sigurantd al locului de muncad in conditiile respectdrii procedurilor de lucru ale bancii si
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atingerii tintelor planificate; promovarea angajatilor cu rezultate bune atat in cadrul
sucursalei cat si la alte nivele organizatorice.

In cadrul relatiilor interpersonale, responsabilitatea managementuli bancar modern ce
consta 1n actiunile pe care trebuie sa le Intreprindd in cadrul activitétii sale, respectiv sa ofere:

» Feedback in cazul actiunilor angajatilor subordonati.
» Sa laude si sa recunoasca meritele fiecaruia, atunci cand este cazul.
» Sa asigure o disciplind a muncii conform codului de conduia
profesionald si a regulamentului de organizare si functionare.
» Saacorde instructiuni clare si precise in situatiile in care pot avea loc
interpretari.
» Saintervieveze angajatii si clietii asupra caltatii muncii si , respective
asupra gradului de satisfactie pentru modul de servire al clientilor..

Daca sunt unele probleme in ce priveste atitudinea angajatului acestea nu vor fi analizate
in cadrul intregului colectiv ci personal pentru ca masurile sd nu-i afecteze comunicarea
internd cu ceilalti colegi.

» Sadelege taskuri si sa lanseze proceduri si proiecte.
» Sa asculte parerea colegilor chiar dacd nu este in conformitate cu
astepdrile sale.
» Sa completeze diverse documente, scrisori, fise de evaluare a
performatelor.
» Sarealizeze prezentari de produse si servicii intr-un cadru organizat pentru
clientii sucursalei.
» Sa planifice timpul si sa conduca activitatile de vanzari potrivit tintelor
stabilite.
» Sarezolve problemele si sd elimine cauzele nerezolvarii favorabile a
acestora pentru a obtine o permanenta eficientizare a activitatii.
» Sa construiasca echipe si sd creeze un mediu propice de lucru.

Managerii ar putea chiar sa isi planifice cate o ord pe sdptamana pentru fiecare dintre
angajatii care le raporteaza direct. Multe studii, efectuate de-a lungul timpului, au aratat ca un
factor pentru motivarea angajatilor 1l reprezintd interactionarea pozitiva cu supervizorul. Un
adevdrat manager programeaza intdlniri scurte, de circa un sfert de ord care au ca scop
dezvoltarea performantelor. A le planifica si chiar a afisa pe un calendar in birou, stimuleaza
angajatii si se pregiteascd pentru acestea. in acest fel, beneficiile vor fi de ambele pirti.

Majoritatea subordonatilor doresc sa invete si sa isi imbundtdteasca performantele

profesionale la locul de muncd. Oricare ar fi motivele acestora, respectiv obtinerea unei
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functii superioare in cadrul sucursalei, un alt loc de muncd la o alta sucursala de grad superior
sau in cadrul unui department din centrala bdncii va fi bine apreciata in cadrul comunicdrii
interne si gestul managerului va fi cu sigurantd apreciat ca si ajutorul acordat in concretizarea
actiunii Intreprinse .

Dialogul managerului cu angajatii despre schimbdrile care vor interveni intr-o anumita
perioada de timp 1n cadrul organizatiei reprezinta un exemplu de comunicare pentru atingerea

obiectivelor profesionale .

Sda ne reamintim

Controllingul modern al sarcinilor aplicat de béncile comerciale de prim rang din
economia romaneascd §i europeand este structurat, potrivit analizelor efectuate de bdncile
mama, pe trei nivele, si anume:

¢ Controllingul bazat pe strategia bancii.

¢+ Controllingul tactic pentru aplicarea strategiei adoptate.

Strategia nu se poate realiza fard o serie de tactici specifice si adaptate pentru a fi aplicate in

diversele categorii de activitdti pe care banca doreste sd le dezvolte in obtinerea performantelor
stabilite.

%+ Controllingul operatiunilor.

Aceasta categorie de management se organizeazd pe baza programelor de activitate
rezultate din regulamentul de organizare si functionare al bancii, cu luarea in considerare a
tuturor activitdtilor ce se realizeazd in cadrul unei banci comerciale, atat la nivelul centralei, unde
se concentreaza activitatile centralizate (contabilitate, juridic, etc.) ale bancii cat si la nivelul
fiecdrei sucursale din cadrul retelei de unititi a bancii. In acest context, managementul sarcinilor

se poate realiza prin urmatoarele aspecte calitative:

3.3. Rezumat

Controllingul cuprinde trei mari segmente, i anume:
- Controllingul proceselor.
- Controllingul sarcinilor.

- Controllingul angajatilor
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Aceastd clasificare nu este unica dar are calitatea de a reda cat mai bine modul in care se
imbina cunoasterea si aplicarea proceselor in bancd, modul in care un manager aloca timpul in
cadrul fiecarei categorii de management bancar pentru a ajunge la performanta planificatd
precum si pentru aplicarea cu succes a tehnicilor de abordare a angajatilor astfel Tncat
randamentul in muncd al acestora sd fie maxim .

Controllingul de proces se obtine prin :
e Stabilirea obiectivului
e Determinarea datei de inceput si finalizarea procesului
¢ Alocarea unui buget de resurse financiare, umane , materiale, etc.
e Stabilirea rolurilor si a responsabilitdtilor in cadrul echipei
¢ Evaluarea eficientei rezultatelor procesului

Eficienta oricarui domeniu de afaceri (bunuri sau servicii) constd, in primul rand, in
eficienta proceselor comerciale ale domeniului respectiv.Prin urmare, examinarea §i cresterea
eficientei nu poate fi realizata fara analiza si eficientizarea proceselor de afaceri.

In literatura de specialitate reproiectarea proceselor de afaceri este clasificatd ca fiind: de
baza, radicala sau dramaticd sau, bazatd pe analiza proceselor actuale, partiale si gradate. Este
necesara modificarea periodicd a proceselor comerciale deoarece procesele comerciale
transformate, aflate in acord cu structura organizatiei si sistemele ei informatice, pot servi
intr-un mod mai eficient intereselor comerciale ale bancii si firmei in calitate de client.
Procedurile de lucru si tehnicile bancare elaborate de angajatii bancii au ntotdeaunea
finalitate Tn obtinerea performantei acestora concretizatd in respectarea restrictiilor de timp
stabilite, costul si valoarea adaugatd pentru bancd, aplicarea in practicd a rezultatelor obtinute,
fie cd este vorba de o imbundtdtire a produsului sau lansarea de noi produse si servicii
capabile sa obtina sub acelasi brand performantele serviciilor bancare oferite clientilor sdi.

In ceea ce privesc transformdrile proceselor comerciale, in literatura de specialitate aceastea
se prezintd ca fiind necesare pentru realizarea urmatoarelor actiuni:

v Examinarea proceselor si activitétilor din punct de vedere al definirii clare
si precise al organizatiei sau grupului fard personalitate juridicd din care face parte respectiva
banca comerciald.

v’ Crearea conceptiei de functionare, de organizare, respectiv a modelului de
proces.

v' Crearea, transformarea, reglementarea, implementarea proceselor
comerciale.

v Introducerea unui sistem complex de management al proceselor companiei.

v" Auditul proceselor elaborate si adaptate noilor cerinte.
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v Elaborarea proceselor legate de introducerea programelor informatice
performante care sa permitd obtinerea rezultatelor scontate in ce priveste scurtarea timpului
de raspuns si cresterea calitatii serviciilor.

Procesele deja existente si cele ce se elaboreazd in cadrul sistemului de management al
proceselor sunt documentate si se realizeaza in conformitate cu asteptdrile clientilor
determinate pe baza cercetdrilor de marketing ale pietei pe segmental vizat cu mijloacele de
planificare si de management corespunzatoare.

Introducerea sistemului de management al calitdfii ISO sau a sistemului de management al
proceselor, potrivit activitatii fiecdrei banci comerciale devine un factor din ce In ce mai
important. Sistemul de management al proceselor care evalueaza si transformd procesele de
afaceri critice nu asigura doar unificarea si posibilitatea de a invita operatiile aferente
organizatiei, ci permite dezvoltarea internd permanentd, respectiv cresterea calitafii si
eficientei activititii.

Implementarea sistemului de management al calitatii are un impact deosebit si in ce priveste
activitatea unei firme. Inscrierea pe propriile produse si servicii a certificarii ISO reprezinti
un avantaj competifional de necontestat comparativ cu firmele concurente. Managementul
calitdfii confera firmei un atu pentru consumatorul final care se convige in acest mod ca
produsul sau serviciul achizitionat este de calitatea pentru care plateste.

Implementarea sistemului de controlling al proceselor are ca scop mentenanta,
controlul si dezvoltarea permanenta a proceselor documentate ale bancii pentru imbunatétirea
subproceselor interne si implicit a produselor si serviciilor bancare, inscrise de asemenea in
procedurile interne de lucru si tehnicile bancare utilizate. In cadrul implementirii
managementului de procese am avut in vedere urmatoarele aspecte :

» identificarea si evaluarea impactului actiunilor asupra proceselor si a
relatiilor dintre subprocesele componente precum si interactiunea cu celelalte
procese aflate in interdepentd astfel incit sa se obtind valoarea addugatd, respectiv
performanta procesului.
» Analiza tintelor de vanzari la nivelul proceselor si monitorizarea
performantei.
» Realizarea sistemului si procedurilor de asumare a responsabilitatii
pentru mentenanta si dezvoltarea proceselor.
» Implementarea in cadrul angajatilor organizatiei a mentalitatii orientate

spre obtinerea performantei procesului.
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Sistemul de controlling abordat constd in stabilirea unui cadru reglementat determinat de
caracteristicile sale, respectiv :
v Definirea si planificarea conceptiei sistemului de management al calitatii.
v Definirea obiectivelor legate de calitate si politica de calitate in domeniul
specific bancar.
v' Stabilirea intregii game de produse si servicii.
v’ Crearea procedurilor obligatorii legate de aplicarea sistemului de

management al calitatii.

‘ 3.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

1) Cunoasterea clientilor inseamna:
a. marimea profitului;
b. colectarea cat mai multor informatii posibile despre acestia 1n toate stadiile de viata ale clientilor;

c. stabilirea modului de realizare a strategiilor.

2) Un bun controlling al sarcinilor se poate obtine:

a. prin cresterea cifrei de afaceri ca urmare diminudrii veniturilor planificate;

b. scaderea profitului ca urmare realizarii politicilor economice adoptate;

c. numai cu respectarea unor principii care puse in aplicare evita actiunile neprogramate minutios,

repectiv acele actiuni la care timpul alocat se situeaza sub cel minim admisibil.

3) Controllingul modern al sarcinilor este structurat pe trei nivele, si anume:

a. aprovizionare; productie si desfacere;

b. Controllingul bazat pe strategia bdncii; controllingul tactic pentru aplicarea strategiei adoptate si
controllingul operatiunilor.

c. organizare; descentralizare si conducere optimizata.

4) Controllingul timpului si al relatiilor interpersonale reprezintd cea mai utila resursa daca:
a. aduce pierderi finaciare.
b. este utilizata eficient si cu discernamant.

c. se obtiin salarii majorate.
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5) Delegarea de sarcini este metoda care:
a. aduce un nivel al cheltuielilor mai ridicat;
b. stabileste un sistem complex de sarcini pentru management;

c. poate elimina Tnregistrarea de evenimente nedorite Tn atingerea obiectivelor planificate.

3.5. Bibliografie recomandata

a. Paja Mariana., Controlling, Suport de curs online, 2021

b. Horvath&Partners, Controlling. Sisteme eficiente de crestere a performantei firmei. Editia 2,
Editura C.H. Beck, 2010

c. Popescu, A.A., Popescu, P., Finante i creditare, Editura Bren, Bucuresti, 2010.

d. London Business School, Controlling,Larry M. Walther, Tools for Enterprise Performance
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Unitatea de Invatare 4.
Analiza principalelor obiective ale bancii sau firmei in selectia

clientelei, structurata pe segmente tinta

Cuprinsul unititii de invatare 4
4.1. Introducere

4.2. Continut

4.2.1. Centrul de costuri

4.2.2. Centrul de profit

4.3. Rezumat

4.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

4.5. Bibliografie recomandata
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In cadrul acestui capitol sunt prezentate notiuni referitoare la obiectivele privind selectia

4.1. Introducere

clientilor in functie de activitatea acestora si performatele financiare stabilid segmente f{inta.

Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a acestui capitol este de aproximativ 2 ore.

4.2.1. Centrul de costuri

Evident, majoritatea unitatilor de afaceri suportd costuri, deci numai acest lucru nu defineste
un centru de cost. Un centru de cost poate fi mai bine definit de ceea ce lipseste; Lipsa veniturilor

sau cel putin lipsa controlului asupra generarii de venituri.

Resursele umane, departamentul contabil, juridic si alte departamente administrative sunt
costisitoare in sprijinul si nu contribuie direct la generarea de venituri. Centrele de cost sunt de

asemenea prezente la etajul fabricii. Intretinerea si ingineria se incadreaza in aceastd categorie.
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Multe intreprinderi considerd, de asemenea, ca procesul de fabricatie propriu-zis este un centru de
cost, chiar dacd se produce un produs vandabil (responsabilitatea vanzarilor este impinsa de alte
unitdti). Se justifica faptul ca evaluarile privind controlul costurilor sunt esentiale pentru evaluarea
performantei centrelor de cost. Acest capitol va arata modul in care costurile standard si analiza
variantei pot fi utilizate pentru a identifica zonele in care performanta este mai mare sau mai mica
decat asteptarile. Controlul costurilor nu trebuie confundat cu minimizarea costurilor. Este usor sa
reduceti costurile pana la distrugerea eficacitatii intreprinderii. Scopul este de a controla costurile Tn

timp ce mentinerea eficacitatii Intreprinderii.

Masuratorile non-financiare sunt, de asemenea, utile in monitorizarea centrelor de cost: pot
fi utilizate documentele prelucrate, ratele de eroare, sondajele privind satisfactia clientilor si alte
masuri similare. Conceptul de bilant echilibrat este discutat mai tirziu In acest capitol si poate fi

foarte relevant pentru evaluarea performantei unui centru de cost.

In situatia credrii unui nou produs/serviciu care se afli in perioada de lansare pe piati, se
recomanda ntreprinderea de actiuni care sa dezvolte brandul, prin prisma asocierii acestuia cu
brandul corporativ al bdncii. Clientii din piata tinta trebuie sd ajungd sd asocieze automat
produsul cu valorile brandului corporativ.

Obiectivul strategic 1l reprezintd stabilirea pozitiei de piatd (asigurarea cotei de piatd
dorite). Pentru atingerea acestui obiectiv este necesard asigurarea unei calitdfi ireprosabile a
produsului sau serviciului, pentru ca perceptia firmelor asupra beneficiilor oferite s nu fie
influentatd de disfunctionalitdfi intervenite 1n procesul de vanzare sau functionare a
produsului/serviciului.

In vederea vanzirii produselor/serviciilor nou introduse pe piati, se stabilesc acele canale
de distributie care sd asigure maxima eficientd in interfatarea cu firmele-clienti sau client
potential al bdncii.

Existd urmadtoarele tipuri de strategii de controlling care pot fi utilizate in etapa de lansare pe
piata:

a)strategia de fructificare rapida a avantajului de piata:

- presupune lansarea noului produs/serviciu la un pref ridicat i cu un efort
sustinut de promovare;

- se recomandd in cazul produselor/serviciilor total noi, pentru care nu
existd competitori.

b)strategia de fructificare lentd a avantajului de piata:

- presupune lansarea noului produs/serviciu la un pref ridicat i cu un efort
redus de promovare;

-se recomanda in cazul 1n care piata produsului/serviciului are o marime
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limitatd, concurenta potentiala nu este iminentd si cei mai mulfi clienti potentiali stiu de
existenta produsului si sunt dispusi sa pldteasca un pret mare.
c)strategia de patrundere rapida pe piatd: presupune lansarea noului produs/serviciu la un
pret scazut, pozitionat sub cel al competitiei si cu un efort sustinut de promovare-se
recomanda cand existd o concurentd potentiald puternica, clientii potentiali sunt sensibili la
pret si nu stiu de existenta produsului/serviciului. Prin aceastd politica se are in vedere
atragerea acelor clienti care deja folosesc produsele similare ale competitorilor.
d)strategia de patrundere lentd pe piata:presupune lansarea noului produs/serviciu la un

pret scdzut, pozitionat sub cel al competitiei si cu un efort scazut de promovare-se recomanda
cand exista o concurentd potentiala redusd, clientii potentiali sunt sensibili la pret si stiu de
existenta produsului/serviciului.
Banca analizeaza caracteristicile principale ale noului produs/serviciu, conditiile finale de pret
la care va fi oferit, avantajele produsului pentru bancd si client precum si modificdrile
necesare a fi realizate din punct de vedere IT pentru implementarea acestuia. De asemenea
banca analizeazd si urmatoarele aspecte:

oEstimarile (pe baza unor ipoteze de lucru—scenariul optimist, pesimist
si neutru—privind volumul vanzarilor pentru noul produs/serviciu intr-un interval de timp
determinat) privind beneficiile cuantificabile obtinute prin lansarea produsului (profitul net pe
produs/serviciu, impactul asupra bugetului bancii — venituri din dobanzi/comisioane estimate
a se incasa etc.).

oRiscurile asociate noului produs/serviciu (de piata, legale,
reputationale etc.) si eventualele metode de diminuare a acestora.

oConsecintele pe care implementarea si lansarea noului produs/serviciu
le va avea asupra sistemului informatic (actualizarea aplicatiilor informatice pentru
gestionarea produsului/serviciului), necesitatea organizdrii de traininguri cu personalul din
front-office, necesitatea orgdnizarii unor campanii sustinute/reduse de marketing pentru
promovarea corespunzatoare a produsului etc..

o Termenul de implementare al produsului. In cazul in care acest
termen nu se poate determina la momentul analizei, acesta se stabileste de catre banca n
functie de prioritizdrile existente.

o Strategia de lansare a produsului/serviciului aleasd - se stabileste cand
si unde se va implementa produsul/serviciul.
Astfel, se poate opta pentru o strategie de lansare gradatd, pe zone pilot, caz 1n care lansarea
se poate face:

-Intr-o singura entitate functionald;
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-1n entitatile functionale aferente unei regiuni;

-1n entitdtile functionale aferente mai multor regiuni;

-strategie de lansare de masd, caz 1n care lansarea se realizeazd la nivelul tuturor
sucursalelor din cadrul béancii comerciale.

Strategia de lansare pe zona pilot nu se aplicd atunci cand produsul/serviciul nu a
necesitat modificari substantiale din punct de vedere metodologic, informatic, contabil etc.
Perioada de implementare pe zona pilot nu depdseste termenul de 12 luni. Zona pilot va fi
aleasd de catre banca.

Alegerea unei strategii de lansare se va realiza in functie de anumite criterii cum ar fi:

-obiectivele bancii sau firmei;

-potentialul pietei tintd;;

-segmentul de clienti {inta;

-concurenta;

-costurile lansarii (implementare, distributie, promovare).

e)Realizarea dezvoltarilor informatice necesare implementdrii produsului/serviciului.
Sistemul IT realizeaza aplicatii informatice in care se detaliazd modalitatea de implementare
in sistemul informatic a cerintelor de business precum si detalii tehnice referitoare la
dezvoltarea acestor cerinte.De asemenea, se efectueazd parametrizarile/dezvoltdrile necesare
in cadrul aplicatiilor informatice.

Ulterior realizarii parametrizdrilor/dezvoltdrilor necesare in cadrul aplicatiilor informatice
se realizeaza testarea functionalitatilor produsului/serviciului pentru ca banca sd se asigure ca
functioneaza la toti parametri necesari pentru satisfacerea necesitdtilor clientilor.

f)Implementarea produsului/serviciului la nivelul intregii retele de entitati functionale sau
la nivelul unei zone pilot.

Noul produs/serviciu se lanseazd/implementeaza la nivelul tuturor entitatilor functionale
ale bancii sau la nivelul zonei pilot, fiind promovat in special citre grupul tintd de clienti. In
cazul in care un produs prezintd un grad mai mare de complexitate, fortele de vanzare ale
unitatilor teritoriale efectueaza traininguri organizate la nivel central sau zonal.

In cazul imbunititirii de produse/servicii existente.

Fluxul este similar ca si in cazul credrii de produse/servicii bancare noi cu respectarea
etapelor mentionate.

Monitorizarea si imbundtatirea procesului de proiectare — dezvoltare.

In urma identificarii de citre banca comerciald a unor misuri de imbunititire ce se referd la
oricare din etapele anterioare ale procesului de proiectare—dezvoltare produse si servicii

bancare pentru firme, se realizeaza in cel mai scurt timp posibil.

52



4.2.2. Centrul de profit

Unele firme sau companii au control atit asupra costurilor, cét si asupra veniturilor si, prin
urmare, sunt evaluate pe baza rezultatelor obtinute din profit. Pentru astfel de centre de profit, sunt
de asteptat "depasiri de costuri" dacd sunt combinate cu céstiguri proportionale ale veniturilor si

profitabilitatii.

Un lant de restaurante poate evalua fiecare firma ca un centru de profit separat. Managerul
firmei este responsabil pentru veniturile si cheltuielile magazinului. O firma cu mai multe venituri
ar genera, in mod evident, mai multe costuri; O evaluare a costului in sine ar fi neplacuta fard a lua
in considerare veniturile firmei. Pentru astfel de centre de profit, bugetele flexibile discutate Tn acest

curs sunt instrumente de evaluare deosebit de utile.

La niveluri mai inalte din cadrul unei organizatii, managerii de unitati vor fi trasi la
raspundere nu numai pentru controlul costurilor si rezultatele profitului, ci si pentru valoarea
capitalului investitional utilizat pentru atingerea acestor rezultate. Cu alte cuvinte, managerul este
responsabil pentru adoptarea unor strategii care genereaza intoarcerea solida a capitalului pe care
sunt incredintati s 1l desfdsoare. Modelele de evaluare pentru centrele de investitii devin mai
complexe si mai diverse. De obicei, acestea se rotesc 1n jurul valorii de diferite rate calculate de
intoarcere. O metoda populara a fost pionieratd de EI du Pont de Nemours si Compania. Acesta este
cunoscut sub numele de modelul de returnare a investitiei (ROI) de la DuPont si este prezentat la
dreapta. Acest model este alcatuit dintr-o subcomponentad de marjd (venituri / vanzari operationale)
si o subcomponentd de vanzdri (vanzari / active medii). Aceste doud subcomponente pot fi
multiplicate pentru a ajunge la ROI. Astfel, ROI = (venituri / vanzari operationale) X (vanzari /
active medii). Un pic de algebra aratd ca ROI se reduce la o formuld mult mai simpla: venituri
operationale / active medii. Dar, un manager prudent, care urmeaza si fie evaluat in cadrul
modelului ROI, va realiza rapid faptul ca subcomponentele sunt importante. Observati ca ROI poate
fi maritd prin oricare dintre urmatoarele actiuni: cresterea vanzdrilor, reducerea cheltuielilor si / sau
reducerea activelor desfasurate. Abordarea DuPont incurajeazd managerii sd se concentreze pe
cresterea vanzdrilor, controland costurile si tindnd seama de suma investitd in activele productive.

Un dezavantaj al abordarii ROI este ca unele "profitabile"”

Oportunitatile pot fi adoptate de catre manageri, deoarece se tem de potentialul de diluare a
eforturilor de succes existente. Firma de consultanta a firmei Stern, Stewart & Co. a marcat si a
popularizat modelul Economic Value Added ca instrument alternativ de evaluare cuprinzator pentru
evaluarea randamentului investitiilor. Se presupune ca aceasta compenseaza deficientele modelelor
mai simple. Cursurile avansate de contabilitate manageriald acorda, de obicei, o acoperire

considerabila diverselor abordari pentru evaluarea centrelor de investitii.
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Aplicarea responsabilitatii

Managerii de nivel inferior pot fi responsabili / responsabili doar pentru un mic subset de

activitati de afaceri.

Odata cu trecerea la schema organizatorica, managerii de nivel mediu si superior isi asuma
un grad de responsabilitate tot mai mare. Sistemul de raportare ar trebui sd imite domeniul de
aplicare extins si sa dezvolte informatii care sa dezvaluie performantele pentru toate unitatile aflate
sub controlul unui anumit administrator. La pasi succesivi mai mari, rapoartele individuale de
performantd sunt combinate pentru a descoperi succesul sau esecul tuturor activitdtilor sub un
anumit manager. Acest lucru poate determina un manager sd fie tras la raspundere pentru o
combinatie de centre de cost, de profit si de investitii. Un manager dornic trebuie sa fie familiarizat

cu tehnicile specifice pentru gestionarea si evaluarea succesului fiecaruia!

Urmeaza o schema organizatorica pentru Hamburgers pentru a lua masa. Out to Lunch este
un lant de restaurante fast-food cu crestere rapida. Modelul lor de afaceri se invarte in jurul unui
hamburger cu aroma unica si un meniu foarte simplu constand dintr-un hamburger, cartofi prdjiti si
bauturi. Ele oferd o simpla "rotunda" de stabilire a preturilor, putine produse si servicii rapide. La
pranz existd, de asemenea, un serviciu de catering pentru evenimente sportive, excursii corporative

si alte ocazii.

Culorile blocurilor din schema organizatoricd indicd caracterul evaluarii performantei /
responsabilitatii care este relevant pentru fiecare pozitie. Directorul executiv raporteazd
proprietarilor, iar proprietarii sunt interesati in principal de rentabilitatea investitiei. Trei

vicepresedinti (VP) raporteaza directorului executiv:

VP al operatiunilor este responsabil pentru investitia globald 1n operatiuni, care este

determinatd in mare masura de profiturile combinate ale fiecarui magazin.

VP of Operations supravegheaza achizitiile, gestionarea magazinelor si gestionarea

serviciilor de catering.

e Managerul achizitiilor supravegheaza achizitionarea de produse alimentare si vase.

e Activitdtile de achizitie sunt evaluate ca centre de cost, bazandu - se pe bugete si costurile

standard pentru a controla activitatile.
e Magazin si de catering manageri ove supervizorii rsee din fiecare locatie.

e Administratorii de magazine si catering sunt responsabili de producerea de profituri si sunt

evaluate Tn consecinta.
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¢ VP de Finante este privit si evaluata ca un centru de cost.

e VP Real Estate este responsabil pentru achizitia site - ului si de constructie. Desi
activitatile sunt vazute in mare parte n contextul unui centru de costuri, exista o rata de rentabilitate
estimata pentru fiecare noua investitie imobiliara. Prin urmare, VP al Imobiliar este evaluat pentru

controlul costurilor si rentabilitatea investitiilor.
Rapoartele Centrului de Responsabilitate

Sistemul contabil al unei companii trebuie s@ sprijine pregatirea unui raport contabil pentru
fiecare centru de responsabilitate. Aceste informatii sunt esentiale pentru monitorizarea, controlul si

directionarea fiecarei unitati de activitate.

Forma exacta si detaliile unui raport de performanta depind de organizarea particulara si de
natura centrului de responsabilitate. Adesea, rapoartele vor oferi o comparatie intre datele bugetare
si cele reale, diferenta fiind raportatd ca variatie de la buget. Aceste rapoarte de performanta trebuie
sd fie In concordantd cu structura organizatorica a firmei. La niveluri succesive in cadrul unei
organizatii, rapoartele tind sa includa detalii detaliate mai putin despre tranzactii si mai multe

combinatii de unitati de afaceri.

Observati cd raportul de performanta al locatiei A este foarte detaliat si oferd o baza pentru
analiza numeroaselor fatete ale afacerii. Graficele sunt utilizate frecvent pentru a facilita intelegerea
de catre cei care nu sunt obisnuiti cu rapoartele contabile. De exemplu, fiecare supraveghetor al
magazinului stie ca cartofii prdjiti si bauturile au cele mai mari marje de profit si sunt Tncurajati sa-i
antreneze pe angajati sa vanda soft aceste produse cerind clientilor "ce tip de bautura ati preferat?",

Mai degraba decat " Cu aceasta ordine?

Ca rezultat, raportul este "specializat" pentru a arita proportiile mixului de produse. In plus,
fiecare manager primeste un bonus daca costurile produselor alimentare sunt sub 20% din vanzari;
Acest stimulent este menit sd reduca risipa de alimente si sd Incurajeze vanzarea de produse cu
marjd mare. Raportul oferda detalii suficiente pentru a ardta daca obiectivele sunt indeplinite.
Observati ca variantele nefavorabile sunt evidentiate in rogsu. Rezumand rezultatele pentru locatia A,
retineti ca obiectivul bugetat pentru vanzarile de hamburger nu a fost atins. Dar, obiectivele
profitului au fost totusi depasite, deoarece mixul de produse de cartofi prdjiti si bauturi produse a
compensat marje mai mari. In plus, locatia A a reusit sa contina alte costuri variabile. Urmitorul pas
in schema de organizare este Senior Manager al Operatiunilor de Depozitare. Aceasta persoana este
preocupata sa se asigure cad fiecare unitate este profitabild. Sunt identificate magazinele cu
performante scazute, se studiazd problemele si se iau masuri corective. Timpul foarte scurt este
petrecut 1n locatii care ating sau depasesc scopurile profitului corporativ. Desi acest manager are
acces la rapoartele detaliate pentru fiecare magazin, raportul de performantd de interes este o

compilatie de date sumare pentru fiecare locatie care evidentiazd rapid zonele de imbunatatire a
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necesitatilor. Examinati urmatorul raport de performanta, notand transmiterea datelor din locatia A
in raport. Evident, unele magazine au performante mult mai bune decat altele; Managerul senior va
dori cu siguranta sd se concentreze asupra magazinului E imediat! De asemenea, observati ca exista
costuri fixe de 1.500.000 USD asociate cu operatiunile de stocare care nu pot fi urmadrite in nicio
locatie specificd; Cu toate acestea, managerul principal al operatiunilor de depozitare trebuie sa
controleze acest cost si sa fie scdzut in calcularea marjei globale. Astfel, costul fix total pentru toate
operatiunile de depozitare este de 9.500.000 $ (8000.000 $ + 1.500.000 $).

In continuarea graficului de organizare, VP of Operations se va concentra pe date sumare de
la managementul magazinelor, managementul de catering si achizitii publice. Observati cd coloana
"stocuri" (de mai jos) este derivata din informatiile gasite in coloana "combinatd" (de mai sus). Din
nou, retineti prezenta unor costuri fixe care nu pot fi urmarite catre un anumit segment operational
(1.300.000 $). Chiar daca acest cost nu este atribuit unui anumit segment, acesta ramane un cost

pentru care VP responsabil de operatiuni este responsabil.

Urmatorul pas in cadrul companiei este CEO-ul. Aceasta persoana ar fi, cel mai probabil,
evaluata pe baza rezultatelor financiare globale. Cu toate ca CEO-ul va avea acces la toate
rapoartele din cadrul organizatiei, ele se vor concentra mai mult pe rapoartele emise de fiecare

unitate a vicepresedintelui.
Puterea unui sistem de baza de date
Rapoartele statice ilustrate mai sus sunt destul de utile, dar sufera de o limitare importanta.

In mod specific, ceea ce vedeti este ceea ce obtineti. Este foarte dificil si "marim datele"
pertinente unei anchete specifice. De exemplu, in cazul in care VP of Operations dorea sd cunoasca
proportiile mixului total de vanzari corporative (hamburger, cartofi prdjiti, bauturi), o cerere
specifica ar fi initiata catre managerii de magazine si catering. Ei vor colecta rapoarte individuale de
la fiecare locatie si vor elabora un raport pentru a canaliza Tnapoi catre VP. VP al operatiunilor va
trebui apoi sd combine cele doud rapoarte inainte de a avea un raspuns la ancheta. Acest lucru este
foarte ineficient si poate avea rezultatul nedorit de a forta conducerea sd ia decizii bazate pe
informatii incomplete. In ce mai mult, companiile dezvolti sisteme personalizate de baze de date
electronice care capteaza date si stocheaza astfel incat sd permita regasirea in timp real si exact a

informatiilor relevante pentru un numar aproape nesfarsit de intrebari potentiale.
Trasabilitate versus costuri fixe comune

Probabil ati observat cd rapoartele de mai sus separd cheltuielile variabile si fixe.
Cheltuielile fixe au fost Tmpartite In continuare intre cele care au fost urmarite la o anumita unitate
de activitate si costurile fixe comune. Costurile fixe trasabile nu ar exista daca unitatea aflatda in
evaluare a incetat sa mai existe. Costurile fixe comune sustin operatiunile a mai mult de o unitate. O

mare atentie trebuie acordatd in ceea ce priveste diferentierea intre costurile fixe si cele fixe.
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Amintiti-va cd evaludrile eficiente ale performantei necesitd o aliniere clara a responsabilitatii si
responsabilitdtii. In masura Tn care un manager de unitate este impovarat cu alocdri de costuri

comune, semnalizarea slabd a performantei poate rezulta.

De aceea, aceste costuri sunt, de obicei, separate in metodele de raportare bazate pe
performantd. Acest subiect va fi explorat in continuare in discutia urmadtorului capitol privind

raportarea pe segmente.
Controlling prin expansiune

"Sunt identificate firmele cu performante scdzute, se studiaza problemele si se iau masuri

corective.

Foarte putin timp este cheltuit pentru locatii care se intdlnesc sau depasesc scopurile

profitului corporativ. "

Managerul senior al operatiunilor din firma utilizeaza rapoartele de performanta. Aceasta
este o ilustrare excelentd a ceea ce se intelege prin conceptul de controlling prin exceptie.
Obiectivul controllingului prin exceptie este de a acorda atentie domeniilor In care sunt necesare
masuri corective. Instrumentele de evaluare a performantei care nu indeplinesc acest obiectiv au o
valoare redusa. Este important cd nu fiecare exceptie necesita o solutie. Studiati problemele si faceti
diferenta intre cei care necesitda o solutie si cei care s-au intamplat pur si simplu din cauza

ghinionului.

Sd ne reamintim

Unele firme sau companii au control atat asupra costurilor, cat si asupra veniturilor si, prin
urmare, sunt evaluate pe baza rezultatelor obtinute din profit.

Sistemul de controlling in acest caz se bazeaza pe:

¢ Aplicarea responsabilitatii

¢ Rapoartele Centrului de Responsabilitate
¢ Puterea unui sistem de baza de date

¢ Trasabilitate versus costuri fixe comune

¢ Controlling prin expansiune
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4.3. Rezumat

Directorii care se afla in pozitii care implicd vanzarea de produse si
servicil financiare (fie ele Retail sau Corporate) stiu, de cele mai multe ori, sa faca ei insisi
vanzare la un nivel superior, insd putini cunosc cum sa-si dezvolte eficient o echipa de
vanzari. Chiar daca ar avea la dispozitie cunostintele si resursele necesare, de cele mai multe
ori sunt prea incarcati cu activitati zilnice, termene limita si responsabilitdti proprii pentru a
face acest lucru.

Tocmai de aceea, controllingul isi propune sa prezinte o serie de instrumente, principii si
practici de management al vanzdrilor si al echipelor de vanzari, astfel incat, prin aplicarea lor
constanta Tn toatd reteaua, intreaga organizatie sa beneficieze de rezultate mai bune in
vanzarea de produse si servicii bancare si ale subsidiarelor. Totodatd, controllingul 1si
propune sa schimbe perspectiva de abordare a stilului de management, de la un stil de
comanda si control, Tn care tuturor angajatilor li se spune clar ce, cind si cum trebuie facut,
catre un stil de management participativ, care permite angajatilor sd se dezvolte si fi
motiveaza pentru a atinge rezultate superioare.

Directorii care se afld in pozitii care implica vanzarea de produse si servicii financiare
(fie ele Retail sau Corporate) stiu, de cele mai multe ori, sa faca ei insisi vanzare la un nivel
superior, insd putini cunosc cum sa-si dezvolte eficient o echipa de vanzari. Chiar dacd ar
avea la dispozitie cunostintele si resursele necesare, de cele mai multe ori sunt prea ncarcati
cu activitati zilnice, termene limita si responsabilitati proprii pentru a face acest lucru.

Tocmai de aceea, controllingul isi propune sa prezinte o serie de instrumente, principii si
practici de management al vanzarilor si al echipelor de vanzari, astfel incat, prin aplicarea lor
constanta Tn toatd reteaua, intreaga organizatie sa beneficieze de rezultate mai bune in
vanzarea de produse si servicii bancare si ale subsidiarelor. Totodatd, controllingul 1isi
propune sa schimbe perspectiva de abordare a stilului de management, de la un stil de
comanda si control, Tn care tuturor angajatilor li se spune clar ce, cnd si cum trebuie facut,
catre un stil de management participativ, care permite angajatilor sd se dezvolte si 1i

motiveaza pentru a atinge rezultate superioare.
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4.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

1) Un centru de cost poate fi mai bine definit de:
a. cresterea veniturilor neacoperite corespunzator de cresterea cifrei de afaceri;
b. un management defectuos;

c. lipsa veniturilor sau cel putin lipsa controlului asupra generarii de venituri.

2) Strategia de pdtrundere rapida pe piatd presupune:
a. inlaturarea prin masuri politice a concurentei;
b. lansarea noului produs/serviciu la un pret scazut, pozitionat sub cel al competitiei;

c. neadaptarea la cerintele pietei.

3) Controllingul prin expansiune presupune:

a. identificarea firmelor cu performante scdzute, studierea problemelor si luarea de masuri
corective;

b. modificarea comportamentului de realizare a indicatorilor de performanta;

c. realizarea de investitii in infrastructurd pe tremen lung.

4.5. Bibliografie recomandata

a. Paja Mariana., Controlling, Suport de curs online, 2021

b. Horvath&Partners, Controlling. Sisteme eficiente de crestere a performantei firmei. Editia 2,
Editura C.H. Beck, 2010
Popescu, A.A., Popescu, P., Finante si creditare, Editura Bren, Bucuresti, 2010.

d. London Business School, Controlling,Larry M. Walther, Tools for Enterprise Performance

Evaluation — Budgeting and Decision Making, 2010
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v

j 5.1. Introducere

In cadrul acestui capitol sunt prezentate politicile de atragere si mentinere a clientilor, ceea ce
presupune:

- Evaluarea ,,costului” pierderii clientului.

- Orientarea spre noi segmente de clienti.

- Trecerea la o abordare personalizatd a clientilor si extinderea pe noi piete.
- Elaborarea noilor produse si servicii.

- Utilizarea canalelor de distributie virtual.

- Vanzarea serviciilor bancare in regim on-line.

Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a prime iunitati de invatare este de aproximativ 2 ore

5.2.1. Bugete flexibile si eficientda in exploatare

Bugetul static este unul care este dezvoltat pentru un singur nivel de activitate. Este foarte util
pentru planificare si control. Cu toate acestea, bugetul static este insufient pentru a oferi informatii
si despre potentialele neajunsuri in evaluarea performantelor. In mod specific, cand iesirea efectiva
variazd de la nivelul anticipat, este posibil sa apard variante. Aceste variante pot fi destul de

inseldtoare. Geneza problemei consta in faptul ca costurile variabile vor avea tendinta de a urmari
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volumul. Daca compania produce si vinde mai multe produse decat se asteaptd, se asteaptd sa se
vadd mai multe costuri variabile (si invers). Probabil, este un lucru bun de a produce si de a vinde
mai mult decat era planificat, dar diferentele care rezultd din costurile mai mari pot aparea ca un

lucru rau! Opusul are loc atunci cand volumul este mai mic decat cel anticipat.

Pentru a ilustra, presupuneti ca Dairy's Mooster produce un brand premium de inghetata.
Mooster's Dairy utilizeaza un buget static bazat pe o productie anticipatd de 100.000 de galoni pe
lund. Analiza comportamentului costurilor a ardtat cd materialele directe sunt variabile si se
anticipeaza a fi 1 $ per galon (100.000 $ in total), forta de munca directa este variabila si se asteapta
sa fie de $ .50 per galon (50.000 $ in total), iar costul variabil al fabricii este de asteptat sa fie 1.50 $
Galon (150.000 $ in total). O atitudine fixa a fabricii este planificata la 205.000 dolari pe luna.
Bugetul lunar pentru costurile totale de productie este de $ 505.000, dupa cum se arata in coloana

de buget de mai jos.

Iulie 20X9 a fost mai cald decat de obicei, iar Mooster si-a gasit singuri 105.000 de galoane.
Costurile totale ale fabricii au fost de 513.000 $.

Analiza bugetard din iulie a lui Iulus versus analiza reald a cheltuielilor releva variatii
nefavorabile pentru materiale, fortd de munca si cheltuieli variabile din fabricd. Acest lucru
inseamnd ca managerul de productie a facut o treabad slaba in controlul costurilor? Retineti ca
volumul real de productie a depasit planul. Pe scurt, este o provocare sd ajungem la orice concluzie.

Este necesar un raport de performanta in care bugetul este "flexat" pe baza volumului real.

Bugetul flexibil dezvaluie o imagine foarte diferitd. Mai degraba decat sa suportati depasiri
ale costurilor de 8.000 de dolari, asa cum sunt reprezentate de variatiile asociate cu bugetul static,
puteti vedea mai jos ca costurile totale de productie au fost de 7.000 de dolari mai mici decat cele
asteptate la 105.000 de unitati de productie. Pe de altd parte, se pare cad managerul de productie a

facut o treabd buna.
Bugete flexibile pentru planificare

Imaginea bugetard flexibild pentru produsele lactate de la Mooster a fost pregitita dupa
cunoasterea reala a productiei. In timp ce acest instrument este util pentru evaluarea performantelor,

aceasta nu are prea mult ajutor pentru planificarea anticipata.

Dar, bugetele flexibile pot fi, de asemenea, instrumente utile de planificare dacd sunt
pregatite in avans. De exemplu, Mooster's Dairy ar putea anticipa volume alternative bazate pe
fluctuatiile legate de temperatura in cererea clientilor de inghetatd. Aceste fluctuatii vor fi foarte
importante pentru managementul productiei deoarece planifica personalul de zi cu zi si achizitiile
de lapte si smantina care vor fi necesare pentru a sustine operatiunea de fabricatie. Prin urmare,

Mooster's Dairy ar putea pregati un buget flexibil Tn avans pe baza mai multor scenarii diferite:
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Bugetul flexibil de mai sus dezvdluie numai nivelurile agregate de cheltuieli care se
preconizeaza a fi generate. In realitate, sustinerea documentelor bugetare flexibile se va asemana cu

documentele bugetare cuprinzatoare prezentate in capitolul anterior.

Astfel de documente cuprinzatoare ar furniza informatiile necesare pentru gestionarea celor

mai mici detalii de operare care trebuie ajustate pe masura ce volumele de productie fluctueaza.
Bugetari flexibile si eficientd in exploatare

Este posibil sd se inteleagd ca computerele sunt cele mai utile in pregatirea informatiilor
despre buget care sunt usor flexate pentru modificarile volumului. Intr-adevar, chiar si pregitirea
informatiilor ilustrative foarte simple pentru Moise's Dairy a fost ajutatd de o foaie de calcul
electronica. intreprinderile economisesc milioane Tn milioane de dolari in timpul contabil, bazandu-

se pe computere pentru a ajuta la pregatirea bugetului.

Dar, aceste economii sunt inconsecvente Tn comparatie cu economiile reale care rezulta din
utilizarea unor instrumente computerizate de bugetare flexibile. Pe masura ce volumele de productie
scad 1n sus si in jos pentru a satisface cererea clientilor, bugetele flexibile computerizate sunt
ajustate in timp real pentru a trimite semnale 1n Intreaga organizatie moderna (inclusiv schimbul
electronic de date cu furnizorii). Rezultatul net este ca lantul de aprovizionare este ajustat imediat
pentru a se potrivi cu comenzile materiilor prime la nivelurile reale de productie, eliminand astfel

miliarde si miliarde de dolari din deseurile si resturile de materii prime.
In linii generale caracterul concurential al pietei bancare actualmente se manifesta prin:

e Oferta bancara omogenizata.

¢ Imposibilitatea de brevetare a inovatiilor financiare.

e Uniformizarea si standardizarea reglementarilor nationale.

¢ Optimizarea infrastructurii (retele de filiale, terminale electronice, ATM-uri,
bancomate)s.a.

Aceastd situatie de piatd conduce la uniformizarea pietei, oferind oportunitdfi egale
agentilor bancari, dar, totodata, nivelind veniturile.
Strategia unei banci trebuie sa cuprinda toate domeniile de activitate a acesteia si sa precizeze
obiective clare pe fiecare domeniu in parte, care sd conducd la realizarea obiectivului
principal al oricdrei strategii: realizarea de profit pentru actionar.
Tinand seama de specificul activitatii bancare, se identificd urmatoarele categorii principale
de management pe activitati:

» Controllingul bancar.

» Controllingul clientilor.

» Controllingul urmaririi capitalurilor si fondurilor proprii.
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Controllingul clientelei este o categorie relativ noud de management §i cu o importanta
deosebita in zilele noastre, deoarece clientela este, Tn prezent, barometrul cel mai evident al

evolutiei unei banci comerciale.

Relatiile dintre banca si clienti reprezintd o abordare sistematica la nivelul ntregii
banci.

Clientii au preferintele lor referitoare la activitatile bancare, afirmatie valabild atit pentru
clientii persoane fizice cat si pentru clientii persoane juridice.

Dupa castigarea unui client, banca este interesatd in menfinerea acestuia §i in optimizarea
venitului cu care contribuie clientul pe parcursul relatiilor lor. Banca are intentia de a dezvolta
in mod activ o relatie pe termen lung cu clientii sdi, pe baza increderii reciproce.

Intr-o relatie bazati pe incredere, clientii sunt tentati si ia deciziile in contextul ofertei de
produse si servicii primite de-a lungul anilor din partea bancilor si sa nu recurga la tranzactii
singulare.

In sistemul financiar-bancar, produsul oferit este pus la dispozitie de mai multe institutii

aflate in competitie si este, in esentd, acelasi. Clientul isi alege banca pe baza unor preferinte
personal care, adesea, nu sunt raportate direct la produsul Tnsusi.
Banca isi poate retine cel mai bine clientii prin folosirea conceptului “grija fata de client”,
realizand prin aceasta cel mai bun serviciu de pe piatd. In consecinti, orientarea institutiilor
pe aceste piete devine mai degraba catre clienti si nu catre produs. Aceastd conceptie se
rezuma cel mai bine in afirmatia “Clientul este pe primul loc!” ceea ce inseamna
recunoasterea necesitdtilor clientilor ca fiind supreme, intrucat fara clienti nu ar exista banci.
Sociabilitatea clientilor trebuie castigata.

In sens larg, clientul este o persoand juridicid sau fizici care, in mod frecvent sau
intamplator, apeleaza la serviciile bancii in scopul satisfacerii unor nevoi, producand astfel
efecte economice asupra bancii.

In sens restréans, clientul este persoana juridicd sau fizic, avind deschise unul sau mai
multe conturi 1n evidentele bancii, care apeleaza in mod frecvent si constant la produsele si
serviciile bancii pentru satisfacerea unor nevoi producand astfel efecte economice asupra
bancii.

Creste necesitatea clientilor fatd de diferite servicii de consultantd, servicii privind
gestiunea activelor, asigurarile etc.

Gestiunea activelor implica plasarea de catre banca a mijloacelor temporar libere ale
clientilor in instrumente investitionale cu scopul diversificarii riscurilor. Pietele investitionale

sunt clasificate in: piete investitionale ale tarilor dezvoltate (SUA, Canada, Japonia,tarile
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Europei), carora le revine 19% din populatie, 82% din PIB-ul mondial, 89% din capitalizarea
pietelor financiare internationale si 98% din portofoliul investitional si piete investitionale Tn
curs de dezvoltare.

Clientii bancii sunt dornici de o calitate cat mai buna a serviciilor si de o gama
diversificata a produselor. Pentru orice banca, este vital ca produsele si serviciile pe care le
oferd sd fie prezentate pe piatd cu succes, pentru a se atinge obiectivele de crestere si

dezvoltare ale bancii si, implicit ale sectorului financiar-bancar.

Relatia dintre client si banca este foarte importanta si necesita sa fie intretinutad pentru a
asigura loialitatea clientilor si pentru a dezvolta cu acestia relatii pe termen lung.
Atragerea de noi clienti poate fi mai costisitoare decat mentinerea celor existenti, mentinerea
fondului de clienti existenti fiind un obiectiv important al managementului clientelei.
Managementul clientelei trebuie sa aiba drept scop mentinerea si dezvoltarea acestui fond de
clienti, prin intampinarea necestitatii lor. Relatia banca-client este un element cheie al ofertei

bancii, fiind o componentd de baza a ofertei totale de produse si servicii ale unei banci.

Cheia mentinerii relatiei banca-client este de a-i pastra pe clienti multumiti. Daca un

client este multumit, el va dori sa ramana in relatie cu banca, va folosi din ce in ce mai multe
servicii pentru a-si satisface necesitatile si va recomanda favorabil banca si altora.
Clientii fideli pe termen lung sunt cei care vor asigura dezvoltarea bancii. Fidelitatea
clientului Tmbunatateste imaginea unei banci si poate fi sursa excelentd de reclama. Clientii
bancii nu vor dori sd lucreze cu concurentii bancii, pentru servicii similare, chiar daca uneori
acestia vor oferi servicii mai ieftine sau rate ale dobanzilor mai atractive.

O patrunzatoare intelegere si anticipare a nevoilor clientilor pe termen lung ia locul
efortului principal de continud extindere a pietei, pe seama cresterii cantitative a ofertei si a
numarului cumparatorilor.

Prin natura si caracteristicile lor, serviciile solicita o duratda mai lunga a contactului intre
vanzator, (prestator) si cumparator, permitdnd formarea si consolidarea unor legaturi pe
termene mai lungi, cu efecte benefice pentru ambele parti. Pe de altd parte, obiectul
schimburilor interorganizationale (intre intreprinderi) are un grad mediu de complexitate mai
ridicat, fatd de cele realizate pe piata bunurilor de consum. Aceastd complexitate sporita cere
antrenarea unui numar mai mare de parteneri in operatiunile de schimb, fapt ce permite

constituirea unor retele cu ajutorul respectivelor legaturi.
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Scopul si obiectivele noilor modele de servire

Activitatea de retail din sectorul bancar roménesc se caracterizeaza in prezent printr-o
competifie puternicd si o crestere a calitatii si complexitatii serviciilor financiare solicitate de
clienti. Pentru a fi competitivi §i a avea succes in activitatea pe care o desfisoard o banca
comerciald, trebuie sa Tndeplineasca asteptdrile clientilor.
In conditiile in care produsele oferite de bincile romanesti si europene sunt standardizate si
diferd foarte putin de la o bancd la alta, grija fatd de client si calitatea serviciilor oferite
reprezintd elementele cele mai importante ale unei activitati de succes pe piata bancard, motiv
pentru care vanzarea produselor bancare va avea la baza 1n primul rand nevoile clietilor.
Astfel, obiectivul este sa ofere clientilor acele solutii care se potrivesc cel mai bine pe de o
parte nevoilor acestora si pe de alta parte posibilitdtilor/abilitatilor noastre. Vom reusi sd fim
diferifi de competitorii nostri daca vom oferi fiecdrui client cele mai potrivite produse si
servicii. Toate acestea impreund cu un model de servire adecvat vor pune bazele unei relatii
speciale Intre Client, Consilier si Banca.
Noile modele de servire au fost dezvoltate ludndu-se in considerare toate aspectele mentionate
anterior $i vor servi ca instrumente suport pentru personalul de vanzari retail in construirea de
relatii pe termen lung cu clientii bédncii si pentru cresterea vanzdrilor de produse bancare.
Noul concept va schimba modul de abordare a vanzarilor de la orientarea pe produse la
orientarea catre clienti.

Avantaje oferite de noile modele de servire pentru Client :

v Existenta unui consilier personal pentru clientii mass-affluent (individual).

v' Existenta unui consilier dedicat pentru clientii mass-market in cazul in care
contactarea clientului se face la initiativa bancii, cu scopul de promovare a unor
produse precum si pentru interviul de Finance Check.

v Grija faté de client si nevoile acestuia.

v" Produsele necesare sunt oferite la momentul potrivit si la un pret

corespunzator.

Avantaje oferite de noile modele de servire pentru Consilier:

e Asistentd In construirea relatiilor cu clientii (cunoasterea clientilor).

¢ Asistentd In definirea nevoilor clientilor.

e Suport 1n vanzarea produselor.

Scopul si obiectivele noilor modele de servire ale bancii viitorului
Scopul:

» Satisfacerea tuturor nevoilor financiare ale clientilor (orintarea catre client).

» Furnizarea unui model de servire specific fiecarei categorii de clienti.
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» Activitati de marketing eficiente.

» Asigurarea unui nivel standard de calitate a servirii clientilor in reteaua de unitati.
Obiectivele:

» Mai buna intelegere a nevoilor financiare ale clientilor si satisfacerea asteptarilor

acestora (‘Finance check”).

» Crearea unui sistem de relatii intre consilieri si clienti (grija fata de client).

» Cresterea vanzarilor incrucisate pe baza orientdrii fata de nevoile clientilor.

»  Construirea de relatii pe termen lung intre banca si clienti (retentia clientilor).

> Imbunititirea calitatii datelor despre clienti.

5.2.2. Costurile standard

Bugetele se ocupa de costurile totale estimate. Dar, dupa cum ati vazut pentru Mooster's
Dairy, aceste estimdri globale se bazeaza pe ipoteze fundamentale privind cantitatea standard si
costul inputurilor necesare pentru a produce o singura unitate de productie. Recall pentru Mooster:
". .. Materialele directe variaza si se preconizeaza ca vor fi 1 USD pe galon (100.000 $ in total),
forta de munca directa este variabila si se preconizeaza ca va fi de $ .50 per galon (50.000 $ in total)
si va fi de 1,50 $ per gallon Total). "Standardele reprezinta asteptarile predeterminate ale intrarilor
necesare pentru realizarea unei unitati de iesire. Costurile standard oferd o evaluare a costurilor
acestor inputuri.

Standardele sunt ingrediente importante in planificarea si controlul unei afaceri. Tocmai ati
vazut cum influenteazd procesul de pregatire a bugetului. Ele sunt, de asemenea, parte integranta
din ipotezele necesare pentru o analiza corectd a costurilor-volum-profit discutate intr-un capitol
anterior. Standardele pot fi, de asemenea, utilizate in stabilirea preturilor bunurilor si serviciilor.
Poate ca ti-ai reparat masina; Factura se bazeaza probabil pe o ratd orard aplicatd unui numar
standard de ore pentru lucrare (reparatia dvs. specifica ar fi putut lua mai mult sau mai putin timp).

Acest capitol va analiza modul in care sunt utilizate standardele pentru evaluarea
performantei prin masuri de eficientd si de crestere a costurilor. Probabil ati lucrat intr-un
restaurant. Fiecare casier poate avea un standard pentru cat de multe afaceri trebuie sa "sune".
Managerii au standarde pentru cate mese trebuie sa fie "transformate". Personalul autobuzului este
permis doar atit de mult "spargere". Practic, fiecare afacere are un set similar de standarde . Intr-un
mediu traditional de fabricatie, o unitate de produse finite este descompusa In componentele sale
pentru a determina cat de mult material brut, fortd de munca si cheltuieli generale este necesar
pentru a produce elementul. Aceste cantitdti componente sunt apoi luate Tn considerare in ceea ce
priveste costul acestora.

Stabilirea standardelor

Decizia privind cantitatea si costul componentelor productive este mai complexa decat pare.
Daca ati construi o locuinta noud, cat de mult va fi nevoie de foaie de lucru? Pentru a calcula

cantitatea pe care ati Incepe-o cu dimensiunile totale ale peretelui si intoarceti suprafata pentru
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ferestre si usi. Dar, de asemenea, v-ati da seama ca unele dintre decupajele pentru ferestre ar avea ca
rezultat un material rezidual inutil. In plus, acesta

Este inevitabil ca unele materiale si fie deteriorate sau tiiate in mod eronat. In estimarea
cantitatii de material, veti dori sd oferiti astfel de elemente, dar, de asemenea, va dati seama ca
materialul Tn exces nu poate fi usor returnat fara costuri. Determinarea cantitatii potrivite de foi de
tableta este asemanatoare cu stabilirea standardelor intr-un mediu de afaceri.

Setterii standard trebuie sad inteleagd deseurile, degradarea, evaporarea si alte caracteristici
care consuma materii prime. Setatorii standard trebuie sd fie atenti la cat timp este nevoie pentru a
indeplini anumite sarcini, amintindu-le cd oamenii vor face greseli si vor avea nevoie de timp pentru
a le corecta. Oamenii trebuie sa aiba si perioade de odihnd. Standardele sunt aplicabile sarcinilor de
fabricatie si non-productie. Chiar si contabilii care sunt vazuti ca monitori ai standardelor sunt ei
insisi supusi standardelor. Un auditor poate avea la dispozitie un anumit numar de ore pentru a
controla salarizarea, pentru a verifica o reconciliere bancarda si asa mai departe. Fara standarde,
sarcinile se pot extinde in functie de domeniu si de timp, dincolo de ceea ce este prudent sau
necesar.

Desi rapoartele de performanta pot fi pregdtite de contabilii manageri, standardele ar trebui
sd provind din proprie initiativa cu personalul care intelege cel mai bine procesul productiv. Acest
personal ar trebui sd elaboreze standarde care sd se bazeze pe informatii realiste, derivate dintr-un
studiu atent al proceselor de afaceri. De exemplu, un inginer industrial poate sa se angajeze in studii
de timp si de migcare pentru a determina timpul necesar pentru a finaliza o anumita sarcina. Datele
trecute pot fi utilizate pentru a furniza masuri realiste ale cantitatii de materie prima necesara pentru
a finaliza o unitate finalizata.

Unele standarde se bazeazda pe medii; Costurile totale estimate sunt impartite la productia
sau activitatea estimatd total. De exemplu, cheltuielile variabile standard pot fi determinate prin
impartirea cheltuielilor generale estimate la nivel de activitate estimat pentru perioada urmatoare.
De asemenea, cheltuielile standard fixe pe unitate ar fi determinate prin impartirea cheltuielilor fixe
estimate la nivelul estimat al activitatii.

Filosofia standardelor

S-a vazut probabil deja cd standardele pot fi stabilite foarte strans, permitand aproape nici un
spatiu pentru deseuri sau odihna. Sau, managementul poate adopta un set mai realist de standarde
care sa fie la indeména. La urma urmei, standardele sunt oarecum obiective. Jucand o runda de golf,
majoritatea jucdtorilor vor vedea "par" drept punct de reper impotriva cdruia sa compare un scor;
Realist, cativa jucatori se asteaptd sa obtind "par" pe o bazd consistenta. Cu toate acestea, constituie
un standard. In alte momente, jucitorii de golf isi vor calcula "handicapul” pentru a determina un
scor tinta pe care intentioneaza sa-1 tragd pe o anumitd runda de golf.

Acesta este, de asemenea, un standard, dar este de asteptat sd fie atins. La stabilirea
standardelor intr-un mediu de afaceri, managementul trebuie sa ia in considerare in mod constient
nivelul standardelor care trebuie adoptate:

Costurile standard
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¢ Standardele sunt realist realizabile la indeména. Aceste standarde tin cont de deteriorarea
si ineficienta normald. Acest nivel de standard oferd un set clar de valori fatd de care performanta
locurilor de munca poate fi obtinutd. Interpretarea este, in general, lipsitd de ambiguitate; Atunci
cand obiectivele nu sunt indeplinite, este necesara Tmbunatatirea. De asemenea, se considera ca
reducerea posibilitatii de frustrare si descurajare care poate fi asociatd cu obiective mai putin
atractive.

e Standarde ideale nu poate fi atins. Ei reprezintd ceea ce va rezulta Intr-o stare de
perfectiune - fara bunuri stricate, fara oboseala muncitorilor, fara erori etc. Ideea din spatele acestor
lucruri

Dezavantajul Standardelor

Un manager, de asemenea, trebuie sa ia in considerare in sensul scdderii standardelor si de a
dezvolta solduri compensatoare. De exemplu, in cazul in care angajatii sunt incurajati sa lucreze
rapid, de calitate pot suferi. Standardele trebuie sa fie in loc pentru a va asigura ca calitatea de iesire
nu este afectatd in mod negativ. Pe de alta parte, unii angajati experimentati ar fi devenit atat de
priceput Tncat sd poatd Indeplini cu usurintd obiectivele lor de iesire si de a gasi ei insisi Tn masura
sd coasta prin intermediul a doua zi de lucru. De obicei, lucratorii calificati primesc o scara mai
mare salariu; nu este nedrept sa asteptdm ca ei sd producd mai mult de iesire. Prin urmare, un
standard nu poate potrivi toate.

Un manager bun este deosebit de adept la a ajuta la stabilirea unor standarde corecte, si sa le

utilizeze pentru a planifica si controla operatiunile in zona lor de responsabilitate.

Sd ne reamintim

Bugetul flexibil dezvaluie numai nivelurile agregate de cheltuieli care se preconizeaza a fi
generate. In realitate, sustinerea documentelor bugetare flexibile se va asemana cu documentele

bugetare cuprinzatoare prezentate Tn capitolul anterior.
Tinand seama de specificul activitatii bancare, se identificd urmatoarele categorii principale

de management pe activitati:
» Controllingul bancar.
» Controllingul clientilor.
» Controllingul urmaririi capitalurilor si fondurilor proprii.

Utilizarea standardelor pentru evaluarea performantei prin masuri de eficienta si de crestere
a costurilor
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5.3. Rezumat

Principiile noilor modele de servire

o Orientarea spre client reprezintd fundamentul succesului in vanzari si
cresterii profitabilitatii. Clientul si nevoile financiare ale acestuia reprezintd central
activitatii bancilor comerciale.

o Clientii sunt cel mai important activ al bdncii.

o Oferirea de servicii financiare profitabile catre clientii bancii, cu o mai
mare concentrare pe clientii cu potential de profit si vanzari Incrucisate.

o Segmentarea clientilor - clientii retail sunt segmentati pe doua
dimensiuni astfel:

» segmente principale — grupuri de clienti ce se disting prin nevoi si
obiceiuri comune (ex. persoane fizice, profesii liberale, corporate).
» sub-segmente — clientii din segmentele principale sunt impartiti in
grupuri si mai distincte prin utilizarea de criterii socio-demografice sau firmografice (ex.
studenti, pensionart).

o Categorizarea clientilor: clasificarea clientilor bancii in diferite categorii
pe baza profitabilitatii si potentialului acestora ne permite sd le oferim servicii si modele
diferite de servire corespunzdtoare categoriei din care fac parte. Astfel, fiecarui client al
bancii 1 se va oferi un nivel specific de consultantd financiard si calitate a serviciilor
corespunzatoare categoriei din care face parte.

o Fiecare categorie de clienti este servitd de un anume tip de consilier cu
responsabilititi, atributii si competente pe produs specifice. In viitor, clientii care au atét
calitatea de client retail cat si pe cea de client corporate, vor putea fi consiliati de un singur tip
de consilier care va satisface atdt nevoile finaniare private ale acestuia cat si pe cele de
afaceri. Aceastd abordare a clientului are urmatoarele motive principale:

» Clientul va avea 1n cadrul bancii o singura persoana de contact,

respectiv un singur partener de afaceri.

» Consilierul va cunoaste in totalitate clientul (nevoile financiare ale
acestuia, expunere totald pe credite, etc).

» Existenta unei puternice relatii de afaceri intre consilier si client
(grija fata de client).

» Comunicarea continua si intensificata cu clientii bancii reprezinta
baza unei relatii pe termen lung intre banca si clientii sai.

» Utilizarea tehnologiei existente pentru o mai buna servire
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, 5.4. Test de autoevaluare a cunostintelor
@

1) Bugetul static este:
a. dezvoltat pentru un singur nivel de activitate;
b. bazat pe bilantul financiar;

c. bazat pe bilantul functional.

2) Bugetul flexibil cuprinde documente care:
a. stau la baza Intocmirii situatiilor finaciare periodice;

b. diminueaza activul bilantier;

c. furnizeaza informatiile necesare pentru gestionarea detaliilor de operare care trebuie ajustate pe

masura ce volumele de productie fluctueaza.

3) Relatia dintre client si banca necesita:

a. o ofertd de produse favorabile firmei;

b. verificarea periodica a indicatorilor economico-financiari;

c. sa fie Intretinuta pentru a asigura loialitatea clientilor si pentru a dezvolta cu acestia relatii pe

termen lung.

4) Costurile standard sunt:
a. elemente importante in planificarea si controlul unei afaceri.
b. elemente de majorare a profitului;

c. elemente de diminuare a cifrei de afaceri.

) 5.5. Bibliografie recomandata

a. Paja Mariana., Controlling, Suport de curs online, 2021

b. Horvath&Partners, Controlling. Sisteme eficiente de crestere a performantei firmei. Editia 2,
Editura C.H. Beck, 2010

c. Popescu, A.A., Popescu, P., Finante si creditare, Editura Bren, Bucuresti, 2010.

d. London Business School, Controlling,Larry M. Walther, Tools for Enterprise Performance

Evaluation — Budgeting and Decision Making, 201
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Unitatea de invatare 6.

Sistemul de management integrat utilizat in controlling

T

Cuprinsul unititii de invitare 6

6.1. Introducere

6.2. Continut

6.2.1. Elaborarea, aprobarea si revizuirea sistemului integrat
6.3. Rezumat

6.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

6.5. Bibliografie recomandata

I 6.1. Introducere

In cadrul acestui capitol sunt prezentate aspecte generale privind elaborarea sistemului de

management integrat utilizat in controlling.

Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a prime iunitati de invatare este de aproximativ 2 ore

7~ 6.2. Continut

6.2.1. Elaborarea, aprobarea si revizuirea sistemului integrat

Scopul implementirii sistemului de management integrat (SMI) in controlling in banca
decurge din urmatoarele motive determinante:

- armonizarea §i optimizarea practicilor existente in bancad astfel incat realizarea
produselor/serviciilor are loc in cadrul unor procese integrate, obtinandu-se calitate in conditii
de siguranta Tn munca prestabilite;

- reducerea riscurilor si cresterea profitabilitatii printr-un sistem de management care
ajuta la tinerea sub control a tuturor cerintelor privind calitatea si securitatea-sandtatea 1n

munca;
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- nevoia de Tmbunatatire a situatiei existente, printr-o viziune unitard a managementului
asupra dezvoltarii viitoare a organizatiei;

- cerinta armonizarii legislatiei nationale cu cea a Uniunii Europene, astfel incat pentru
organizatiile (cu peste 50 angajati), care au in structurd compartiment de analiza a calitatii,
implementarea sistemului de management devine obligatorie in urmatorii ani.

Documentarea si implementarea SMI presupune valorificarea sistemelor de cerinte descrise n
documentele de referinta aplicabile: SR EN ISO 9001:2001 — pentru sistemul de management
al calitatii (SMQ), aprobat.

Documentul de referintd are in comun anumite principii ale sistemului de management:
abordarea bazata pe proces a activitatii, respectiv utilizarea unui sistem de procese care
presupune identificarea, interactiunile $i managementul proceselor prin intermediul

metodologiei manageriale; imbunatdtirea continud.

Domeniu de aplicare
Cerintele acestui standard sunt aplicabile acelei organizatii care:

- are nevoie sa demonstreze capabilitatea sa de a furniza consecvent produse care sa
satisfaca cerintele clientului si cerintele reglementarilor aplicabile;

- urmdreste sa creasca satisfactia clientului prin implementarea eficace a sistemului,
inclusiv a proceselor de imbunatafire continud a acestuia.
Integrarea Sistemului de management al calitatii, construit si implementat adecvat in cadrul
sistemului de afaceri al organizatiei, avand la baza principiile managementului calitatii din
ISO 9000 si ISO 9004 din 2000, reprezintd o decizie strategicd a top managementul unei
banci comerciale care apoi este auditatd pentru certificare, de catre organisme internationale

specializate in domeniu.

Elaborarea, aprobarea si revizuirea sistemului de management integrat

Termeni si definitii ale sistemului de management integrat
Sistemul de management integrat este un document care descrie sistemele de management
performant, implementate in cadrul organizatiei.

In conditiile concurentei bancilor de stat cu traditie, dar si a celor cu capital privat
autohton si strain aparute ulterior in sistemul bancar romdnesc, BCR s-a impus treptat pe
piata internd, prin profesionalism, seriozitate, eficientd si oferta diversificatd de produse si
servicii in concordanta cu nevoile si exigentele clientilor.

BCR, liderul pietei financiar-bancare romdnesti, functioneaza si se dezvoltd ca o bancd

universald capabild sa satisfaca cerintele unor segmente tot mai largi de clienti persoane
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fizice/autorizate si juridice prin produsele si serviciile oferite: instrumente de economisire
(depozite, certificate de depozit), produse de creditare competitive si diversificate conforme
cu cerintele pietei, instrumente de plata (cecuri, carduri si servicii conexe, ordine de plata,
cambii, bilete la ordin), instrumente de decontare externa si de finantare a comertului
(acreditive documentare, incasso-uri documentare, ordine de platd documentare, factoring,
forfetare), instrumente de garantare a obligatiilor asumate in cadrul unor contracte interne si
internationale (scrisori de garantie si contragarantii), fransferuri rapide de fonduri (prin
mobile banking, MoneyGram, valuta prin Merchants Bank of California), operatiuni pe piata
valutara, servicii pe piata de capital, e-banking, intermedieri pe piata primara a titlurilor de
stat etc.

Clienti si parteneriate

Raspunzand nevoilor clientilor sdi, BCR oferd o gama larga de produse si servicii special
definite pentru cele patru categorii de clienti retail: private banking, clienti importanti,
clienti standard §i persoane fizice autorizate. Colectivul de specialisti ai BCR se straduieste
sd ofere acele produse si servicii necesare pentru satisfacerea necesitatilor financiare de baza
ale fiecarui segment in ceea ce priveste platile curente, administrarea fondurilor financiare si
furnizarea de credite pentru consum si investitii.

Baza de clienti corporate este segmentatd 1in clienti strategici, clienti mari (altii decat cei
strategici), intreprinderi mijlocii si mici (IMM), administratii publice locale.

Clientilor corporate, reprezentati atit de intreprinderi mari, care desfasoara activitati
complexe cu pondere in comerful exterior, cat si de intreprinderile mici si mijlocii, care
actioneaza n sectoare economice cu perspective de dezvoltare, BCR le pune la dispozitie o
ofertd de produse si servicii competitiva, in cadrul careia creditul continud sa fie produsul de
baza.

Activitatea internationalad a bancii se desfasoara pe doua planuri:

relatiile cu bancile corespondente (peste 820 de banci, care acoperda tari de pe toate
continentele, situate in marile centre financiare ale lumii si peste 1.563 de banci
corespondente cu cheie SWIFT schimbata);

relatiile cu organismele financiare internationale, agentiile de rating si de garantare a
creditelor de export.

Pentru a-si consolida pozitia in sistemul bancar, BCR a realizat o alta premiera pe piata
financiar-bancara roméaneasca si anume, includerea - pe langa serviciile bancare, a ofertei de
servicii de asigurari, leasing, brokeraj pe piata de capital §i administrare de active,

desfasurate prin intermediul subsidiarelor sale .

73



Organizare
Organizarea administratiei centrale este structuratd pe o linie subordonatd Presedintelui
executiv si pe 5 linii funcfionale care acoperd domeniile financiar, corporate banking, retail
banking, operatiuni i riscuri
Retea
BCR este organizata pe principiul teritorialitatii, pe nivele ierarhice — administratia centralda
si reteaua de unitati teritoriale operative, unitati fard personalitate juridicd, respective:
sucursale judetene, sucursale, agentii, al carui numar a crescut an de an.
Optimizarea si modificarile intervenite la nivelul retelei de unitati a BCR au constat in:

¢ Deschiderea de noi unitati bancare, in functie de gradul de bancarizare al
regiunii respective.

e Extinderea sediilor, ca urmare a cresterii activitatii.

e Restructurarea unor unitati (agentii), ca urmare a scaderii volumului de
activitate influentat de reducerea potentialului local.

e Mutarea in sedii noi a unor unitd{i bancare, care asigura conditii optime atat
pentru salariati cat si pentru clienti.
In toate unitdtile bancii, modul de organizare al activitdtii bancare permite efectuarea
intregii game de operatiuni, atdt pentru persoane fizice cdt si pentru persoane juridice,
limitele de autoritate fiind insa diferite.
In unitatile bancare activitatea este segmentata in corporate banking si retail banking, pentru
a facilita cresterea calitatii servirii, imbunatatirea si consolidarea relatiilor cu clientii.
Spatiile in care functioneaza unitatile sunt amenajate conform fluxurilor celor doud activitati
si sunt dotate cu mobilier standardizat.
Politica de dezvoltare a retelei bancii are in vedere deschiderea de unitdfi mici, pentru
dezvoltarea in principal a activitatii de retail, apropierea de client §i reprezentarea bancii in
zonele populate cu grad scazut de bancarizare.
Evolutia ascendenta a bancii este recunoscutd de institutiile si organismele cu care
colaboreaza, de agentiile de rating si de mass media interna si internationald de specialitate.

Sistemul de management al calitiatii (SMQ) in BCR
Adoptarea SMQ la nivelul organizatiei reprezintd o decizie strategica, prin care se ,,orienteazd
si controleaza organizatia in ceea ce priveste calitatea”, avand drept scop imbunatatirea
eficientei si eficacitatii sale, pentru cresterea satisfactiei tuturor partilor interesate prin
indeplinirea cerintelor acestora.
La baza proiectarii si implementdrii SMQ in BCR sunt avute in vedere cele opt principii

Jundamentale ale managementului calitatii, definite Tn SR EN ISO 9000:2001, a caror
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aplicare conduce la construirea unei culturi organizationale bazate pe principii si la
imbundtatirea performantelor bancii, in vederea mentinerii pozitiei de lider pe piata bancara
interna:

Orientarea catre client — ,organizatiile depind de clientii lor §i de aceea ar trebui sa
inteleaga necesitdtile curente si viitoare ale clientilor, sa satisfaca cerintele acestora si sa se
preocupe sa depaseasca agsteptarile lor”.

Leadership — principiul se referd la conducerea oamenilor si administrarea proceselor.
,Liderii stabilesc unitatea dintre scopul §i orientarea organizatiei, ei trebuie sa creeze §i sa
mentina mediul intern in care personalul poate deveni pe deplin implicat in realizarea
obiectivelor organizatiei”.

Implicarea personalului — ,personalul de la toate nivelurile reprezinta esenfa unei
organizatii si implicarea lui totala permite ca abilitatile sale sa fie utilizate in beneficiul
organizatiei”.

Abordarea bazata pe proces — ,,rezultatul dorit este realizat mult mai eficient atunci cand
activitatile si resursele aferente sunt conduse ca un proces”.

Abordarea managementului ca sistem - identificarea, infelegerea §i conducerea
proceselor corelate ca un sistem, contribuie la eficacitatea si eficienta unei organizatii in
realizarea obiectivelor sale”.

Imbunatitirea continud — ,,imbundtdfirea continud a performantei globale ar trebui sd fie
un obiectiv permanent al organizatiei”.

Abordarea pe bazd de fapte a deciziilor — ,, deciziile eficace se bazeaza pe analiza datelor si
informatiilor”.

Relatii reciproc avantajoase cu furnizorii — ,o0 organizatie si furnizorii sdi sunt
interdependenti §i o relatie reciproc avantajoasa creste abilitatea ambilor de a crea
valoare”.

La stabilirea obiectivelor calitdtii se are in vedere ca acestea sa:

¢ Contribuie la realizarea obiectivelor strategice ale bancii.

e fie formulate clar, pentru a fi intelese de angajati, dar si de clienti.

¢ Fie realiste, astfel incat sa existe posibilitatea indeplinirii lor, tinand seama de

resursele umane, materiale si financiare disponibile.

¢ Fie astfel formulate incat sa existe posibilitatea cuantificarii lor.
Politica in domeniul calitatii este revizuitd periodic, In vederea actualizarii ei in functie de
gradul de indeplinire a obiectivelor calitatii, este afisata in Intranet, pentru a fi cunoscuta de

toti angajatii, precum si n unitatile teritoriale in front-office.
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Descrierea SMQ in BCR

» Aderarea la Uniunea Europeana (UE) a presupus armonizarea nu
numai legislativa, institutionala, dar si culturald, iar unul din elementele care
alcatuiesc cultura UE este managementul calitatii.

» Sistemul de management al calitatii consecvent practicat asigura
controlul factorilor tehnici, organizatorici si umani, care influenteaza calitatea produselor si
serviciilor furnizate si conduce la evitarea erorilor printr-un sistem transparent de procese si
relatii clar definite. Abordarea sistemicad integrata asigura dezvoltarea in armonie a tuturor
partilor unei organizatii si nu numai a unora in dauna altora.
Implementarea si dezvoltarea SMQ 1n BCR prin abordarea procesuald si urmarirea
imbunatatirii continue a proceselor in vederea satisfacerii cerintelor tuturor partilor interesate
contribuie la asigurarea competitivitdfii, manifestarea culturii organizationale, cresterea
valorii §i a reputatiei bancii, aducand o serie de avantaje pentru:

*» Clientii externi: adecvarea produselor la cerintele clientilor, respectarea
termenelor si conditiilor de furnizare a produselor si serviciilor, ceea ce conduce la reducerea
reclamatiilor si implicit la cresterea gradului de satisfactie al acestora;

& Clientii interni: definirea clara a proceselor si responsabilitatilor, implicarea
personalului prin integrarea fiecdrui angajat in sistem §i comunicarea locului ocupat in cadrul
proceselor conduce la cunoasterea exacta a ariei de activitati de care trebuie sa se ocupe.
Principalul scop al proiectarii, implementarii si mentinerii SMQ in banca il reprezinta insa
obtinerea de Tmbunatatiri semnificative in calitatea produselor si serviciilor, a modului 1n care
acestea sunt furnizate, obtinerea de rezultate privind reducerea pana la eliminare a costurilor
noncalitatii, precum si a activitatilor interne redundante sau inutile.

Acestea sunt numai cateva puncte forte care au stat la baza deciziei proiectarii, documentarii,
implementarii si menginerii sistemului de management al calitatii in BCR, in conformitate cu
cerintele standardului SR EN ISO 9001:2001.

Structura standardului respectd metodologia PDCA (Plan-planifica, Do-efectueaza, Check-
verificd, Act-actioneazd), modelul statisticianului american Dr. W. Edwards Deming
constituind modalitatea prin care se realizeaza managementul proceselor in cadrul sistemului

calitatii implementat in BCR.

Responsabilitatea managementului
Angajamentul managementului — crearea unei structuri organizatorice care sa permita
implementarea in cadrul bancii a noului sistem de management al calitatii. In acest scop, a

stabilit politica in domeniul calitatii si obiectivele pe termen mediu si, de asemenea, conduce
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analizele de management cu scopul de a asigura disponibilitatea resurselor necesare atingerii
acestor obiective.
Orientarea citre client — angajamentul managementului la cel mai inalt nivel pentru
determinarea, indeplinirea cerintelor tot mai diversificate ale clientilor si cresterea satisfactiei
acestora, este exprimat In “Declaratia Presedintelui Executiv privind managementul
calitatii”. Activitatea bancard organizatd, atat la nivel central cat si la nivelul unitatilor
teritoriale, pe criteriul clientilor — corporate si retail, precum si oferta de produse si servicii
adaptata permanent la cerintele acestora, reprezinta aplicarea practica a celor declarate.
Cerintele si asteptarile clientilor sunt monitorizate si analizate pe parcursul desfasurarii
proceselor, urmdrindu-se indeplinirea lor in conditiile respectarii reglementarilor aplicabile.
Pentru determinarea cerintelor si asteptarilor clientilor si monitorizarea gradului de satisfactie
al acestora in relatia cu banca este responsabild Directia de Marketing si vanzari, care
actioneaza in conformitate cu procedura de management “Comunicarea cu clientul extern” .
Politica referitoare la calitate — directiile prioritare de actiune ale politicii care definesc
modul de abordare si obiectivele strategice ale calitdfii pentru perioada 2008-2013 sunt
urmdtarele:
Planificare
Obiectivele calitatii — in vederea aplicarii declaratiei politice in domeniul -calitétii
managementul la cel mai inalt nivel are in vedere indeplinirea urmatoarele obiective generale:

- imbunatatirea performantelor in sfera servirii;

- cresterea anuald cu 5% a gradului de satisfactie a clientilor in relatia cu BCR;

- antrenarea intregului personal in procesul de imbundtatire continud, prin activitati
preventive, desfasurate sistematic in scopul optimizdrii tuturor proceselor bancii.
Obiectivele generale sunt defalcate pe entitati functionale/unitati teritoriale/servicii, iar modul

de indeplinire al acestora este evaluat in cadrul analizelor de management.

Responsabilitate, autoritate si comunicare
Responsabilitate si autoritate — au fost stabilite si incluse in fisa postului responsabilitatile
pentru functiile cheie din cadrul BCR, cu rol activ In managementul calitatii: Managerul
calitatii, Directorul executiv adjunct si specialistii din cadrul MCT, Coordonatorii calitatii
(directorii executivi ai entitatilor functionale/unitatilor teritoriale), directorii executivi
adjuncti, sefii de servici, responsabilii calitatii. De asemenea, pe fiecare etapa a unui proces
documentat sunt mentionate responsabilitatile, prin precizarea functiei si a entitatii

functionale/unitatii teritoriale din care face parte.
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Reprezentantul managementului — odatd cu crearea structurii organizatorice specifice —
Unitatea Managementul calitatii totale a fost numit si Managerul calitatii, care are
responsabilitatea si autoritatea pentru a asigura ca:

- procesele necesare SMQ sunt stabilite, implementate, menginute;

- managementul la cel mai Tnalt nivel este informat periodic despre functionarea SMQ si
orice necesitate de imbunatatire a acestuia;

- este promovata in cadrul organizatiei constientizarea 1n legatura cu cerintele clientilor.
Comunicarea interna - 1n banca, a fost stabilit si documentat procesul “Comunicarea
internd”, care urmareste existenta unei comunicari adecvate, atit pe verticald cat si pe
orizontald, intre toate categoriile de personal, eficientizarea comunicdrii in cadrul organizatiei
prin asigurarea transmiterii rapide cdtre tofi salariafii, a tuturor informatiilor necesare
desfasurarii intregii activitafi, precum si a deciziilor conducerii.

Analiza efectuata de management
Generalitati — analiza modului de operare a SMQ, astfel Tncit organizatia sa se asigure ca
sistemul este actualizat si eficient, se efectueazd periodic, in conformitate cu procedura
manageriald ,,Analiza de management”.

Obiectivele acestei analize sunt:

- asigurarea functionalitdtii SMQ si confirmarea faptului cd sistemul contribuie continuu
la indeplinirea obiectivelor organizatiei;

- asigurarea faptului ca SMQ este actualizat, astfel incat sa reflecte schimbarile rezultate
in urma unui proces de reorganizare sau a aparitiei de noi domenii de activitate etc.;

- evaluarea oportunitdtilor de Tmbunatatire.

Elemente de intrare ale analizei:

- modul de realizare al actiunilor propuse pentru fiecare element de intrare in analiza,
conform Fisei de urmarire a planului de masuri elaborat in urma analizei de management
efectuate anterior;

- rezultatele auditurilor calitatii;

- actiunile corective §i preventive In urma inregistrarii de produse neconforme si/sau
neconformitati;

- gradul de realizare a obiectivelor BCR in domeniul calitdfii in urma analizei tablourilor
de bord.

Elemente de iesire ale analizei :

- actiuni privind Tmbunatatirea eficacitatii SMQ, a proceselor/produselor in raport cu

cerintele clientilor, identificarea resurselor necesare imbundtatirilor luate in considerare,

cuprinse in Planul de masuri ca rezultat al analizei efectuate de management.
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Managementul resurselor
Asigurarea resurselor - standardul se referd la furnizarea resurselor adecvate (materiale,
umane, financiare) pentru cresterea satisfactiei clientilor, mentinerea si Tmbunatatirea
continud a SMQ implementat. In scopul asiguririi conditiilor necesare desfasurarii efective a
proceselor in banca au fost identificate, documentate si implementate procesele suport.
Resurse umane
Generalitati — banca trebuie sa se asigure cad foloseste personal competent, cu experienta
adecvata tipurilor de activitati cerute in cadrul organizatiei. Totodata, standardul cere sa se
furnizeze instruirea necesara, sa fie evaluata eficacitatea instruirilor efectuate si sa se pastreze
inregistrari privind aceste instruiri. In acest sens, in bancd au fost identificate, documentate si
implementate ca procese suport:

- asigurarea cu resurse umane;

- pregatirea personalului.
Instruire, constientizare si competenta — imbunatatirea pregatirii
profesionale a salariatilor pentru cresterea performantelor lor profesionale constituie una din
prioritatile bancii. Acest lucru se realizeaza fie prin intermediul sistemului propriu — in cadrul
Universitatii BCR, fie prin institutii specializate din tard si din strainatate. Necesitatile de
instruire sunt identificate la inceputul fiecarui an si ori de cate ori managementul local
considera necesar, inclusiv cele in domeniul managementului calitatii.
De asemenea, in procesul de management al resurselor umane se are in vedere motivarea
corespunzatoare a specialistilor, bazata pe competenta si performanta.
Infrastructura — banca are in vedere permanent asigurarea utilizarii infrastructurii
corespunzatoare (cladiri, spatii de lucru, echipamente pentru procese, tehnologii informatice
si de comunicare etc.), compatibila cu satisfacerea cerintelor specificate ale clientilor (interni
si externi). In acest scop au fost identificate, documentate si implementate procesele suport:
« Asigurarea cu resurse materiale »,« Asigurarea infrastructurii tehnice ».
Mediul de lucru — cerinta standardului are in vedere tinerea sub control a factorilor « umani
si fizici » care pot afecta calitatea produselor si serviciilor furnizate clientilor sau care conduc
la crearea unui mediu de lucru adecvat (ergonomie, luminozitate, temperaturd, mobilier
corespunzator, curdtenie etc). Astfel, banca a angajat cheltuieli importante pentru
infrastructurd, urmdrind 1n permanentd dezvoltarea retelei create, de unitdfi noi sau
modernizate, achizitionarea de echipamente performante pentru procesele desfasurate,

implementarea proiectelor de optimizare (retail si corporate banking).
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Managementul realizarii produsului
Planificarea realizarii produsului — Tn urma cercetdrilor de piata efectuate de banca,
propunerile de produse noi sau imbunatatite sunt planificate spre realizare de catre
responsabilii proceselor ale caror rezultate reprezinta produsele respective.
Obiectivele calitatii sunt stabilite prin procedurile documentate ale proceselor principale
certificate:

- emitere §i acceptare carduri;

- atragere de resurse banesti de la persoane fizice;

- plasarea de resurse banesti catre persoane fizice;

- transferuri de fonduri banesti in favoarea clientilor persoane fizice;

- creditare corporate.
Cerintele referitoare la produs (caracteristicile), activitatile de verificare, validare,
monitorizare, testare sunt cuprinse 1n “Fisa de produs”.
Procese referitoare la relatia cu clientul
Determinarea cerintelor referitoare la produs — banca urmareste determinarea si analiza
cerintelor referitoare la produse/servicii prin intermediul cercetarilor de marketing efectuate si
al studiilor de benchmarking. Se aplica procedura managerialda “Comunicarea cu clientul
extern” si procesul suport documnentat “Cercetarea de marketing”.
Analiza cerintelor referitoare la produs presupune testarea produselor/serviciilor bancare
noi sau imbundtatite comparativ cu cerintele specificate in Fisele de produse si asteptarile
clientilor se realizeaza conform procedurilor ‘“Proiectare-dezvoltare de produse si servicii
bancare pentru clientii persoane juridice/retail”.
Comunicarea cu clientul - pentru o comunicare eficace cu clientii, In vederea informarii
acestora despre oferta de produse/servicii a bancii s-a identificat si documentat procesul
suport “Promovarea imaginii si produselor/serviciilor bancare”, iar in cadrul procesului
“Comunicarea cu clientul extern” se urmareste feedback-ul de la clienti, inclusiv reclamatiile
acestora care se trateaza conform “Procedurii de solutionare a petitiilor in BCR”.
Proiectare si dezvoltare — banca efectueaza proiectare si dezvoltare pentru produse bancare
noi, atat pentru persoane fizice cat si juridice, ce urmeaza a fi lansate pe piata, prin aplicarea
procedurilor “Proiectare — dezvoltare de produse si servicii bancare pentru clientii Persoane
Juridice”, “Proiectare-dezvoltare de produse si servicii bancare pentru clientii retail”.
Planificarea proiectarii si dezvoltarii —prezinta etapele proiectarii si dezvoltarii; analiza,
verificarea si validarea pentru fiecare etapa; responsabilitatile si autoritatea pentru proiectare

si dezvoltare.
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Elementele de intrare ale proiectarii si dezvoltarii — cerintele de functionare si
performantd; cerintele legale si ale reglementarilor aplicabile; informatii derivate din proiecte
similare anterioare sau benchmarking, pentru a se stabili daca sunt adecvate si daca cerintele
identificate sunt complete.

Elementele de iesire ale proiectarii si dezvoltarii — sunt furnizate astfel incat sa poata fi
verificate in raport cu elementele de intrare (Fise de produs).

Analiza proiectarii si dezvoltarii — evaluarea capabilitatii rezultatelor proiectarii-dezvoltarii
de a satisface cerintele, precum si identificarea problemelor si propunerea actiunilor necesare
se realizeaza in cadrul etapelor de monitorizare si imbunatatire proces/produs.

Verificarea proiectirii si dezvoltarii — stadiile prevazute in cadrul procedurilor sunt
verificate pentru a se asigura ca elementele de iesire din fazele de proiectare-dezvoltare au
satisfacut cerintele specificate in elementele de intrare (etapele de testare, Tnainte de lansare, a
aplicatiilor informatice necesare produsului/serviciului respectiv).

Validarea proiectarii si dezvoltarii — Tnainte de lansarea la nivelul intregii retele de unitati
teritoriale se realizeaza implementarea/testarea produsului pe o zond pilot, pentru a se
asigura/valida ca produsul rezultat este capabil sa satisfaca cerintele pentru aplicari specificate
sau utilizari intentionate.

Controlul modificarilor in proiectare si dezvoltare — modificarile identificate Tn timpul
testarii produselor in zona pilot sunt analizate, verificate, validate si aprobate Tnainte de
implementarea produselor/serviciilor la nivelul intregii retele de unitati teritoriale.
Aprovizionare — standardul are in vedere selectarea furnizorilor adecvati pentru serviciile si
materialele aprovizionate de catre organizatie, care trebuie sd fie in conformitate cu comenzile
emise.

Procesul de aprovizionare — prin aplicarea procedurii “Asigurarea cu resurse materiale”
banca stabileste criteriile prin care se asigurd ca produsul aprovizionat este conform cu
cerintele de aprovizionare specificate. De asemenea, procedura privind “Selectia de oferte”
stabileste criterii de selectie, evaluare/reevaluare a furnizorilor.

Informatii pentru aprovizionare — aprovizionarea cu echipamente se face in conditiile
prevazute in cele doua proceduri documentate mentionate.

Verificarea produsului aprovizionat — receptia lucrarii/produsului/ serviciului aprovizionat
pentru verificarea conformitdfii cu cerintele de aprovizionare specificate se efectueaza
conform etapei corespunzatoare prevazute in procedura “Asigurarea cu resurse materiale”.
Productie si furnizare de servicii - cerinta standardului vizeaza modul de producere al

produselor/serviciilor bancare (informatii care specifica caracteristicile produselor,
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disponibilitatea instructiunilor de lucru, a echipamentelor adecvate, a dispozitivelor de
monitorizare $i masurare etc.)

Controlul productiei si al furnizarii serviciului — respectiv modul 1n care sunt controlate
procesele referitoare la produsele/serviciile bancare. Toate aceste elemente sunt prevazute in
cadrul documentelor de reglementare internd (proceduri, norme metodologice) ce descriu
procesele principale ale bancii.

Validarea proceselor de productie si de furnizare de servicii — este prevazuta, de
asemenea, ca etapa in cadrul procedurilor proceselor principale, unde sunt definite criteriile
de analiza si aprobare a procesului, echipamentelor si metodelor specifice utilizate (ca de ex.
procesul “Emitere si acceptare carduri”, unde cerinta este definita in acord cu standardele
internationale in vigoare ale VISA si EuroCard/ MasterCard).

Identificare si trasabilitate — in banca este implementat un sistem de identificare si
codificare unica a documentelor care reglementeaza procesele/ produsele/serviciile bancare,
in vederea tinerii sub control si a stabilirii trasabilitatii acestora.

Proprietatea clientului — identificarea, verificarea, protejarea, punerea in sigurantd a
proprietatii clientului (ex. serviciul privind punerea la dispozifia clientilor a casetelor de
valori).

Pastrarea produsului — clauza se referd la pastrarea conformitétii produsului pe parcursul
procesarii interne si al livrarii la destinatia intentionatd, cerintd avutd in vedere in cadrul
documentelor de reglementare interna ale proceselor principale.

Controlul dispozitivelor de masurare si monitorizare — clauza se refera la identificarea
masuratorilor necesare, respectiv a echipamentelor adecvate acestor masurdtori §i este
aplicabild in banca pentru dispozitivele de casierie (masinile de numarat bani, sortere etc.),
precum si pentru ATM-uri, pentru care a fost documentata procedura “Control, intretinere si
servisare pentru ATM-uri”.

Masurare, analiza si imbunataitire

Generalitati - clauza vizeaza modul in care organizatia planificd activitatile de monitorizare,
masurare, analiza si imbunatatire pentru a asigura ca produsul/serviciul este adecvat si pentru
a permite imbunatatirea proceselor/ produselor.

Monitorizare si masurare

Satisfactia clientului — monitorizarea informatiilor referitoare la perceptia clientilor asupra
satisfactiei legate de indeplinirea cerintelor sale se realizeaza in conformitate cu procesul
managerial ,,Comunicarea cu clientul extern”’1n analiza de management.

Auditul intern — efectuarea de audituri interne in domeniul calitatii este necesard pentru ca

organizatia sa se asigure ca sistemul calitdfii functioneaza si satisface cerintele standardului
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adoptat. In banca auditurile interne in domeniul calititii se desfisoard conform programului
de audituri interne aprobat anual si procedurii manageriale ,, Auditul intern al calitatii”.
Inregistrarile din audituri reprezinti date de intrare in analiza de management.
Monitorizarea si masurarea proceselor — clauza cere stabilirea de metode adecvate pentru
monitorizarea si masurarea proceselor in vederea demostrarii capabilitatii acestora de a obtine
rezultatele planificate, ceea ce se realizeaza in bancd prin intermediul indicatorilor de
performantd urmarifi In cadrul proceselor identificate, conform frecventei de masurare
stabilita de responsabilii proceselor respective.
Monitorizarea §i masurarea produsului - standardul se referd la monitorizarea si masurarea
caracteristicilor produsului pentru a verifica daca sunt satisfacute cerintele referitoare la
produs, modul de eliberare si livrare a produsului/serviciului — elemente reglementate in
cadrul organizatiei prin Fisele de produs.
Controlul produsului neconform — clauza se refera la identificarea si tinerea sub control a
produselor/serviciilor neconforme pentru a preveni utilizarea/livrarea lor neintentionata la
client, cerintd reglementatd in banca prin procedura managerialda ,,Controlul produsului
neconform”.
Analiza datelor — clauza are in vedere colectarea si analizarea tuturor datelor relevante
privind functionarea SMQ, in vederea mentinerii eficacitatii sistemului, dar si pentru
evaluarea oportunitdtilor de imbunatdtire. Analiza datelor Tn bancd include rezultatele
activitatilor de monitorizare-masurare a:

- satisfactiei clientilor ;

- conformitatea cu cerintele referitoare la produs;

- caracteristicile si tendintele proceselor si produselor;

- furnizori.
Sursele de informatii sunt rapoartele de audit, procesele verbale ale echipelor de control,
precum si sesizdrile si reclamatiile clientilor Tnregistrate si analizate periodic, in conformitate
cu procedura de solutionare a petitiilor.
Imbundtatire
Imbunatdtire continud — clauza vizeaza modul de imbunatitire a SMQ, prin luarea in
considerare a analizei neconformitatilor, obiectivelor calitatii, satisfactiei clientilor,
rezultatelor auditurilor calitatii, a actiunilor corective si preventive aplicate, utilizarea
rezultatelor analizelor de management.

Q Actiuni corective — clauza are in vedere eliminarea neconformitatilor

existente in sistem, in scopul prevenirii reaparitiei acestora.

Q Actiuni preventive — clauza se refera la eliminarea neconformitatilor



potentiale Tn vederea prevenirii aparitiei acestora.

Se dovedeste atagamentul fata de organizatie §i viitor contribuind la:
»  Maturizarea abordarii bazate pe proces in cadrul sistemului de management al calitatii.
= [mbundtdtirea continud a proceselor, la nivelul intregii organizatii, prin transformarea

datelor in decizii si a deciziilor in actiuni.

Sd ne reamintim

Scopul implementirii sistemului de management integrat (SMI) in controlling in banca
decurge din urmatoarele motive determinante:

- armonizarea §i optimizarea practicilor existente in bancad astfel incat realizarea
produselor/serviciilor are loc in cadrul unor procese integrate, obtinandu-se calitate in conditii
de siguranta Tn munca prestabilite;

- reducerea riscurilor si cresterea profitabilitatii printr-un sistem de management care
ajuta la tinerea sub control a tuturor cerintelor privind calitatea si securitatea-sandtatea 1n
munca;

- nevoia de Tmbunatatire a situatiei existente, printr-o viziune unitard a managementului
asupra dezvoltarii viitoare a organizatiei;

- cerinta armonizarii legislatiei nationale cu cea a Uniunii Europene

6.3. Rezumat

Sistemul de management integrat reprezintd documentul specific - de
varf, care descrie sistemul de management implementat Tn cadrul organizatiei, respectiv
SMQ:
» este elaborat, actualizat si modificat de catre Unitatea
Managementul calitdtii totale si coordonatorii implementarii standardelor adoptate de banca;
» este supus avizarii metodologice, de conformitate si de legalitate;
,Piramida documentatiei SMI” este construitd pe baza principiilor de management aplicabile
in cadrul organizatiei.
Analiza efectuatda 1in cadrul tezei de doctorat privind documentatia SMI
(documente+inregistrari), care descrie modul de abordare a cerintelor referentialelor adoptate
in cadrul organizatiei, conduce la:
- eliminarea tuturor documentelor care nu-si justifica existenta;
- simplificarea documentelor, prin concizie narativa si utilizarea pe scara larga a

reprezentdrilor grafice (logigrame);
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- proiectarea, implementarea si monitorizarea circuitelor optime ale informatiilor de baza
din procesele principale, care sd asigure un minim, dar suficient numar de documente, avizari,
aprobari, {inere sub control etc.;

- orientarea organizatiei spre performanta.

, 6.4. Test de autoevaluare a cunostintelor
@

1) Cele patru categorii de clienti retail sunt:
a. companii; regii autonome; clienti standard si persoane fizice;
b. multinationale; clienti importanti; firme de consultanta si persoane fizice autorizate;

c. private banking, clienti importanti, clienti standard si persoane fizice autorizate.

2) Scopul implementarii sistemului de management integrat (SMI) in controlling decurge din
urmatoarele motive determinante:

a. armonizarea $i optimizarea practicilor; reducerea riscurilor si cresterea profitabilitatii; nevoia de
imbundtatire a situatiei existente; cerinta armonizarii legislatiei nationale cu cea a Uniunii
Europene;

b. sustenabiltatea afacerilor; stabilrea de obiective strategice;

c. elaborarea strategiei si politicilor de profitabilitate.

3) Organizarea administratiei centrale este structuratd 5 linii functionale care acoperda domeniile:
a. contabilitate; finaciar; organizare; trezorerie si juridic;
b. financiar, corporate banking, retail banking, operatiuni si riscuri;

c. financiar, corporate banking, organizare; trezorerie §i juridic.

6.5. Bibliografie recomandata

Paja Mariana., Controlling, Suport de curs online, 2021

b. Horvath&Partners, Controlling. Sisteme eficiente de crestere a performantei firmei. Editia 2,
Editura C.H. Beck, 2010

c. Popescu, A.A., Popescu, P., Finante si creditare, Editura Bren, Bucuresti, 2010.

d. London Business School, Controlling,Larry M. Walther, Tools for Enterprise Performance

Evaluation — Budgeting and Decision Making, 2010
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Unitatea de invatare 7.

Principiile de controlling al vanzarilor

p—
Cuprinsul unititii de invatare 7
7.1. Introducere
7.2. Continut
7.2.1. Principiile vanzarilor
7.2.2. Rolul directorului executiv de unitate retail in eficienta
vanzarilor
7.3. Rezumat
7.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

7.5. Bibliografie recomandata

4
, ; 7.1. Introducere

In cadrul acestui capitol sunt prezentate principiile vanzarilor, rolul directorului executiv

de unitate retail in eficienta vanzarilor.

Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a prime iunitati de invatare este de aproximativ 2 ore

7.2. Continut

7.2.1. Principiile vanzarilor

Scop

» Cresterea vanzdrilor de produse si servicii retail .
» Cresterea ratei de cross-selling.
= Identificarea celor mai buni vanzatori din refea pentru anumite
produse/servicii retail.
Rasplatirea perfomantelor individuale si/sau de echipa prin acordarea de premii si
recunoastere la nivel de organizatie
Completarea sistemului de bonus existent, asigurand astfel implementarea unui sistem

complex de motivare a personalului din vanzari

86



Mod de organizare
= Se organizeazd atit pentru produsele/serviciile bancare, cét si pentru produsele
subsidiarelor bancii.
= Se organizeazd competitii interne de vanzari pe produse prioritar a se

promova intr-o anumitd perioada de timp (ex. produse prevdzute in strategia bancii, produse
pentru care nu s-au realizat obiectivele de vanzari, produse nou lansate, produse aflate in
campanii de marketing). Nu se organizeazd mai mult de 1 competifie/lund, evitindu-se astfel
confuzia 1n randul fortelor de vanzare prin promovarea prea multor produse in acelasi timp.
Frecventa de organizare a competifiilor este lunara sau trimestriala, dar se pot organiza si
competitii pe o duratd mai mare de timp, in vederea susfinerii unui efort constant de vanzare.
Toate propunerile de competitii la nivel de Linie de business retail si subsidiare trebuie sa fie
cuprinse intr-un Plan al competitiilor, acesta avand o frecventd anuald, semestriald sau
trimestriala.
Pentru fiecare produs propus in competitie se stabileste un prag minim de vanzare, astfel incat
competitia sa fie stimulativa, dar si permisiva in acelasi timp, astfel Tncat sd dea posibilitatea
participarii unui numar cat mai mare de consilieri.

Arie de cuprindere
Competitiile de vanzari se pot organiza la nivel national sau la nivel regional, atunci cand se
doreste stimularea vanzarii unui produs cu potential de vanzare 1n regiunea respectiva

Participanti
Competitiile de vanzdri se pot adresa urmdtoarelor categorii de personal retail: consilieri
client zona de consiliere, consilieri client zona rapidd, consilieri client micro, operatori ghiseu
bancar, manageri vanzdri retail.

Premierea castigitorilor
Se premiaza primii ierarhizati In topul celor mai buni vanzatori din retail, in baza rapoartelor
furnizate de Biroul de bugetare si monitorizare vanzari sau in baza altor rapoarte de
monitorizare
Premiile acordate sunt de naturd non-financiard — ele pot sa constea n obiecte (ex: produse
electronice utile in activitatea profesionald, precum laptop-uri, note pad-uri, memory stick-
uri), carti, sejururi in spatiile de cazare ale bancii, vizite §i stagii in banci strdine, participari la
diferite seminarii, conferinte etc.

Acordarea premiilor se face Tn luna/perioada imediat urmatoare incheierii competitiei
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Comunicarea castigitorilor
Publicarea competitiilor interne de vanzari cu regulamentul de derulare aferent se face pe
platforma de Infonet, astfel incat toata lumea sd cunoascd regulile de la inceput (grad ridicat
de transparentd) si sa aiba acces in mod egal la informatii
Rezultatele se comunicd de asemenea pe Infonet la sfarsitul perioadei, iar in cazul in care
competitia se va derula pe o perioadd mai lunga de timp, se vor publica rezultate intermediare
ale acesteia, pentru a se cunoaste pozitionarea n ierarhie a fiecarui competitor si pentru a se
pastra spiritul competitiei la nivel ridicat.
Publicarea castigatorilor se face pe diverse canale de comunicare, cum ar fi: Infonet-ul,
revista “Noi” etc. Acest lucru va avea ca obiectiv popularizarea campionilor intr-un anumit
domeniu si mediatizarea experientelor pozitive.
Istoricul competitiilor de vanzari
Pana 1n prezent au fost organizate competifii de vanzari pentru:
produse ale subsidiarelor (unitati de fond - Asset Management, fonduri de pensii —
Administrare Fond de Pensii)
Produse bancare:
-Credite;
-Emitere de carduri de debit si credit — in colaborare cu organizatii externe (MasterCard,
Visa) care au oferit si fonduri pentru premierea salariatilor, in functie de vanzarile realizate;
-Produse de economisire si investitii.
Avantaje
Recunoasterea meritelor si performantelor celor mai buni vanzatori din retea.
Primirea premiilor la o scurtd perioadd de timp dupd incheierea competitiei duce la evitarea
diluarii eforturilor de vanzare (se vinde, se primeste premiul §i recunoasterea aferentd).
Identificarea celor mai buni vanzatori duce la formarea unei “pepiniere” pentru comunitatile
de practica privind “cei mai buni vanzatori”, recrutarea expertilor de produs, oferirea de
oportunitdti de cariera (promovare) etc.
Dezavantaje
Competitiile de vanzari in varianta propusa sunt focalizate mai mult pe performantele
individuale, tinand seama de faptul ca sistemul de bonusare existent raspldteste performantele
echipelor.
Necesitatea calitatii serviciului este o problema reald pentru furnizorii de servicii financiar-
bancare. Bancile trebuie sd monitorizeze nivelul acestuia si sd se asigure ca este suficient de

ridicat pentru a capta interesul clientului pentru oferta bancard. Calitatea serviciilor si
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continuitatea Tn oferta de produse si servicii vor ajuta la cresterea fidelizarii clientilor, acestia
fiind astfel mai putin tentati sa evalueze alternativa utilizarii serviciilor concurentei.
In conditiile economiilor moderne, in activitatea bancilor s-au produs citeva mutatii
semnificative:

= Amplificarea fortei marilor banci corelatad cu intensificarea internationalizarii si

dezvoltarii inegale a bancilor pe natiuni.

= Substituirea progresiva a specializarii operatiunilor bancare cu universalizarea lor.

= Inregistrarea unor transformari sensibile in relatia dintre stat si bancile private.

= Accentuarea modernizarii tehnicilor si tehnologiilor de informatica bancara.
Dezvoltarea puternicd a internetului si telecomunicatiilor mobile nu a ocolit, din fericire,
Romania, astfel ca o serie de industrii pot beneficia de avantajele majore ale noilor tehnologii.
Astfel, industria bancara a venit in ultimii ani cu o noutate pe piata: lansarea serviciilor
bancare electronice, o alternativa viabila la serviciile bancare clasice, care presupun prezenta
clientului la ghiseul bancii. Serviciile bancare electronice sunt impartite in trei categorii:
Internet Banking, Home Banking si Mobile Banking. Aceste servicii permit derularea unor
tranzactii bancare cu ajutorul calculatorului conectat la internet (Internet Banking si Home
Banking) sau al telefonului mobil (Mobile Banking).
Consumatorii sunt reticenti insd Tn privinta metodelor alternative de platd oferite de banci,
alegdnd varianta clasicd a platii cu ordin de plata sau cash. Din acest motiv este foarte
important modul 1n care bancile 1si dezvolta produsele si serviciile, dar in mod special modul
in care sunt facute cunoscute avantajele folosirii acestora: posibilitatea unei erori este tot mai
scazutd, un foarte bun control asupra platilor si un timp de realizare a acestuia cat mai redus.
Decizia de a apela la aceste noi servicii §i produse bancare este legata si de pozitia financiara
a consumatorilor, dar si de natura tranzactiilor pe care le desfagsoara. Cu cat inovatiile acestor
produse si servicii vor fi mai apropiate de cele cunoscute deja de consumatori, renuntarea la

metodele traditionale va fi mai rapida si in rate tot mai mari.

7.2.2. Rolul directorului executiv de unitate retail in eficienta vanzarilor

Intr-o organizatie care este in primul rand bazati pe vanzare, Directorul executiv de
unitate retail reprezintd centrul schimbarii. Acesta este responsabil pentru crearea si
mentinerea unei culturi de vanzari in unitatea pe care o coordoneaza.
Un stil de management participativ necesitd un manager-antrenor (coach), care sa obtina
rezultate si performanta prin altii, mai degraba decat ocupandu-se personal de fiecare amanunt
si detinand toate raspunsurile la problemele aparute. De asemenea, un astfel de manager este

concentrat pe dezvoltarea angajatilor sai pentru ca acestia sd obtind rezultatele asteptate, mai
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degraba decat sd coordoneze la nivel micro fiecare miscare a acestora. A adopta un stil de
management de antrenare, inseamna cd directorii vor trebui sa isi ajute subordonatii sa isi
atinga potentialul in vanzari si sa isi imbunatiteasca performantele. In esenti, este vorba de a
ajuta oamenii s Invete 1n loc de a le furniza acestora raspunsurile.

Atitudinea unui manager adept al stilului participativ este de a crea un mediu care
incurajeaza invatarea, gandirea independetd si posibilitatile de contributie la succesul echipei.
Directorul — antrenor (coach) nu trebuie sa fie un furnizor de solutii, ci mai ales un facilitator,
care sa ajute membrii echipei sa atinga rezultate superioare. Directorii — antrenori sunt modele
pentru ceilalti, sunt ascultdtori excelenti si comunica foarte eficient, oferind incurajari echipei
si stabilind in acelasi timp standarde si asteptari Tnalte.

Pentru a reusi s@ integreze activitatile de coaching in programul zilnic, managerii ar
trebui sa tind cont de urmadtoarele sfaturi, pentru schimbarea atitudinii in managementul
vanzarilor:Nu va mai ginditi la angajatii din sucursala dumneavoastrd ca persoane care
trebuie controlate si coordonate in permanenta si dati-le posibilitatea de a actiona si de a lua
decizii. Increderea este un element esential in aceasti ecuatie. Daci nu poti avea incredere in
personalul tau ca isi realizeazd bine indatoririle, atunci fie nu aveti oamenii potriviti pe
posturile respective, sau aveti oamenii potriviti dar nu sunt suficient instruiti. A treia optiune
este ca oamenii au abilitatile necesare, insd directorul nu poate renunta la stilul autocrat de
conducere.

Sa stiti sa ascultati. Daca exista 1n sucursala persoane nemultumite, cu siguranta cd la
un moment dat au incercat sa exprime problemele existente la un moment sau altul. A fi un
bun ascultator este una dintre cele mai importante abilitati care pot fi dezvoltate, indiferent de
pozitia in organizatie. Ascultatorii buni sunt interesati cu adevarat in ceea ce se spune, sunt
empatici si doresc sa descopere ce se afld in spatele vorbelor.

Concentrati-va pe dezvoltarea punctelor tari ale fiecarui angajat mai degraba decét sa le cereti
acestora doar sd ofere rezultate. Identificati nevoile de dezvoltare ale fiecarei persoane si

A .

concentrati-va pe realizarea lor. Atunci cand membrii echipei de vanzari se dezvolta si 1si
imbunatatesc abilitatile, entuziasmul si eficienta lor creste, si se simt mai legati de organizatie
si loiali acesteia.

Sprijiniti eforturile si cresterea echipei mai degraba decat sa subliniati nerealizarile si
greselile. Ca indivizi, stim cu totii cat de rar primim feedback pozitiv, si cat de des ni se
amintesc greselile pe care le facem. in loc si sublinieze greselile, directorul-antrenor (coach)
le acceptd ca posibilitati de invatare si le folosesc ca sa 1si dezvolte angajatii. Directorul

executiv trebuie Insa sd se concentreze pe repararea sursei problemelor si evitarea repetarii

greselilor facute.
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Nu oferiti solutii de la prima intrebare. Cel mai adesea, directorii executivi de unitati
sunt foarte buni specialisti, si astfel vor avea intotdeauna o solutie pentru a rezolva situatiile
sau problemele apdrute. De obicei, acestia se gandesc cd este mult mai usor sa spund
angajatilor ce trebuie sa facd, sau sd rezolve problema singuri, decét sa le ofere angajatilor
ocazia sd se descurce in situatia datd. Prin oferirea tuturor raspunsurilor la probleme,
managerii nu le dau angajatilor oportunitatea de a oferi solutii alternative (si potential mai
bune). In situatia in care sunteti tentati si oferiti o solutie imediat dupa ce ati fost intrebat,
puteti sa va opriti un moment si sa Intrebati angajatul “Tu ce ai face 1n aceasta situatie?”

Ca directori, evitati sa luati absolut toate deciziile. Implicati membrii echipei in luarea

deciziilor si 1n definirea strategiilor si planurilor de actiune ale sucursalei. Aceastd implicare
aduce cu sine responsabilizarea si asumarea solutiilor adoptate. Cu cat implicati mai mult
membrii echipei In procesul de luare a deciziilor si 1i incurajati s comunice, cu atat mai mult
acestia se vor simti mai motivati si mai importanti in organizatie.
Aveti o atitudine constructiva, fard exceptie. Nu luati de sus si nu criticati echipa de vanzari.
Asumati-va Intreaga responsabilitate pentru felul in care sunteti perceput — daca va surprindeti
gata sa faceti remarci negative, opriti-va o clipa si reformulati-va cuvintele pentru a transmite
mesajul fara a include si elementul emotional. Chiar si sentimentele negative se pot transmite
utilizand fraze constructive — totul tine de exercitiu!

Creati un mediu de lucru in care oamenilor sa le placa sa participe, si in care se simt
valorosi si respectati. Clarificati Tmpreund cu angajatii lucrurile de care sunt responsabili, dar
oferiti-le posibilitatea de a-si aborda activitatea in modul 1n care doresc. Pe scurt, tratati-i asa
cum doriti sa fifi tratati.

Succesul unui lider se masoara in succesul oamenilor pe care ii coordoneazd. Atunci cand
directorii adopta un stil de management participativ, de antrenare n vanzari, productivitatea,
motivarea si satisfactia angajatilor din subordinea sa cresc, ceea ce se oglindeste 1n rezultatele
activitatii intregii sucursale. In plus, adoptarea unui astfel de stil de management duce la

existenta unui mediu de lucru mult mai placut pentru toti angajatii!

Sd ne reamintim

Accesul rapid la datele de vanzari la nivel de consilier, unitate, judet, regiune, sau la nivel de
retea.

o  Posibilitatea comparatiei performantei unitatii cu cea a altor unitati.

o  Instrument foarte util in urmarirea performantelor individuale ale

consilierilor pe anumite produse.



Urmirirea zilnica a vanzarilor si a gradului de realizare al obiectivelor

Directorul de unitate retail va trebui sa tina zilnic o evidentd a realizarilor echipei sale de
vanzare si sd o compare permanent cu tintele de vanzari si impartite pe produse si pe zile. De
asemenea, directorul de unitate va lista si va afisa Tn unitate Intr-un loc prestabilit un tabel
cuprinzand vanzarile zilei realizate de fiecare membru al echipei de vanzare, pentru a Incuraja
competitia Tn randul consilierilor si transparenta rezultatelor de vanzare.

In cazul in care vanzarile sunt la nivelul asteptat sau il depasesc, directorul felicitd echipa si
pe cei mai buni 1n cadrul sedintei de vanzari de a doua zi, si va Incuraja repetarea
performantei.

In cazul in care realizarile nu se ridici la nivelul asteptat, directorul va comunica acest lucru
echipei de vanzari 1n sedinta de a doua zi dimineata, si va cduta sa impulsioneze echipa sa
recupereze terenul pierdut, concentrandu-se pe produsele la care au obtinut performante slabe.
Saptamanal, in cadrul sedintelor de vanzari, se va face o analizd mai detaliatd a gradului de
realizare al obiectivelor, global, la nivel de unitate, si individual. Aceasta analiza va avea ca
repere grafice, tabele Excel printate, flipchart.

In cazul in care realizarile se inscriu in graficul asteptat, echipa va fi felicitata pentru realizari,
iar directorul invita consilierii cu cele mai bune rezultate sa Tmpartaseasca experientele care i-
au adus la un nivel inalt de performanta.

In cazul in care pentru unele produse vanzarile nu sunt cele preconizate, directorul propune
echipei s analizeze impreund cauzele care au dus la aceasta situatie. Dupa obtinerea opiniilor
din partea echipei, directorul va cere acesteia sa propund solutii pentru ameliorarea situatiei
vanzarilor la produsele respective in decursul urmatoarei sdptaméni. Planurile de actiune
astfel Intocmite vor beneficia de sustinerea echipei de vanzare din unitate, avand 1n vedere ca
au fost elaborate chiar de catre consilieri. Directorul cere ca fiecare sa 1si asume roluri si
responsabilitati masurabile pe parcursul saptdmanii urmatoare, pentru a Indeplini planurile de
actiune propuse.

Lunar,in cadrul sedintelor, se va re-analiza gradul de realizare al obiectivelor si se vor
alcatui, cu participarea echipei, planuri de actiune care sd cuprindd o serie de masuri pe
termen ceva mai lung, care sa aduca unitatea in linie cu obiectivele de realizat.

In cazul in care, dupi analiza lunara se constati ci unitatea este foarte mult in urma fati de
obiectivul propus (nu a atins nici macar 50% din obiectivele propuse), vor trebui realizate
planuri de actiune pentru situatii de criza si se vor redistribui tintele nerealizate consilierilor

pe perioada de timp ramasa pana la finalul trimestrului.
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7.3. Rezumat

a) Coordonati fiecare subordonat. Pentru a fi un manager de succes
in vanzari, nu puteti sd va coordonati echipa in grupuri. Este foarte indicat sa felicitati
performantele n public, cu Intreaga echipa. Dar in situatiile in care oferiti training, oferiti
critici constructive, luati masuri disciplinare, sau Intretineti o sesiune de coaching, acestea
trebuie facute ntr-un cadru privat, unu la unu;

b) Conduceti prin exemplul personal. Echipa intotdeauna se va baza pe director
pentru a da un exemplu pozitiv. Directorii executivi care se ghideazd dupa maxima ‘“Faceti
cum spun eu, nu cum fac eu” pierd Intotdeauna respectul echipei. Trebuie sd respectati in
primul rand regulile, politicile, procedurile si standardele organizatiei. De altfel, in cele mai
multe dintre cazuri, un director de succes are in vanzari standarde mai Tnalte si proceduri mai
stricte decat i-o cer reglementarile interne. Pentru a fi ntr-adevar un lider, trebuie sa dispui in
primul rand de auto-disciplina;

c¢) Instituiti disciplind in unitatea pe care o coordonati. S-a demonstrat ca
oamenilor le place sd lucreze In organizatii care au reguli clar definite si rezonabile.
Directorul, in vanzari, trebuie sa stie motivele si justificarile pentru care acele reguli exista si
trebuie aplicate, poate explica aceste reguli personalului din subordine, trebuie sa fie dispus sa
le aplice si, dupa caz, sa ia masurile disciplinare necesare pentru mentinerea acestora;

d) Urmati regula de aur a managementului vanzarilor: tratati-i pe altii asa
cum vreti sa fiti tratati la randul vostru. Fiecare persoand are nevoie sa fie tratata cu respect,
asa ca daca va doriti sd aveti o echipa profesionista si maturd, aceasta trebuie tratata ca atare,
fara intimidare si amenintari;

e) Bazati-va pe informatii obiective. De cele mai multe ori cind personalul de
vanzare nu agreeazd directorul, acest lucru se intdmpld deoarece perceptia lor este ca
directorul se bazeaza pe parerea personald in loc de informatii obiective. Fiecare dintre noi
putem avea pdreri despre anumite persoane, Tnsd acestea nu isi au locul in managementul
vanzdrilor. Sesiunile de instruire, coaching si masurile disciplinare trebuie bazate pe fapte
reale, iar evaluarea performantelor trebuie facutd in mod obiectiv. Membrii echipei de vanzari
vor putea Tmbundtdti doar acele aspecte care le sunt aduse la cunostintd folosind informatii
clare si obiective, nu doar bazate pe asteptarile si parerile directorului;

f) Fiti orientati citre rezultate. Ca director executiv de unitate retail, trebuie sa

stabiliti obiective de vanzari pentru fiecare membru al echipei si sd urmadriti indeplinirea
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acestora. Prin reamintirea permanenta a obiectivelor si gradului de realizare, veti putea face
echipa sd se orienteze si ea in aceeasi directie si sd stie ca ideplinirea obiectivelor de vanzari
reprezintd principala lor sarcina;

g) Stati impreuna cu oamenii. Se stie cd managementul vanzarilor nu poate fi
facut In mod eficient din spatele unui birou. Singurul mod de a fi eficace 1n activitatea de
management al vanzarilor este de a fi implicat in procesul de vanzare — si anume prin
prezenta in mijlocul oamenilor si observarea interactiunilor care au loc cu clientii. Acesta este
cel mai bun mod de a sti exact care sunt punctele bune si slabe in vanzare ale fiecarui membru
al echipei, si astfel de a sti cu precizie ce poti face ca sa il ajuti sa 1si atingd potentialul;

h) Fiti directi si la obiect. Atunci cand oferiti training sau coaching pentru
membrii echipei, este esential sa fiti directi, spre a nu dezorienta persoana cu care
interactionati. Oamenii au nevoie s stie exact cum se situeazd performanta lor, iar prin
conversatii directe, clare si concise, vor putea sd perceapa corect mesajul care li se adreseaza;

i) Rasplatiti reusitele. Principalul motiv pentru care membrii echipelor de
vanzari sunt demotivati si parasesc astfel de pozitii este ca nu se simt apreciati si considera ca
presiunea este prea mare. Laudati echipa pentru ceea ce face bine. Feedback-ul pozitiv ar
trebui sa fie de 10 ori mai des decat cel negativ. Prin oferirea regulatd de feedback pozitiv
devine mai usor sd acordati feedback negativ atunci cand este cazul;

J) Nu va multumiti cu starea de fapt. Un director executiv eficient in vanzari nu
este niciodatd complet multumit cu performanta echipei sale de vanzari.Intotdeauna este loc
de mai bine, att In ceea ce priveste gradul de atingere a obiectivelor, a ratei de cross-selling
cat si a ratei de inchidere a interactiunilor de vanzare (vanzarea a cel putin unui produs la
prima interactiune cu un client). Dacd echipa de vanzare doar isi mentine vanzarile constante,
in conditiile unei concurente mult mai accelerate pe piata bancara si a unor obiective din ce in
ce mai ambitioase, in termeni reali performanta ei se inrautiteste. Mergeti pe principiul ca
membrii echipei voastre pot face vanzari mai multe si de o calitate superioara;

k) Cunoasteti-va echipa suficient incat si va puteti motiva angajatii
individual. Oamenii sunt motivati de diverse lucruri — unii de bani, unii de laude sau de
recunoastere. Cdutati sa stiti ce 1l inspira pe fiecare membru al echipei, pentru a sti exact cum
sa 11 determinati sd atinga nivele superioare de performantd;

1) Fiti ferm, dar corect. Managementul vanzarilor nu se face diferentiat, cu
exceptii. Oamenii trebuie tratati in mod egal si corect. Daca o persoana este pedepsita pentru
o incalcare a regulilor, atunci oricine altcineva din echipa care incalca regula trebuie tratat n

acelasi fel;
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m) Oferiti echipei din timpul dumneavoastra. Unii directori executivi sunt prea
ocupati cu realizarea celorlalte functii implicate de pozitia lor, si nu au timp sa se ocupe de
echipa lor de vanzari. Pentru a fi eficienti, delegati unele dintre indatoriri si responsabilitati,
astfel Tncét sd va puteti organiza timpul, astfel incat sa reusiti sd petreceti timp cu angajatii.
Ideal ar fi sa aveti o intalnire de 10-15 minute 1n fiecare sdptdmana cu fiecare angajat, pe
langa sedintele de vanzari organizate cu toata echipa;

n) Afacerile sunt afaceri. Pentru a mentine o relatie de afaceri profesionista cu
echipa de vanzari, evitati relatiile personale. Daca aveti o relatie personald cu unul dintre
angajati, mentineti-o separatd in timpul orelor de program. Altfel, restul colegilor vor simti ca
sunt tratati diferit si ca nu primesc aceeasi atentie pe care o primeste prietenul directorului;

0) Anuntati-i ce se asteaptd de la ei. Oamenii doresc sa stie exact ceea ce se
asteaptd de la ei. Anuntati-i care sunt asteptarile dumneavoastra In ceea ce priveste toate
aspectele legate de pozitia pe care o au, inclusiv obiectivele de vanzari, activitati operationale,
standardele de servire a clientelei si procedurile de lucru. Fiti cét se poate de clar si detaliat;

p) Asigurati un mediu de lucru placut. Daca doriti ca angajatii dumneavoastra
sd vind cu placere la serviciu si sa 1si atingd obiectivele de performanta, puteti sd faceti un
mediu placut pentru ei prin feedback pozitiv, training, coaching, concursuri, si prin

cunoasterea fiecdrei persoane din echipa.

7.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

1) Principiile de controlling al vanzarilor sunt:

a. dialogul; istoricul competitiilor de vanzari; avantaje si dezavantaje;

b. scop; mod de organizare; aria de cuprindere; participanti; premierea castigatorilor; comunicarea
castigdtorilor; istoricul competitiilor de vanzari; avantaje si dezavantaje;

c. internationalizarea; scop; mod de organizare si aria de cuprindere;.

2) Intr-o organizatie care este in primul rand bazati pe vanzare, directorul executiv de unitate retail
reprezinta:

a. centrul schimbarii;

b. interesul salariatilor;

c. responsabilul costurilor.
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3) Activitatile de coaching se integreaza in:
a. activitatea economica;
b. programul zilnic;

c. activitatea exceptionala.

4) Succesul unui lider se masoara in:
a. aleatoriu;
b. lunar si anual;

c. succesul oamenilor pe care 1i coordoneaza.

7.5. Bibliografie recomandata

a. Paja Mariana., Controlling, Suport de curs online, 2021

b. Horvath&Partners, Controlling. Sisteme eficiente de crestere a performantei firmei. Editia 2,
Editura C.H. Beck, 2010
Popescu, A.A., Popescu, P., Finante si creditare, Editura Bren, Bucuresti, 2010.

d. London Business School, Controlling,Larry M. Walther, Tools for Enterprise Performance

Evaluation — Budgeting and Decision Making, 2010
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Unitatea de invatare 8.

Tintele de vanzari si metodologia de stabilire a tintelor de vanzari

Cuprinsul unititii de invatare 8
8.1. Introducere

8.2. Continut

8.2.1. Metodologia de alocare a {intelor
8.2.2. Urmarirea vanzarilor

8.3. Rezumat

8.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

8.5. Bibliografie recomandata

: E 8.1. Introducere

In cadrul acestui capitol este prezentati metodologia de stabilire a tintelor de vanzari si

modul de urmarire al acestora.

Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a prime iunitati de invatare este de aproximativ 2 ore

8.2. Continut

8.2.1. . Metodologia de alocare a tintelor

Tintele de vanzari sunt critice in procesul de alocare a bonusului pentru orice salariat retail,
fondul de premiere pentru vanzari reprezentand 85%din fondul de performanta in business in
acest an. Indicatorii de vanzare, ponderea fiecarui indicator in sistemul de KPI, pragurile
minime de vanzare si tintele de vanzari pentru fiecare produs retail sunt stabilite trimestrial
pentru intreaga retea retail.

Stabilirea tuturor elementelor mentionate mai sus se realizeazd prin implicarea tuturor
directiilor din retail, a subsidiarelor precum si a managerilor regionali retail si este validata de

catre Vicepresedintele Retail.
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Metodologia de alocare a tintelor — principii. Studiu de caz BCR.
Metodologia utilizatd pentru alocarea tintelor este urmatoarea:
v’ pentru KPI referitoare la utilizarea produselor precum “activarea canalelor
alternative ”, este utilizat un benchmark.
v’ pentru produsele bazate pe numere, precum “pachete de cont curent”.
v’ “carduri” si “contracte de pensie” calculul se bazeaza pe 2 factori: numarul
fortei de vanzare implicat In vanzarea acestor produse (pondere de 80%) si numarul
clientilor (ponderate 20%), luand in considerare ipoteza ca cea mai mare
oportunitate pentru vanzari o reprezintd gradul de penetrare a clientilor existenti.
v" pentru produsele bazate pe volume precum resurse, credite si investitii
financiare (asset management, unit linked) este utilizat un model economic, care ia in
considerare variabile precum: populatia activa, salariul net individual, venitul bancabil,
potentialul pietei calculat comparand contributia BCR la nivel de judet in totalul BCR si
contributia judetului in piata produsului respectiv, contributia vanzarilor judetului in total
vanzari BCR si contributia judetului 1n totalul veniturilor eligibile la nivel national.
Modelul bazat pe forta de vanzare si numirul de clienti
¢ Primul pas il reprezinta calculul ponderii fortei de vanzare a judetului in
total fortda de vanzare BCR; pentru fiecare produs luam in considerare forta de vanzare
implicatd in vanzarea produselor respective; la calculul fortei de véanzare numarul de
manageri de sucursala este ajustat dupa cum urmeaza: 0,75% pentru managerul de unitate C,
0,50% pentru managerul de unitate B si 0% pentru managerul de unitate A. Se ia n
considerare forta de vanzare disponibild, insemnand personalul total minus posturi neocupate
(aflate In schema de personal) si concedii de maternitate.
« Al doilea pas 1l reprezinta calculul ponderii numarului de clienti persoane
fizice la nivel de judet in total numar de clienti persoane fizice BCR, respectiv numarul de
clienti micro la nivel de judet in total clienti micro BCR, in cazul segmentului micro. Pentru
impartirea tintelor creditelor micro se ia Tn considerare numarul de clienti fard Tmprumuturi
din baza totald de clienti (clienti potentiali pentru Tmprumuturi) pentru a creste baza de
creditare.
+» Fiecare pondere judeteana este aplicata tintei globale si este ponderata cu
80%, respectiv 20%. Ex: Tinta judeteand la pachete = Tinta BCR.
Ponderea judetului in forta de vanzare * 80% + Tinta BCR * Ponderea judetului in numar de

clienti persoane fizice *20%
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Acest model este utilizat pentru pachete, carduri de credit, contracte de pensii, micro si numar
de clienti asset management.

In ceea ce priveste BpL, se va folosi un model diferit, adica tinta la nivel de judet pentru BpL
va lua in considerare forta de vénzare implicatd in vanzarea produselor BpL si venitul
bancabil, care vor fi ponderate cu 50% fiecare.

Modelul economic

Pentru credite de consum si imobiliare/ipotecare:

In aceasta privinta, este calculatd ponderea fiecarui judet in venitul bancabil.

Venitul bancabil = Populatia activd * (Salariul Net individual — Cosul lunar pentru o familie
de 3 membri/persoana)

Sursa datelor: Populatia activa si Salariul Net Individual — Buletinul Statistic al Judetlor
Potentialul pietei este calculat comparand contributia BCR la nivel de judet in totalul BCR
cu contributia judetului in piata totala a produsului respectiv la nivelul tarii

Contributia BCR = % BCR judet / total BCR

Contributia la nivel de produs = % judet/ total produs la nivel national

“If Contributia BCR judet < contributia judetului la nivel de produs
then BCR jydet + (contrib niv produs — BCR jydet)/2.else BCR judet”

Daca contributia BCR la nivel de judet este situata sub cota de piata a produsului respectiv in
acel judet, atunci acest judet va trebui sa 1si imbundtiteascd performanta si sa recupereze
jumadtate din diferentd. Daca contributia BCR la nivel de judet este situatd deasupra sau egal
cu cota de piata a produsului respectiv la nivelul judetului, atunci BCR la nivel de judet
trebuie sa 151 mentina pozitia si sd nu piarda cota de piata.

Contributia BCR judet in total vanzari BCR = % vanzarile BCR la nivel de judet /
vanzarile BCR la nivel national.

Tintele sunt impartite ludnd in considerare criteriile de mai sus, cu urmadtoarele ponderi:
potentialul pietei — 50%, contributia BCR la nivel de judet in vanzari 25% si contributia
judetului in veniturile bancabile 25%.

Sursa datelor: Contributia BCR la nivel de judet in total BCR = Rapoartele de vanzari cele
mai recente (pentru tintele Q1 201. — 31.03.20..)

Contributia produsului la nivel de judet in total tarda = rapoartele BNR cu datele cele mai
recente (pentru tintele Q1 201. — 31.12.20..)

Contributia BCR judet 1n total vanzari BCR = vanzarile noi din cea mai recentd perioada
(pentru tintele Q1 — vanzarile din ianuarie pana in decembrie20..)

Contributia judetului in veniturile bancabile — cele mai recente date INS (pentru tintele Q3 —

septembrie 20..)
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Tinta care raméne nealocata Tn urma evaluarii este alocatd pro rata “Contributia BCR judet 1n
total vanzari BCR” intre judete
Y tintelor pe judete = tinta pe regiune
Pentru resurse:

a) In aceasta privintd, este calculatd ponderea fiecirui judet in venitul bancabil.
Venitul bancabil = Populatia activa * (Salariul Net individual — Cosul lunar pentru o familie
de 3 membri/persoana)
Sursa datelor: Populatia activa si Salariul Net individual — Buletinul Statistic al Judetelor

b) Potentialul pietei este calculat comparand contributia BCR la nivel de judet in totalul
BCR cu contributia judetului in piata totala a produsului respectiv la nivelul tarii.

Contributia BCR = % BCR judet / total BCR

Contributia la nivel de produs = % judet/ total produs la nivel national

“If Contributia BCR judet < contributia judetului la nivel de produs
then BCR jydet + (contrib niv produs — BCR judet)/2, else BCR judet”

Daca contributia BCR la nivel de judet este situatd sub cota de piata a produsului respectiv in
acel judet, atunci acest judet va trebui sa 1si imbundtiteascd performanta si sa recupereze
jumatate din diferenta. Daca contributia BCR la nivel de judet este situatd deasupra sau egal
cu cota de piatd a produsului respectiv la nivelul judetului, atunci BCR la nivel de judet
trebuie sa 1si mentina pozitia si sd nu piarda cota de piata.

Tintele sunt impartite luand in cansiderare potentialul pietei cu pondere de 80% si contributia
judetului in veniturile bancabile cu pondere de 20%

c) Tinta care ramane nealocata In urma evaluarii este alocatd pro rata “Contributia BCR la
nivel de judet in solduri BCR” intre judete

> tintelor pe judete = tinta pe regiune

Acest model de calcul este utilizat pentru credite de consum, credite ipotecare, resuse, vanzari
nete de unitati de fond Asset management , unit linked.

Pentru segmentul micro este utilizat acelasi model bazat pe fortele de vanzare (numar de
consilieri micro) si numdr de clienti micro fara credite in cazul Tmpartirii tintelor la produsele
de creditare, ponderate cu 80%, respectiv cu 20%.

Metodologia de alocare a tintelor este aceeasi ca cea aplicatd in cazul produselor bazate pe
numere (pentru managerii regionali privind alocarea tintelor intre judete este de +/- 10% din
tinta alocata fiecarei regiuni. Totusi, fiecare tintd la nivel de judet nu poate fi ajustatd cu mai
mult de +/- 10% fata de calculele initiale.

Modelul bazat pe forta de vanzare si numérul de clienti

100



Tinta sucursalei = Tinta judetului * Ponderea sucursalei in forta de vanzare * 80% + Tinta
judetului * Ponderea sucursalei n numarul de clienti persoane fizice *20%
Modelul economic

a) Principalul indicator (CA1l) = Valoarea tintei bazate pe capacitatea de distributie =
Tinta medie pe consilier la nivel de judet * Numarul de consilieri din sucursald * Coeficienti
de ajustare;

b) Tinta medie pe consilier la nivel de judet = Tinta judetului/Numar de consilieri la nivel
de judet;

c) Coeficientii de ajustare iau 1n considerare factori interni si externi;
Factorii interni sunt:

» Numarul de clienti/consilieri (CBa)

» Valoarea creditelor sau depozitelor/consilier (CBb) — pentru fiecare
categorie de produs se ia n considerare soldul la sfarsitul lunii

» Factorul extern este numarul de locuitori/numarul de sucursale pe oras — au
fost luate Tn considerare orasele unde BCR are sucursale
Pentru primii 2 coeficienti de ajustare, s-a calculat un benchmark la nivel de tard pentru
sucursalele de tip A, B si C, respectiv Ba and Bb.
Pentru numarul de locuitori/numarul de sucursale pe oras s-a calculat un benchmark (Bc) la
nivel de tara pentru orasele mici, medii si mari (mici: orase sub 50.000 locuitori; medii: orase

intre 50.000 si 200.000 locuitori si mari : orase peste 200.000 locuitori)

Daci CBa/Ba> 1,1 Atunci CBa /Ba fara ajustari

Daci CBa/ Ba < 0.9 Atunci Adjustare cu 0,9

Atunci Adjustare cu valoarea respectiva a
Daca CBa/ Ba=(0,9; 1,1)
coeficientului

Aceeasi regula este aplicatd pentru CBb/Bb si pentru CBc/Bc.
Pentru numarul de clienti noi: - tintele sunt stabilite {indnd seama de:

-cresterea indicilor volumului cifrei de afaceri din industrie;

-efectivul salariatilor din economie pe judet;

-castigul salarial mediu net ponderat cu activele sub administrare de Private Banking al
judetului in total Private Banking si total resurse BCR, precum si cu numarul actual de clienti

Private Banking.
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Pentru Numaérul de vizite la clienti noi:

-Tinta s-a stabilit la maximum 30 vizite posibile la clienti noi pe perioada trimestrului ,
luandu-se in considerare numarul de zile lucratoare in timpul trimestrului, numarul de clienti
per judet si tinta stabilitd la numarul de noi clienti;

Pentru Vanzarile de produse de trezorerie:

-Tinta pentru acest indicator a fost stabilita plecand de la istoricul primei emisiuni de
bonduri Erste din aprilie 20.., a istoricului de vanzari de titluri de stat si certificate de tezaur
din ultimul an, si luand de asemenea 1n considerare soldul resurselor clientilor;

Pentru Vanzarile de produse de investitii:

Tintele de vanzari au fost stabilite proportional cu numarul mediu de clienti, activele sub
administrare si folosind de asemenea istoricul de véanzari al Depozitelor Euro — suporter,
range accrual si dual currency.

Pentru Vanzarile nete de produse de Asset Management :

S-a plecat de la cresterea stabilita pe total retail Tn trimestrul respectiv, istoricul de vanzari de
produse de investitii, ponderea produselor de asset management in total portofoliu, totalul
resurselor plasate de clientii Private Banking

Pentru Economisire Persoane fizice:

S-a plecat de la cresterea neta stabilita pentru retail in trimestrul respectiv, ponderata luand in
considerare proportia activelor sub administrare Private Banking la nivelul total pasive retail
din fiecare regiune si judet. Totodatd s-au luat in considerare grade diferite de crestere in
functie de abaterile medii relative statistice din cadrul portofoliului respectiv.

Ca exemplu, prezentim mai jos ipotezele luate in calcul pentru stabilirea tintelor la
Trimestrul IV 20..:

- Pentru noile contracte pentru plata salariilor, potentialul de vanzari s-a calculat luand 1n
considerare potentialul de vanzare a cardurilor, pe baza urmatoarelor criterii: angajatii retail
din front office — numar de pozitii in bancd, numarul total de unitati bancare in sistemul
bancar, numarul de clienti persoane fizice din sistemul bancar si numarul de carduri active din
sistemul bancar;

- Pentru cardurile de debit, s-a luat In considerare numarul de carduri noi emise 1n baza
noilor contracte si numarul de noi carduri emise Tn baza contractelor existente. Numarul de
carduri de debit de vandut s-a stabilit pe baza datelor istorice referitoare la numarul mediu de
carduri pe numarul de contracte de plata a salariilor. Numarul mediu de carduri s-a Tnmultit cu
numarul de contracte;

- 3% din clientii noi care-si transfera salariile in conturi curente BCR vor semna contracte

de pensii (pentru ambele tipuri); 3% reprezind cota de piata care se asteapta sa fie realizata de
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catre jucdtorii de pe piata pensiilor, din rindul populatiei active si eligibile pentru acest tip de
produs;

- 75% din totalul tintei de pachete de cont curent pentru studenti va fi vandutd prin acest
canal de vanzari, tinand cont de faptul ca acest produs trebuie vandut n universitdti, prin
fortele de vanzare mobile;

- Pentru numarul de cereri de credite de consum, 1,5% din clientii care-si transferda
salariile in conturi curente BCR vor solicita un credit;

- Pentru numarul de cereri de carduri de credit, 0,75% din clientii care-si transfera

salariile Tn conturi curente BCR vor solicita un card de credit.

8.2.2. Urmarirea vanzdrilor
Managerii regionali aloca tintele pentru aceste credite pe fiecare judet al regiunii lor.

Tintele de vanzari pentru managerii Centrelor Imobiliare reprezinta intre 15%-20% din tintele
pentru creditele cu garantii ale judetelor pe care le gestioneaza;
Tintele consilierilor din Centrele Imobiliare reprezintd 45% din tintele de vanzari pe creditele
securizate ale sucursalei retail unde este localizat Centrul Imobiliar.

Obtinerea angajamentului si suportului consilierilor pentru realizarea
tintelor de vanzari

Pentru a putea urmari in mod eficient vanzarile realizate de fiecare consilier client in
parte, directorul executiv de unitate trebuie sa se asigure:

-ca a introdus in aplicatie tintele unitatii si ale fiecarui consilier in parte —
utilizdnd optiunile “Tinte unitate” si “Tinte consilieri”, din meniul “Editare” din stanga
ecranului;

-ca fiecare consilier isi introduce realizarile in aplicatie utilizind optiunea
“Indicatori (realizari)”

Rapoartele de vanzari pot fi accesate din meniul din partea dreaptd si pot fi
personalizate in functie de necesitatile utilizatorului. Pot fi listate rapoarte:

Pe vanzarile realizate de fiecare consilier din sucursala, in fiecare zi sau pe anumite perioade
pe care le poate seta utilizatorul definitiv sau temporar din unitate, etc.)

Obtinerea angajamentului si suportului fortei de vanzari retail pentru realizarea tintelor de
vanzari este sarcina managerului sucursalei. El trebuie sa comunice tintele angajatilor in
sedinte dedicate acestui subiect, la inceputul fiecarui trimestru. Managerul sucursalei prezintd
tintele fiecarui nou trimestru, dupd cum urmeaza:

Global, pe sucursala — pentru intregul trimestru si pe luni, detaliat pe fiecare produs, pe

saptamani si pe zile, reprezentind aceste cifre grafic, pe flipchart sau pe materiale pregatite in
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avans. Prezentarea va fi realizata utilizand formule suport, ca de exemplu : “Tinta pentru
sucursala noastra pentru trimestrul 1 este de 70 carduri de credit, ceea ce inseamna 1 card
pe sucursala pe zi.”

Individual, pe fiecare vanzitor — in mod similar, tinta trebuie prezentata intr-un mod
atractiv si tangibil pentru angajati, Incurajand si, in special, motivind alegerea tintei
respective pentru o anumitd persoana, pentru a mentine transparenta si echitatea n echipa:
“lon, in acest trimestru vei avea de vandut un credit ipotecar pe saptamdna. Stiu ca in
trimestrul trecut ai obtinut rezultate excelente la acest produs, deoarece stii fluxurile §i
situatiile specifice creditelor complexe. Sunt sigur ca vei obtine inca o data rezultate
excelente in vanzarea acestui produs.” In mod ideal, prezentarea tintelor individuale este
realizatd pe materiale pregatite de catre manager pentru fiecare angajat sau scrise pe flipchart.
O alta abordare este aceea de a cere feedback angajatului referitor la partea pe care poate sa
si-o asume din tinta totald si apoi sd se negocieze individual . Prin urmare, fiecare membru
este responsabil pentru o parte din tintele de vanzari ale sucursalei: “Cate pachete de cont

curent poti vinde zilnic? Hai sa calculam cdt inseamna asta la nivel de trimestru!”

Sd ne reamintim

In acest proces, se iau in considerare urmatoarele:
» Strategia bancii pentru anul curent.
» Previziunile bugetare pentru anul curent si pentru anii urmatori.
»  Produsele/serviciile nou lansate.
» Alte elemente stabilite printr-un acord reciproc intre directiile de

produse retail si subsidiare.

8.3. Rezumat

Noua metodologie de alocare a tintelor se bazeaza pe o serie de principii, dupa cum urmeaza:
e Este o metodologie completa, integratd, pornind de la nivelul centralei si
pana la nivel de regiune, judete, sucursale si persoane.
e Pentru diferite categorii de produse se utilizeaza metodologii diferite.
e Metodologia ia in considerare factori interni si factori externi organizatiei.
e (alculele sunt validate de rezultatele anterioare de vanzare.

e Marje de ajustare sunt stabilite pentru fiecare nivel decizional — regiune, judet si sucursala.
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e Factori macroeconomici multipli sunt luati in considerare pentru estimarea
potentialului economic (marimea pietei, capacitatea de distributie, competitia).
® Noile sucursale deschise in timpul unui trimestru vor avea o perioada de
gratie pana la sfarsitul trimestrului, din punct de vedere al tintelor de vanzari. Dupa acest

moment vor primi tinte de vanzari prestabilite timp de 6 luni.

, 8.4. Test de autoevaluare a cunostintelor
@

1) Alocarea tintelor pentru produsele bazate pe volume precum resurse, credite si investitii
financiare ia in considerare variabile precum:

a. populatia activa, salariul net individual, venitul bancabil, potentialul pietei si contributia judetului
in piata produsului respective;

b. efectul direct al unei activitati de productie, venitul bancabil, potentialul pietei;

c. efectul direct al unei activitati de consum, populatia activa, salariul net individual.

2) Venitul bancabil se caluleaza astfel:
a. Venituri - cheltuieli;
b. Venitul obtinut dupd impozitare;

c. Populatia activa * (Salariul Net individual — Cosul lunar pentru o familie de 3 membri/persoana).

3) Pentru a putea urmari Tn mod eficient vanzarile realizate de fiecare consilier client in parte,
directorul executiv de unitate trebuie sa se asigure:

a. cd a introdus 1n aplicatie tintele unitatii;

b. cd a introdus 1n aplicatie tintele unitatii si ale fiecarui consilier si ca fiecare consilier 1si introduce
realizarile in aplicatie;

c. cd fiecare consilier isi introduce realizarile in aplicatie.

} 8.5. Bibliografie recomandata

Paja Mariana., Controlling, Suport de curs online, 2021

b. Horvath&Partners, Controlling. Sisteme eficiente de crestere a performantei firmei. Editia 2,
Editura C.H. Beck, 2010
Popescu, A.A., Popescu, P., Finante si creditare, Editura Bren, Bucuresti, 2010.

d. London Business School, Controlling,Larry M. Walther, Tools for Enterprise Performance

Evaluation — Budgeting and Decision Makin
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Unitatea de invatare 9.

Controlling privind coaching in activitatea desfasurata

Cuprinsul unititii de invatare 9
9.1. Introducere
9.2. Continut
9.2.1. Coaching in reconsiderarea si redefinirea activitagii
9.2.2. Coaching informal - Feedback-ul ca element al
antrenarii
9.3. Rezumat
9.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

9.5. Bibliografie recomandata

9.1. Introducere

In cadrul acestui capitol sunt prezentate modalititile de functionarea

controllingului privind modul de utilizare a coachingului in activitatea desfasurata.

Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a prime iunitati de invatare este de aproximativ 4 ore

9.2. Continut

9.2.1. Coaching in reconsiderarea si redefinirea activitditii
Procesul de coaching este, asadar, unul foarte complex, care necesita o serie de atribute din
partea directorului care efectueaza antrenarea, pentru a crea un climat favorabil dezvoltarii.
Aceste atribute tin de atitudinea de zi cu zi a respectivului director, si pot fi rezumate astfel:

o Directorul este hotarat sa ajute membrii echipei de vanzari sa reuseasca.
Deoarece acest lucru presupune si capacitatea de a ajuta echipa, acesta este hotarat sa
munceasca si la propria dezvoltare profesionald pe aceasta linie.

o Directorul executiv se implicd, este tot timpul alaturi de echipa sa de
vanzari, transformand coaching-ul intr-o sarcind zilnica, chiar daca are de dus la bun sfarsit si

alte sarcini care cer timp.
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o Foloseste autoritatea si controlul cu intelepciune, pentru ca doreste sa isi
incurajeze colaboratorii sa gandeasca singuri, sa incerce lucruri noi, sa se dezvolte.
o Perspectiva directorului asupra echipei sale este vizionara. El este un
optimist cu o viziune clara, pozitiva, privind potentialul de dezvoltare al fiecarui membru al
echipei de vanzari si crede cu tarie n capacitatea oamenilor de a face performan{a — poate mai
presus de parerea individului despre propriile abilitati — ceea ce inspird si 1i ajutd pe oameni sa
obtind rezultate peste asteptari.
Caracteristicile necesare managementului pentru a face coaching:
o Cunostinte. Atat antrenarea echipei de vanzari, cat si vanzarea
propriu- zisd necesitd o foarte bund cunoastere a produselor si serviciilor, a clientilor si
modului de abordare a diferitelor categorii de clientela, a tehnicilor de vanzare si a procesului
de vanzare si de oferire de servicii bancare.
o Abilitati de comunicare. Un bun director-antrenor trebuie sa fie
capabil sa transmitd cunostintele si pdrerile proprii limpede, concis si intr-un mod care sd
motiveze echipa de vanzari.
o Planificare. Procesul de coaching este rezultatul unui amestec de
activitati informale si formalizate, desfasurate pe baza unei planificari, pentru a atinge un

anumit scop (nivel de performanta al angajatului).

Conditii pentru antrenare

Pentru ca procesul de coaching sa fie unul eficient, managerul trebuie sa
cunoasca diferentele dintre coaching si training. Astfel, trainingul constd in oferirea
cunostintelor, abilitatilor si instrumentelor necesare pentru efectuarea vanzarii, membrilor
echipei de vanzari. Coaching-ul este un process continuu de ajutorare a membrilor echipei sa
indentifice si sd depaseasca obstacolele care 1i impiedica sa obtina performanta In vanzari.
Inainte de a aborda procesul de coaching, orice director trebuie sa stie care sunt momentele
cand nu este potrivita activitatea de coaching, si anume:

> Atunci cand angajatul nu a primit training pe subiectul pe care se

doreste sa se faca coaching, sau cand nu dispune de toate informatiile necesare privind
domeniul respectiv (nu a trecut prin cursurile de produse sau cele de abilitati de vanzare).

»  Cand membrii echipei de vinzare din sucursala nu stiu ceea ce se asteapta de la
ei. Deoarece coaching-ul este destinat depasirii barierelor din calea performantei, daca
angajatii nu cunosc nivelul de performanta pe care directorul il asteapta atunci nu vor sti cum
sa 1l atinga si astfel coaching-ul este inutil.

»  Atunci cand directorul este grabit. Antrenarea angajatilor ia timp, iar in
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momentele Tn care directorul executiv este grabit, nu va acorda angajatului timpul necesar
pentru ca acesta sa 1si gaseasca propriile solutii, ci va fi tentat sa 11 sugereze el insusi solutiile
care trebuie adoptate, ceea ce nu reprezintd un proces de coaching.

> Atunci cand directorul este suparat sau nervos, deoarece in acele
momente nu va manifesta entuziasmul si deschiderea necesara pentru a fi eficient in procesul
de coaching. Este posibil ca in asemenea cazuri directorul sa nu fie corect si echitabil, si astfel
sd submineze toate eforturile anterioare de coaching.
Chiar si atunci cand sunt indeplinite aceste conditii care ar permite antrenarea in vanzari,
acest proces ramane unul dificil si solicitant, din urmatoarele considerente:

> Diversitatea persoanelor care necesita antrenare: aceeasi masura nu se
potriveste pentru toti. Oamenii de vanzari sunt diferiti ca personalitate, nivel de educatie,
experientd, cultura, abilitati si capacitate de a fi antrenati. Astfel, o anumitd metoda de
antrenare poate da rezultate foarte bune cu o persoana si mai putin bune cu alta. Pentru a da
rezultate, directorul — antrenor Tn vanzare trebuie sa se poatd plia pe nevoile si stilurile de
invatare ale membrilor echipei sale de vanzare.

» Timpul: nu este niciodata suficient. Ca si director executiv de unitate retail
trebuie sa jonglati in permanentd cu sarcini si cerinte contradictorii: raportari care trebuie
facute, raspunsuri la telefoane, e-mail-uri, reclamatii, intalniri cu clientii, alte probleme care
se cer rezolvate. Chiar daca aveti cele mai bune intentii, timpul dedicat antrenarii vi se poate
scurge printre degete. Insa coaching-ul nu se va produce decat daci decideti in mod constient,
in fiecare zi, sa faceti din aceasta activitate o prioritate, si sa va faceti timp pentru activitatile

de antrenare programate si pentru cele spontane.

Observarea — punctul de plecare in antrenare

Pentru a ajunge sa efectueze foarte bine antrenare in vanzari, directorul trebuie sa isi cunoasca
foarte bine echipa, sa fie constient de punctele tari si de ariile de dezvoltare ale fiecarui
membru al acesteia. Acest lucru se poate obtine prin observare.

Pentru a obtine o cunoastere aprofundata a abilitatilor fiecarui membru al echipei, directorul
executiv de unitate ar trebui sa petreaca intre 30% si 50% din timpul sdu 1n zona de
vanzare (zona de consiliere sau zona rapida), observand discret fiecare consilier. De cele mai
multe ori, directorii percep prezenta lor in zona de vanzare ca fiind intimidanta pentru
consilieri. Acest lucru nu este adevarat in mod necesar, si tine in totalitate de atitudinea
directorului fatd de procesul de observare, si de modul in care acesta transmite consilierilor
mesajul cd sunt observati. Daca acest mesaj va fi livrat cu un subtext negativ, care fine de

atitudinea directorului (de exemplu cd directorul observa consilierii pentru a le face morala in
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ceea ce priveste produsele pe care le vand sau modul 1n care vand), in mod vizibil consilierii
se vor simfi timorati. Daca, in schimb, directorul executiv are o atitudine care exprima dorinta
de a ajuta consilierii sd vanda mai bine, sa ofere clientilor o experienta mai placuta si servicii
de calitate, si astfel sa 1si atinga tintele de vanzari, atunci si perceptia consilierilor asupra
observarii va fi una pozitiva.

Observarea discretd nu presupune ca directorul s stea langa consilier sau in spatele
acestuia, deoarece acest lucru nu este numai perturbator pentru consilier, ci si pentru client. Se
recomanda mai degraba pastrarea unei distante de cativa metri, care permite directorului sa
audi interactiunea si, in acelasi timp, sd nu perturbe desfasurarea acesteia. In unitatile de tip
C, in care directorul este si consilier, proximitatea fizicd dintre birouri face mai usoard
observarea, directorul neavand nevoie sd se deplaseze de la locul sau.

Pentru a efectua o observare eficientd si obiectiva a procesului de vanzare, directorul poate
utiliza o fisa de observare. Aceasta contine pasii principali ai procesului de vanzare si
aplicabilitatea standardelor de calitate a servirii clientfilor retail, si oferd posibilitatea
directorului de a nota atat punctele pe care consilierul client le stdpaneste foarte bine, cat si
punctele unde performanta sa poata fi Tmbunatatita. Aceastd fisa de observare este un foarte

bun suport pentru activitatea de feedback si coaching formal.

9.2.2. Coaching informal - Feedback-ul ca element al antrendrii

De cele mai multe ori, dupd observarea unei interactiuni a unui consilier cu un client, este
indicat ca directorul sa ii dea acestuia feedback privind interactiunea respectiva si aspectele
observate 1n cadrul acesteia. Feedback-ul este de obicei de durata foarte scurtia (5 minute)
si se constituie, dacd este oferit corect, intr-o sesiune de coaching informal, foarte util pentru
angajati. Se recomanda ca fiecarui membru al echipei de vanzari sa i se ofere feedback de
catre director cel putin o datd pe saptamana.
Caracteristici ale feedback-ului (coaching informal):

e Aplicat imediat sau la o scurtd perioada de timp de la incheierea interactiunii
observate (nu mai tarziu de sfarsitul zilei respective).

e Se face continuu, la intervale regulate si frecvente.

e  Scurt si la obiect, continand exemple concrete de fraze si formulari pe care

consilierul le-a folosit in cadrul interactiunii cu clientul.

e  Ofera sugestii de Tmbunatatire punctuale asupra situatiei observate.
Elemente si etape ale feedback-ului de calitate

e Directorul deschide discutia cu consilierul si 1i aduce aminte acestuia de

interactiunea care a fost observata.
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e Directorul prezinta consilierului 1-2 elemente pe care acesta le-a executat

foarte bine in cadrul procesului de vanzare, cu exemple punctuale.

e Directorul intreaba consilierul ce/cum ar fi putut sa conducd mai bine

interactiunea avuta cu clientul.

Consilierul isi oferd parerea despre ce ar fi putut face diferit sau, in cazul in care

consilierul nu gaseste un raspuns, directorul oferda o sugestie de imbundtdtire a

performantei, cu un exemplu concret legat de interactiunea observata.

¢ Directorul isi noteaza rezultatul sesiunii de coaching informal, pentru a

analiza rezultatele cu ocazia sesiunii de coaching formal.
Prin caracterul sau imediat, concis si la obiect, feedback-ul poate fi cel mai la indemana
instrument pentru schimbarea comportamentelor echipei sale de vanzari. Dupa ce directorul a
observat o serie de interactiuni de vanzare ale aceluiasi consilier de-a lungul unei perioade de
timp (de reguld, 1 lund) si i-a oferit acestuia feedback, poate sa se concentreze pe anumite
aspecte ale procesului de vanzare care par problematice, pentru a le Tmbunatati in cadrul unei
sesiuni de antrenare formala.

O firma , este confruntatdi cu o multime de obstacole a cdror depasire necesitd o

cunoastere a lor din timp si o adaptare continud la noile condifii impuse de mediul
inconjurator.
Existenta unei concurente crescande pe diferitele piete care impun o noud redefinire a lor si
internationalizarea acestora , caracterul schimbator al clientelei , si fenomenul de Tmbatranire
al firmei trebuie luate in considerare de conducerea firmelor , neglijarea acestora putand
conduce la franarea activitatii si in final la falimentarea firmei.

In cazul in care disponibilititile obtinute prin desfisurarea activititii, deci a exploatirii,
nu sunt suficiente pentru acoperirea cheltuielilor, firma intampina probleme de lichiditate,
care se pot agrava atunci cand, ea se afla in imposibilitatea de a recurge la indatorare,
devenind astfel iminent falimentul acesteia.

Conducerea unei firme trebuie sa defineasca din timp cind aceasta da dovada de
slabiciune economico-financiarad prin semnalele premergatoare care anuntd aceasta stare.
Starea de slabiciune a unei firme premergatoare falimentarii, apare deci atunci cand prin
activitatea desfasuratd nu se mai poate face fata pasivului exigibil cu mijloacele activului sau
disponibil.

Aceasta situatie rezultd din faptul cd firma, ca urmare a lipsei de rentabilitate este
incapabild sa genereze veniturile necesare care sa 1i permita autofinantarea.

Dispunand din ce in ce mai putin de mijloacele de tezorerie necesare pentru acoperirea

cheltuielilor, recurgand la imprumuturi tot mai multe, firma devine tot mai fragila sub raport
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financiar in raport cu celelalte firme concurente si cunoaste o pierdere de incredere din partea
partenerilor de afaceri.
Sub raportul rentabilitatii si lichiditatii firmelor se pot grupa in patru categorii:

a) Firme rentabile si lichide;

b) Firme rentabile si nelichide;

c¢) Firme nerentabile si lichide;

d) Firme nerentabile si nelichide;
Firmele din categoria a patra , nerentabile si nelichide, prezintd semnele concrete ale
slabiciunii de ordin financiar. Ele se pot reabilita printr-o restructurare radicald si prin
injectarea de nou capital obtinut pe diferite cai.
Starea de sandtate economico-financiara trebuie stabilitd an de an de conducerea fiecarei
firme.Aceasta presupune caracterizarea acestei stari de sanatate prin folosirea unei
diagnosticari riguroase si adoptatrea de masuri adecvate pentru asigurarea unei stari
economico financiare bune sau foarte bune.

Analiza financiara foloseste instrumente si mijloace specifice adaptate scopului urmarit si
conduce la diagnosticul financiar; parte a diagnosticului economico-financiar, aldturi de
diagnosticul contabil, fiind orientat in special spre rentabilitatea si riscurile firmei.Termenul
“diagnostic”, preluat din grecescul “diagnostikos” (apt de a cunoaste) si Tmprumutat din
practica medicinei, este un demers care vizeaza recunoasterea anumitor boli dupa simptomele
lor, in vederea descoperirii cauzelor si instituirii terapiei necesare vindecdrii. In acest scop se
parcurg trei etape:

a) Cercetarea simptomelor cu ajutorul tuturor mijloacelor de investigare;

b) Identificarea unei afectiuni, ceea ce corespunde diagnosticului propriu zis;

c)Enuntarea unui pronostic si recomandarea unei terapeutici adecvate;
Diagnosticul financiar, elaborat pe baza analizei financiare, procedeaza in acelasi mod, avand
cateva obiective generale:

a)Evidentierea disfunctionalitatilor sau elementelor nefavorabile in situatia financiara si a
performantelor firmei,

b)Identificarea cauzelor dificultatilor prezente sau viitoare ale firmei,

c)Prezentarea perspectivelor de evolutie a firmei §i propunerea unor actiuni de Intreprins
pentru ameliorarea sau redresarea situatiei. Diagnosticul financiar presupune asa dar unele
judecati asupra sanatatii financiare a firmei, punctele forte si punctele slabe ale gestiunii
financiare, prin care se pot aprecia riscurile trecute, prezente si viitoare ce decurg din situatia

financiara si solutiile pentru diminuarea riscurilor si imbunatatirea rezultatelor.
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Obiectivele diagnosticului financiar sunt subordonate intereselor utilizatorilor, rolul analizei
financiare fiind adaptat tipului de diagnostic. Obiectivele diagnosticului financiar interior
vizeaza punctul de vedere al acfionarilor si al participantilor la viata firmei (angajati si
manageri). Astfel, diagnosticul financiar necesar managerului vizeaza raspunsul la patru
intrebari esentiale privind urmatoarele aspecte:

= (Cresterea: cum s-a desfasurat activitatea firmei Tn perioada examinata si care a fost

ritmul cresterii acesteia in raport cu ritmul sectorului.

» Rentabilitatea: daca rezultatele obtinute sunt pe masura mijloacelor folosite si daca

cresterea a fost insotita de o rentabilitate suficienta.

»  Echilibrul: care este structura financiara a firmei si daca aceasta este echilibrata, In

contextul raportului intre masele de capitaluri pentru un suport financiar convenabil.

» Riscurile: care sunt ele, daca firma prezinta puncte de vulnerabilitate si daca exista un

risc de faliment crescut sau nu.

Dacad se urmareste cresterea, se verifica daca firma are suficiente resurse pentru investifii
si un necesar de fond de rulment pentru activitatea curenta fara riscul de a dezechilibra
structurile financiare. De asemenea se verifica daca firma are o rentabilitate suficientd pentru
a face fata cresterii, ceea ce impune compararea rezultatelor obtinute cu mijloacele folosite.
Cunoasterea rezultatelor si a modului 1n care s-au format §i repartizat ele intre partenerii
interni si externi ai firmei permite evaluarea performantelor firmei, care se reflectd in
echilibrul financiar. Aici se urmareste in primul rand daca structurile financiare ale firmei
sunt echilibrate, Tn sensul aptitudinii firmei de a face fatd angajamentelor pe termen scurt si
lung, ceea ce impune examinarea solvabilitatii si lichiditatii firmei.

In al doilea rand intereseazd modul in care este finantata firma, ceea ce impune
cunoasterea structurii capitalului prin ponderea capitalului propriu si a datoriilor. Din
compararea rezultatelor obtinute cu capitalurile utilizate, apare rentabilitatea economica si
rentabilitatea financiara la care sunt asociate riscurile.

In al treilea rand, trebuie si se analizeze dacd in cursul evolutiei sale firma a stiut si-si
mentina echilibrul financiar, ceea ce impune studierea fluxurilor financiare in timpul unuia
sau mai multor exercitii. Aici intereseaza care au fost In aceastd perioada utilizarile noi ale
firmei (investitii corporale, necorporale, financiare, rambursarea imprumuturilor) si de ce noi
resurse a dispus firma in aceeasi perioada (autofinantare sau credite).

Analiza masurilor corective parcurge mai multe efape succesive complementare:
Analiza cresterii afacerilor firmei
In aceasti etapd se cautdi mai intdi si se analizeze functiunea de exploatare a firmei,

independent de functiunea financiara, in trei timpi succesivi:
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a) Evolutia activitatii: cifra de afaceri, productia exercitiului, valoarea adaugata, marja
comerciald si a elementelor componente;

b) Mijloacele puse in opera: personalul; capitalul economic;

¢) Rezultatele obtinute: Excedentul brut al exploatarii, rezultatul exploatarii,

rezultatul curent, rezultatul brut si net al exercitiului.

Analiza rentabilitatii
Examinarea rezultatelor in sine nu este suficientd; numai din confruntarea rezultatelor cu
mijloacele utilizate rezultd rentabilitatea pe baza careia se poate aprecia eficiena si
competitivitatea exploatarii si a altor functiuni:

a) Marjele brute si nete de rentabilitate;

b) Ratele de rentabilitate economica si financiara.

Echilibrul structurilor si strategia financiara
Cresterea este o sursa de dezechilibre; fluxurile de operafiuni se vor acumula in timpul
diferitelor cicluri care caracterizeaza viata firmei, iar acumularea de fluxuri se efectueaza mai
mult sau mai putin armonios, ceea ce impune aprecierea nivelului echilibrului financiar:

a) Analiza capitalului angajat si efectul de levier;

b) Determinarea independentei financiare;

¢) Acoperirea capitalurilor investite;

d) Determinarea trezoreriei disponibile pentru investitii, finantarea investitiilor.

Aprecierea si evaluarea riscurilor
Natura cresterii afacerilor firmei, nivelul rentabilitatii, dezechilibrele acumulate produc un
ansamblu de riscuri, dintre care, unele anunta falimentul iar altele, fragilitatea firmei, ceea ce
impune urmatoarele analize:

a) Analiza riscului economic;

b) Analiza riscului financiar;

¢) Analiza riscului de faliment
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Sd ne reamintim

Procesul de coaching este, asadar, unul foarte complex, care necesitd o serie de atribute
din partea directorului care efectueazd antrenarea, pentru a crea un climat favorabil
dezvoltarii. Aceste atribute tin de atitudinea de zi cu zi a respectivului director, si pot fi
rezumate astfel:

o Directorul este hotardt sa ajute membrii echipei de vanzari sa reuseasca.
Deoarece acest lucru presupune si capacitatea de a ajuta echipa, acesta este hotarat sa
munceasca si la propria dezvoltare profesionald pe aceasta linie.

o Directorul executiv se implicd, este tot timpul alaturi de echipa sa de
vanzdri, transformand coaching-ul intr-o sarcind zilnica, chiar daca are de dus la bun sfarsit si
alte sarcini care cer timp.

o Foloseste autoritatea si controlul cu intelepciune, pentru ca doreste sa isi

incurajeze colaboratorii sa gandeasca singuri, sd incerce lucruri noi, sa se dezvolte

9.3. Rezumat

Procesul de antrenare In vanzari (coaching) este un proces continuu, prin

care sunt dezvoltate abilitatile/tehnicile de vanzari ale fiecarui membru al
echipei, la nivel individual. Prin coaching se pot dezvolta arii de competentd inaccesibile prin
alte metode de training, prin Tmbunatatiri aduse pas cu pas performantei si motivarii membrilor
echipei. Avand 1n vedere ca activitatea de coaching se desfasoard in general la nivel personal,
unu la unu, se poate pune accentul pe atingerea obiectivelor de dezvoltare individuala relevante
pentru fiecare angajat si rolul sau specific in echipa de vanzari, avand in vedere experienta sa,
nivelul sau de cunostinte, maturitatea, vechimea in organizatie si nivelul sdu de cariera.

Asadar, coaching-ul consta in definirea unui nivel de performanta pe care ar trebui sa il atinga
persoana care beneficiaza de antrenare, si fragmentarea acestui obiectiv in pasi abordabili si
masurabili, care permit in permanentd urmarirea progreselor facute de acesta. Coaching-ul
reprezintd un instrument puternic de implementare a schimbarilor organizationale, de crestere a
motivarii in randul fortelor de vanzari, si de imbunatatire a performantelor individuale ale
membrilor echipei de vanzare, exploatand astfel potentialul existent pentru succesul in vanzari.
Rezultatul unui proces de coaching eficient va fi o sucursald mai pregatitd sa faca fata
concurentei tot mai acerbe din piatd si mai capabild sd construiasca relatii de lungd durata cu

clientii sai.
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9.4. Test de autoevaluare a cunostintelor

1) Procesul de coaching necesita:
a. atribute din partea directorului care efectueazd antrenarea, pentru a crea un climat favorabil
dezvoltarii;
b. un ansamblu de activitati;

C. un eveniment care nu genereaza o serie de actiuni pentru realizarea obiectivelor.

2) Caracteristicile necesare managementului pentru a face coaching sunt:
a. cunoasterea activitatii;
b. implicarea personald in planificare;

c. cunostinte, abilitati de comunicare si planificare.

3) Pentru a efectua o observare eficientd si obiectiva a procesului de vanzare la nivelul angajatului,
directorul poate utiliza:

a. bugetul de venituri si cheltuieli;

b. contul de profit si pierderti;

c. o fisd de observare care contine pasii principali ai procesului de vanzare si aplicabilitatea

standardelor de calitate a servirii clientilor.

4) Caracteristicile feedback-ului (coaching informal) sunt:

a. Aplicat imediat sau la o scurtd perioada de timp de la incheierea interactiunii observate; se face
continuu, la intervale regulate si frecvente; scurt si la obiect, continand exemple concrete de fraze si
formulari pe care consilierul le-a folosit in cadrul interactiunii cu clientul; ofera sugestii de
imbundtatire punctuale asupra situatiei observate.

b. se face continuu, la intervale regulate si frecvente; scurt si la obiect, continand exemple concrete
de fraze si formulari pe care consilierul le-a folosit in cadrul interactiunii cu clientul;

c. ofera sugestii de Tmbunatatire punctuale asupra situatiei observate.

5) Sub raportul rentabilitatii si lichiditatii firmelor se pot grupa in patru categorii, respectiv:
a. firme rentabile si lichide; firme rentabile si nelichide; firme nerentabile si lichide; firme
nerentabile si nelichide;

b. firme rentabile; firme rentabile si nelichide;

c. firme nerentabile si lichide; firme nerentabile si nelichide.
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10.5. Bibliografie recomandata

L]
[ 10.1. Introducere
In cadrul acestui capitol sunt prezentate principalele actiuni preventive si corective utilizate

in sistemul de controlling.

Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a prime iunitati de invatare este de aproximativ 2 ore

10.2. Continut

In cazul in care din analiza vanzarilor realizate rezulti ci la mijlocul trimestrului vanzarile
nu se Inscriu in parametrii asteptati, chiar daca s-au urmarit planurile de actiune trasate la
mijlocul trimestrului, vor trebui adoptate strategii de criza, pentru a Incerca readucerea
vanzarilor 1n linie cu obiectivele.

Intr-o astfel de situatie este absolut esentiald implicarea tuturor membrilor echipei de
vanzdri in depdsirea momentului dificil si concentrarea fiecarui individ catre obiectivul care
trebuie atins. In acest sens, rolul managerului este unul crucial, de a stringe 1angi el echipa si
de a o impulsiona sa lucreze Tmpreund pentru imbunatatirea rezultatelor.

Totodatd, avem de-a face cu situatii deosebite pe parcursul zilelor normale de lucru, care s-
ar Inscrie 1n categoria de “crize punctuale”, care necesita o atitudine de colaborare si ajutor
reciproc in interiorul echipei de vanzare. Astfel de situatii pot fi generate de aglomeratia

excesiva din unitate, clientii nemultumiti, probleme 1n funtionarea aplicatiilor, etc. si trebuie
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abordate de catre manager prin implicarea personala si (re)distribuirea resurselor in locurile Tn
care este nevoie. Astfel, se recomanda:

- 1n caz de aglomeratie excesiva pe una din zonele din unitate (casierie, zona rapida,
consliere), este recomandat sa fie redistribuiti colegii din alte zone sa ajute la
descongestionarea traficului, prin discutii cu clientii, investigarea nevoilor acestora si,
dupa caz, prezentarea de produse si servicii din oferta bancii care ar rdspunde acestor
nevoi, sau oferirea de pliante clientilor care asteapta, astfel Incat acestia sa se
informeze si despre alte produse existente in oferta;

- 1n cazul clientilor nemultumiti, este cel mai indicat sa se implice managerul sau un
inlocuitor al acestuia (in unitdtile mari, team leader-ul) pentru a calma clientul si a-1
face pe acesta sa se simta mai confortabil. De asemenea, este de preferat ca un astfel
de client sa fie invitat la discutie intr-un birou separat (in masura in care acesta exista),
astfel incat sa isi poatd exprima doleantele Tntr-un cadru privat si sd i se poata rezolva
problema, fara a deranja si pe ceilalfi clienti ai sucursalei;

- 1n cazul nefunctiondrii optime a aplicatiilor, clientii trebuie informati

respectuos ci existd erori de comunicatie, dar ci vor fi serviti in cel mai scurt timp posibil. In
rastimpul necesar revenirii functionalitatilor aplicatiilor, consilierul client poate discuta cu
clientul privind nevoile acestuia si poate incerca sa ii prezinte alte produse din oferta bancii
care raspund acestor nevoi si care il pot scuti pe client de drumul pana la banca
Monitorizarea utilizarii instrumentelor de vanzare dezvoltate pentru consilieri
Pentru a veni in sprijinul consilierilor angrenati in activitatea zilnicd de vanzare, banca a
realizat o serie de instrumente de vanzare aflate la dispozitia acestora si reunite Intr-un
Manual de Instrumente de Vanzare. Pentru a se asigura ca echipa de vanzare exploateaza la
maxim ajutorul dat prin realizarea acestor instrumente, directorul de sucursald ar trebui sa
supravegheze atent utilizarea acestora:

-sd se asigure ca paleta Active Desktop este instalatd si activd pe statiile de lucru ale
consilierilor, iar acestia o utilizeaza 1n interactiunile de vanzare;

- sa monitorizeze rapoartele de accesare a Active Desktop primite de la directia de
specialitate si sa incurajeze utilizarea acestui instrument de catre consilieri;

-sd comunice consilierilor, prin e-mail sau in cadrul sedintelor, un rezumat al noutatilor
sau campaniilor nou lansate;

-sd discute cu consilierii, Tn cadrul sedintelor, pe marginea machetei de cross-selling si

sa elaboreze strategii de combinare a diferitelor produse si servicii aflate Tn oferta;
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-sd incurajeze echipa de vanzare sa apeleze la Helpdesk-ul de Produse de la nivel
centralizat pentru intrebarile legate de produs, care nu se regdasesc in norme, in figsele de
produs sau 1n informatiile din Active Desktop

-sd Incurajeze echipa de vanzari sa ia legatura cu expertul judetean de produs pentru a
da feedback asupra produselor si a exprima nevoie de sprijin pentru imbunatatirea produselor

-sd anunte si sd Tncurajeze participarea consilierilor din propria echipd la concursurile
de vanzari organizate la nivel de organizatie sau la nivel regional

Sedintele de vanzari sunt un element cheie al managementului vanzarilor, atat la nivel de
unitate, cat si la nivel de judet, regiune si de retea. Acestea permit:

-0 comunicare mai eficientd a obiectivelor ce trebuie atinse;

-0 analizd comuna a situatiei gradului de atingere a obiectivelor;

-discutarea problemelor care pot afecta vanzarile unitatii si a potentialelor rezolvari
ale acestora;

-schimbul de informatii asupra ultimelor noutati care afecteaza activitatea de retail
(reglementari, elemente de pret, campanii);

-recunoasterea meritelor personalului care a avut performante deosebite — atat ca grup
cat si individual, ca mijloc excelent de motivare, prin sublinierea importantei contributiei
aduse de membrii echipei la succesul sucursalei;

-dezvoltarea abilitdtilor si tehnicilor de vanzare pe anumite produse prin jocuri de rol;

-prezentarea celor mai bune practici in vanzari.

Principii generale pentru desfasurarea sedintelor de vanzari:

Sedinta trebuie pregatita din timp de director: agenda cu subiecte de discutat, timpul de
desfasurare planificat, materiale ajutatoare (completare flipchart sau fisiere Excel cu
realizarile membrilor echipei)

Echipa de vanzari trebuie informata din timp despre data si ora desfasurarii sedintelor
saptamanale si lunare, precum si de durata acesteia. Directorul va respecta ora de incepere si
de incheiere a sedintei, pentru pastrarea eficientei acesteia si evitarea demotivarii echipei.
Directorul executiv poate numi o persoand care sd {ind minuta sedintei (in special 1n
sucursalele de tip A si B, cu personal mai numeros). Minuta ajutd la urmarirea realizarii
planurilor de actiune stabilite in sedinta si responsabilizeaza membrii echipei privind sarcinile
pe care le au de indeplinit. Minuta trebuie afisatd in agentie, intr-un loc vizibil tuturor
angajatilor si trimisa prin e-mail acestora, pentru ca fiecare consilier sa stie clar activitatile de
indeplinit si termenele care trebuie respectate.

Directorul executiv va incuraja toti membrii echipei sa participe la discutii in cadrul

sedintelor. Astfel, se poate valorifica experienta si informatiile pe care acestia le detin, pentru
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a ridica nivelul de cunostinte al intregii echipe. Ideile prezentate de membrii echipei in cadrul
sedintelor nu vor trebui criticate de director, ci notate de acesta (pe hartie sau, in mod ideal,
pe flipchart) si mai apoi supuse selectiei si analizei Intregii echipe, pentru alegerea planului de
actiune potrivit pentru situatia in care se gaseste sucursala. Directorul va trebui sa mentina o
atmosfera pozitiva pe parcursul sedintelor.
Directorul executiv va trebui sa mentind discutia la subiect, si s nu admita divagatiile.
Raspunsurile bune vor fi laudate, iar daca apar conflicte sau dispute in cadrul sedintei,
directorul va incerca sa le aplaneze, propunand intalniri unu la unu pentru a discuta lucrurile
care au generat starea conflictuala si care nu constituie subiectul sedintei.
Indicat este ca pe agenda sedintei sdptdmanale sa existe cel mult doud subiecte mari de
discutie. Acestea pot fi variate de la o saptdmana la alta, in functie de evolutia rezultatelor
sucursalei si de ariile pe care directorul doreste sa se concentreze. Astfel, fiecare subiect poate
fi discutat in detaliu si nu se va depasi timpul alocat sedintei. De asemenea, astfel se pot
intipdri mai usor in memoria personalului concluziile sedintei si pasii de urmat pentru a atinge
obiectivele propuse. Este de preferat sa se alterneze discutarea subiectelor mai dificile cu cele
mai putin dificile, si intretinerea unei atmosfere benefice discutiilor libere.
La finalul sedintei, directorul executiv va trebui sa faca un rezumat al subiectelor discutate,
al concluziilor la care s-a ajuns si al pasilor de urmat, cu termene §i responsabili. De
asemenea, directorul va multumi echipei pentru participare si le va solicita intrebari,
comentarii §i sugestii de subiecte de pus pe agenda urmatoarelor sedinte.
Elemente ajutitoare pentru realizarea sedintelor de vanzari:
Materialele vizuale:
-foarte utile in transmiterea mesajului, Tn special in cazul in care se prezintd elemente
de mare importanta — ne amintim 15% din ceea ce auzim si 85% din ceea ce vedem si auzim;
-se poate folosi o tablda sau un flipchart, in cazurile in care existd chiar si
videoproiector;
-dacd nu existd astfel de suport vizual In unitate, directorul poate pregati fise cu
principalele subiecte de discutie, care vor fi inmanate participantilor ;
-ajuta la:
a)captarea §i pastrarea atentiei participantilor;
b)ilustrarea si intarirea prezentarii;
c)imbunatatirea gradului de retentie a cunostintelor si informatiilor transmise
(economie de timp);
d)structurare mai buna a ideilor;

e)acoperirea tuturor subiectelor importante, fard omisiuni;
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f)cresterea Tncrederii 1n sine a celui care prezinta.
Recunoasterea meritelor membrilor echipei de vanzari:
-reprezintd un element critic al procesului de antrenare (coaching);
-motiveaza persoana felicitata sa 1si mentina sau sa 1si imbunatateasca rezultatele;
-motiveaza restul membrilor echipei sa obf{ind rezultate similare, pentru a fi felicitat la
randul lor;
-pe termen lung, contribuie la imbunatatirea climatului de lucru.
Se poate face:
4 cand membrii echipei au Tmpartasit colegilor actiuni de succes si i-au
ajutat s se perfectioneze;
v cand au existat realizdri de echipa sau individuale deosebite;
4 cand membrii echipei au participat cu succes la activitati de coaching
Modul de realizare a recunoasterii meritelor este detaliat Tn capitolul privind motivarea.
Sedintele de vanzari organizate de director cu participarea echipei de vanzari din sucursald se
incadreaza 1n 3 tipologii principale, astfel:
Sedinta zilnica
Timp de desfasurare: 5 minute, dimineata — in mod informal
Obiectiv:
-Setarea tonusului pozitiv;
v Starea obiectivelor zilei;
4 Asigurarea apropierii directorului de colegi;
v Incurajarea comunicarii in interiorul echipei.
Agenda de discutii:
- Incurajarea echipei;
- Reiterarea de catre director a obiectivelor zilnice individuale;
- Daca este nevoie, directorul poate stabili un produs “prioritar” care sa
fie promovat de consilieri in ziua respectiva.
Relatarea pe scurt a noilor informatii de interes pentru vanzare aparute pe Infonet
(reglementari, campanii, schimbari de pret) — aici directorul poate nominaliza o persoana din
echipad, prin rotatie, care sa prezinte colegilor o sinteza cuprinzand noutatile si modificarile
In cazurile in care se lucreazi in ture, vor participa la sedinta zilnica persoanele care sunt in
tura de dimineatd, urmand ca prin rotatia turelor toatd echipa sa poata participa la sedintele de
dimineata in decursul unei saptamani.
Sedinta saptamanala

Timp de desfasurare: 30 - 45 min, la finalul programului, Intr-o zi prestabilitd a sdptamanii

121



Obiectiv:
- Analiza vanzarilor si a obiectivelor;
- Prezentarea detaliata a informatiilor noi;
- Antrenarea Tn vanzari
Agenda de discutii:
- Analiza realizdrilor sdptamanii precedente si a pozitiondrii fata de
tintele perioadei (sdptdmanale si lunare);
- Incurajarea echipei si felicitarea celor mai buni performeri — directorul
ii va ruga pe acestia sd impartaseasca experientele ce au dus la succesul lor intregii echipe;
- Stabilirea tintelor de vanzari pe sucursala si individuale pentru
sdptamana curenta;
- Raportarea produselor de creditare aflate in lucru (pipeline);
- Intocmirea de planuri de actiune concrete cu termene si responsabili
pentru atingerea obiectivelor saptdmanii in curs;
- Descriere detaliata a noilor reglementari, produse sau campanii
aparute, cu sesiune de intrebari si raspunsuri din partea echipei — prezentarea acestora este
facutd de director sau de un membru al echipei desemnat de acesta;
- Scenarii de vanzare repetate in cadrul jocurilor de rol pe anumite
produse complexe sau care au rezultate slabe Tn vanzari.
Pentru sedinta saptdmanala, este de preferat sa participe toata echipa; daca acest lucru nu este
posibil, concluziile (minuta) sedintei vor fi anuntate si colegilor care nu au participat, iar
saptamana urmatoare se va incerca sa participe la sedintd colegii care nu au fost prezenti in
saptamana precedenta. La sedintele saptdmanale desfasurate in unitati poate participa
Directorul Judetean Retail, prin rotatie, pentru a se familiariza cu problemele existente 1n
agentii.
Sedinta lunara/trimestriala
Timp de desfasurare: 1-1,5 ore, la finalul programului, In prima saptdmana din lund, intr-o
zi aleasa de comun acord astfel Incat toata echipa sa fie prezenta

Obiectiv:

Analiza rezultatelor si a obiectivelor;

Impartasirea celor mai bune practici in vanzari;

Intocmirea de planuri de actiune pentru realizarea obiectivelor;

Antrenare in vanzari.
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Sd ne reamintim

Actiuni preventive i corective :

. Organizarea unei sedinte cu intreg personalul sucursalei, n care sa se prezinte
situatia si s@ se ajungd, impreuna, la o solutie de rezolvare a acesteia — prin
brainstorming si contributia fiecaruia cu idei la dezvoltarea unei strategii eficiente.

o Stabilirea de “tinte-soc” pentru toatd echipa de vanzare din sucursala, pentru o
perioada scurta de timp (de exemplu, pentru 2 sdptdmani pana la o luna) si mobilizarea
echipei pentru indeplinirea acestora.

. Apelarea la managerul de vanzari retail judetean pentru organizarea de vizite si

prezentari pentru persoane juridice.

10.3. Rezumat

Actiuni preventive pot fi:
» Vizite la clientii persoane juridice care 1si desfagoara operatiuni in banca
respectiva si realizarea de prezentari de produse bancare angajatilor acestora.
» Colaborare cu managerul de vanzari retail pentru vizite la alti clienti persoane juridice.
» Cerinta la IT a unor baze de date de clienti selectionati dupa anumite criterii
importante in contul curent, etc) si contactarea lor telefonica, pentru a le oferi produsele
bancii.
» Stabilirea de protocoale cu agentii imobiliare, brokeri, dezvoltatori sau alti
agenti economici care pot recomanda banca pentru obtinerea unui credit.
» Colaborarea cu diverse institutii (asociatii de proprietari sau de locatari,
servicil publice, etc), pentru instalarea unui birou mobil de informare in sediile acestora, un
timp delimitat (cand este varf de trafic).
» Cererea de recomandari de la clienti — persoane care ar putea beneficia de
serviciile bancii.
» Cautarea proactiva de clienti (cautarea in baze de date ale Ministerului
Finantelor si contactarea directd) — In special pentru segmentul micro, care poate aduce
clienti si in zona de retail.
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» Stabilirea si exersarea in cadrul jocurilor de rol a unor combinatii de produse
vandute impreuna, pentru a creste numarul de produse vandute unui singur client si a profita
astfel la maxim de traficul existent Tn unitate.

Odata ce au fost stabilite aceste planuri generale, se poate trece la delimitarea lor clard in
timp, de-a lungul trimestrului. Astfel, se pot defini planuri de actiune concentrate pe un
anumit produs Intr-o anumitd perioada de timp (de exemplu, cand exista o campanie §i aceasta
se Incheie la o lund dupa incheierea trimestrului).

Actiuni corective sunt:

Reanalizarea rezultatelor unitatii pe luna trecuta si alinierea realizarilor la obiective
dacd este cazul, reampadrtirea obiectivelor si planuri de actiune pentru situatii de criza
(realizari sub 50% din obiectivele propuse).

Realizarea de planuri de actiune impreund cu echipa pentru intreaga luna — produse

prioritare, modul de abordare a pietei, propuneri de actiuni care sa duca la atingerea
obiectivelor.
Felicitarea celor mai buni performeri in vanzari din luna precedentd, pe zone (casierie, zona
rapida, consiliere). Directorul executiv poate oferi diplome §i premii cu valoare simbolica
pentru a creste motivarea personalului si va invita persoanele respective sa 1si impartaseasca
experientele echipei.

La sedinta de vanzari lunard/trimestriala pot fi invitati trainerul si expertul judetean de
produs pentru a Tmpartasi din experienta sa pe vanzarea anumitor produse si a propune idei
pentru realizarea obiectivelor de vanzari.

Directorul executiv va Tmpartdsi echipei exemple de bund practica din alte sucursale —
aflate la sedinta de la nivel judetean/de regiune.

Analiza situatiilor deosebite aparute pe anumite produse si a solutiilor adoptate — situatii care
au dus la apelarea Product Helpdesk — pentru ca toatd echipa sa beneficieze de informatii.

Trimestrial, se discuta concluziile raportului de Mystery Shopping desfdsurat in sucursala
si masurile care trebuie luate pentru imbunatatirea calitatii servirii.

In ceea ce priveste nivelurile superioare de management, si anume la nivel de director
judetean, director regional si managementul vanzarilor din Centrald, se recomanda
organizarea de sedinte si intalniri de vanzari, astfel:

> Saptamanal, temele de discutie pot fi:

- Analiza vanzarilor la nivel de judet;
- Felicitarea celor mai buni performeri;
- Planuri de actiune pentru indeplinirea {intelor — inclusiv cu implicarea

Directorului Judetean Retail unde este cazul;
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- Analiza situatiilor sucursalelor care au dificultati in atingerea tintelor —
se vor cauta solutii si best practices de la alte sucursale

- Focus pe anumite produse — daca este cazul;

- Prezentarea noilor produse/fluxuri, a promotiilor/ campaniilor in

desfasurare, alte noutati de la nivelul Centralei;

10.4. Test de autoevaluare a cunostintelor
@
1) Actiuni preventive pot fi:
a. Indicat este ca pe agenda sedintei saptdmanale sa existe: vizite la clientii persoane juridice;
colaborare cu managerul de vanzari; cerinta la IT a unor baze de date de client;.
b. Indicat este ca pe agenda sedintei saptamanale sa existe: vizite la clientii persoane juridice;
colaborare cu managerul de vanzari; cerinta la IT a unor baze de date de client;.colaborarea cu
diverse institutii; cererea de recomandari de la client; cautarea proactiva de client; stabilirea si
exersarea in cadrul jocurilor de rol a unor combinatii de produse vandute impreuna; analizarea
acelor optiuni care apar inca de la inceput nefezabile; eliminarea acelor optiuni care apar inca de la
inceput nefezabile;
c. Indicat este ca pe agenda sedintei saptamanale sa existe:.stabilirea si exersarea in cadrul jocurilor
de rol a unor combinatii de produse vandute impreund; analizarea acelor optiuni care apar inca de la

inceput nefezabile; eliminarea acelor optiuni care apar inca de la inceput nefezabile;

2) Actiuni corective pot fi:

a. diminuarea numarului de produse si servicii oferite;

b. organizarea unei sedinte cu ntreg personalul in care sa se prezinte situatia §i sd se ajunga,
impreund, la o solutie de rezolvare a acesteia prin brainstorming si contributia fiecdruia cu idei
eficiente.

c. diminuarea numarului de personal.

3) Sedintele de vanzari permit:

a. o comunicare mai eficientd a obiectivelor ce trebuie atinse; analiza comuna a situatiei gradului
de atingere a obiectivelor; discutarea problemelor care pot afecta vanzarile unitatii si a
potentialelor rezolvari ale acestora; schimbul de informatii asupra ultimelor noutdti care

afecteaza activitatea; recunoasterea meritelor personalului care a avut performante deosebite;
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dezvoltarea abilitatilor si tehnicilor de vanzare pe anumite produse prin jocuri de rol; prezentarea
celor mai bune practici in vanzari.

b. o comunicare mai eficienta a obiectivelor ce trebuie atinse; analiza comuna a situatiei gradului de
atingere a obiectivelor; discutarea problemelor care pot afecta vanzarile unitatii si a potentialelor
rezolvari ale acestora;

c. recunoasterea meritelor personalului care a avut performante deosebite; dezvoltarea abilitatilor si
tehnicilor de vanzare pe anumite produse prin jocuri de rol; prezentarea celor mai bune practici in

vanzari.

-~
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Raspunsuri la

testele de autoevaluare a cunostintelor

Unitatea de Invatare | 1. Bazele conceptului de controlling

1)
2)
3)
4)

o o0 o ®

Unitatea de invatare 2. Definirea profilului de cerinte al sistemului de Controlling

1) a
2) ¢
3) ¢

Unitatea de invatare 3. Controllingul sarcinilor, timpului si al relatiilor interpersonale

1) b
2) ¢
3) b
4) b
5) ¢

Unitatea de invatare 4. Analiza principalelor obiective ale bdncii in selectia clientelei, structuratd
pe segmente tintd

1) ¢
2) b
3) a

Unitatea de Invatare 5. Principiile noilor modele de servire pentru cresterea cotei de piata

1) a
2) ¢
3) ¢
4) a

Unitatea de Invatare 6. Sistemul integrat utilizat in controlling

1) ¢
2) a
3) b

Unitatea de nvatare 7. Principiile de controlling al vanzarilor
1) b
2) a
3) b
4) ¢
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Unitatea de Invatare 8. Jintele de vanzari si metodologia de stabilire a tintelor de vanzari

1) a
2) ¢
3) b

Unitatea de nvatare 9. Controlling privind coaching in activitatea desfasurata

)
2)
3)
4)
5)
Unitatea de Tnvatare 10. Actiuni preventive §i corective

[sCI <R @I @I <]

1) b
2) b
3) a
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