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Introducere

Importanta auditului de marketing In dezvoltarea cu succes a intreprinderilor,
demonstrata prin rezultate practice si prin evolutiile inregistrate de agentii economici, a
determinat necesitatea instruirii specialistilor in acest domeniu. De reguld, termenul
»audit” este asociat spontan cu sfera financiar-contabila, insd, treptat, au aparut
preocupdri serioase pentru analizarea si imbunatitirea performantei activitatilor de
marketing. Tn timp, auditul de marketing a ajuns s fie strans legat de procesul de
planificare strategica de marketing, a carui importantd in elaborarea strategiilor de
marketing si a strategiilor intreprinderii este unanim recunoscuta.

Disciplina Audit de marketing ofera studentilor cadrul conceptual si
instrumentele necesare pentru evaluarea riguroasa a performantelor de marketing ale
unei organizatii. Cursul urmareste intelegerea si aplicarea principiilor auditului in
domeniul marketingului, integrand cunostinte de analizd strategica, cercetare de
marketing, comportamentul consumatorului si evaluarea performantelor comerciale.
Accentul este pus pe utilizarea instrumentelor analitice si pe interpretarea datelor, astfel
incat studentul sa poatd diagnostica si audita situatii reale de piata.

Locul disciplinei in cadrul programului de studii

Disciplina ocupa un loc strategic in pregatirea studentului si contribuie la:
a) intelegerea modului in care functioneaza o organizatie din perspectiva marketingului;
b) dezvoltarea capacititii de a evalua obiectiv strategii, procese si rezultate; ¢) formarea
competentelor necesare pentru a formula recomandari fundamentate pe date;
d) integrarea cunostintelor teoretice dobandite in anii anteriori intr-un cadru practic si
diagnostic. Prin urmare, disciplina este un curs de sinteza si aplicare, facilitand tranzitia
de la notiuni de audit de marketing la capacitatea de analiza critica si decizionala.

Structura disciplinei este organizata pe unitditi de invdtare care reflecta principalele
componente ale procesului auditului de marketing: planificarea strategica, organizarea
procesului de audit, auditul mediului si a pietei, auditul mixului de marketing, evaluarea
performantei comerciale si de brand. Aceasta structurare permite o abordare progresiva,
de la concepte fundamentale la instrumente avansate de evaluare si Imbunatdtire a
performantei.

Prin continutul si structura sa, disciplina contribuie la formarea urmatoarelor
competente generale:

CGl. Utilizarea conceptelor si teoriilor economice fundamentale in analiza si
interpretarea performantelor activitatilor de marketing ale Intreprinderii;

CQG2. Elaborarea strategiilor si a deciziilor de asigurare a dezvoltarii durabile a
entitatilor, pe baza concluziilor rezultate din auditul de marketing;



CG3. Fundamentarea si propunerea de solutii pentru probleme economice
concrete, aplicind metode de cercetare si analiza specifice auditului de
marketing.

Totodata, disciplina sprijind dezvoltarea urmatoarelor competente profesionale:

CP1. Planificarea procesului de cercetare in marketing;

CP2. Organizarea si evaluarea procesului de cercetare in marketing;

CP4. Organizarea departamentului/serviciului de marketing din organizatii si
intreprinderi;

CP5. Planificarea strategica a activitatii departamentului/ serviciului;

CP7. Gestionarea operatiunilor zilnice ale organizatiei privind marketingul si
vanzarile;

CP6. Conducerea personalului de vanzari si marketing;

CP13. Realizarea controlului activitatii de marketing (audit de marketing) al
intreprinderii/ organizatiei,

CP14. Eficientizarea activitatilor de marketing.

Notele de curs ,,Audit de marketing” sunt concepute pentru a sustine atingerea
rezultatelor invitarii (RI) prin dezvoltarea capacitatii masterandului de a:

RI 1. elabora programul general de cercetiri in marketing al organizatiei, pornind de
la obiectivele stabilite si problemele trasate (studiu de caz), estimand bugetul aferent
cercetarii de marketing;

RI 2. aplica metodele de cercetare in marketing si prezenta rezultatele cercetarilor prin
diverse rapoarte elaborate, utilizand tehnologii informationale;

RI1 4. elabora si propune cea mai optimad organigrama a functiei/departamentului de
marketing din organizatie, regulamentul de activitate si sistemul informational de
marketing;

RI 5. determina obiectivele de marketing ale intreprinderii, strategiile aferente si
continutul politicilor de marketing (produs, pret, plasament, promovare, personal),
precum si bugetul necesar;

R1 6. prezenta procesul de recrutare si angajare a personalului din sfera marketingului
si a vanzarilor si stabili criteriile de evaluare a performantei acestora;

R1 7. stabili obiectivele la nivel operational si prezenta, prin simulare, implementarea
strategiilor de marketing si vanzari in organizatie;

RI 13. descrie procesul de control al functiei de marketing in organizatie pe subsisteme
(departamentul de marketing, subsistemul informational, subsistemul de planificare si
finantare, subsistemul de realizare a mixului de marketing, subsistemul de logistica
comerciald, subsistemul de comunicare inversa si control, subsistemul de apreciere a
eficientei activitatii de marketing), utilizand tehnologii informationale;

RI 14. elabora propuneri de eficientizare a activitatilor, prin studiu de caz, pornind de
la rezultatele auditului de marketing, cu utilizarea tehnologiilor informationale.



Logica formulirii sarcinilor de evaluare in cadrul disciplinei ,,Audit de
marketing”

Sarcinile de evaluare din cadrul acestor Note de curs sunt concepute astfel incat sa
permitd masteranzilor dezvoltarea progresivd a competentelor analitice necesare unui
auditor de marketing. Structura lor urmareste doua principii fundamentale:

1. O parte importantd a sarcinilor solicitd masteranzilor sd examineze situatii,
documente, procese si decizii reale, observate in cadrul organizatiilor unde au
efectuat stagiile de practicd. Logica acestor exercitii constd in: a) aplicarea
instrumentelor teoretice 1n situatii autentice, cu informatii incomplete sau imperfecte;
b) dezvoltarea capacitatii de a formula diagnostice pe baza unor date limitate;
c) exersarea interpretarii critice a strategiilor, structurilor si rezultatelor firmei, asa
cum sunt ele in realitate si nu doar in modele normative. Astfel de sarcini sunt
formulate in mod deliberat deschis (,,Analizati daca...”, ,,Examinati modul in
care...”, ,,Evaluati coerenta...”), tocmai pentru a permite integrarea observatiilor
personale si a contextului organizatiei analizate.

2. Alte sarcini sunt construite pe scenarii ipotetice sau pe situatii tipice Intdlnite 1n
practica. Aceste exercitii permit: a) exersarea gandirii in conditii controlate, unde
toate variabilele relevante pot fi clar delimitate; b) analizarea unor situatii posibile
chiar dacd masterandul nu a intalnit concret acele situatii in practicd; c) dezvoltarea
capacitdtii de a construi rationamente alternative, pornind de la ipoteze diferite. De
exemplu, sarcina ,,Evaluati daca exista un sistem de monitorizare si ajustare periodica
a preturilor” porneste implicit de la doua premise posibile: a) firma dispune de un
astfel de sistem, caz in care studentul trebuie sa identifice indicatorii, procedurile si
mecanismele de decizie; b) firma nu dispune de un astfel de sistem, caz in care
studentul trebuie sa identifice riscurile, erorile potentiale si consecintele strategice ale
absentei monitorizarii. Prin formularea lor, sarcinile i obligd pe masteranzi sa ia in
calcul ambele scenarii, s compare implicatiile si sa argumenteze logic, evitand
raspunsurile simple sau superficiale.

Logica formularii subiectelor de dezbatere in cadrul disciplinei ,,Audit de
marketing”

Pe langa sarcinile de evaluare, Notele de curs includ o serie de subiecte de dezbatere
concepute pentru a stimula gandirea criticd, argumentarea riguroasa si capacitatea de
formulare a unor pozitii informate. Rolul acestor dezbateri este dublu: pe de o parte, ele
completeaza analiza tehnica realizata in cadrul sarcinilor de evaluare, iar pe de alta parte,
permit masteranzilor sa exerseze competente esentiale in activitatea profesionald,
precum negocierea, deliberarea si constructia argumentelor. Subiectele de dezbatere sunt
formulate astfel incét sa plece de la dileme, contradictii strategice, interpretari alternative
si observatii critice asupra conceptelor de marketing. Logica acestora urmareste cateva
directii fundamentale:



1. Crearea unui spatiu de reflectie critica asupra temelor centrale ale auditului de
marketing. Spre deosebire de sarcinile de autoevaluare, care solicita aplicarea unor
criterii si instrumente, subiectele de dezbatere Incurajeaza: a) punerea sub semnul
intrebarii a unor concepte considerate ,,standard”; b) explorarea limitelor modelelor
teoretice si a situatiilor in care acestea devin insuficiente.

2. Dezvoltarea capacitatii masteranzilor de a interpreta §i critica perspectiva autorului.
Multe dintre subiecte pornesc de la comentarii critice, ipoteze provocatoare sau
formulari controversate din literatura de specialitate sau din analiza autorului. Scopul
nu este acceptarea lor neconditionatd, ci: a) evaluarea coerentei lor logice;
b) formularea de contraargumente solide; c¢) identificarea unor perspective
alternative; d) extinderea discutiei catre implicatii strategice. In acest fel, masteranzii
nvata sa trateze teoria ca pe un cadru flexibil, nu ca pe un set de dogme.

3. Oportunitatea de a formula puncte de vedere proprii, fundamentate pe date,
experientd sau rationament strategic. Subiectele sunt intentionat formulate intr-0
manierd deschisd, permitand: a) integrarea experientelor din stagii de practica;
b) construirea de pozitii argumentate chiar si in lipsa unor date interne concrete;
c) exersarea gandirii contrafactuale (,,ce s-ar intampla daca...?”); d) combinarea
logicii economice cu cea comportamentala, psihologicd sau etica. Acest tip de
dezbatere este esential pentru formarea profesionald, deoarece auditorul de marketing
este adesea solicitat sd argumenteze sau sa contrazicd opinii, practici sau decizii ale
organizatiei.

4. Invatarea prin confruntare intelectuald si prin diversitatea perspectivelor. Deoarece
temele propuse permit interpretari multiple, dezbaterile faciliteaza: a) dezvoltarea
capacitatii de a asculta si analiza opiniile colegilor; b) construirea de argumente
persuasive si respingerea argumentelor slabe; ¢) intelegerea faptului ca in marketing,
multe decizii sunt situationale si nu exista un singur raspuns ,,corect”. Prin includerea
acestor subiecte, Notele de curs urmaresc sa transforme procesul de invitare intr-un
exercitiu de reflectie intelectuald si deliberare strategica, ajutdnd masteranzii sa-si
formeze propriul stil de analiza si argumentare.

Notele de curs vor fi insotite de un suport suplimentar care va include teste grila,
probleme de rezolvat si alte materiale destinate consolidarii cunostintelor.



Tema 1. Auditul de marketing si rolul sau in procesul planificarii
strategice de marketing

1.1. Conceptul de audit de marketing
1.2. Rolul auditului de marketing in procesul planificarii strategice de marketing

Cuvinte cheie: audit de marketing, planificare strategica de marketing, analiza
mediului  de marketing, audit intern, audit extern, audit
structural/auditul gestiunii de marketing, audit conjunctural/auditul
pietei, comprehensivitate, analiza  sistematicd,  periodicitate,
independentd, avantaj competitiv, pozitionare, segmentare Si tintire,
evaluarea concurentei, perceptia clientilor, puncte tari si puncte slabe,
decizii strategice, obiective de marketing, strategie de diferentiere,
resurse §i capabilitati de marketing, alinierea strategiei la piatd,
eficienta si eficacitatea activitatilor de marketing, control de marketing,
unitate strategica de afaceri (USA), bias confirmationist, iluzia
predictiei valide, iluzia mdiestriei, bariere de implementare a
planificarii strategice de marketing.

Tema contribuie la dezvoltarea urmatoarelor abilitati ale masteranzilor:

1. Clarifica originea si evolutia conceptului de audit de marketing in literatura de
specialitate.

2. Intelege definitiile auditului de marketing si identifici elementele comune ale
acestora.

3. Delimiteaza auditul de marketing de controlul de marketing.

4. Evidentiaza caracteristicile esentiale ale auditului de marketing: comprehensivitate,
sistematicitate, periodicitate si independenta.

5. Explicd scopul, rolul si utilitatea auditului de marketing in evaluarea
performantelor.

6. Analizeaza avantajele si limitérile auditului intern si extern.

7. Construieste o perspectiva integratd asupra campului de actiune al auditului de
marketing si asupra modului in care acesta conecteaza trecutul, prezentul si viitorul
organizatiei.

8. Ilustreaza contributia auditului la definirea obiectivelor strategice si la formularea
deciziilor privind avantajul competitiv.

9. Examineaza rolul auditului in alinierea resurselor si capabilitatilor intreprinderii la
cerintele pietei si la contextul concurential; reliefeaza rolul auditului in procesul
decizional strategic si in obtinerea unui avantaj competitiv sustenabil.



1.1. Conceptul de audit de marketing

Tn literatura de specialitate sunt consemnate categoriile de firme care solicitd
serviciul AM, fiind specificati agentii economici, preponderent de talie medie si mare,
unde exista functii si departamente de marketing si care cauta modalititi de majorare a
vanzarilor; isi doresc 0 reorganizare a managementului in rezultatul modificarii
conjuncturii pietei si/sau cresterea afacerii; constientizeaza ca activitatea de marketing
nu este valorificatd la maximum si isi doresc imbunatatirea eficientei activitatii de
marketing.

Tn 1959 Asociatia Americani de Management publicd un material despre auditul de
marketing cu titlul ,,Analyzing and Improving Marketing Performance”/,,Analizarea si
imbunatatirea performantei activitatii de marketing, Raportul nr. 32”. Auditul de
marketing, fiind deci mentionat pentru prima datd, ca etapa importanta a planificarii
strategice a organizatiei [1, pag.16]. Or, ,auditul de marketing ca idee dateaza de la
inceputul anilor 1950. Rudolph Dallmeyer, un fost director in Booz Allen & Hamilton,
isi aminteste ca a efectuat audituri de marketing inca din 1952”. Mai tarziu, in anul 1967
si Philip Kotler, In ,,Marketing Management: Analysis, Planning, and Control”, atribuie
un capitol consistent AM. Cu toate acestea, abia in anii 1970. agitati de crize sistemice,
incepe sa patrunda in constientizarea managementului companiilor mari, dar cu un grad
scazut de sofisticare metodologica. Tn 1977 Kotler, Gregor and Rogers prin articolul
,» 1he Mk Audit comes of Age”/,,Auditul de marketing devine major”, aduc o contributie
imensa in dezvoltarea AM. Definitia si particularitatile auditului de marketing, formulate
de catre acesti trei autori in 1977, au fost mai tarziu preluate de altii: Brownlie (1993) in
publicatia ,,The Marketing Audit: A Metrology of Explanation”, ulterior (1996) emitand
opinia, importantd din punctul nostru de vedere, dar sfruntat ignorata pana in prezent de
majoritatea: ,,in practica exista confuzii cu privire la modul in care trebuie condus auditul
de marketing”. Ca ilustrare justificativa propunem urmatoarele: daca doi contabili
realizeazd un audit, ei apeleaza la aproximativ aceeasi metodologie, spre deosebire de
doi auditori de marketing care vor recurge la conceptii/metodologii diferite despre
procesul de audit.

Aubrey Wilson defineste auditul de marketing ca fiind ,,0 metoda autoadministrata
de identificare si realizare a modului de utilizare a resurselor de marketing” [2, pag.1].
Mai mult, acesta considerd ca auditorul ¢ obligat sa foloseasca mai multe liste de
referintd pentru a culege datele, iar mai tarziu comparand rezultatele cu punctele de
referinta (standarde) elaborate 1n cadrul industriei sau companiei.

Bruno Camus (1988) in publicatia ,,Audit Marketing” interpreteaza auditul ca o
metoda de control strategic, implementand conceptele: auditul gestiunii, auditul pietei si
auditul strategic (al rezultatelor economice si de marketing) si defineste auditul de
marketing ca ,.,examinarea profesionala precisa si exacta a unei situatii” care ,,trebuie sa
constituie un ajutor in fundamentarea deciziilor pe baza unui studiu exploratoriu si
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explicativ al trecutului si prezentului, util pentru viitor” [3, pag.43]. Pornind de la rolul
planificarii strategice in cadrul firmei, Camus mentioneaza ca rolul auditului de
marketing este de a emite recomandari prealabile punerii in aplicare a politicii de
marketing a firmei; de a utiliza mijloace de control §i urmarire a modului de
implementare a politicii de marketing; de a elabora strategii si tactici de consolidare sau
de repliere/retragere [3, pag.129].

David Parmerlee (2000) considera auditul ca o componentd a management
marketingului si inglobeazd termenul de marketing management audit, ca etapa a
planificarii de marketing, vizand trei probleme fundamentale: viziunea firmei si
abordarea pietei pe care actioneaza; valoarea serviciilor/produselor desficute;
eficienta/rentabilitatea actiunilor desfasurate. Potrivit autorului, ,, auditul de marketing
este un instrument prin care se masoara valoarea, riscul si eficienta eforturilor de
marketing. Considerat a fi diferit de cercetarea surselor primare si secundare de date,
auditul de marketing creste eforturile de dobandire a datelor ce vizeaza performanta
firmei i perspectiva viitorului prin prisma trecutului si prezentului” [4, pag.8].

Michael Baker (2008) trateazd auditul de marketing prin prisma auditului
planificarii strategice de marketing, fiind interpretat ca o metoda de analizd a manierei
in care s-a realizat procesul PSM, cu sopul identificdrii recomandarilor privind
ameliorarea situatiei.

Manualul lui Kotler din 2009 contureaza continutul auditului de marketing ca
,»analiza periodica, comprehensiva, sistematica si independentad a mediului de marketing
al unitatilor strategice ale companiei, ale obiectivelor, strategiilor si actiunilor concrete
ale acestora cu scopul de a determina oportunitatile si amenintarile si a recomanda un
plan de actiune pentru a imbunatati performantele companiei” [5, pag.696].

,» Auditul de marketing consta in specificarea, culegerea, masurarea, analiza si
interpretarea datelor si informatiilor referitoare la mediul intern si extern al organizatiei,
cu scopul de a identifica punctele forte si slabe ale sale, oportunitatile si riscurile
specifice mediului extern” - o definitie regasita si in cartea ,Marketing” a
coordonatorului Virgil Balaur, concretizdnd eforturile Catedrei de Marketing a
Academiei de Studii Economice din Bucuresti [6, pag.535].

,,Ca o sinteza a diverselor puncte de vedere, auditul de marketing este un instrument
prin care se verifica periodic abordarea strategica de marketing a companiei, este un
instrument de evaluare i control a performantei de marketing.”, sustin Cetina I.,
Dumitru I. si Radulescu V. din Targu Jiu [7, pp. 113-120].

Auditul de marketing este analizat si de alti specialisti in marketing din Romania,
asa ca Constantin Florescu, Luigi Dumitrescu s.a. C. Florescu, spre exemplu, considera
ca auditul de marketing este o evaluare sistematica a modului de utilizare a resurselor de
marketing ale intreprinderii §i presupune culegerea, masurarea, analiza i interpretarea
informatiilor referitoare la mediul extern si intern al intreprinderii. Auditul contine atat
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o componenta de naturd interna ce se focalizeaza pe cercetarea variabilelor aflate sub
controlul direct al firmei (auditul intern), cat si o componentd de natura externa,
cuprinzand analiza ansamblului de factori exogeni, ce influenteaza activitatea firmei in
mod permanent (auditul extern). De asemenea, C. Florescu arata care sunt cele trei
scopuri de baza ale auditului: 1. intelegerea in profunzime a situatiei interne a firmei si
a mediului extern al acesteia; 2. evaluarea obiectiva a performantelor trecute si a
activitatilor actuale; 3. identificarea clara a ocaziilor si amenintarilor viitoare. [§]

Auditul de marketing este, deci, o activitate destul de complexa, care trebuie
realizatd permanent de cétre administratorii companiei sau periodic, de catre o terta
pesoand, prin care sunt supuse investigatiei atat mediul intern, cat si cel extern. De
asemenea, auditul de marketing poate fi interpretat ca o punte ce leaga trecutul, prezentul
si viitorul companiei [8].

Auditul de marketing poate fi definit ca un instrument de analizare si evaluare a
organizatiei din perspectiva orientarii sale spre piata, a gradului de atingere a obiectivelor
de marketing, precum si a modului de elaborare si implementare a strategiilor de
marketing [9, p.2562]. Pentru a realiza aceasta evaluare in mod sistematic, auditul de
marketing investigheazda mai multe dimensiuni, care pot fi complementare sau
independente, vizand examinarea auditului structural (auditul gestiunii de marketing) si
a auditului conjunctural (auditul pietei). Auditul gestiunii de marketing presupune
cercetarea §i investigarea tuturor componentelor structurale de naturd comerciald si de
marketing susceptibile de a afecta rezultatele companiei. Scopul acestuia este
recenzarea, verificarea, determinarea eficientei mijloacelor de marketing, evaluandu-se
fiecare participant si actiune a strategiilor si tacticilor de marketing, identificandu-se
atuurile si slabiciunile de marketing. Auditul gestiunii de marketing se bazeaza pe surse
interne ale companiei: documente contabile; plan de marketing periodic; fisier client;
fisier furnizor; fisier servicii post-vanzare; statistici comerciale; statistici logistice si fise
de stoc; rapoarte ale vanzatorilor; suporturi de promovare; suporturi de comunicare
interna; suporturi de comunicare externa; suporturi de formare a personalului comercial
si administrativ; corespondenta cu clientii (sugestii, reclamatii etc.); modele explicative.
Auditul conjunctural permite constientizarea impactului pe care mediul direct (clienti,
utilizatori, consumatori, intermediari, furnizori) si cel indirect (conjunctura economica,
antropologica, psiho-sociologica, politica, cultura etc.) o produc asupra prezentului si
viitorului companiei.

Indiferent de domeniul de investigare, auditorul va cauta parghii de depasire a
obstacolelor capabile sa creasca rentabilitatea si eficienta tuturor sferelor de marketing,
iar toti responsabilii, fard a tine seama de pozitia in ierarhia §i structura companiei, isi
vor concentra atentia si eforturile spre riscurile potentiale, aferente competentelor, la fel,
si deciziilor personale.
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In literatura de specialitate este consemnata si diferenta dintre auditul de marketing
si controlul de marketing: ,,auditul de marketing este o operatie exceptionala, destinata
sd stabileasca un bilant critic al practicilor, al metodelor si instrumentelor utilizate de
catre o companie, in timp ce controlul de marketing, este o procedura integrata planului
de marketing si aplicatd in permanentd, fara intrerupere”. Din perspectiva noastra,
distinctiile se canalizeazd si pe urmdtoarele:

- Entitate responsabild: un audit de marketing poate fi realizat si de cétre cadre
independente, din afara companiei, spre deosebire de controlul de marketing, infaptuit
de catre personalul gestionar.

- Scop: controlul de marketing asigurd implementarea corectd a strategiilor si
identifica deviatiile de la planul de marketing, in timp ce auditul de marketing vizeaza
slabiciunile, riscurile si oportunitatile, performanta pe termen lung si emite recomandari
de imbunatatiri strategice.

- Frecventa si timp de desfasurare: auditul de marketing are o frecventa mai
redusd, dar trebuie aplicat in mod permanent si fard intrerupere, fiind o activitate
complexa, realizatd de obicei de catre manageri sau periodic de catre o tertd persoana.
Acesta este un proces intens si de duratd, care presupune colectarea si analiza datelor,
precum si redactarea unui raport detaliat. Controlul de marketing, in schimb, este un
proces continuu si regulat, realizat zilnic, sdptaméanal sau lunar, in functie de natura si
complexitatea activitatilor de marketing, nefiind limitat de timp si desfasurandu-se pe
intreaga perioada de implementare a strategiilor de marketing.

- Abordare: controlul de marketing monitorizeaza continuu indicatorii de
performanté, precum vanzarile, costurile de marketing si rentabilitatea campaniilor, in
timp ce auditul de marketing se concentreaza pe analiza detaliatd si comprehensiva a
intregului sistem de marketing, incluzand strategiile, procesele si resursele.

- Metodologie: controlul de marketing utilizeaza instrumente de raportare si
analizd in timp real, precum tablourile de bord, rapoartele periodice si analiza
performantei campaniilor. Auditul de marketing se bazeazd pe colectarea si analiza
aprofundata a datelor, evaluarea proceselor si strategiilor, revizuirea documentelor si
interviuri cu personalul de marketing, finalizandu-se cu un raport detaliat care contine
recomandari de Imbunatatire.

- Impact: controlul de marketing se concretizeaza in gestionarea campaniilor si a
resurselor pentru a raspunde schimbadrilor de piata si pentru a Tmbunatati rezultatele
imediate. Auditul de marketing ofera o viziune de ansamblu asupra eficientei strategice
a marketingului, sprijinind dezvoltarea si implementarea unor planuri de imbunatatire pe
termen lung.

- Diferente legate de avantajele si dezavantajele ambelor procese: controlul de
marketing este mai operational, eficient pe termen scurt si permite reactii rapide, dar nu
analizeaza in profunzime aspectele strategice. Auditul de marketing este mai strategic si
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ofera o perspectiva ampla, insa poate fi mai costisitor, iar rezultatele sale pot fi dificil de
aplicat imediat.

- Cdmp de actiune: teoretic, nu existd niciun domeniu sau sector dintr-0 companie
care sd nu poatd face obiectul auditului. Totusi, profunzimea analizei poate varia in
functie de cunostintele si abilitatile auditorului, deoarece atat domeniile investigate, cat
si tehnicile de auditare devin tot mai complexe. Auditul de marketing include si controlul
de marketing, evaluand utilizarea mijloacelor de control si rezultatele obtinute.

Definitia formulatd de Ph. Kotler contine cateva elemente centrale, relevante pentru
intelegerea profunda a conceptului de audit de marketing, reflectate in figura 1.1. Kotler
propune sase componente fundamentale ale auditului de marketing [12, pp.967-968].

Acopera toate
activitdtile de
marketing pentru o
analizd cuprinz&toare

Independenta :]
Litilizeazé auditori Urmeazé o structurd
extemi pentry evalusr ﬂ ordonatd pentru
impartiale :‘_".'EtI:|JEII:<':'\.Si
imbunatatire

Efectueaza audituri
regulate pentru a
preveni crizele

Figura 1.1. Elemente centrale ale conceptului de audit de marketing
Sursa: elaborat de autori

1. Focalizarea/sfera de cuprindere a analizei: auditul trebuie sid acopere toate
activitatile si nu doar pe cele care cunosc dificultati, pentru ca, altfel, decidentul, neavand
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o vedere de ansamblu, ar putea ignora adeviratele cauze ale sldbiciunilor domeniului
analizat. Un audit de marketing trebuie sa fie, deci, comprehensiv: ar putea fi un audit
functional (caracteristic unei functii) daca s-ar referi doar la fortele de vanzare, pret sau
alte activitati de marketing. Cu toate ca un astfel de audit s-ar dovedi functional (util,
practic), el nu ar contribui intotdeauna la luarea celor mai bune decizii: de exemplu, un
venit redus rezultat din activitatea fortelor de vanzare, ar putea fi o cauza nu a pregétirii
proaste a acestora sau a recompensarii limitate, dar si a calitatii mediocre a produselor
sau a promovarii. Intr-adevar, auditul de marketing poate oferi un cadru valoros pentru
evaluarea performantei, dar, reiterdm, nu garanteaza intotdeauna luarea celor mai bune
decizii, din cauza aspectelor legate de imprevizibilitate, implementare si lipsd a
recomandarile unui audit realizat cu cateva luni in urma), interpretare, resurse limitate si
schimbdrile rapide din mediul extern, rezistenta interna (chiar daca auditul arata clar ce
trebuie imbunatatit, rezistenta internd poate bloca deciziile bune sau poate duce la
implementari incomplete). Campul de actiune al auditului de marketing poate fi mai larg
sau mai restrans. El poate sa se refere la toate activitatile unei companii sau, dimpotriva,
doar la un singur sector (o functie, un serviciu). Poate sa includa organizarea companiei
(structuri, sisteme, proceduri) sau calitatea gestiunii (economie, productivitate, rezultate,
profit), depistand disfunctiile si cauzele ineficientei. Teoretic, nu exista, deci, nici un
sector dintr-o firma care sa nu constituie obiect al auditului. Doar profunzimea analizei
poate sa varieze in functie de cunostintele auditorului pentru ca atat meseriile, cat si
tehnicile devin din ce Tn ce mai complexe, mai performante.

2. Abordare sistematicd: un audit trebuie si comporte o succesiune ordonata
(echilibratd, randuitd dupa anumite criterii) de diagnostice asupra mediului, asupra
sistemului de marketing intern §i asupra diverselor activitati ale firmei; sa indice
directiile de actiune viitoare, ulterior incorporate in planuri corective pe termen scurt si
lung in scopul cresterii eficientei activitati de ansamblu.

O abordare sistematica a auditului de marketing, deci, ofera o structura clara pentru
evaluarea si imbunatatirea functiilor de marketing. Aceasta implica analiza completi a
mediului intern si extern, colectarea de date relevante, evaluarea obiectivelor si strategiei
de marketing si oferirea unor recomandari bazate pe date concrete. Scopul final este
imbunatétirea eficientei si eficacitatii activitatilor de marketing.

3. Periodicitate: auditul de marketing trebuie sa fie condus periodic §i nu numai in
situatie de criza. De obicei, companiile initiaza un audit, doar dupa ce vanzarile au inceput
sd scada, asa cd unul din motivele faptului ca ele traverseaza perioade de criza constituie
tocmai adevarul nerevizuirii periodice a strategiilor si activitatilor de marketing.

4. Independentd: auditul de marketing poate fi realizat in mai multe moduri. Tn
primul rand, prin autoanalizd, care presupune evaluarea propriilor activitati de catre
fiecare departament. De asemenea, analiza poate fi efectuatd de un alt compartiment aflat
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pe aceeasi treapta ierarhica sau de un compartiment ierarhic superior. O alta varianta este
analiza realizata de un grup operativ din cadrul firmei sau de un departament specializat
in audit, care furnizeaza servicii de audit la solicitarea departamentelor sau a conducerii.
Totusi, specialistii considera ca utilizarea unui auditor independent extern constituie
varianta optima. Majoritatea autorilor sustin cd auditul de marketing trebuie sa fie
coordonat de un serviciu independent de Departamentul de Marketing, pentru a asigura
o obiectivitate totala a evaludrii. Auditul de marketing intern, realizat de un departament
specializat al firmei, are ca principale avantaje costurile reduse, confidentialitatea
informatiilor si operativitatea ridicata, care permite reactii rapide In situatii critice.
Totusi, acesta poate fi afectat de evaludri subiective, de lipsa sau insuficienta
personalului specializat, de competente limitate in anumite domenii si de riscul selectérii
necorespunzitoare a datelor si formulirii unor recomandiri mai putin eficiente. In
schimb, auditul de marketing extern, efectuat de un auditor independent sau de o
companie specializatid, se remarcd prin impartialitate si obiectivitate, o abordare
sistemica si organizatd, experienta vastad in diverse domenii si posibilitatea concentrarii
exclusive asupra analizei. Pe de alta parte, acesta presupune costuri mai ridicate, posibile
dificultati de disponibilitate a auditorilor calificati, un risc prezumtiv de divulgare a
informatiilor sensibile, o intelegere mai dificila a particularitatilor interne ale firmei si,
uneori, un grad de cooperare redus din partea personalului.

1.2. Rolul auditului de marketing
in procesul planificarii strategice de marketing

Pentru a obtine un avantaj competitiv, la fel si pentru a masura eficienta actiunilor
de marketing ale unei companii, este necesar ca periodic sa se realizeze un audit de
marketing, care sa vizeze planificarea strategica de marketing [10. p. 113-120]. Auditul
de marketing devine, astfel, o etapa importantd in cadrul planificarii strategice de
marketing si in elaborarea si implementarea unui plan strategic de marketing: el sta la
baza stabilirii obiectivelor si strategiilor de marketing, urmand ca dupa implementarea
acestora sa se urmareasca modul in care au fost atinse obiectivele companiei, iar Tn cazul
schimbarii conditiilor din mediul de afaceri/marketing, sau nerealizarii acestora conform
asteptdrilor, procesul sa fie reluat.

In anul 1966, cand autorul cartii ,,Strategii bune, strategii rele. Care este diferenta
si de ce conteaza”, Richard P. Rumelt a inceput si studieze strategiile de afaceri, existau
doar trei carti pe aceastd temi si nici un articol [11. p. 21]. In prezent existi o abundenta
de carti, teze de doctor, articole, firme specializate 1n strategii, dar care, totusi, nu ne pun
la dispozitie transparenta si precizie, asa cum reiese din definitiile de mai jos.

- ,,Planificarea strategica orientata catre piata reprezinta procesul managerial de stabilire
si mentinere a unei relatii viabile intre obiectivele, pregatirea angajatilor si resursele
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unei companii, pe de o parte, si conjuctura pietei, pe de altd parte. Obiectivul
planificérii strategice constd in permanenta adaptare a activitatilor si produselor
firmei, 1n scopul dezvoltarii ei si al obtinerii profiturilor propuse” [12. p. 103].

- ,,Planificarea strategica de marketing se referd la asigurarea managementului unei
unitati strategice de afaceri, astfel incat sa se anticipeze si sa se raspunda la
modificarile care apar in cadrul mediului de marketing, astfel incat deciziile care sunt
luate astizi sa permitd unitatii strategice sa fie pregétitd sa evite amenintirile i sa
profite de oportunitatile viitoare” [13, pp.72-73].

- ,, Planificarea strategicd de marketing se refera la asigurarea managementului unei
unitati strategice de afaceri, astfel incat sa se anticipeze si sd se raspundd la
modificarile care apar in cadrul mediului de marketing, astfel incat deciziile care sunt
luate astizi sa permitd unitatii strategice sa fie pregétitd sa evite amenintarile i sa
profite de oportunitatile viitoare” [14].

- ,, Planificarea strategica de marketing reprezinta o secventa logica si totodata cuprinde
0 serie de activitati ce conduc la stabilirea obiectivelor de marketing si formularea
strategiilor si tacticilor pentru atingerea obiectivelor, impreuna cu consecintele
financiare ce rezulta in urma aplicarii strategiilor propuse. Este necesard ca urmare a
complexitatii cauzate de multitudinea de factori externi si interni care interactioneaza
si afecteaza abilitatea companiei de a-si atinge obiectivele” [15, p.40].

- ,,Planificarea strategica este un instrument managerial pentru a focaliza energia, pentru
a se asigura ca toti membrii lucreaza impreuna pentru a atinge acelasi scop, pentru a
evalua si a corecta directia de actiune in sensul producerii schimbarii pe care si-a
propus-o. Planificarea strategica este efortul organizat de luare a deciziilor
fundamentale si de planificare a actiunilor care arata ce prezinta compania, ce face si
de ce face ceea ce face, in sensul atingerii scopului ideal pe care si 1-a propus.
Planificarea strategica trebuie sa fie flexibild si sa raspunda schimbarilor din mediul
in care isi desfasoara activitatea, cu atdt mai mult cu cét este greu de presupus o
stabilitate a mediului 1n conditiile de astdzi. Presupunerea de la care trebuie sa se
porneasca in procesul de planificare strategicd este aceea ca mediul este In continua
schimbare, de cele mai multe ori fiind imprevizibil. Cu alte cuvinte, planificarea
strategicd este un proces de luare a deciziilor care sa asigure succesul institutiei in
conditiile unui mediu dinamic” [16].

- ,,Existd mai multe definitii ale conceptului de planificare strategica de marketing, Insa
toate au un punct comun si anume: Planificarea strategica de marketing se ocupa cu
stabilirea scopului si a obiectivelor unei companii si a mijloacelor alese pentru
atingerea acestora” [1, p.12].

O analiza a termenilor ce alcatuiesc aceste definitii reliefeaza conceptele care stau
la temelia planificarii strategice: 1. Procesul trebuie sa fie strategic pentru ca implica
acostarea celei mai potrivite cdi de actiune care sa concordeze cu stimulii externi,
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cunoscuti sau necunoscuti in prealabil/previzibili sau imprevizibili, sa raspunda pertinent
la schimbarile ce se produc in conjunctura pietei. O implicatie strategica presupune si
formularea obiectivelor clare, o gestionare chibzuita si o alocare flexibila a resurselor in
functie de mediul extern. 2. Procesul trebuie sa fie planificativ pentru ca admite o
exprimare precisa si deliberatd a scopurilor, in contextul unei abordari care sd permita
atingerea acestora. 3. Procesul trebuie sd fie organizat, deoarece necesitd ordine si
program riguros pentru a-1 pastra pe directia dorita, formulandu-se intrebari ale céaror
raspunsuri sa-i ajute pe planificatori sa identifice experienta companiei, si testeze si
valideze predictiile pe care le fac, sa colecteze informatii despre trecut si prezent, precum
si sa anticipeze evolutia viitoare a mediului in care isi va succeda activitatea. 4. Procesul
trebuie sa implice luarea deciziilor esentiale si planificarea viitorului, astfel incat sa
raspunda la toate problemele vizate mai sus, reflectate in planul final - un ansamblu de
decizii despre ce va face, de ce va face si cum va face compania pentru a-si atinge
obiectivele.

Deci, din perspectiva autorilor citati (Kotler, McDonald, Puiu, Rumelt, Radulescu
etc.), planificarea strategica de marketing reprezintd un proces managerial complex,
orientat spre piatd; o relatie dinamica intre resursele unei companii si mediul extern in
continud schimbare; un proces anticipativ, care permite firmei sa identifice oportunitati
si amenintari si sd-si adapteze strategia; precum si o succesiune logica de etape prin care
se formuleazi obiective, strategii si programe. In esentd, planificarea strategici de
marketing se concentreaza pe ce face compania, de ce face si cum face, iar elementul
central al procesului este aliniera misiunii si obiectivelor cu realitatile pietei.

Etapele planificarii strategice, dupd Malcolm McDonald, sunt: Misiunea companiei;
Obiective generale; Audit de marketing; Analiza SWOT; Premise (estimari privind
evolutia pietei, concurentei, comportamentului consumatorilor, mediului economic etc.);
Obiective si strategii de marketing; Estimarea rezultatelor asteptate (proiectii asupra
performantei viitoare: vanzari, profit, cota de piatd); identificarea planurilor si mixurilor
alternative; Buget; Programul detaliat de implementare pentru primul an; la care se adauga
procesul continuu de Masurare si evaluare a rezultatelor [20, p.39].

Etapele planificarii strategice dupa Arthur D. Little: Stabilirea misiunii; Formularea
obiectivelor; Strategia de dezvoltare; Analiza mediului extern; Auditul de marketing
extern; Auditul de marketing intern; Analiza SWOT; Previziune; Stabilirea obiectivelor
de marketing; Formularea strategiei de marketing; Implementarea strategiei; Control si
revizuire [15, p.49].

Ambele modele prezentate, McDonald si Arthur D. Little, confirma pozitionarea
auditului ca etapi esentiala in ciclul planificarii strategice. In modelul McDonald, auditul
de marketing apare imediat dupa formularea misiunii si a obiectivelor generale, ceea ce
aratd ca reprezintd o premisd obligatorie pentru evaluarea situatiei actuale,
fundamenteazd analiza SWOT si determind premisele strategice si alternativele de
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actiune. Modelul Arthur D. Little evidentiazd structura detaliatd a auditului, care
cuprinde un audit extern, ce studiaza piata, concurenta si mediul macroeconomic, si un
audit intern, care analizeazd resursele, competentele si performantele trecute. Prin
egalitatea acordatd ambelor tipuri de audit, modelul subliniazd necesitatea unei
diagnosticari multilaterale.

Functiile principale ale auditului de marketing in planificarea strategica de
marketing, illustrate Tn figura 1.2., sunt o sistematizare logica a rolurilor sale, desprinse
din locul pe care 1l ocupa 1n etapele planificarii strategice de marketing si din structura

planului de marketing.

P
Functia Diagnostic =qp
v | |
Identifica pozitia firmei si
<> . _ .
.-' W Functia Prognostica

riscurile
Estimeaza evolutia mediului
0 =D
Functia Decizionala /d:v
@
Influenteaza stabilirea

si scenariile
obiectivelor si strategiilor

)

Reevaluazé obiectivele si
v ajusteaza strategiile

v

Figura 1.2. Functiile principale ale auditului de marketing
in planificarea strategicda de marketing

Sursa: elaborat de autori

1. Functia diagnostic: Auditul identifica pozitia firmei in piatd, performantele trecute
si actuale, disfunctionalitatile si riscurile emergente, oferind o imagine clara
asupra situatiei reale a companiei.

2. Functia prognostica. Auditul de marketing contribuie la estimarea evolutiei
mediului, la conturarea scenariilor strategice si la pregétirea companiei pentru
schimbadri neprevazute, sprijinind anticiparea tendintelor viitoare.

3. Functia decizionald: Rezultatele auditului se regasesc direct in stabilirea
obiectivelor, formularea strategiilor de marketing, alocarea resurselor si
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elaborarea programelor de marketing, influentind in mod direct procesul
decizional strategic.

4. Functia de control si feedback: Dupa implementarea strategiilor, auditul permite
reevaluarea obiectivelor stabilite, verificarea gradului de realizare si reluarea
procesului atunci cand apar deviatii fatd de planul initial. in acest fel, auditul
devine un ciclu continuu, nu doar o etapa singulara a planificarii.

Planificarea strategicé de marketing se desfasoara, in general, pe mai multe niveluri.
Primul nivel este cel organizational superior, care vizeaza misiunea, obiectivele generale
pe termen lung, portofoliul de activitati, strategiile de dezvoltare si resursele, avand ca
instrument principal planul strategic al companiei. Al doilea nivel este cel al unitatii
strategice de afaceri (USA), unde se elaboreaza planul specific fiecarei unitati. O unitate
strategicd de afaceri reprezintd o diviziune a unei companii, cu misiune $i obiective
proprii, caracterizata prin planificare separatd, conducere distincta si concurenti proprii.
Al treilea nivel este nivelul functional, care se refera la functiile companiei; pentru
fiecare USA sunt planificate separat activititile de cercetare-dezvoltare, productie,
resurse umane, financiar-contabilitate si marketing.

La nivelul functiei de marketing, sunt elaborate planuri pentru fiecare produs.
Instrumentul de realizare al planificarii strategice de marketing il reprezinta planul
strategic de marketing. Planificarea strategica la nivelul USA se va face dupa evaluarea
planificarii strategice la nivelul conducerii, care, dupa Philip Kotler, acopera etapele:
definirea misiunii, analiza SWOT pe baza analizei mediilor extern si intern, formularea
obiectivelor, stabilirea strategiei, stabilirea programului de marketing (instrument de
realizare a planului de marketing), implementarea, feed-back si control.

Planul de marketing este un document prin care sunt directionate activitatile de
marketing si resursele, In vederea stabilirii si realizérii obiectivelor de marketing, in
concordantd cu misiunea companiei. Reprezintd materializarea procesului planificarii
strategice de marketing si, in acelasi timp, constituie cea mai importantd componenta a
planului de afaceri, aldturi de planurile de cercetare-dezvoltare, aprovizionare, productie,
personal si financiar, elaborate ulterior de citre compartimetele corespunzatoare. Este
intocmit de cdtre departamentul de marketing, utilizand informatiile celorlalte
departamente si cuprinde urmatoarele sectiuni:

- expunere introductiva - informatii referitoare la definirea afacerii, competente
distinctive ale afacerii, obiective generale privind afacerea, comparativ cu
realizdrile existente si strategiile generale,

- analiza mediului (auditul extern si auditul intern) si analiza SWOT,

- ipoteze si evaluari - prelucrarea datelor obtinute in sectiunile anterioare (analiza
mediului extern si analiza mediului intern), estimarea evolutiei lor 1n intervalul de
timp la care se referd planul de marketing, in vederea prefigurarii obiectivelor si a
strategiilor de marketing,
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- obiective de marketing, strategii de marketing,

- program de marketing - ca instrument de realizare a planurilor de marketing
strategic si tactic, contine actiuni specifice pentru implementarea strategiei,
graficul de desfasurare in timp, persoanele responsabile si bugetul pentru fiecare
actiune,

- buget de marketing, revizie si control.

Implementarea planului de marketing constituie sarcina departamentului de
marketing, iar raspunderea revine directorului sau sefului departamentului respectiv. Ca
instrument de implementare se utilizeaza programul de marketing care detaliaza
actiunile de marketing specifice, desfasurate in timp, avand precizate atit persoanele
responsabile, cat si bugetul alocat. Nerealizarea programului conduce implicit la
nerealizarea planului tactic si, respectiv, al celui strategic de marketing, impunandu-se
revizuirea lor. In structura planului de marketing, auditul reprezinti baza analizei
mediului intern si extern, sursa datelor necesare pentru realizarea analizei SWOT,
fundament pentru stabilirea obiectivelor si strategiilor, precum si criteriu pentru
evaluarea performantelor. Prin informatiile pe care le ofera, auditul de marketing permite
ca planul strategic de marketing sa fie realist, adaptat pietei, coerent intern si sustenabil
pe termen lung.

In ultima analiza, auditul de marketing este un element indispensabil in procesul
planificarii strategice de marketing, deoarece ofera fundamente solide pentru procesul
decizional. El permite companiei sa inteleagd atat mediul extern, cat si capacitatile
interne, ceea ce conduce la formularea unor obiective strategice realiste si competitive.
Auditul are un rol ciclic, deoarece planificarea strategica de marketing este un proces
continuu, influentat de dinamica mediului. Fara audit, planificarea strategica ar deveni o
activitate speculativa, lipsita de precizie si de capacitatea de a raspunde schimbarilor din
piatd. Modelele consacrate de planificare, precum cele ale lui McDonald, Arthur D.
Little sau Kaotler, includ auditul ca etapa fundamentald, confirmand importanta sa
recunoscuta pe scara larga.

Sarcini de autoevaluare
Conceptul de audit de marketing

Pentru a consolida intelegerea conceptului de audit de marketing si a originii,
evolutiei si particularitatilor sale metodologice, realizati urmétoarele sarcini:

1. Explicati evolutia conceptuala a auditului de marketing, pornind de la primele definiri
(A-M.A., Dallmeyer, Kotler, Wilson, Camus) pana la abordarile contemporane, si
argumentati modul in care aceasta a influentat practica actuala.

2. Comparati definitiile auditului de marketing formulate de autori precum Aubrey
Wilson, Bruno Camus, David Parmerlee, Michael Baker, Kotler & Dubois, Balaur
s.a., evidentiind elementele comune si diferentele de abordare.
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. Analizati critic afirmatia lui Brownlie (1996) privind confuziile din practica legate de

modul de realizare a auditului de marketing si ilustrati, prin exemple, de ce doi
auditori pot utiliza metodologii diferite.

. Distingeti intre auditul gestiunii de marketing si auditul conjunctural, explicand rolul

fiecdruia, sursele de date utilizate si modul in care contribuie la evaluarea
performantelor firmei.

. Argumentati necesitatea realizarii simultane a auditului intern si extern, justificand

de ce o analiza unilaterala poate conduce la concluzii incomplete sau eronate.
Explicati de ce auditul de marketing este ,,0 punte intre trecut, prezent si viitor”, utilizand
elemente din definitiile si interpretarile autorilor (Camus, Parmerlee, Florescu s.a.).

. Identificati si descrieti cele patru caracteristici esentiale ale auditului de marketing

(comprehensivitate, abordare sistematica, periodicitate, independenta) si argumentati
rolul fiecareia in asigurarea calitatii auditului.

. Comparati auditul de marketing cu controlul de marketing, identificand diferentele

fundamentale privind frecventa, scopul, metodologia, rezultatele si impactul
managerial.

. Evaluati avantajele si dezavantajele auditului de marketing intern si extern,

demonstrand 1n ce situatii este preferabil fiecare tip. Analizati campul de actiune al
auditului de marketing, explicand de ce, teoretic, orice activitate a firmei poate deveni
obiect de audit si cum variaza profunzimea analizei in functie de competentele
auditorului.

Rolul auditului de marketing in procesul planificarii strategice de marketing

Pentru consolidarea cunostintelor si intelegerea aprofundata a rolului auditului de

marketing in procesul planificarii strategice de marketing, realizati urmatoarele sarcini:

1.

Explicati de ce auditul de marketing reprezinta o etapa esentiald in cadrul procesului
de planificare strategica de marketing.

. Argumentati necesitatea realizarii periodice a auditului de marketing pentru obtinerea

avantajului competitiv si pentru evaluarea eficientei activitatilor de marketing.

. Analizati critic definitiile planificérii strategice de marketing prezentate de autori

diferiti (Kotler, McDonald, Radulescu etc.) si identificati trasdturile comune ale
conceptului.

. Descrieti cele patru caracteristici fundamentale ale planificarii strategice (proces

strategic, planificativ, organizat si orientat spre luarea deciziilor) si justificati rolul
lor in planificarea strategica de marketing.

. Comparati modelele de planificare strategicd propuse de Malcolm McDonald si

Arthur D. Little, evidentiind pozitionarea auditului de marketing in fiecare model.

. Explicati functiile principale ale auditului de marketing in planificarea strategica de

marketing (diagnostica, prognostica, decizionala, de control si feedback) si ilustrati
cum se reflecta acestea in procesul strategic.
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7. Descrieti nivelurile la care se desfdsoard planificarea strategicd in cadrul unei
companii (organizational, USA, functional) si explicati rolul fiecaruia in elaborarea
strategiei de marketing.

8. Argumentati de ce auditul de marketing constituie baza analizei mediului intern si
extern si fundamentul analizei SWOT.

9. Explicati modul in care auditul de marketing influenteazd formularea obiectivelor si
strategiilor de marketing din planul de marketing.

10. Evaluati legatura dintre auditul de marketing si componentele planului de marketing
(analiza mediului, ipoteze, obiective, strategii, program, buget, control).

11. Justificati rolul auditului de marketing n revizuirea, ajustarea si relansarea procesului
de planificare strategica atunci cand apar schimbari in mediul de marketing.

12. Demonstrati, prin argumente, de ce auditul de marketing reprezintd un proces ciclic,
nu un eveniment singular in cadrul planificarii strategice de marketing.

13. Cum definiti, in cuvintele voastre, rolul auditului de marketing in cadrul planificarii
strategice de marketing?

14. De ce auditul de marketing este pozitionat inaintea analizei SWOT in modelele lui
McDonald si Arthur D. Little?

Subiecte de dezbatere
Conceptul de audit de marketing

I. Comentariu critic privind continutul auditului de marketing

Au fost aduse in discutie doar cateva abordari, care, la prima vedere, sunt distincte
din punctul de vedere al continutului, pentru ca pun accentul pe anumite detalii. Stim ca
judecitile autorilor sunt diferite, desi, in mod ideal, nu ar trebui sa fie astfel, pentru ca
studiaza acelasi demers stiintific. Deoarece nu exista nicio valoare de adevar cu care sa
putem compara judecdtile acestor autori si, in acelasi timp, ne angajam si noi sa formuldm
o interpretare coerentd si, cel mai important, justd a auditului de marketing, rationand
asupra probabilitatii ca ne va reusi acest lucru, ajungem sa evaluim aceasta probabilitate
bazéndu-ne pe similitudinea dintre ,,creatia” noastra si un stereotip sau pattern: in cazul
nostru, formularea conceptului de catre Kotler, considerata drept cea mai potrivita. Ne-am
format impresii/concluzii eronate (cand am reflectat pentru prima oara asupra procesului
de auditare, ludndu-ne mult timp sa le schimbam), fiind afectati de biasul confirmationist,
nesocotind probele contradictorii ori interpretandu-le distorsionat. Generalizand, pentru a
putea expune judicios continutul auditului de marketing, consideram indicata si potrivita
formularea raspunsurilor la urmatoarele intrebari:

1. Ce reprezinta auditul de marketing? Activitati de evaluare, recapitulare si analiza,
investigare, examinare, cercetare, expertiza, diagnostic, instrument, etapa a PSM,
metoda autoadministratd, metoda de control, ajutor in fundamentarea deciziilor,
studiu exploratoriu si explicativ.
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2. Cum realizam auditul de marketing (cum evaluam) si care sunt cerintele fata de
acest proces? Complet, sistematic, independent si periodic, netendentios,
echidistant, precis si exact.

3. Ce evaluam (care sunt dimensiunile auditate)? Misiunea, viziunea, obiectivele,
strategiile, tacticile, planurile de marketing, planificarea strategica de marketing,
mediul extern, situatia internd, eficienta, rentabilitatea, performanta, valoarea,
riscul si eficienta eforturilor de marketing, disfunctiile si cauzele ineficientei,
trecutul si prezentul, perspectiva viitorului prin prisma trecutului si prezentului,
utilizarea mijloacelor de control, urmérirea modului de implementare a politicii
de marketing etc.

4. Cu ce scop evaluam? Identificarea domeniilor care ridica probleme, a factorilor
care influenteazd pozitiv sau negativ activitatea de marketing, identificarea
ocaziilor si a amenintarilor viitoare.

5. Cu ce scop identificdim datele/elementele conturate la intrebarea precedenta?
Pentru a preveni si/sau contracara impactul distructiv al propriilor actiuni si al
factorilor externi si pentru a directiona resursele catre zone care pot spori cifra de
afaceri si profitabilitatea companiilor; pentru a ameliora eficacitatea de
marketing, a fundamenta strategiile de marketing; pentru a consilia, a sprijini
fundamentarea deciziilor si pentru a recomanda actiuni corective.

Pentru a aprofunda comentariul critic privind continutul auditului de marketing si
pentru a problematiza discrepantele dintre abordarile teoretice ale autorilor si modul
realist In care poate fi nteles acest proces, vd propunem urmdtoarele intrebari pentru
discutie si reflectie:

1. Intelegere si clarificare: Ce elemente din abordarile prezentate par a fi
contradictorii sau insuficient armonizate? De ce credeti ca autorii, studiind acelasi
demers stiintific, formuleaza interpretari diferite ale auditului de marketing?

2. Analiza critica: Cum se manifesta in procesul de intelegere a auditului de
marketing biasul confirmationist mentionat in text? Oferiti exemple de situatii in care
preferinta pentru un ,,pattern” familiar (ex.: formularea lui Kotler) poate distorsiona
intelegerea conceptului.

3. Aplicare conceptuala: Pornind de la intrebarile propuse in text (Ce reprezinta
auditul de marketing? Cum evaluam? Ce evaludam? Cu ce scop evaluam?), discutati in
ce masura acestea sunt suficiente pentru o definire coerenta a auditului de marketing.
Exista intrebari suplimentare care ar trebui incluse?

4. Reflectie critica asupra continutului auditului de marketing: Care dintre
dimensiunile evaluate n cadrul auditului de marketing (misiune, strategie, performanta,
risc, rentabilitate etc.) vi se par fundamentale si care par excesiv de largi sau greu de
operacionalizat? Justificati.
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5. Discutie aplicativa: In ce mod lipsa unei metodologii standardizate (doi
auditori — doud metode diferite) poate afecta validitatea unui audit de marketing? Este
aceasta o vulnerabilitate sau un avantaj al auditului de marketing?

6. Textul sugereaza ca auditul de marketing este, uneori, interpretat prin
extrapolari si generalizéri eronate. Cum pot auditorii evita construirea unor concluzii
bazate pe impresii sau pe ,,creatii mentale” ale propriei experiente? Este independenta
suficienta?

7. Identificati situatii in care o companie a aplicat gresit auditul de marketing,
prin evaludri incomplete, superficiale sau partinitoare. Cum pot fi evitate astfel de
deformari ale procesului?

8. Textul subliniazd ca scopul identificarii problemelor si oportunitatilor este
prevenirea impactului distructiv si orientarea resurselor. in ce masura auditul de marketing
poate Tntr-adevar preveni deciziile gresite sau riscurile majore? Ce limitari exista?

Il. Kotler, propunand cele sase componente fundamentale ale auditului de
marketing, formuleaza urmatoarea intrebare: ,,Persoanele cu functii de decizie solicita
realizarea unui volum suficient de cercetari de marketing (care costa)?”. Daca raspunsul
este negativ, ar trebui ca marketerii sd ia initiativa si sd impuna realizarea acestor
cercetari?

I11. Unul dintre elementele de baza ale sistemului, din punctul nostru de vedere,
este conducerea companiei. Argumente: schimbadrile culturale nu pornesc de jos; ele
trebuie sd vind de la varf. Persoana care controleazd bugetul si strategia determina
schimbarea. Daca va aflati la nivelurile inferioare ale unei companii sau aveti un rol de
consultant/simplu marketer, este posibil s aveti de lucru in directia convingerii celor de
sus. Cum este posibil acest lucru? Un alt element adesea ignorat sau intrebare omisa: ce
fel de oameni sunt cooptati in organizatie? Ar trebui ca selectia si cooptarea oamenilor
sa fie, cel putin partial, prerogativa sau responsabilitatea departamentului de marketing?

IV. Echipa de marketing este Tn intregime creativa? Exista firme care cheltuie putin
pe productia traditionala de continut, SEO sau publicitate, dar au succes. Poate fi acest
succes explicat prin faptul ca aceste companii isi concentreaza resursele pe noi modalitati
de a se conecta cu oamenii (de exemplu, gasesc modalitati de a-i determina pe clienti sa
le spuna propriile povesti, 1i recompenseaza pe toti pentru contributiile lor creative, nu
reactioneazd permanent la activititile concurentilor, ci se concentreazd pe ideile
remarcabile care trebuie lansate cat mai curdnd)? Daca raspunsul este afirmativ, putem
concluziona cé rolul unui director de marketing este sa ,,iasa in lume”, s asculte si sa
inteleagd, astfel incat sa poata reprezenta clientii in raport cu restul firmei si sa determine
echipele din toate departamentele sa se ralieze in jurul nevoilor clientilor?

V. Comentati afirmatia: ,,Concentrarea pe obiective clare si specifice de conversie
influenteaza direct si masurabil profitabilitatea unei companii.” Presupunand ca valoarea
medie a celor 4 000 de vanzari este de 5 euro, valoarea lunara ar fi de 20 000 de euro, iar
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cea anuald de 240 000 de euro. Un obiectiv de crestere a ratei de conversie de la 2% la
2,5% ar insemna o majorare a vanzarilor anuale cu 60 000 de euro, vanzarile totale anuale
fiind Tn acest caz de 300 000 de euro. Este acest exemplu de calcul unul iluzoriu?
Concentrarea pe obiectivul de crestere a ratei de conversie de la 2% la 2,5%, fara precizarea
si alegerea corecta a strategiilor si tacticilor, garanteaza profitabilitatea unei companii?

Rolul auditului de marketing in procesul planificarii strategice de marketing

1. Comentariu critic privind continutul planificarii strategice de marketing

Desi definitiile planificarii strategice de marketing par, la prima vedere, sa surprinda
coerent particularititile procesului, multe dintre ele descriu mai degraba o stare
idealizata, decét un proces aplicabil intr-un mediu real, complex si impredictibil. Ele
reflectd, astfel, o iluzie functionald: aparenta cd o coordonare perfectd intre resursele
interne, capacititi si dinamica pietei este posibila si sustenabild. Aceastd perspectiva
idealizata se bazeaza pe o serie de presupuneri discutabile: obiectivele organizationale
sunt formulate corect si sunt cu adevarat strategice; personalul este competent,
responsabil si receptiv la schimbare; resursele sunt suficiente si corect alocate; mixul de
marketing este perfect adaptat mediului; oportunititile pietei sunt vizibile si usor
detectabile; piata este suficient de stabild pentru a permite planificare pe termen lung. In
esentd, aceste premise sunt aspiratii, nu realitati. Ele ignora latura cauzala a planificarii
internd, discrepantele dintre strategie si executie. Prin urmare, planificarea strategica de
marketing nu opereaza intr-un vid logic. Ea este un proces supus contradictiilor,
restictiilor si unui grad ridicat de imprevizibilitate, aspecte rareori mentionate in
manualele de marketing.

Planificarea strategica de marketing este, in fond, un proces de organizare a
activitatilor, nu un generator automat de strategii. Cartea Strategia Oceanului Albastru
subliniaza acelasi lucru: existd numeroase teorii care explica rezultatele companiilor, dar
putine pot fi aplicate ca retete prescriptive. Nu exista un model universal pentru
formularea strategiilor; diferenta dintre teorie si practica raimane semnificativa. Pentru a
aprofunda comentariul critic privind continutul planificarii strategice de marketing si
pentru a problematiza distanta dintre definitiile teoretice si realitatea practica, va
propunem urmatoarele intrebari pentru discutie si reflectie:

1. Intelegere si clarificare: Ce elemente ale definitiilor planificarii strategice de
marketing vi se par idealizate si de ce? Cum se diferentiaza, in text, ,,planificarea
strategica” vazuta ca proces ideal de cea aplicabild in realitate?

2. Analiza criticd: In ce masura este fezabila prezumtia cd obiectivele organizatiei
sunt formulate corect si realist? Ce riscuri apar atunci cand planificarea strategica
porneste de la ipoteze idealizate privind pregatirea angajatilor si eficienta
resurselor? Sunt modelele de planificare strategica de marketing prea normative?
Argumentati.
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3. Discutii applicative: Dati exemple de situatii reale in care planificarea strategica
a esuat din cauza presupunerilor idealiste. Cum ar trebui ajustat procesul
planificarii strategice de marketing pentru a evita ,, iluzia functionala’?

4. Reflectie: a) Credeti ca este realist sa presupunem ca mixul de marketing poate fi
perfect adaptat la piata? Justificati. Este auditul de marketing un remediu suficient
pentru limitarile planificarii strategice? De ce da/de ce nu? Poate exista planificare
strategica eficientd Intr-un mediu complet imprevizibil? b) Textul sugereaza ca
planificarea strategica nu produce automat strategii. Ce implica acest lucru pentru
rolul managerilor? In ce misurd este planificarea strategici de marketing un
proces rational si in ce masura este determinat de constrangeri organizationale si
bariere culturale?

5. Conexiune cu practica: ldentificati bariere culturale din propria experientd (sau
dintr-un caz real) care au impiedicat aplicarea planificarii strategice. Cum poate fi
imbunatatitd comunicarea internd pentru a reduce diferenta dintre planificare si
implementare?

I1. Comentariu critic privind auditul de marketing ca parte componenti a
Planificarii strategice si raportul constatare versus audit

a. Continutul pe care 1l gasim in diverse articole si in literatura de specialitate, din
punctul nostru de vedere, se pliazd doar pe aspecte normative: ,,auditorul va cauta
parghii de depdsire a obstacolelor”, ,,se vor concentra spre riscurile potentiale”, ,,vor
identifica solutii de remediere” etc., dar fard a se preciza demersurile concrete de
realizare. De asemenea, se anticipeazd cd, odata realizat, auditul va asigura o
probabilitate mai mare de identificare a evolutiilor ulterioare ale pietelor si produselor,
va spori capacitatea antreprenorului de a face fatd schimbarilor, din care se deduce si
consecinta: o alocare mai eficientd a resurselor organizationale in functie de
oportunititile pietei. In asemenea circumstante, noi deslusim ,jinterventia” iluziei
predictiei valide si a maiestriei, care afecteaza atat antreprenorul, cat si auditorul,
precum si ignorarea unei bariere esentiale: lipsa de cunostinte si aptitudini manifestata
la personal, inclusiv din departamentul de marketing si la nivelul organizational
superior. Desigur, oportunitati pe piatd pot aparea oricand, astfel ca, indiferent de
calitatea auditului, alocarea eficienta a resurselor, identificarea recomandarilor privind
ameliorarea situatiei (Baker) sau elaborarea unui plan de actiune pentru Imbunatatirea
performantelor companiei (Kotler) vor depinde si de alti factori, precum: experienta,
potentialul inovativ, profesionalismul si nivelul de moralitate, impartialitate si
obiectivitate, gradul de responsabilitate si libertate al auditorului, gradul in care
angajatii sunt Incurajati sa fie cooperanti cu auditorul etc.

Un audit nu garanteaza ,sporirea eforturilor de obtinere a datelor ce vizeaza
perspectiva viitorului prin prisma trecutului §i prezentului” (Parmerlee), nici
corectitudinea ,,actiunilor corective destinate a ameliora eficacitatea de marketing”
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(Kotler). Acesta nu poate garanta nici faptul ca o oportunitate sau un risc major vor fi
detectate de specialisti la timp. Persoanele responsabile de control vor fi, oare, capabile
sa identifice erorile planificarii strategice de marketing (de exemplu, erori de strategie,
tactica, buget) sau vor insista asupra respectarii oarbe a planului si a ,,punctelor de
referinta (standardelor) elaborate in cadrul industriei sau companiei” (Wilson)?

Asa cum am specificat la inceput, discursurile ,judecatorilor” teoreticieni
evidentiaza cd scopul final al auditului se raliaza la elaborarea unor strategii si tactici de
marketing eficiente si la eliminarea celor care nu dau rezultate, in congruentd cu
problemele reale ale companiilor. Totusi, dacd o companie nu a fost capabild sa faca
acest lucru inainte (sa identifice strategiile si tacticile de marketing care dau rezultate si
pe cele ineficiente), care este certitudinea sau probabilitatea cd o va face dupa audit (mai
ales daca vorbim de un audit intern)?

In cazul unui audit extern, expertul se angajeaza si analizeze daca strategia si
tacticile considerate sunt bine pozitionate in lumina oportunitatilor si problemelor cu
care se confruntd compania, concluzionand, de exemplu, ca un obiectiv de crestere a
vanzarilor cu 20% este prost formulat sau corect declarat, dar neadecvat raportat la
resurse, oportunitati si riscuri. Admitem ca piata totald nu a Inregistrat o crestere, iar
concurenta a fost acerba. Intrebarea care se impune: avem nevoie de un auditor pentru a
pune la indoiala obiectivul de crestere a vanzarilor si necesitatea de a identifica cresterea
in altd dimensiune? Reuseste un auditor extern (atunci cand afirma ca un obiectiv de
crestere este corect) sd demonstreze ca factorul de decizie a ales cea mai buna strategie
pentru realizarea acelei cresteri? Care este garantia cd auditorul angajat va fi un
,respectoexpert” (termen preluat de la Daniel Kahneman, autorul cartii ,,Noise: un defect
al judecatii umane”), imun la efectele de ,,noise” si care se ghideaza dupa reguli si
algoritmi echitabili, lipsiti de tendentiozitate sau discriminare? Care este certitudinea ca
procesul de colectare a datelor de catre auditori nu se va baza doar pe date si opinii ale
celor auditati/observati/testati (de exemplu, clientii firmei)? Abordarea devine
periculoasa dacéd excludem din ,,aritmetica analizei” agentii de vanzari, personalul de
marketing sau alte parti, care pot atribui semnificatii diferite factorilor ce influenteaza
selectia unui producitor sau produs de citre client. In functie de produs, clientii ar putea
ierarhiza astfel: calitatea serviciilor de asistenta tehnica; livrarea prompta; raspunsul
rapid la nevoile lor. Agentii de vAnzari, In schimb: reputatia companiei; raspunsul rapid
la nevoile clientilor; serviciile de asistenta tehnica. lar planificatorii de marketing: pretul
si calitatea produsului; raspunsul rapid la nevoile clientilor. Evident, existd o lipsa de
consonantd intre preferintele clientilor si concluziile vanzatorilor, respectiv ale
planificatorilor de marketing. Cum ajunge auditorul de marketing la un consens in astfel
de conditii? Nu gasim in literatura de specialitate trasee logice si pragmatice de
contracarare a acestor dezacorduri: chiar daca un consens va fi ,,gdsit”, el va purta, de
multe ori, amprenta subiectivismului si a lipsei de profesionalism a auditorului.
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b. De asemenea, in literatura de specialitate se analizeaza raportul constatare versus
audit, actiunii de auditare atribuindu-i-se urmatoarele trasaturi: auditul necesita analiza
judicioasa din partea auditorului, judecati de valoare, prevederi impuse prin regulamente
(prescriptii), recomandari; auditarea implica riscul unei evaluari subiective, determinat
de competente si comportamente diferite; bilantul diagnosticelor 11 conduce pe auditor
la emiterea de opinii si la formularea de indicatii, acestea conturand, in final, deciziile
responsabililor companiei; in procesul de luare a deciziilor este necesara comunicarea si
colaborarea auditor — client, chiar daca, in ultimd instantd, clientii sunt cei care
rationeaza si decid; in contextul constatarii, care poate fi globala sau punctuala (vizand
un serviciu, un bun, o campanie publicitard, o zonad geograficd, un intermediar), se
conchide ca misiunea auditului nu constituie o misiune de consiliere. Aceasta abordare
ajunge insa sa se contrazica cu cea a autorilor care descriu evolutia functiei de audit. Din
punctul lor de vedere, ,,auditorul nu mai este un expert in puncte slabe, el devine acum
un consilier intern, preocupat de viitorul companiei”.

Pentru a clarifica punctul nostru de vedere privind rolul auditului de marketing ca
parte componenta a planificarii strategice de marketing si tensiunea dintre simpla
constatare si adevaratul audit (cu functie consultativa), propunem urmatoarele intrebari
pentru discutie si reflectie:

1. [lluzii cognitive si limitari: Cum se manifesta ,,iluzia predictiei valide” si ,,iluzia
miiestriei” in asteptarile legate de rezultatele auditului de marketing? In ce masura
aceste iluzii pot afecta atat antreprenorul, cat si auditorul? Competenta, bias si ,, noise”:
Ce presupune ideea de ,,respectoexpert” (in sensul lui Kahneman) n contextul auditului
de marketing? Este realist sa presupunem ca auditorul poate fi complet imun la bias,
noise, presiuni organizationale si interese personale?

2. Rolul real al auditului in PSM: Daca o companie nu a reusit sa formuleze si sa
testeze corect strategiile si tacticile de marketing Tnainte de audit, care este, in mod realist,
probabilitatea ca un audit (mai ales intern) sa corecteze aceste deficiente? Argumentati.

3. Divergenta perceptiilor: Cum comentati exemplul in care clientii, agentii de
vanzari si planificatorii de marketing ierarhizeaza diferit factorii importanti (calitate,
pret, reputatie, raspuns rapid etc.)? Ce provocari pune acest lucru pentru obiectivitatea
auditului?

4. Delimitarea rolului: constatare versus consiliere: Cum se manifesta, in text,
diferenta dintre ,,constatare” si ,,audit” de marketing? in ce sens este auditul prezentat ca
fiind mai mult decat o simpla inventariere a problemelor? Literatura oscileaza intre ideea
cd auditul nu este o misiune de consiliere si afirmatia cd auditorul devine ,,consilier
intern, preocupat de viitorul companiei”. Care dintre aceste pozitii vi se pare mai
realistd? Poate auditorul rimane doar ,,constatator” fara sa devina, implicit, consilier?

5. Dependenta de context: Pana la ce punct rezultatele auditului depind de
calitatea metodologiei si pana la ce punct de contextul organizational (cultura, motivatia
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personalului, deschiderea managementului)? Poate un audit foarte bine facut sa fie inutil
dacad organizatia refuzd schimbarea?

I11. Tntrebarea ,,sunt obiectivele de marketing formulate clar pentru a permite
masurarea performantelor de marketing?” justificd consecventa: masurarea performatei
depinde de claritatea obiectivului de marketing! Putem afirma validitatea acesteia?
Daca da/nu, de ce?

IV. Conform lui Kotler, cheia avantajului competitiv o reprezintd analiza valorii
corespunzatoare clientilor si modul in care acestia percep oferta concurentilor. Nu se
poate cunoaste avantajul competitiv fard o analizd a concurentilor, iar strategiile de
marketing ar trebui sd se bazeze pe acest avantaj competitiv. Dar dacd avantajul
competitiv nu existd sau este neclar? Clientii nu vor penaliza o firmd cu avantaje
competitive importante, dacd devin constienti de punctele ei slabe? Concentrarea
exclusiva pe avantajele competitive, fara a lua in calcul si fara a actiona asupra punctelor
slabe, devine inutila? O strategie care produce rezultate, dar nu constituie un avantaj
competitiv clar (deoarece si concurentii o aplicd) trebuie ignoratd sau poate fi totusi
valorificatd in procesul de planificare strategica?

V. Afirmatia ,,E mai bine sa fii un peste mare Intr-un iaz mic decat un peste mic
ntr-un iaz mare: pestele mic este inghitit de pestele mai mare, iar compania fara avantaj
competitiv esueazad” ridicd mai multe intrebari. Cum putem sustine aceastd afirmatie
dacd se are 1n vedere doar talia firmei si amploarea concurentei? Cum definim esecul si
deriva acesta exclusiv din lipsa avantajului competitiv? Nu esueaza si companii cu
avantaje competitive impresionante? Cand devine un avantaj competitiv cu adevarat
valoros pentru companie si cum poate auditul de marketing sa ajute la identificarea
momentului in care acesta trebuie exploatat sau ajustat in cadrul planificarii strategice?
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Tema 2. Organizarea si metodologia auditului de marketing

2.1. Organizarea procesului de audit de marketing
2.2. Aspecte metodologice ale demersului auditului de marketing

Cuvinte cheie: organizarea auditului, echipa de audit, protocol de audit, plan de audit,
arie de audit, liste de evaluare, rapoarte zilnice, raport de audit,
rezistenta la recomandari (directa si indirecta), functia de audit, audit
ca instrument de consiliere manageriala, metodologie de audit,
proceduri de audit, tehnici de colectare a datelor, documentare interna
si externd, analiza cantitativa si calitativa, principii de audit
(integritate, obiectivitate, independentd, relevantd), control de
marketing, indicatori de performanta (KPI), analiza SWOT, analiza
PEST/PESTEL, metoda OSCAR, instrumente de audit (protocoale,
grile/liste de evaluare), validarea datelor, diagnostic de marketing,
monitorizarea implementarii recomandarilor.

Prin studierea acestei teme masterandul dezvoltd urmatoarele abilitdti:

1. Prezintd modul de organizare a procesului de audit de marketing, de la definirea
rolului si evolutiei functiei de audit pana la configurarea concreta a auditului in
cadrul firmei.

2. Analizeaza etapele organizatorice esentiale: constituirea echipei de audit,
stabilirea obiectivelor si a ariei auditului, proiectarea planului de audit, definirea
cadrului de desfasurare si a responsabilitatilor.

3. Descrie instrumentele utilizate Tn audit (protocol, liste/grile de evaluare, rapoarte
zilnice, raport de audit) si modul in care acestea structureaza procesul de evaluare.

4. Evidentiaza rolul auditului de marketing ca instrument intern de consiliere
manageriald, orientat spre identificarea disfunctionalitatilor si fundamentarea
deciziilor strategice.

5. Clarifica fundamentele metodologice ale auditului de marketing, privit ca sistem
organizat de principii, tehnici si proceduri de diagnosticare a activitatilor de
marketing.

6. Analizeaza relatia dintre controlul de marketing si audit, precum si tipurile de
control relevante pentru evaluarea performantelor de marketing.

7. Prezinta principiile profesionale care guverneaza auditul (integritate, obiectivitate,
independentd, caracter sistematic, documentare riguroasa) si importanta acestora
pentru credibilitatea procesului.

8. Descrie metodele si sursele informationale utilizate (documente interne si externe,
date cantitative si calitative, interviuri, observatie, analize SWOT,
PEST/PESTEL, metoda OSCAR).
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9. Explicd modul in care datele sunt colectate, validate, analizate si sintetizate Intr-
un diagnostic de marketing coerent.

10. Ilustreaza modul in care un cadru metodologic riguros confera auditului de
marketing utilitate practica si un rol esential in imbunatatirea performantelor de
marketing si in cresterea calitatii deciziilor manageriale.

2.1. Organizarea procesului de audit de marketing

Functia de audit, axatd pe verificarea si supravegherea proceselor financiare si
operationale, a aparut in secolul al XIX-lea, in perioada Revolutiei industriale, cand
complexitatea afacerilor a determinat nevoia de verificare independenta. De atunci, functia
de audit a evoluat si s-a diversificat, devenind o componentd esentiald in gestionarea
riscurilor §i In asigurarea conformitatii si eficientei organizationale. Dupa Marea
depresiune si cel de-al Doilea Razboi Mondial, functia de audit s-a extins dincolo de simpla
verificare financiara. Apare auditul operational, axat pe eficacitatea proceselor din cadrul
organizatiilor. In aceasti perioadi, apare si auditul intern, avand rolul de sprijin al
managementului, de evaluare a riscurilor si de control intern. Dupa anii 1970-1980, functia
de audit intern evolueaza catre managementul riscurilor si guvernanta corporativa. Apar
reglementari stricte privind conformitatea si controlul intern, in special dupéd cazurile
majore de frauda corporativd, cum ar fi Enron, WorldCom, Lehman Brothers,
Volkswagen, Theranos, Parmalat, Wirecard. Si auditul de marketing a evoluat de la un
simplu proces de evaluare a campaniilor publicitare la un instrument strategic cu rol
esential in analiza si optimizarea activititilor de marketing. In prezent, acesta este un
proces amplu, care vizeazd toate aspectele strategiei de marketing, de la mixul de
marketing traditional la canalele digitale, experienta consumatorului si performanta
globald a organizatiei. Transformarile tehnologice si economice din ultimele decenii au
accelerat aceasta evolutie, determinand o integrare mai profunda a auditului de marketing
cu obiectivele strategice ale organizatiei si adaptarea la noile realitéti ale pietei digitale.

Auditorul traditional se ocupa de faptele deja petrecute; el trebuia sé investigheze
datele deja contabilizate. Aceastd conceptie veche despre audit a fost inlocuitd cu o
abordare noud, care necesita un consilier managerial pe toate planurile si care 1si aduce
contributia in domenii diverse, pe termen scurt, mediu si lung. Alaturi de criteriile
vechiului audit, se adauga preocuparea pentru asigurarea viitorului. In aceasta conceptie,
marketing-ul constituie o axa importanta a auditului. Auditorul nu mai este un expert in
puncte slabe, el devine acum un consilier intern al companiei.

Organizarea procesului de audit

Auditul de marketing este un examen de evaluare si control, ce presupune
desfasurarea unor etape stricte (in care nu se admit abateri de la normele stabilite), atat
din punct de vedere organizatoric, cat si al elementelor ce se cer investigate, intregul
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demers imbracand conturul trasaturii dinstinctive de proces. Elementele componente ale
auditului de marketing imbratisaza obiectele diverselor puncte de vedere, majoritatea
axéndu-se insa, pe cele formulate de Philip Kotler. Figura 2.1. ilustreaza cele sase
componente fundamentale ale auditului de marketing, care pot fi analizate impreuna sau
independent, in functie de obiectivele auditului [1, p. 698; 8, pp. 969-972]:

Evaluarea factorilor
Analiza Mediului de Marketing macro care influenteaza
Vad marketingul
Verificarea alinierii
Evaluarea Strategiei de Marketing strategiei cu obiectivele
firmei
£n3 Analizarea structurii si
s Q e Evaluarea Organizatiei de Marketing rolurilor departamentale

Evaluarea sistemelor
informationale si de
planificare

. . . Evaluarea productivitatii
Analiza EfICI-Eﬂ!:EI de si rentabilitatii
Marketing
A A Evaluarea elementelor
Evaluarea M!XI.I|III tactice de marketing
~ B de Marketing

Figura 2.1. Componente fundamentale ale auditului de marketing
Sursa: [1, p. 698; 8, pp. 969-972]

1. Mediul de marketing - macromediul cuprinde factorii cu actiune indirecta si pe
termen lung (demografici, economici, culturali, naturali, tehnologici, politici si
legislativi). Micromediul reuneste actorii cu impact direct si continuu asupra
firmei: clienti, concurenti, furnizori, distribuitori, prestatori de servicii si institutii
publice.

2. Strategia de marketing — auditorul verifica masura in care strategia este aliniata la
misiunea firmei, obiective, resurse si conditiile pietei. Se examineaza realismul
misiunii, calitatea obiectivelor, potrivirea strategiilor cu stadiul ciclului de viata al
produsului, adecvarea segmentarii si distribuirea optima a resurselor de marketing.

3. Organizarea activitdtii de marketing — analiza vizeaza structura, rolurile,
competentele si relatiile interdepartamentale. Auditorul urmareste daca
responsabilul de marketing dispune de autoritate adecvatd, dacd echipele
coopereaza eficient, daca exista probleme de instruire, motivare sau coordonare,
precum si capacitatea managerilor de a planifica si evalua performantele.
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4. Sistemele de marketing — evaluarea sistemului informational, sistemului de
planificare, sistemului de control si proceselor de dezvoltare a noilor produse.
Auditorul analizeazd acuratetea datelor, calitatea analizelor de piatd, eficienta
planificérii, adecvarea procedurilor de control si modul in care sunt generate si
validate ideile de produse noi.

5. Eficienta activitdtilor de marketing — analiza productivitatii si rentabilitatii
diferitelor produse, piete, zone si canale. Se urmaresc costurile excesive,
oportunitatile de reducere a cheltuielilor si deciziile privind extinderea,
mentinerea sau retragerea din anumite segmente.

6. Analiza mixului de marketing — evaluarea celor patru elemente tactice ale
marketingului (produs, pret, promovare, distributic), considerate setul de
instrumente prin care firma 1si atinge obiectivele pe pietele tinta. Este analizata
gama de produse: ce sunt, ce utilitate si beneficii ofera, cum se diferentiaza fata
de concurentd, cat contribuie la atingerea obiectivelor si dacd se impune
eliminarea sau introducerea unor produse noi, precum si perceptiile si atitudinile
clientilor fatd de calitate, caracteristici si marca. Se evalueaza obiectivele,
politicile si strategiile de pref (in functie de cost, cerere si concurentd), perceptia
cumpadratorilor asupra raportului pret—valoare, cunostintele conducerii despre
elasticitatea cererii, preturile concurentei si compatibilitatea politicilor de pret cu
reglementarile si nevoile partenerilor. Se analizeaza obiectivele §i strategiile de
distributie, gradul de acoperire a pietei, eficienta distribuitorilor si brokerilor,
calitatea serviciilor post-vanzare si oportunitatea modificarii canalelor de
distributie. Sunt evaluate obiectivele de comunicare, eficienta tehnicilor si
mediilor de promovare, a campaniilor si relatiilor publice, utilizarea
marketingului direct si a CRM, competenta personalului de PR si de vanzari,
adecvarea bugetului, sistemele de evaluare si recompensare, contributia si moralul
fortei de vanzare, precum si pozitionarea acesteia fata de concurenti.

Mai nou, Tn special Tn domeniul serviciilor, s-au mai addugat inca 3P,
monitorizandu-se astfel 7P Tn mixul de marketing: Componenta persoane vizeaza toate
persoanele implicate in relatia cu clientul, de la reprezentantii de vanzari si personalul
de suport, pana la conducerea de varf. Oamenii potriviti sunt esentiali pentru succesul
firmei, deoarece pot livra constant rezultate bune. Tn acest sens, auditul de marketing se
va concentra pe evaluarea si autoevaluarea performantei personalului care
interactioneazd cu clientii, colectarea feedback-ului de la clienti (sondaje, recenzii,
interviuri), observarea directd a interactiunilor, analiza indicatorilor de performanta
(timp de raspuns, rata de rezolvare a problemelor, productivitate, conversii, ore de
formare etc.), utilizarea feedback-ului si analiza comportamentului nonverbal in relatia
cu clientii. Auditul de marketing urmareste modul in care sunt derulate procesele-cheie
de la comanda pana la livrare, incluzand stabilirea preturilor, gestionarea comenzilor,
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interactiunea si comunicarea cu clientii, rezolvarea problemelor, utilizarea sistemelor
CRM si a platformelor de automatizare, mentinerea calititii produselor, tratarea
solicitarilor si reclamatiilor, timpul de rdspuns, gestionarea lantului de aprovizionare,
livrarea si administrarea stocurilor. Scopul este evaluarea eficientei, coerentei si
orientdrii cétre client a acestor procese. Chiar si in cazul serviciilor intangibile exista
elemente tangibile (dovada fizica) care influenteaza perceptia clientului asupra ofertei.
Auditul de marketing va analiza ambianta locatiei, ambalajul, materialele promotionale
(brosuri, pliante, website-uri), aspectul si atitudinea angajatilor care interactioneaza cu
clientii, precum si tehnologia si sistemele de suport utilizate. Aceste dovezi fizice
contribuie la formarea experientei si imaginii de ansamblu a firmei in mintea clientului.
Toate vor constitui obiectul unui audit de marketing comprehensiv.

Stabilirea Echipei de Audit

Formarea unei echipe dedicate pentru audit

Proiectarea Planului de Audit

Crearea unui plan structurat pentru audit

Stabilirea Cadrului de Audit

Comunicarea cu pértile interesate pentru colectarea de informatii

Analizarea Rezultatelor

telor pentru a identifica oportunitéti

Redactarea Raportului de Audit

Compilarea unui raport cuprinzator cu concluzii

Gestionarea Rezistentei

Abordarea rezistentei la recomandari

Continuarea Auditarii

Implementarea unui program de audit periodic

N O ) NN YD

Figura 2.2. Procesul auditului de marketing
Sursa: elaborat de autori
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Michael Baker, trateazd problema mai mult din punct de vedere organizatoric, cu
accent pe cooperarea dintre echipa de audit si celelalte departamente implicate (in
situatia in care auditul de marketing se realizeaza cu mijloace proprii). Asa cum este
ilustrat in figura 2.2., procesul se desfasoard in mai multe etape, dintre care pot fi
identificate urmatoarele:

1. Stabilirea echipei care va realiza auditul. Kotler, este adeptul realizarii auditului
de catre o echipa independenta din afara companiei, caracterizat prin obiectivitate si
specializare ridicata. Cand auditul urmeaza sa fie gestionat de o persoana sau echipa din
cadrul firmei insa [2, p.61], trebuie acordatd o atentie deosebitd persoanelor ce vor fi
selectate, ulterior desemnati membri ai echipei de audit. Tn desemnarea persoanei din
cadrul companiei, care si gestioneze procesul de audit, trebuie sd se tind cont de
urmatoarele ceringe [2, p.64]: sa aiba o buna relatie cu directorul general si cu directorii
de departamente; sa fie apreciat si respectat la toate nivelurile companiei, in special in
departamentele care vor fi auditate; sa posede abilitati de comunicare si sd mentina relatii
amicale chiar si in situatii dificile; cu spirit analitic, cu abilitati de asimilare si procesare
a unui volum mare de informatii intr-un timp scurt; sa posede cunostinte solide despre
domeniile ce vor fi auditate; sd-si expuna, vocifereze ideile clar si eficient. Identificarea
conducatorului echipei de audit, este succedata de selectarea celorlalti membrii ai
echipei, functie de contributia fiecaruia in cadrul procesului, fard a se neglija urmatoarele
cerinfe: sa aiba ocupatii diferite In cadrul firmei, de preferat noi, dar cu experienta in
altele; sa fie cu grade diferite de cunoastere a specificului domeniilor auditate: cei care
au cunostinte solide pot furniza informatii celor mai putin initiati; pentru cé, cei care sunt
neinitiati pot fi mult mai obiectivi decat cei implicati in departamentul audiat; cu spirit
analitic, cu competente si pricepere de intervievare si de comunicare.

2. Etapele de proiectare ale planului de audit. Dupa stabilirea persoanelor
desemnate (auditor extern sau intern), urmeaza intalnirea dintre acestea si conducerea
companiei pentru a explora natura auditului de marketing: stabilirea acordului cu privire
la obiectivele auditului de marketing; aria ce va fi acoperita de audit; sursele de date ce
vor fi utilizate; formatul raportului; perioada de timp in care se va desfasura auditul.
Proiectarea planului de audit presupune clarificarea/elucidarea aspectelor metodologice
legate de: sarcinile fiecarui membru al echipei; ordinea deruldrii fiecarei activitati;
resursele implicate in cadrul fiecdrei etape; timpul alocat desfasurarii fiecarei etape.

3. Stabilirea cadrului pentru desfasurarea auditului presupune comunicarea celor
implicati in auditul de marketing, pentru a ajuta echipa de audit sd obtind toate
informatiile solicitate, in legéturd cu: scopul si finalitatile auditului; durata estimata de
desfasurare; metodele de obtinere a informatiilor; disponibilitatea datelor necesare;
posibilitatea de a furniza informatiile cerute intr-un timp cat mai scurt; instrumentele ce
vor fi necesare Tn procesul de auditare: protocoale sau liste de evaluare [2, p.68].
Protocolul reprezintd planul cu actiunile concrete destinate echipei de audit pentru
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atingerea obiectivelor; este un ghid de culegere a datelor, dar si raport al respectarii
procedurilor de audit de catre membrii echipei. Listele de evaluare permit introducerea
datelor in cadrele precizate. De reguld, listele nu includ mai mult de 20 de puncte, dar au
avantajul ca pot fi foarte usor actualizate de fiecare data cand se desfasoara auditul, in
functie de elementele ce vor fi evaluate si analizate. ,, Totusi, este important sa se tina
cont de faptul ca pare dificil sd se conceapa o listd de verificare care sa serveasca drept
model universal. Mai mult, ,listele de verificare pot inhiba gandirea creativd si pot
produce o acceptare nejustificatd a ceea ce este dezvaluit” in sensul ¢a, atunci cand sunt
utilizate orbeste, ideile neasteptate care pot aparea in timpul procesului vor fi greu luate
n considerare” [3].

La fel vor fi redactate rapoarte zilnice pentru a determina volumul informatiilor
culese atat din interiorul firmei, cét si din exteriorul acesteia.

4. Analizarea rezultatelor vizeaza descoperirea diferentelor, neconcordantelor
dintre obiectivele propuse si activitatea desfasurata, intr-0 anumita perioada de timp si
identificarea oportunitatilor reale, valorificabile. Deoarece resursele companiilor sunt de
cele mai multe ori limitate, axarea pe o oportunitate trebuie facuta in functie de valoarea
si eficienta punerii 1n aplicare la costuri reduse.

5. Comunicarea rezultatelor auditului presupune precizarea: obiectivelor
auditului, dezvéluirea principalelor aspecte descoperite, recomandarilor propuse in
scopul obtinerii unui feed-back: rezultatele unui audit nu sunt adesea foarte bine primite,
mai ales daca recomandairile necesita schimbari profunde in activitatea departamentului
sau a persoanei. De aceea, discutiile pentru obtinerea feed-back-ului atat din partea
conducerii, cat si 0 personalului, trebuie gestionate cu grija, pentru a obtine tragere de
efect.

6. Redactarea raportului de audit cuprinde o sinteza a intregului demers desfasurat,
concluziile desprinse in urma auditului si a recomandarilor propuse (directii majore de
urmat ca urmare a auditului si in acelasi timp constituie un document de baza pentru
viitoarele audituri). Cerintele legate de structurarea raportului sunt: redactare intr-un
limbaj clar, concis, ugor de inteles; includerea obligatorie a urméatoarelor compartimente:
a) rezumat in care este prezentat scopul si obiectivele auditului, informatiile pe care
echipa se asteapta sa le obtind, rolul echipei de audit in cadrul procesului si limitele
metodologiei utilizate; b) metodologia auditului care descrie mecanismul auditului,
inserand urmatoarele informatii: sursele si instrumentele de colectare a datelor; perioada
de timp in care s-a desfasurat auditul; ¢) rezultatele auditului, fiind prezentate pe scurt
si datele care le sustin; d) concluziile redau interpretarea faptelor (rerzultatele
experimentului) Tn raport cu obiectivele stabilite la inceputul auditului; e) anexele includ
orice materiale relevante pentru concluziile desprinse (copii ale chestionarelor utilizate
sau ale altor instrumente, o sinteza a datelor culese, recomandarile pentru viitoarele
procese de audit etc.).
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7. Rezistenta la recomandiri: integrarea propunerilor/indicatiilor implicd adesea
mult efort, dar si un grad sporit de risc, motiv pentru care apare o anumitd rezistentd, ce
poate fi directd sau indirectd. Manifestatd Th mod direct, oferad posibilitatea echipei de
audit sa descluseasca/lamureasca diferentele de opinie, sa propuna si alte modalitati de
rezolvare pentru dificultitile aparute. in cazul celei indirecte, echipa de audit trebuie sa
depisteze persoanele nemultumite si sd identifice solutii menite sd suprime/elimine
obiectiile latente.

8. Continuarea auditdrii: implementarea recomandarilor trebuie supravegheata in
mod continuu, pentru a constata si Intelege impactul si eficienta acestora in raport cu
mediul si piata pe care firma 1si desfdgoara activitatea. Din acest motiv, este recomandata
elaborarea unui program de desfdasurare periodicd a auditului. Acesta va permite:
evaluarea eficientei actiunilor propuse; supravegherea neintrerupta a transformérilor din
mediul de marketing si de pe piata; crearea unui climat favorabil perfectiondrii continue
a activitatilor majore; formularea de noi masuri in concordantd cu aceste modificari si
cu strategia companiei [2, p.87].

Firmele autohtone specializate Tn prestarea serviciilor de audit de marketing se
axeazd, de reguld, pe urmatoarele aspecte si promit prestarea urmatoarelor servicii:
analiza orientarii firmei cétre piata si clienti; analiza strategiei de marketing actuale (daca
existd), inclusiv evaluarea relevantei elementelor strategiei si a resurselor firmei,
aprecierea claritatii si adecvarii obiectivelor de marketing, formularea de propuneri
privind implementarea strategiei, precum si identificarea obstacolelor care impiedica
realizarea acesteia; analiza sistemelor de marketing: sistemul informational de
marketing, branding, planificarea activitatilor de marketing, bugetarea, managementul
relatiilor cu clientii, achizitia serviciilor de marketing si relatia cu agentiile, crearea si
lansarea produselor noi pe piatd, sistemul de analizd a rezultatelor actiunilor de
marketing etc; evaluarea structurii departamentului de marketing: a) corespunderea
structurii diviziunii de marketing cu etapa de dezvoltare a firmei, obiectivelor de
marketing si resurselor; b) eficienta functionald; c) eficienta comunicirii cu alte
subdiviziuni ale firmei; analiza functiilor de marketing; analiza productivitatii
marketing [4, 5, 6, 7].

Aceleasi firme ofera antreprenorilor din domeniul B2B si B2C servicii de audit al
functiei de vanzare, vizand aspecte cu impact direct asupra vanzarilor, precum:
adecvarea si eficienta canalelor de distributie, obiectivele si indicatorii de performanta
ai departamentului de vanzari, modul de organizare a acestuia, nivelul de instruire si
profesionalism al fortei de vanzari, sistemul de motivare si remunerare, utilizarea
tehnologiilor informationale, organizarea palniei de vanzari si sistemul de analiza si
raportare a vanzarilor. in functie de specificul activititii si al produselor, analiza poate fi
extinsd asupra factorilor externi sau indirecti care influenteaza véanzarile, precum
conjunctura si dinamica pietei, actiunile concurentilor, preferintele cumparatorilor,
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competitivitatea si calitatea produsului, sustinerea acordatd de departamentul de
marketing, serviciile post-vanzare si frecventa cazurilor de ,,rupturd de stoc” in lantul
logistic. Tn rezultatul auditului clientilor li se pune la dispozitie un raport detaliat cu toate
lacunele descoperite, inclusiv planul cu masurile de ameliorare a situatiei.

2.2. Aspecte metodologice ale demersului auditului de marketing

Demersul auditului de marketing trebuie abordat metodologic, ca un sistem
organizat de tehnici si proceduri, principii si legi pentru a aborda, analiza si rezolva
probleme, Tntr-un mod sistematic si coerent, asigurandu-se ca procesul este consistent
si eficient. Probleme posibile identificate Tn urma unui audit de marketing pot include:
amenintari interne precum fraude, acces neautorizat la date, utilizarea
necorespunzatoare a resurselor, conflicte de interese, lipsa competentelor sau probleme
de comunicare. Pot aparea nemultumiri ale clientilor legate de calitate, pret, livrare,
experientd, confidentialitate sau neconcordanta dintre promisiunea de brand si realitate.
Auditul poate evidentia, de asemenea, nemulfumiri ale angajatilor privind salarizarea,
comunicarea, resursele, dezvoltarea profesionald sau stilul de management. Pot fi
identificate si probleme legate de produs, marca si brand, incluzand -calitatea,
functionalitatea, reputatia sau reactii negative la campanii. Apar frecvent amenintari din
partea pietei: concurenta crescutd, schimbari in preferintele consumatorilor, instabilitate
economicd, noi tehnologii sau variatii in materii prime si logisticd. Strategiile de
marketing pot prezenta lipsa de coerenta, inovatie sau adaptabilitate, iar politicile de
pret, promovare si logistica pot fi ineficiente. Auditul poate identifica deficiente in
colectarea si utilizarea datelor, lipsa unor KPI relevanti sau probleme in implementarea
campaniilor publicitare, precum si alocari ineficiente ale bugetelor si resurselor.
Feedbackul negativ al clientilor poate fi neglijat, iar experienta clientului poate fi
insuficient personalizata sau lenté in raspuns. Pot aparea dificultiti in targetarea corecta
a audientei, in respectarea reglementarilor legale, in comunicarea dintre departamente
sau 1n executia campaniilor. De asemenea, pot fi detectate probleme privind imaginea
si perceptia brandului, lipsa unui sistem de monitorizare continud a performantei,
dificultati in utilizarea tehnologiilor de marketing sau integrarea ineficienta a sistemelor
digitale. In final, lipsa sincronizarii dintre platforme precum CRM si ERP poate genera
erori, intarzieri si lipsd de coerentd In gestionarea datelor, afectand deciziile, procesele
operationale si relatiile cu clientii.

In mod obisnuit, un audit de marketing nu implici in mod direct exercitarea
controlului de marketing, insd poate include aspecte legate de evaluarea acestuia,
sugerand Imbunatatiri pentru sistemele de control de marketing si contribuind astfel la
optimizarea generald a performantei de marketing. In ceea ce priveste interactiunea
dintre controlul de marketing si audit, auditul de marketing poate include o evaluare a
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practicilor de control de marketing (un auditor de marketing trebuie, asadar, sa
stdpaneasca tipurile de control existente), pentru a determina daca acestea sunt eficiente
si daca contribuie la atingerea obiectivelor de marketing. De exemplu, un auditor poate
analiza modul in care indicatorii de performantd sunt monitorizati si raportati si daca
metodele utilizate sunt adecvate. Pe baza constatarilor, pot fi propuse imbunatatiri ale
sistemelor de control de marketing, cum ar fi implementarea unor noi instrumente de
monitorizare, ajustarea strategiilor de raportare sau optimizarea proceselor de evaluare
a performantei. Pentru intelegerea corectd a acestui demers, este utila si prezentarea
tipurilor de control de marketing definite de Ph. Kotler, deoarece auditul, desi nu se
confunda cu procesul de control, poate include analiza eficientei sistemelor de control
existente si formularea de recomandari pentru imbunatatirea lor. Kotler identifica patru
categorii majore de control al activitatilor de marketing, fiecare avand responsabilitati,
scopuri si abordari specifice [8. pp.946-977]: 1. Controlul pe baza planului anual este
realizat de conducerea superioard si cea de nivel mediu si urmareste gradul de realizare
a obiectivelor stabilite In planul anual. Abordarile utilizate includ analiza desfacerilor,
analiza cotei de piatd, analiza raportului dintre vanzari si cheltuielile de marketing,
analiza financiard si masurarea satisfactiei clientilor. Procesul presupune patru etape:
stabilirea obiectivelor, masurarea performantelor, analiza abaterilor si aplicarea
masurilor corective. 2. Controlul profitabilitatii este un control financiar, orientat spre
identificarea surselor de profit si pierderi. Responsabilitatea revine inspectorului de
marketing, iar analiza vizeaza profitabilitatea diverselor entitati de marketing (produse,
teritorii, segmente, canale de distributie etc.). Metodologia presupune identificarea si
repartizarea cheltuielilor functionale, precum si elaborarea conturilor de profit si
pierderi pentru fiecare entitate analizatd. 3. Controlul eficientei este un control
operational, axat pe evaluarea modului Tn care resursele de marketing sunt utilizate
pentru a genera rezultate. Se analizeazd eficienta fortei de vénzare, a activitatilor
publicitare, de promovare si de distributie. Indicatorii uzuali includ productivitatea
agentilor de vanzari, costurile campaniilor, rata de conversie, eficienta canalelor de
distributie etc. 4. Controlul strategic este realizat la nivelul conducerii superioare si are
ca scop evaluarea capacitatii firmei de a raspunde oportunitatilor strategice ale pietei.
Include analiza orientarii cétre client, organizarea marketingului integrat, calitatea
informatiei de marketing, orientarea strategica si eficienta operationald. Acest control
utilizeaza adesea chestionare, audituri strategice si analiza maiestriei de marketing. Desi
auditul de marketing este un proces distinct de controlul de marketing, acesta cuprinde
adesea evaluarea sistemelor de control existente. Un auditor trebuie sa cunoasca tipurile
de control, instrumentele si indicatorii utilizati, pentru a determina daca: - acestea sunt
adecvate obiectivelor firmei, - sunt aplicate corect, - furnizeaza informatiile necesare
deciziilor, - necesita optimizare sau inlocuire. Auditul poate identifica disfunctionalitati
in monitorizarea performantei, in sistemele de raportare, in analiza datelor sau in
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aplicarea masurilor corective. Pe baza constatarilor, auditorul poate propune
imbunatitiri precum: modernizarea instrumentelor de monitorizare, ajustarea
procedurilor de control, redefinirea indicatorilor de performantd sau optimizarea
proceselor operationale.

Asa cum este ilustrat in figura 2.3., desfasurarea auditului de marketing se bazeaza
pe o serie de principii fundamentale, care pot fi regasite si in lucrarea Iui L. B. Sawyer
»Sawyer’s Internal Auditing: The Practice of Modern Internal Auditing” (1988),
relevante pentru auditul de marketing.

Integritate si
Obiectivitate

Asigura onestitate si
impartialitate in
procesele de audit.

Documentare
inregistreaz detaliat Mentine
activititile si impartialitatea si evitd

congstatérile de audit. conflictele de imerese.

Evaluarea
Riscurilor si Relevanta si
Controlul Utilitate
Identifica si Se concentreaza pe
atenueazd riscurile informatii
potentiale in semnificative si
strategiile de actionabile.
marketing.

Sistematic si
Structurat

Urmeaza o abordare
organizata si
metodica.

Figura 2.3. Principiile auditului de marketing
Sursa: elaborat de autori

1. Principiul integritdtii si obiectivitatii care spune ci auditorii trebuie sa abordeze

fiecare audit fara prejudeciti si sd ofere o evaluare corectd si impartiala a
activitdtilor de marketing. Ei trebuie sid evalueze strategiile, campaniile si
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procesele de marketing fard influente externe si sa formuleze recomandari bazate
pe date si fapte obiective.

2. Principiul independentei: auditorii nu trebuie sd aiba interese personale in
rezultatele auditului; ei trebuie si fie independenti de departamentele de
marketing si de factorii implicati in elaborarea strategiilor, pentru a evita
conflictele de interese si pentru a asigura o evaluare obiectiva.

3. Principiul relevantei si utilitatii: auditul de marketing trebuie sd se concentreze
asupra aspectelor esentiale care influenteaza performanta marketingului, cum ar
fi eficienta campaniilor, alocarea bugetului si strategiile de piata. Informatiile si
recomandarile furnizate de auditori trebuie sa fie relevante si utile, abordand
aspecte importante pentru obiectivele organizatiei si pentru deciziile de
management.

4. Principiul caracterului sistematic si structurat. auditul de marketing trebuie
desfasurat Intr-un mod sistematic si structurat, pentru a asigura o evaluare
completa si corectd. Auditorii trebuie sa urmeze un plan de audit bine definit si sa
utilizeze metode si tehnici adecvate pentru colectarea, analiza datelor si raportarea
rezultatelor.

5. Principiul evaluarii riscurilor si al controlului: auditorii de marketing trebuie sa
evalueze riscurile asociate strategiilor si campaniilor de marketing, inclusiv
riscurile de implementare, controlul bugetului si monitorizarea performantei.
Aceasta presupune analiza eficientei controalelor existente si identificarea
punctelor slabe.

6. Principiul documentarii: auditorii trebuie sa documenteze in mod detaliat toate
activitatile si constatarile lor. Documentarea adecvata asigura transparenta, ofera
0 baza solida pentru implementarea recomandarilor, pentru evaluarea progresului
si permite o eventuala revizuire ulterioara.

La fel, L.B. Sawyer contureazd cerintele privind competenta unui auditor de
marketing: cunoagterea obiectivelor unitdtii auditate, cunoasterea tipurilor de control
stabilite pentru verificare, cunoasterea standardelor si a procedurilor utilizate ca mijloace
de lucru, cunoasterea clientilor si a esantioanelor folosite, precum si a volumului zilnic
al operatiunilor, respectarea obligatiilor de eticd profesionald (integritate, independenta,
credibilitate), capacitatea de a distinge si intelege cauzele si circumstantele care au
generat anomalii, identificarea efectelor potentiale ale erorilor (cu accent pe erorile
semnificative), evaluarea functiei si nu a persoanei, cunoasterea modului si a
momentului adecvat pentru comunicarea rezultatelor auditului si cunoasterea metodelor
moderne, inclusiv utilizarea TIC, ca instrument indispensabil Th activitatea de audit.
Auditurile de marketing necesita profesionisti calificati care combina abilitati tehnice,
analitice si de relationare interpersonala [9].
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In contextul evolutiilor contemporane ale functiei de audit intern, digitalizarea,
utilizarea inteligentei artificiale si analiza avansatd a datelor, alaturi de monitorizarea
continud, auditul de securitate cibernetica, rolul tot mai important al auditului in
raportarea ESG si necesitatea unei comunicari transparente in cadrul guvernantei
corporative, redefinesc standardele profesiei si extind semnificativ aria de
responsabilitati a auditorilor [10]. ESG reprezintd un cadru international folosit pentru
evaluarea performantei unei organizatii dincolo de rezultatele ei financiare. ESG
masoard: 1. Environmental (mediu) - modul in care organizatia gestioneaza impactul
asupra mediului: emisii de carbon, consum de resurse, poluare, managementul deseurilor
si eficienta energeticd. 2. Social (social) - modul in care organizatia trateaza angajatii,
clientii, comunitatea si furnizorii: conditii de lucru, sanatate si sigurantd, drepturile
omului, satisfactia clientilor. 3. Governance (guvernantd) - modul in care organizatia
este condusa si controlata: structura consiliului, etica, transparentd, anticoruptie, audit,
protectia datelor, drepturile actionarilor.

Metoda OSCAR, promovata de Ph. Kotler in anii 1980, este o tehnica utilizata in
auditul de marketing pentru a evalua si Imbunatati eficienta strategiilor si activitatilor de
marketing. Aceasta metoda este un acronim care ajuta la structurarea procesului de audit
in mod sistematic. Desi existda mai multe variante si interpretari ale metodei, metoda
OSCAR se refera la urmatoarele etape:

1. Obiective de marketing: vizeaza intelegerea scopurilor strategice si a rezultatelor
urmadrite prin activitatile de marketing; se analizeaza daca obiectivele sunt bine
definite, masurabile si aliniate cu obiectivele generale ale organizatiei.

2. Strategii de marketing: se examineaza strategiile utilizate pentru atingerea
obiectivelor stabilite; se evalueazd adecvarea lor si modul in care sunt
implementate.

3. Campanii de marketing: include analiza campaniilor publicitare, a promotiilor si
a altor activitati specifice; se verifica eficienta fiecarei campanii si impactul asupra
obiectivelor de marketing.

4. Analiza datelor si a rezultatelor: presupune evaluarea performantei activitatilor
de marketing pe baza metricilor si indicatorilor relevanti; se interpreteaza datele
pentru a identifica aspectele eficiente si pe cele care necesitd Imbunatatiri.

5. Recomandari: pe baza analizei, se formuleazd propuneri pentru imbundtatirea
strategiilor $i campaniilor de marketing; se elaboreaza planuri de actiune pentru
optimizarea performantei si rezolvarea problemelor identificate.

Raportul auditului este un document comprehensiv care ofera o evaluare detaliata
a activitatilor si strategiilor de marketing ale unei organizatii, avand ca scop furnizarea
unei analize obiective a performantei de marketing si formularea unor recomandari
pentru imbunatatire.

Structura tipica a unui raport de audit de marketing:
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1. Pagina de titlu include titlul raportului, numele organizatiei, data auditului,
numele echipei de audit si datele de contact.

2. Cuprinsul prezinta lista sectiunilor si subsectiunilor raportului, facilitind
accesul rapid la informatii.

3. Rezumatul ofera o prezentare sintetici a principalelor concluzii si
recomandari, utila pentru conducere si alte parti interesate care nu parcurg intregul
document.

4. Introducerea cuprinde contextul auditului, obiectivele, metodologia utilizata
si aria auditului. Explica de ce a fost realizat auditul si ce elemente ale marketingului au
fost evaluate.

5. Metodologia prezinta metodele si tehnicile utilizate in procesul de audit,
inclusiv sursele de date si instrumentele de evaluare. Poate include analiza datelor,
interviuri cu echipa de marketing, analiza documentelor si alte tehnici relevante.

6. Analiza si evaluarea sunt sectiuni detaliate care abordeazad principalele
componente ale activitdtilor de marketing, precum: obiectivele de marketing si alinierea
lor cu strategia organizatiei, strategiile si planurile de marketing implementate,
campaniile si activitatile de marketing desfasurate, performanta si rezultatele, prin
analiza metricilor si indicatorilor, utilizarea bugetului si a resurselor de marketing.

7. Constatarile prezinta elementele identificate in urma auditului, inclusiv
rezultate ale analizelor (SWOT sau altele, dupa caz).

8. Recomandarile includ propuneri concrete pentru imbunatatirea strategiilor si
activitatilor de marketing, formulate pe baza constatarilor. Recomandarile trebuie sa fie
realiste si aplicabile.

9. Planul de actiune detaliazd pasii necesari pentru implementarea
recomandarilor, responsabilitatile, resursele necesare si termenele de realizare.

10. Concluziile sintetizeaza principalele constatdri si recomandarile formulate,
subliniind necesitatea schimbarilor propuse si impactul asteptat.

11. Anexele cuprind materiale suplimentare care sustin raportul, precum date
brute, grafice, tabele, extrase din interviuri si alte documente relevante.

12. Alte elemente incluse in raport: grafice si tabele, citate si referinte, studii de
caz, exemple specifice de campanii sau strategii evaluate in cadrul auditului.

Pe langa tipurile de control analizate de Philip Kotler (controlul planului anual,
controlul profitabilitatii, controlul eficientei si controlul strategic) [8, pp.946-977], in
practica exista si alte forme de control de marketing si de afaceri, pe care auditorul de
marketing trebuie si le cunoasca si sa le aiba in vedere in demersul sau. Astfel, controlul
operational monitorizeaza activitatile zilnice si procesele interne (productie, logistica,
distributie, gestiunea stocurilor) pentru a asigura eficienta si respectarea standardelor;
controlul financiar urmareste fluxurile de numerar, bugetele, costurile si profitabilitatea
investitiilor de marketing; controlul de conformitate (reglementar) verifica respectarea
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legislatiei, reglementarilor si standardelor etice in publicitate, vanzari si etichetare;
controlul calitatii vizeaza procesele de productie si livrare, prevenirea defectelor si
aplicarea masurilor corective; controlul inovatiei evalueaza dezvoltarea produselor si
serviciilor noi, de la idee pand la lansarea pe piatd, precum si eficienta investitiilor n
cercetare-dezvoltare; controlul riscului urmareste riscurile generate de concurentd,
schimbarile pietei si alti factori externi, contribuind la planificarea scenariilor de
contingentd; iar controlul cultural analizeaza modul in care valorile, comportamentele
si cultura organizationald influenteaza strategiile de marketing si rezultatele obtinute pe
piata.

Metodologia auditului de marketing reprezinta ansamblul de proceduri, tehnici si
instrumente prin care sunt colectate, analizate si evaluate informatiile necesare
formularii unui diagnostic riguros asupra activitatilor de marketing ale unei organizatii.
Pentru a realiza analiza, pentru a fundamenta termenii diagnosticului si a-i valida,
precum si pentru a justifica liniile strategice, nu sunt suficiente doar calitatile tehnice si
psihologice ale auditorului. Credibilitatea unui audit si a raportului aferent depinde, in
mare masura, de utilizarea datelor documentare, de metodele de ancheta, de modul de
prelucrare a informatiilor si de modul de elaborare a raportului de audit.

Un element central al metodologiei 7l constituie abordarea documentara care
porneste de la notiunea de document, Inteles ca orice suport vizual, audio, audiovizual
sau informatic, realizat de orice persoand fizica sau juridica, publica sau privata, inclusiv
de catre companie pentru uz intern. Documentele pot furniza doua tipuri principale de
informatii. Informatiile cantitative vizeaza, in principal, fluxuri masurabile (cantitati,
evolutii in timp) si raspund la intrebari de tipul: cine, ce, cand, unde, cum? Ele permit
segmentarea (clasificarea unei populatii in subansambluri omogene si reprezentative) si
tipologizarea (gruparea pe familii de elemente izolate, pe baza unor caracteristici
comune utile firmei, care permit o clasificare mai find in interiorul aceluiasi tip).
Informatiile calitative urmaresc explicarea comportamentelor, atitudinilor si opiniilor si
ofera raspunsuri la intrebari precum: de ce, pentru cine, in ce conditii? Putine companii
dispun de un fond propriu de documentare centralizat, astfel ca auditorul este, de regula,
cel care reuneste, centralizeaza si stocheaza toate categoriile de informatii relevante.

In practica, putine organizatii dispun de un fond documentar intern bine structurat,
astfel ca auditorul este, de reguld, responsabil de reunirea, centralizarea si stocarea
informatiilor relevante. Printre documentele interne utilizate in audit se numara:
documentele contabile, planurile de marketing, fisierele de clienti si furnizori, statisticile
comerciale si logistice, rapoartele fortei de vanzare, materialele de promovare,
documentele de comunicare internd si externd, fisele de formare profesionald,
corespondenta cu clientii si orice modele explicative folosite de companie. Documentele
externe pot proveni din surse publice — organisme internationale, ministere, institute
nationale, publicatii oficiale — sau din surse private, precum camere de comert,
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organizatii profesionale, publicatii de specialitate, institutii financiare, paneluri sau
cabinete de consultanta. Documentele cantitative mai vechi de doi ani trebuie utilizate
cu rezerve, iar cele calitative sunt, in general, valabile pe o perioada de cinci pana la zece
ani. Nu trebuie omise nici alte surse de date, precum: site-ul web al companiei, site-urile
web ale firmelor concurente, interviurile cu managerul companiei si cu personalul,
precum si prezenta pe retelele de socializare a firmei si a concurentilor, care ofera
informatii valoroase despre comunicare, pozitionare si perceptia publica.

Metodologia auditului include si utilizarea unor metode directe de culegere a
informatiilor, precum interviurile cu personalul si clientii, chestionarele, observatia
directd in punctele de vanzare sau in interactiunile cu clientii, tehnici de tip ,,mystery
shopping” si analiza continutului comunicarii digitale. Odata colectate datele, auditorul
aplica tehnici de analiza care pot include analiza SWOT, analiza PEST/PESTEL, analiza
portofoliului, evaluarea indicatorilor de performanta (KPI) sau compararea rezultatelor
cu standardele industriei si cu performantele concurentilor.

Procesul metodologic al auditului de marketing urmeaza, in general, etapele:
definirea obiectivelor si ariei auditului; planificarea activitatii de audit; colectarea
datelor; analiza si interpretarea informatiilor; formularea diagnosticului; elaborarea
raportului de audit; monitorizarea implementérii recomandarilor.

Evaluarea finala se realizeaza in raport cu criterii precum eficacitatea (gradul de
atingere a obiectivelor), eficienta (raportul rezultate-resurse), coerenta (alinierea
activitatilor de marketing cu strategia generala) si adaptabilitatea (capacitatea de reactie
la schimbarile mediului). Prin aceasta abordare metodologica, auditul de marketing
devine un instrument riguros, obiectiv si indispensabil pentru optimizarea
performantelor de marketing ale organizatiei.

Sarcini de autoevaluare
Organizarea procesului de audit de marketing

Pentru a verifica intelegerea etapelor organizatorice ale auditului de marketing si a
modului in care acestea contribuie la desfasurarea corecta si eficientd a procesului, se
propun urmaétoarele sarcini de autoevaluare.

1. Explicati de ce este importanta constituirea unei echipe de audit bine selectionate si
care sunt criteriile esentiale pentru desemnarea conducatorului echipei.

2. Descrieti etapele principale ale organizarii procesului de audit de marketing si
argumentati de ce nu sunt admise abateri de la procedurile stabilite.

3. Analizati rolul protocolului si al listelor de evaluare In desfasurarea auditului si
explicati cum contribuie acestea la acuratetea procesului.

4. Identificati posibile cauze ale rezistentei la recomandarile auditorilor si propuneti
modalitati de gestionare a rezistentei directe si indirecte.
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5. Explicati importanta redactarii raportului de audit si descrieti sectiunile obligatorii
ale acestuia.

6. Argumentati necesitatea efectudrii periodice a auditului si aratati cum aceasta practica
contribuie la Tmbunétatirea continua a activitatilor de marketing.

Aspecte metodologice ale demersului auditului de marketing

1. Definiti conceptul de metodologie a auditului de marketing si explicati de ce este
esentiald pentru realizarea unui diagnostic credibil.

2. Enumerati principalele surse de informatii utilizate in auditul de marketing si
diferentiati intre informatiile cantitative si cele calitative.

3. Explicati rolul analizelor SWOT si PEST/PESTEL in procesul de evaluare si aratati
cum contribuie acestea la formularea unui diagnostic corect.

4. Descrieti etapele metodei OSCAR si explicati modul in care aceasta structureaza
evaluarea activitatilor de marketing.

5. Analizati relatia dintre auditul de marketing si tipurile de control (plan anual,
profitabilitate, eficientd, control strategic) si aratati de ce auditorul trebuie s le
cunoasca.

6. Examinati importanta documentarii riguroase in auditul de marketing si argumentati
cum influenteaza aceasta credibilitatea raportului final.

Subiecte de dezbatere
Organizarea procesului de audit de marketing

1. Documentele ca sursa principald de adevar: Dacd metodologia pune accent pe
documente, cum putem evalua corect o organizatie in care documentatia este
incompletd, invechita sau redactata superficial? Poate un audit fi obiectiv intr-un
mediu fara cultura solidd a documentarii?

2. Metode cantitative vs. calitative: Care dintre acestea oferd o imagine mai fideld a
realitdtii? Pot datele cantitative suprasimplifica probleme profunde? Pot datele
calitative exagera opiniile individuale? Cum se poate evita dezechilibrul metodologic?

3. Analiza SWOT, instrument util sau excesiv general? SWOT este un instrument
omniprezent, dar uneori criticat pentru superficialitate. in ce masura poate SWOT si
ofere un diagnostic real si nu doar o inventariere descriptiva a elementelor evidente?

4. Metoda OSCAR - structura sau constrangere? Desi metoda OSCAR ofera un cadru
logic, poate limita creativitatea auditorului? Este posibil ca urmarea stricta a pasilor
sd duca la pierderea unor observatii importante care nu se incadreazd in acele
categorii?

5. Auditul versus controlul de marketing: Daca auditul e independent si strategic, iar
controlul este continuu si operational, cum se evitd suprapunerea sau confuzia intre
cele doud? Exista riscul ca auditul sa preia rolul controlului sau invers?
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Utilizarea KPl-urilor si datelor digitale: Daca metodologia moderna se bazeaza
intens pe KPl-uri si instrumente digitale, nu existda riscul ca firmele sd devina
»prizonierii indicatorilor”? Pot indicatorii cuantificabili sa inlocuiasca gresit judecata
manageriala?

Valabilitatea informatiilor externe:. Documentele externe pot fi utile, dar cét de
actuale sunt? Dacé informatiile sunt vechi sau incomplete, auditul nu risca sa traga
concluzii pe baza unor date depasite?

Aspecte metodologice ale demersului auditului de marketing

Audit intern vs. audit extern: Daca auditul extern garanteaza obiectivitate si
independenta, poate un audit intern, realizat de persoane care cunosc mai bine
specificul firmei, s fie totusi mai eficient? Ce se pierde si ce se castigd in fiecare
varianta?

. Rolul auditorului: expert sau consilier? In conditiile in care auditorul modern nu mai

este doar un evaluator al trecutului, ci un consilier managerial, apare Tntrebarea: nu
se dilueaza obiectivitatea atunci cand auditorul oferd recomandari strategice? Unde
se trage linia dintre audit si consultanta?

. Selectia echipei de audit: Daca membrii echipei trebuie sa fie apreciati, cunoscuti si

respectati in firma, exista riscul ca aceastd conditie sd excluda persoanele critice sau
nealiniate culturii interne? Putem avea un audit obiectiv ntr-un mediu n care
armonia trece Tnaintea confruntarii directe?

Utilitatea protocoalelor si listelor de verificare: Sunt protocoalele si listele de
evaluare cu adevirat instrumente de asigurare a calitdtii procesului, sau risca sa
transforme auditul intr-o procedura rigida, care inhiba observatia critica si adaptarea
la situatii specifice?

. Rezistenta la recomandari: Daca rezistenta la recomandari este fireasca, pana la ce

punct este sanatoasd? Cand devine un obstacol? Cum poate auditorul sa distinga intre
rezistenta justificatd (bazata pe limitari reale ale resurselor) si rezistenta defensiva,
care ascunde slabiciuni interne?

. Frecventa auditului: Realizarea periodicd a auditului este necesard, dar cat de

frecvent? Poate o auditare prea des repetata sa duca la oboseald organizationala, la
»audit fatigue”, sau chiar la ignorarea rapoartelor? Unde se afla echilibrul?
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Tema 3. Auditul planificarii strategice de marketing

3.1. Auditul planificarii strategice de marketing
3.2. Analiza misiunii si viziunii organizatiei

3.3. Analiza obiectivelor organizatiei

3.4. Analiza strategiilor de marketing

Cuvinte-cheie: auditul planificarii strategice, audit strategic, misiune, viziune,
obiective de marketing, strategie de marketing, tacticd de marketing,
coerentd strategicd, coerentd internd, relevanta externd, diagnoza
strategicd, aliniere strategicd, pozitionare organizationald, orientare
spre piatd, criterii SMART, SMARTER, CLEAR, HARD, PACT, OKR,
fezabilitate, competitivitate, alocarea resurselor, optiuni strategice,
evaluarea performantei, directii de actiune, adaptabilitate strategicd,
fundament strategic, consistentd internd, analizd critica.

Tema vizeaza formarea si dezvoltarea urmatoarelor abilitdti:

1. Oferd o intelegere aprofundatd a rolului auditului planificarii strategice de
marketing 1n evaluarea directiei strategice a organizatiei.

2. Exerseazd analiza criticA a misiunii §i viziunii companiei ca elemente
fundamentale ale identitatii si orientarii sale strategice.

3. Dezvoltd capacitatea de a evalua coerenta, realismul si alinierea misiunii i
viziunii cu mediul extern si cu capacitatile interne ale firmei.

4. Formeaza abilitati de identificare a disfunctiilor, incongruentelor si erorilor
conceptuale din procesul de planificare strategica.

5. Dezvolta capacitatea de evaluare critica a obiectivelor de marketing prin aplicarea
criteriilor SMART si a criteriilor de relevanta strategica, fezabilitate si consistenta
interna.

6. Analizeazd modul in care obiectivele sunt aliniate cu misiunea organizatiei, cu
analiza mediului si cu resursele disponibile.

7. Examineaza strategiile de marketing din perspectiva adecvarii lor la oportunitatile
si amenintarile mediului, pozitionarea pe piatd si comportamentul concurential.

8. Dezvolta abilitatea de a distinge intre decizii strategice si tactice, intre intentie si
implementare si intre optiuni strategice realiste si aspiratii nerealizabile.

9. Consolideaza o perspectiva riguroasa asupra modului in care auditul planificarii
strategice de marketing contribuie la Imbunétatirea procesului decizional si la
intdrirea fundamentelor strategice ale companiei.
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3.1. Auditul planificarii strategice de marketing

Cunoscand continutul si etapizarea planificarii strategice de marketing, putem
defini scopul acesteia drept identificarea parghiilor de selectie a domeniului de operare
si de organizare a activitatilor intr-o maniera care sa permitd companiilor sa faca fata
evenimentelor neprevizute. In aceste conditii, auditorul va rationa asupra aspectelor prin
care se defineste planificarea strategica: 1. activitdtile firmei alcatuiesc portofoliul
investitional, iar factorii de decizie se pronuntad asupra activitdtilor ce urmeaza a fi
extinse, mentinute, fructificate sau eliminate; 2. evaluarea corecta a potentialului de
profit al fiecdrei activitati. Ca indicatori de referinta se utilizeaza cifra de afaceri actuala,
ritmul de crestere a pietei, cota de piata, etc; 3. alegerea unei strategii potrivite (nu exista
Una optimd@ pentru toti), conturatd prin prisma pozitiei pe piatd, a obiectivelor, a
oportunitatilor aparute, a profesionalismului angajatilor si a resurselor disponibile. De
asemenea, cunoscand faptul ca departamentul/directorul de marketing are o contributie
esentiald in planificarea strategicd, auditorul va analiza actiunile acestora in ceea ce
priveste: definirea misiunii, evaluarea mediului si a concurentei, elaborarea obiectivelor
si a strategiilor, precum si programele si planurile operationale. Auditorii vor putea
investiga si responsabilii (de exemplu, specialistii de la sediul central, in cazul unei
companii mari) pentru punerea in miscare a intregului proces de planificare: definirea
misiunii si a unitatilor strategice de activitate, viziunea, obiectivele si strategiile de
marketing adoptate, alocarea resurselor pentru fiecare si planificarea noilor activitati.

3.2. Analiza misiunii §i viziunii organizatiei

Viziunea si misiunea reprezintd doud elemente fundamentale ale planificarii
strategice. Viziunea ofera imaginea directiei de viitor a organizatiei si exprima aspiratiile
sale pe termen lung. Misiunea defineste ratiunea de a fi a companiei, modul in care
aceasta 1si propune sa isi atinga viziunea si valoarea adusa clientilor si societatii. Pentru
a le clarifica, compania isi propune formularea ideii de afaceri care descrie baza
existentei companiei: produsul, serviciul/specializarea; clientii principali; performantele
pietei si amplasarea geografica. De reguld, totul porneste de la viziunea antreprenorului:
»Vreau sd creez o aplicatie mobild care sd ajute oamenii sd-si gestioneze finantele
personale”; ,,Vreau sd deschid un centru de instruire in IT pentru adolescenti”; ,,Vreau
sd lansez un brand de produse cosmetice eco” etc. Viziunea reprezinta scopul final al
antreprenorului 1n afacerea sa, iar modul in care acesta alege sa ajunga la realizarea ei
(prin decizii, actiuni si directii asumate) constituie strategia firmei. Viziunea cuprinde
aspiratiile de viitor ale organizatiei, o imagine a viitorului, exprimata in cuvinte, menita
sd inspire si sa atingd atat mintea, cat si emotiile oamenilor. Una dintre responsabilitatile
esentiale ale liderului este de a propune si transmite aceasta viziune angajatilor, abordare
cunoscuta drept ,,conducere inspirationala”. O viziune strategica trebuie sa fie o viziune
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comund, imbratisata de toti membrii firmei, nu doar de catre lider sau conducerea
superioara. In conditiile in care oamenii au obiective diferite, exista riscul aparitiei unor
conflicte - sau cel putin al unor neintelegeri. Jennifer Harris, unul din autorii site-ului
Management Today, spune ca ,,abilitatile diferite se pot combina completandu-se, dar
atitudinile diferite nu” [1].

Aspectele atitudinii manageriale fata de viziune pot fi: de neincredere si deci, de
neacceptare si, respectiv - de acceptare si promovare. Fara viziunea avuta de Schultz in
Italia, de a dezvoltain SUA 0 noua cultura a bautului cafelei, intr-o atmosfera atragatoare
si relaxanta cu prietenii sau rasfoind ziarele, compania Starbucks ar fi ramas n limitele
conceptuale ale primilor trei fondatori. In 1987, el cumpara cu 4 milioane de dolari
licenta si numele companiei Starbucks, incepand sa se dezvolte intr-un ritm uluitor.
Viziunea lui (neimpartasita de fondatori) a fost o adevarata sursa de energie si curaj, de
incredere si idei inedite. Alte cerinte privind viziunea companiei includ necesitatea ca
aceasta sa fie consecventd cu situatia actuald si cu misiunea organizatiei, oferind in
acelasi timp o imagine clara, atractiva si plind de incredere asupra viitorului. Viziunea
trebuie sa indice directii clare de dezvoltare si sd functioneze ca un ghid pentru
activitatea companiei, sd transmita energie si entuziasm celor care o urmeaza, sa inspire
pasiune si sa incurajeze loialitatea. Totodata, este important ca viziunea sa stabileasca
standarde inalte de performanta, s fie realizabild, sa aiba legatura cu istoria, cultura,
traditiile si valorile mediului in care opereazad organizatia si sd evalueze realist
idealuri inalte si sa fie formulata Intr-un mod clar si usor de inteles.

Declaratia de viziune poate fi inspiratd de diferite aspecte ale afacerii, cum ar fi
reputatia companiei (imaginea de care aceasta se bucura in randul clientilor, angajatilor
si concurentilor), standardele de calitate ale serviciilor, orientarea spre inovatie si
crestere (dezvoltarea de produse noi si promovarea inovatiei permanente), pasiunea
(existenta unor angajati motivati, care se bucura de activitatea lor) sau durabilitatea
(implicarea 1n sustinerea sustenabilitatii mediului).

La nivel corporativ, misiunea reprezinta ,,scopul de durata, ce distinge o companie
de alte companii similare, fiind o declarare a ratiunii de a fi a acesteia, expresia viziunii
si traseul pand unde vrea sa ajungd” [2, p.14]. Misiunea constituie instrumentul care
ghideaza formularea si evaluarea strategiei si integreaza asteptarile, planurile,
standardele de performanta si obiectivele organizatiei.

Desi rolul misiunii este esential, in practicd majoritatea declaratiilor formulate de
companii nu diferd semnificativ unele de altele si contin promisiuni generale, care
deseori nu sunt respectate. Prin urmare, misiunea trebuie sa fie clar definita inca de la
inceput, indicand ce ar trebui sa facd firma pentru a transforma viziunea in realitate si
raspunzand la intrebarea: ,,Cum se realizeaza viziunea utilizand resursele existente?”.
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Totodata, declaratia misiunii trebuie sa reflecte modul in care compania doreste sa fie
perceputa de ceilalti.

Formularea misiunii este influentatd de o serie de factori distinctivi. Istoria
companiei constituie un element relevant, deoarece ar fi irational ca managementul sa
planifice o activitate pe un termen foarte scurt in conditiile in care afacerea devine tot
mai profitabila. Misiunea depinde si de preferintele actuale ale proprietarilor: eliminarea
unui produs sau a unei activitati determina implicit ajustarea acesteia. Conjunctura pietei
reprezintd un alt factor determinant, misiunea trebuind adaptatd permanent la
preferintele curente ale clientilor. Resursele disponibile influenteazd gradul de
realizabilitate, iar capacitatile specifice ale companiei pot remodela directia strategica,
intrucét reprofilarea intr-un alt domeniu presupune renuntarea la anumite competente de
baza.

Misiunea trebuie sa se sprijine atat pe elemente care permit masurarea si verificarea
rezultatelor, cét si pe elemente calitative, necesare evaludrii si interpretirii acestora. In
acest context, Kotler considera ca ,,misiunea unei firme nu trebuie exprimata sub forma
cresterii vanzarilor sau profitului. Profitul nu este altceva decat o recompensa pentru cei
care risca investind intr-0 activitate folositoare” [3, p. 110], subliniind c¢d misiunea
trebuie sd urmareasca sensul si utilitatea activitatii, nu performanta financiara in sine.

Analiza misiunii trebuie sa vizeze cateva aspecte fundamentale: claritatea scopului
(misiunea trebuie sa se limiteze la un numar redus de obiective), definirea orizontului
competitional (domeniul de activitate, gama de produse, capacitati, segmentul tinta, aria
geografica si pozitia pe lantul de distributie), capacitatea ei de a motiva (obiectivele
trebuie formulate astfel incat sa inspire, nu doar sa cuantifice cifre), existenta unei viziuni
pe termen lung (10-20 de ani), care exprima un ideal ambitios, precum si evidentierea
valorilor organizatiei, raportate la clienti, produse, personal si liniile strategice centrale.

Exemple de valori pot fi observate in practica unor companii. Artesana, producator
de lactate, promoveaza valori precum ,,Curat, fird compromisuri; Cinste, onestitate,
transparentd; Grija pentru familie, comunitate si naturd; Autenticitate si libertate in
exprimare” [4]. Victoriabank isi formuleaza valorile astfel: ,,Respect pentru client si
angajat; Pasiune pentru cresterea activitatii bancii, pentru relatia cu clientii si angajatii;
Ambitie sa fim cea mai dorita banca din Moldova” [5].

Desi misiunea trebuie sd respecte un set amplu de cerinte — sa defineasca sfera de
activitate, sa fie realistd, motivanta, orientata spre utilizatori si flexibilda — formularea ei
finala nu trebuie s includa explicit toate aceste elemente. Aceste cerinte functioneaza
ca un ghid intern pentru manageri, care selecteaza si sintetizeaza doar esentialul in
enuntul final. Astfel, misiunea rezultata este scurta, clara si usor de memorat, chiar daca
in spatele ei se afld un proces complex de analiza si definire strategica.
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In ultima analiza, viziunea defineste unde vrea si ajungd organizatia, in timp ce
misiunea explicd modul in care ajunge acolo. Viziunea este orientatd spre viitor,
misiunea spre prezent.

Tn cadrul auditului de marketing, analiza misiunii si viziunii este esentiald deoarece
aceste declaratii definesc directia strategica a firmei si stabilesc cadrul in care sunt
formulate toate strategiile si tacticile de marketing. Orice incoerenta intre declaratiile
strategice si actiunile de marketing poate afecta imaginea de brand, eficienta campaniilor
si pozitionarea pe piatd. Tindnd cont de aspectele teoretice prezentate, auditorul de
marketing va evalua, in special, urméitoarele elemente, sintetizate in figura 3.1.

Claritatea Misiunii
Asigurarea ci
declaratile de

misiune sunt clare si
directioneaza

activittile zilnice

Verificarea daca

Asigurarea c& o -
indicatorii de ( R\ St'atfs!'l'f dfﬂ .
performanta sustin o_A marketng r{ |E“ta
= 32 angajamentels
misiunea si viziunea companiei
Relevanta Pietei = Cao i
Determinarea Yer Examinarea daca
atractivitatii mesajelor planurile de marketing
de marketing pentru _ sustin obiectivele de
publicul tinta — viziune

Comunicarea
Interna
Evaluarea eficacitatii
comunicarii ineme a
misiunii gi viziunii

Figura 3.1. Elemente auditate ale misiunii si viziunii companiei
Sursa: elaborat de autori
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e claritatea si coerenta declaratiilor de misiune §i viziune: daca misiunea ofera o
directie clard pentru activitatile zilnice si pentru deciziile de marketing, iar
viziunea este realistd, bine definita si in concordanta cu resursele disponibile;

e gradul de reflectare i aliniere in raport cu strategiile de marketing: de exemplu,
dacd misiunea companiei subliniazd angajamentul fatd de produse ecologice,
auditorul va analiza masura in care campaniile de comunicare si portofoliul de
produse respecta acest angajament;

e corelarea dintre viziunea declarata si planurile/tacticile de marketing: de pilda,
daca viziunea companiei este de a deveni lider pe o anumita piatd internationala,
se va examina daca strategiile de expansiune externd, adaptarea mesajelor de
marketing si politicile de pozitionare sustin efectiv acest obiectiv;

o modul de comunicare internd a misiunii §i viziunii: daca aceste declaratii sunt
comunicate clar in cadrul organizatiei, inclusiv céatre echipele de marketing,
vanzari si suport, si daca angajatii cunosc si Impértasesc valorile companiei;

o relevanta pentru piatda si pentru segmentul tintd: in ce masurd mesajele de
marketing si proiectele derulate sunt atractive pentru publicul vizat si reflectd
corect valorile, scopurile si pozitionarea companiei in raport cu tendintele din
industrie;

o alinierea obiectivelor si indicatorilor de performanta (KPI) la misiune §i viziune:
de exemplu, dacad misiunea firmei urmareste furnizarea de produse accesibile,
auditorul va verifica dac politica de pret, promotiile si instrumentele utilizate sunt
compatibile cu acest obiectiv.

In situatia in care auditorul identifici neconcordante intre misiune, viziune si
strategia de marketing, acesta va formula recomandari specifice de ajustare, astfel incat
declaratiile strategice si actiunile de marketing sa devina coerente si convergente.

3.3. Analiza obiectivelor organizatiei

Planificarea strategica a unei companii se desfasoara pe trei niveluri distincte: nivelul
organizational superior, nivelul unitatii strategice de afaceri (USA) si nivelul functional.
In consecint, analiza obiectivelor trebuie realizatd in mod corespunzitor pe fiecare nivel,
asigurand coerentd, logica si continuitate intre ceea ce compania isi propune sa realizeze
in ansamblu si ceea ce se intdmpla in cadrul fiecarei activitati si functii [8, p.527].
Auditorul de marketing are rolul de a examina modul in care obiectivele au fost formulate,
corelate, implementate si integrate in strategia generala a organizatiei.

La nivelul organizational superior, obiectivele companiei exprima directia generala
de dezvoltare si performantele ce urmeaza a fi atinse intr-o anumita perioada. Acestea
sunt, de reguld, formulate in termeni financiari — cifra de afaceri, profitul, volumul
vanzarilor sau eficienta investitiilor — deoarece ele reflectd in mod direct sustenabilitatea
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si pozitia economica a organizatiei. In timp, multe companii au introdus si obiective
nonfinanciare, cum ar fi responsabilitatea sociald, progresul tehnologic sau
imbunatatirea comunicarii interne, intrucat acestea contribuie, pe termen lung, la
obtinerea unui avantaj competitiv durabil si la consolidarea performantelor financiare.

Pentru auditor, analiza acestui nivel presupune verificarea claritatii obiectivelor, a
fundamentarii lor si a coerentei cu misiunea, viziunea si resursele disponibile.

Obiectivele stabilite la nivelul unitatii strategice de afaceri decurg din cele ale
organizatiei, dar sunt mult mai specifice, deoarece se referd la o anumitd linie de
activitate sau domeniu de afaceri. Formularea lor necesitd o evaluare atenta a
potentialului de crestere, a pozitiei competitive si a resurselor pe care unitatea le are la
dispozitie. Pentru aceastd analizd se folosesc modele consacrate in literatura de
specialitate, precum matricea BCG, matricea General Electric sau modelul ADL.

Matricea BCG descrie pozitia unei activitdti prin rata de crestere a pietei si cota
relativa de piata, evidentiind tipuri de activitati care necesitd dezvoltare, mentinere sau
abandon. Matricea General Electric permite o evaluare mult mai complexd, intemeiata
pe numerosi factori legati de atractivitatea pietei si potentialul unitatii, oferind o imagine
multifunctionald asupra modului in care resursele ar trebui alocate. Modelul ADL
coreleaza pozitia concurentiald cu maturitatea sectorului, ardtand ce strategii sunt
adecvate pentru activitati aflate in faze diferite ale ciclului de viatd. Pe langa aceste
modele, in practica se utilizeaza si clasificérile propuse de Baker, care separd activitatile
in functie de contributia lor la obtinerea avantajului competitiv. Dupa identificarea
activitatilor strategice esentiale, obiectivele USA trebuie stabilite astfel incat sa
maximizeze performantele acestora. Analiza GAP este ulterior folositd pentru a compara
obiectivele planificate cu rezultatele obtinute si pentru a identifica eventuale deficiente
in formularea sau aplicarea obiectivelor.

Obiectivele functionale se refera la departamentele operationale ale companiei:
marketing, vanzari, productie, logistica etc. si au rolul de a transforma strategia generala
in actiuni concrete. In marketing, obiectivele pot fi exprimate financiar (cresterea cifrei
de afaceri, majorarea profitului sau a volumului vanzarilor) sau in termeni specifici
activitatii de piata (cota de piata, gradul de acoperire, Imbunatatirea imaginii, dezvoltarea
unui brand, cresterea notorietatii sau a gradului de loialitate). Formularea corectd a
obiectivelor de marketing este esentiald pentru alinierea acestora la strategia generala,
pentru evaluarea performantelor si pentru structurarea programelor operationale. De
asemenea, obiectivele functionale trebuie sd fie compatibile intre ele si sd nu creeze
conflicte sau suprapuneri care ar putea afecta eficienta activitatilor.

Modele de analiza strategica folosite in fundamentarea obiectivelor

Stabilirea obiectivelor nu se poate realiza in absenta unor instrumente analitice
solide. Modelele BCG, GE si ADL permit evaluarea pozitiei strategice a fiecarei
activitati, iar analiza GAP ajutd la identificarea discrepantelor dintre planificare si
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rezultate. In completare, standardele internationale precum ISO 9001 impun analiza
lacunelor, prin care se verifica nivelul de conformitate al proceselor interne. Toate aceste
instrumente faciliteaza fundamentarea realistd si coerentd a obiectivelor, astfel incat
acestea sa reflecte atat potentialul intern, cat si dinamica pietei.

Rolul auditorului Tn analiza obiectivelor

Auditorul de marketing are responsabilitatea de a verifica daca obiectivele sunt
formulate corect, daca sunt compatibile pe cele trei niveluri si dacd sunt aliniate la
strategia generala, la misiune si la resursele reale ale companiei. Evaluarea vizeaza
caracterul realist al obiectivelor, capacitatea acestora de a raspunde provocarilor
mediului concurential si echilibrul dintre obiectivele pe termen scurt si cele pe termen
lung. Auditorul analizeaza, de asemenea, dacad bugetul si resursele disponibile sustin Tn
mod adecvat realizarea obiectivelor si daca existd mecanisme de monitorizare si evaluare
continud a rezultatelor.

Obiectivele eficiente trebuie sa fie specifice, masurabile, realizabile, relevante si
limitate Tn timp (SMART). Aceste criterii permit formularea unor tinte clare si evitarea
ambiguitatilor, asigura posibilitatea masurdrii performantei si contribuie la coordonarea
activitatilor In intreaga organizatie. Pe langa acestea, obiectivele trebuie si fie realiste,
ierarhizate si compatibile intre ele, astfel incat si nu apard contradictii intre
departamente. Desi modelul SMART este unul dintre cele mai utilizate cadre pentru
formularea obiectivelor, literatura contemporana propune mai multe variante extinse sau
alternative, care raspund unor nevoi organizationale diferite. Aceste modele: HARD,
PACT si OKR [9], CLEAR [10], SMARTER [11], completeaza cadrul clasic, punand
accent pe dimensiuni suplimentare precum flexibilitatea, implicarea emotionala,
colaborarea sau monitorizarea continud. Pentru auditorul de marketing, cunoasterea
acestor modele este importantd deoarece permite o evaluare mai nuantatd i mai
riguroasa a obiectivelor si a procesului de planificare strategicd. Modelul SMARTER
(Specific — obiectiv clar formulat; Masurabil — permite cuantificarea progresului;
Realizabil (achievable) — tinand cont de resurse; Relevant — contribuie la scopurile
organizatiei; Limitat in timp — termen clar de realizare; Evaluat — obiectivul este analizat
periodic; Revizuit — obiectivul se ajusteaza la nevoie) reprezinta o extindere a
principiilor SMART, addugand doud elemente suplimentare.

Astfel, obiectivele trebuie nu doar formulate corect initial, ci si evaluate periodic si
revizuite atunci cand conditiile de piata sau resursele organizatiei se modifica. Relevanta
acestui model pentru auditul de marketing consta in faptul ca impune un proces continuu
de monitorizare si ajustare, evitdnd blocarea organizatiei intr-un set de obiective depasite
sau nerealiste. Auditorul va putea astfel sa verifice daca obiectivele sunt dinamice si daca
mecanismele de revizuire sunt efectiv aplicate.

Modelul CLEAR (Cooperativ — obiectivul este stabilit impreuna cu echipele; Limitat
— concis ca domeniu si duratd; Emotional — genereaza implicare; Appreciable/masurabil,
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vizibil, suficient de mare ca sa poata fi evaluat; Refinable/ajustabil — poate fi rafinat pe
parcurs) este orientat cétre organizatiile care adoptd procese agile si stimuleaza
colaborarea intre echipe. Obiectivele cooperative si usor de divizat promoveaza
implicarea angajatilor, iar caracterul emotional contribuie la cresterea motivatiei.
Importanta acestui model pentru auditorul de marketing deriva din faptul ca obiectivele
eficiente nu sunt doar tehnic bine formulate, ci si asumate la nivelul echipelor. Auditorul
va examina n ce masura obiectivele de marketing sunt intelese si sustinute de personalul
responsabil si cat de adaptabile sunt acestea la schimbadrile rapide ale pietei.

Modelul HARD indica ca obiectivele trebuie sa fie conectate emotional cu membrii
organizatiei (heartfelt), sd poatd fi vizualizate clar (animated), s fie percepute ca
obligatorii(required) si suficient de provocatoare (difficult). In auditul de marketing,
acest model este important pentru ca releva faptul cd obiectivele prea usoare sau pur
tehnice nu genereaza angajament si nu stimuleaza inovatia. Auditorul poate analiza daca
obiectivele propuse mobilizeaza organizatia si daca gradul lor de dificultate este suficient
pentru a conduce la performante superioare.

Modelul PACT indica ca biectivele trebuie sa fie legate clar de misiunea organizatiei
(purposeful), sd genereze actiuni imediate (actionabil), sa fie urmarite in mod constant
(continuous) si sd permitd monitorizarea progresului (trackable). Din perspectiva
auditului, PACT este valoros deoarece se concentreaza pe operationalizare: auditorul
poate evalua in ce masurd obiectivele sunt transformate efectiv in planuri de actiune,
daca existd procese de monitorizare continud si dacd indicatorii utilizati permit o
urmadrire corecta a evolutiei.

OKR este unul dintre cele mai utilizate cadre in companiile inovative si orientate
spre crestere, precum Google, Intel si Meta. Acest model presupune formularea unor
obiective calitative ambitioase, la care se asociaza cateva rezultate-cheie (key results)
masurabile, care indicd in mod direct felul in care obiectivul poate fi atins. OKR
promoveaza transparenta, alinierea intre echipe si o culturd orientatd spre rezultate.
Pentru auditorul de marketing, OKR are o importantd deosebitd deoarece permite
evaluarea clara a gradului de indeplinire a obiectivelor si ofera o imagine concreta asupra
performantelor. Spre deosebire de obiectivele vagi sau dificil de cuantificat, OKR
permite verificarea riguroasd a progresului, compararea rezultatelor intre echipe si
identificarea rapida a eventualelor deviatii.

Pentru auditor, existenta unor obiective formulate inconsecvent sau insuficient
fundamentate este un semnal de risc strategic. In concluzie, modelele SMARTER,
CLEAR, HARD, PACT si OKR nu inlocuiesc SMART, ci il completeaza, oferind
auditorului perspective suplimentare asupra calititii obiectivelor si gradului de
maturitate al procesului de planificare strategica. Ele permit o auditare mai riguroasa,
mai nuantata si mai orientatd spre performanta reala.
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1n ultima analiza, revizuirea obiectivelor reprezinti un element central al auditului
de marketing, deoarece obiectivele constituie baza planificarii strategice si operationale.
Pentru a fi eficiente, acestea trebuie formulate coerent pe toate nivelurile organizatiei,
integrate in strategia generald si sustinute de resurse adecvate. in plus, ele trebuie
evaluate periodic, pentru a identifica eventualele diferente dintre plan si rezultate si
pentru a ajusta directiile de actiune. O companie cu un sistem coerent de obiective este
capabild sa se adapteze mai rapid la schimbdrile mediului, sd 1si Tmbunatateasca
performantele si sa isi consolideze pozitia competitiva.

3.4. Analiza strategiilor de marketing

Analiza strategiilor de marketing reprezintd o componenta centrald a auditului de
marketing, Intrucat strategiile adoptate determind modul in care organizatia raspunde
mediului concurential, valorifica oportunitatile pietei si isi atinge obiectivele strategice.
Tn cadrul procesului de planificare, strategiile sunt formulate pe baza evaluarii mediului
extern §i intern, a segmentarii pietei, a pozitionarii si a stabilirii obiectivelor. Auditorul
de marketing verifici atat validitatea acestora, cat si eficienta implementarii lor. Tn
procesul de audit al strategiilor de marketing, evaluarea se realizeaza printr-un set de
intrebari fundamentale care vizeaza adecvarea, compatibilitatea si coerenta strategica,
asa cum este ilustrat in figura 3.2.

1. Strategia de dezvoltare aleasd este clar definitd si adecvatd pentru atingerea
obiectivelor?

2. Strategiile sunt compatibile cu ciclul de viatda al produselor, cu strategiile
concurentilor si cu dinamica mediului extern?

3. Segmentarea pietei a fost efectuatd pe baza unor criterii corecte, iar segmentele-
tinta au fost selectate In mod adecvat?

4. Pozitionarea este clara si sustinutd de un mix de marketing coerent pentru fiecare
segment?

5. Resursele de marketing au fost alocate corespunzétor elementelor mixului de
marketing?

6. Resursele disponibile sunt suficiente pentru realizarea obiectivelor stabilite?

Aceste Intrebari sunt de natura principiald, intrucét apartin cadrului teoretic standard
al auditului de strategie si stabilesc directiile esentiale ale evaludrii. Ele vizeaza alegerea
strategiei de dezvoltare, compatibilitatea acesteia cu ciclul de viata al produselor si cu
dinamica mediului extern, corectitudinea segmentarii pietei si definirea adecvatd a
segmentelor-tinta, claritatea pozitionarii si coerenta mixului de marketing, precum si
existenta resurselor necesare pentru implementarea strategiei.
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Claritatea si Adecvarea
Strategiei

Compatibilitatea cu Mediul

Corectitudinea Segmentarii

intrebéri

Fundamentale de
Audit

Alocarea Resurselor

Suficienta Resurselor

Figura 3.2. Explorarea strategiilor de marketing
prin intrebari fundamentale de audit

Sursa: elaborat de autori

Evaluarea potentialului de crestere al unei companii constituie un element esential in
analiza strategicd. Cele patru strategii fundamentale de crestere identificate in cadrul
modelului produs—piatd Ansoff sunt reprezentate schematic in figura 3.3. [12, pp. 84-94]:

Dezvoltare de

Produse

Dezvoltarea de produse
se concentreaza pe
introducerea de produse
noi pe piete existente.

Penetrare a Pietei

Penetrarea pietei vizeaza
cresterea cotei de piata
pentru produsele
existente pe piete
existente.

Diversificare

Diversificarea implica
introducerea de produse
noi pe piete noi.

Dezvoltare de Piete

Dezvoltarea de piete
implica introducerea
produselor existente pe
piete noi.

Figura 3.3. Modelul produs—piata (Ansoff)
Sursa: [12, pp. 84-94]
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1. Strategia de penetrare a pietei — cresterea cotei de piata pentru produsele existente
pe piete existente. Poate fi realizatd prin cresterea consumului mediu, atragerea
clientilor concurentilor sau convertirea non-consumatorilor in utilizatori ai
produsului.

2. Strategia de dezvoltare a produselor — introducerea de produse noi pe piete existente.
Aceasta strategie necesitd investitii in cercetare-dezvoltare si inovare.

3. Strategia de dezvoltare a piefei — introducerea produselor existente pe piete noi.
Se poate realiza prin intrarea pe noi zone geografice, accesarea unor noi segmente
de consumatori sau utilizarea unor noi canale de distributie.

4. Strategia de diversificare — produse noi pe piete noi. Este cea mai riscanta
strategie deoarece presupune atat schimbarea pietei, cat si a produsului.

Daca strategiile de crestere intensivd se dovedesc insuficiente pentru atingerea
obiectivelor, auditorul va extinde analiza catre oportunitatile de integrare si diversificare,
sintetizate Tn figura 3.4.

Integrarea reprezinta extinderea controlului asupra etapelor din lantul valoric si
poate fi:

1. Integrare verticald in amonte — achizitionarea sau internalizarea furnizorilor. Permite
control asupra costurilor, calitdtii materiilor prime si stabilittii aprovizionarii.

2. Integrare verticala in aval — achizitionarea distribuitorilor sau retailerilor.
Vizeazd cresterea controlului asupra canalelor de distributie si reducerea
dependentei de intermediari.

3. Integrare orizontala — achizitionarea unor competitori directi. Permite cresterea
cotei de piatd, consolidarea pozitiei competitive si obtinerea economiilor de scara.

Achizitionarea
Distribuitorilor

Creste controlul asupra
canalelor de distributie
prin integrare orizontala in
aval.

Reduce dependenta de
intermediari prin integrare
verticald in amonte.

)

7 S
o0
S Q Achizitionarea

Retailerilor

Creste controlul asupra
canalelor de distributie
prin integrare orizontald in
aval.

Consolideaza pozitia
competitiva prin integrare
orizontald in amonte.

Figura 3.4. Strategii de integrare si diversificare
Sursa: elaborat de autori

62



Auditul analizeazd avantajele si dezavantajele acestor strategii: cresterea
complexitatii operationale, necesitatea investitiilor semnificative, riscul managerial si

Diversificarea presupune intrarea intr-un domeniu nou si poate fi:

1. Diversificare concentrica — produse noi, inrudite tehnologic sau comercial cu cele
existente.

2. Diversificare orizontala — produse noi fara legaturd tehnologica directa, dar
adresate aceluiasi public.

3. Diversificare de tip conglomerat — intrarea in domenii complet diferite.

Aceasta strategie este relevantd doar daca noul domeniu prezintd o atractivitate
ridicatd, iar compania detine resursele si competentele necesare.

Identificarea unitatilor strategice de afaceri (USA) care se afla in declin este
esentiala pentru sdnatatea portofoliului. Eliminarea acestora implicd analize
suplimentare privind:

a) impactul asupra productiei si costurilor;

b) redistribuirea sau reducerea personalului;

c) efectele asupra reputatiei companiei;

d) consecintele financiare ale renuntarii la activitate.

Analiza strategiilor trebuie corelata cu cele trei strategii generice propuse de Porter
[3, p.128]:

1. Dominarea prin costuri — obtinerea unui avantaj competitiv prin reducerea
costurilor. Necesita eficientd operationald, tehnologii avansate si control riguros
al costurilor.

2. Diferentierea — oferirea unor produse percepute ca fiind superioare. Necesita
inovare, calitate superioara si o identitate de brand puternica.

3. Concentrarea — orientarea spre un segment restrans de piata, actionand fie prin
costuri reduse, fie prin diferentiere.

Modelul extins al lui Porter (strategiile A—E) permite clasificarea strategiilor in
functie de amploarea pietei-tintd (larga vs. segment) si tipul avantajului competitiv
(costuri reduse vs. diferentiere), incluzand si pozitionarile intermediare (strategia E),
asociate frecvent cu lipsa unui avantaj competitiv clar si, Tn consecinta, cu performante
slabe; aceasta logica este sintetizata in figura 3.5.
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Costuri reduse

pentru un segment Produse distincte
Costuri reduse specific pentru intreaga piata Diferentiere

e

Strategia D

Costuri reduse Combinatie indecisé, Produse diferentiate
pentru intreaga piata performante scdzute pentru segmente
specifice

Figura 3.5. Modelul extins al strategiilor competitive:
pozitionare de la costuri reduse la diferentiere (A-E)

Sursa: elaborat de autori

Strategia A/dominatie prin costuri orientata spre intreaga piata urmareste obtinerea
celor mai reduse costuri de productie si distributie la nivelul intregii piete. Compania
mizeaza pe economii de scara, eficientd operationald si preturi foarte competitive. Este
accesibila doar firmelor cu resurse tehnologice, logistice si financiare solide.

Strategia B/focalizare pe costuri orientatd spre un segment restrans urmareste
costuri foarte reduse, dar numai pentru un segment specific. Este o strategie potrivita
pentru companiile mici sau specializate, care nu pot concura la scara larga, dar pot
domina costurile Tntr-o nisa bine definita.

Strategia C/diferentiere orientata spre intreaga piata e preferabila de compania care
ofera produse sau servicii distincte, apreciate de un public larg, construind un avantaj
competitiv prin calitate, design, inovatie sau brand. Strategia permite preturi mai ridicate
si se adreseaza intregii piete.

Strategia D/focalizare pe diferentiere orientatda spre segmente inguste aplicata de
firma se adreseazd unor segmente restranse cu nevoi specifice, oferind produse sau
servicii puternic diferentiate. Avantajul competitiv provine din specializare,
personalizare si cunoasterea foarte bund a segmentului.

Strategia E/pozitionare pe mijloc reprezintd o combinatie indecisd intre costuri
reduse si diferentiere, fara a excela in niciuna. Compania nu reuseste sd se distinga clar,
ceea ce duce deseori la performante scazute. Este consideratd cea mai riscantd si
ineficienta pozitionare.
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Indiferent de strategia aleasa, compania trebuie s respecte secventa utilitate—pret—
cost—adoptare. Un produs inovator sau tehnologic avansat nu este suficient daca nu
aduce o utilitate reald pentru client. Auditorul verifica: a) valoarea adaugata perceputd
de client; b) raportul calitate—pret; c) posibilitatea adoptiei la scara larga;
d) compatibilitatea cu comportamentul consumatorilor. Exemplul CD-i Philips
ilustreaza esecul strategiilor bazate exclusiv pe tehnologie, fara a tine cont de utilitatea
reald pentru consumator.

care compania este
vzund de clienti si

i concurenti
FHEsp=Ei Asigurarea ca
Evaluarea daca segmentarea,
resursele de targetarea si
marketing sunt pozitionarea sunt
alocats optim gliniate

Verificarea daca

Verificarea dacd produsele se
strategia se pDIIiVEJSIE‘ potrivesc cu nevoile
cu ciclul de viaté al pietei si tendintele

produsului industriei
Asigurarea cd Analizarea dacs
strategia de strategiile de pret
marketing este clard sunt eficiente i
si aliniaté cu competitive
obiectivele

i

cu el

Analizarea modului in @2_ Eveluarea daca
care compania canalele de distributie
gestioneazé sunt adecvate si
COMNCUrenta eficiente
Adaptabilitate Eficienta
Eveluarea capacitatii Promovar
companie de a se Determinarea daca
adapta schimbarilor strategiile de
exterme promovare sunt
eficiente

Figura 3.6. Dimensiuni evaluate de auditor Tn analiza strategiilor de marketing
Sursa: elaborat de autori

Misiunea auditorului in analiza strategiilor de marketing vizeaza evaluarea unor
dimensiuni-cheie ale strategiei si ale mixului de marketing, sintetizate in figura 3.6. dupa
cum urmeaza: 1. Perceptia companiei pe piatd si pozitionarea fatd de concurenti;
2. Corectitudinea segmentdrii, targetarii si pozitionarii (STP); 3. Coerenta strategiei de
produs cu nevoile pietei si tendintele industriei; 4. Eficienta strategiei de pret;
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5. Adecvarea canalelor de distributie; 6. Eficienta strategiilor de promovare si
comunicare; 7. Capacitatea firmei de adaptare la schimbarile din mediul extern;
8. Pozitia competitiva si modul de gestionare a concurentei; 9. Claritatea si adecvarea
strategiei de marketing in raport cu obiectivele; 10. Adecvarea strategiei la ciclul de viata
al produsului si la strategiile concurentilor; 11. Alocarea optima a resurselor de
marketing intre componentele mixului.

Aceasta listd este mai aplicata, orientatd spre diagnostic concret, iar auditorul o
utilizeaza pentru a verifica daca strategia functioneaza in realitate, este implementata
corect, genereaza rezultatele asteptate si se mentine coerentd in toate componentele
mixului de marketing. Ea include aspecte specifice precum perceptia companiei pe piata
si pozitionarea reald in raport cu concurentii, eficienta proceselor de segmentare,
targetare si pozitionare, alinierea produselor la nevoile consumatorilor si tendintele
industriei, adecvarea si eficienta politicii de pret, structura si functionarea canalelor de
distributie, modul de derulare a activitatilor de promovare si comunicare, capacitatea de
adaptare la schimbdarile mediului extern, pozitia competitivd a firmei, claritatea si
consistenta strategiei de marketing, compatibilitatea acesteia cu faza ciclului de viata al
produselor, precum si modul de alocare a resurselor intre principalele componente ale
mixului de marketing. In esentd, aceasta listd descrie ceea ce face efectiv auditorul in
practica, in cadrul analizei propriu-zise a strategiilor de marketing.

Sarcini de autoevaluare
Auditul planificarii strategice de marketing

Pentru a verifica intelegerea etapelor si componentelor planificarii strategice de
marketing, precum si modul in care acestea sunt analizate n cadrul auditului, se propun
urmatoarele sarcini:

1. Evaluati daca puteti explica in ce mod portofoliul de activitati al firmei influenteaza
procesul de planificare strategica si identificati un exemplu de activitate care ar trebui
extinsd, mentinuta sau eliminata in functie de performantele sale.

2. Analizati capacitatea dvs. de a aprecia corect potentialul de profit al unei activitati,
explicand de ce indicatorii precum cifra de afaceri, ritmul de crestere a pietei si cota
de piata sunt mai relevanti decat profitul curent in evaluarea oportunitatilor strategice.

3. Examinati daca puteti identifica elementele care determina alegerea unei strategii
potrivite pentru o companie (pozitia pe piatd, resursele, oportunititile,
profesionalismul angajatilor) si argumentati de ce nu existd o strategie ,,universal
optima”.

4. Evaluati in ce masura intelegeti rolul departamentului de marketing Tn procesul de
planificare strategica, explicind cum contribuie acesta la definirea misiunii, studierea
mediului concurential si formularea obiectivelor si strategiilor.
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5. Analizati daca puteti descrie corect responsabilitatile persoanelor implicate in
planificarea strategica (inclusiv specialistii de la sediul central, in cazul companiilor
mari) si cum influenteazd acestia definirea unititilor strategice de activitate si
alocarea resurselor.

Analiza misiunii si viziunii organizatiei

Pentru a verifica intelegerea rolului misiunii si viziunii in planificarea strategica si
in auditul de marketing, precum si modul in care acestea influenteazd coerenta si
eficienta deciziilor organizationale, se propun urmatoarele sarcini de autoevaluare.

1. Analizati dacd puteti distinge clar intre viziunea si misiunea unei organizatii si
explicati, printr-un exemplu propriu, Tn ce mod orientarea spre viitor (viziunea) se
diferentiaza de orientarea spre prezent (misiunea).

2. Evaluati dacd intelegeti criteriile esentiale ale unei viziuni eficiente, precum
realismul, caracterul inspirational, alinierea cu valorile organizatiei si capacitatea
de a mobiliza angajatii.

3. Examinati in ce masura puteti explica importanta rolului liderului in formularea si
comunicarea viziunii si identificati riscurile aparitiei conflictelor interne atunci cand
viziunea nu este acceptata la nivel organizational.

4. Argumentati din perspectiva dvs. de ce viziunea trebuie sd fie consecventda cu
situatia actuala si misiunea firmei, ilustrand cu un exemplu ce se poate intdmpla
cand aceasta coerenta lipseste.

5. Autoevaluati capacitatea de a identifica factorii care influenteazd formularea
misiunii, precum istoria companiei, preferintele proprietarilor, resursele
disponibile, specificul pietei si competentele interne.

6. Reflectati asupra modului in care misiunea poate fi formulata astfel incat sa fie atat
masurabila, cat si inspirationald, explicand de ce nu trebuie redusa la obiective
financiare, conform perspectivei lui Kotler.

7. Evaluati daca puteti recunoaste elementele-cheie ale unei misiuni complete, cum ar
fi definirea segmentului tinta, aria geografica, gama de produse, pozitia in lantul
valoric si valorile centrale ale organizatiei.

8. Analizati critic un exemplu real sau fictiv de misiune corporativa si stabiliti daca
aceasta reflectd corect valorile declarate de organizatie si dacd este coerentd cu
strategia de marketing.

9. Verificati in ce masura intelegeti rolul misiunii si viziunii in auditul de marketing,
explicand cum incoerentele dintre declaratiile strategice si actiunile de marketing
pot afecta reputatia si pozitionarea firmei.

10. Evaluati capacitatea dvs. de a aplica criteriile auditorului de marketing pentru a
analiza o misiune si o viziune concrete si explicati ce recomandari ati formula daca
ati identifica neconcordante intre strategia declarata si cea implementata.
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Analiza obiectivelor organizatiei

Pentru a verifica intelegerea modului de formulare, structurare si auditare a

obiectivelor organizatiei la cele trei niveluri ale planificdrii strategice, se propun

urmatoarele sarcini de autoevaluare:

1.

10.

Evaluati daca puteti diferentia clar intre obiectivele stabilite la nivel organizational
superior, la nivelul unitatilor strategice de afaceri si la nivel functional si explicati,
prin exemple, modul in care acestea se influenteaza reciproc.

Analizati In ce masurd intelegeti rolul obiectivelor financiare si nonfinanciare la
nivel organizational, argumentand de ce ambele categorii sunt esentiale pentru
stabilitatea si competitivitatea companiei.

Examinati capacitatea dvs. de a explica modul in care modelele BCG, GE si ADL
contribuie la formularea obiectivelor pentru USA si descrieti situatiile in care
fiecare model este cel mai util.

Autoevaluati in ce masurda puteti identifica discrepantele dintre obiectivele
planificate si cele realizate, utilizand analiza GAP, si explicati de ce aceasta analiza
este importantd pentru procesul decizional strategic.

Analizati modul in care obiectivele functionale de marketing transforma strategia
generald In actiuni operative, oferind exemple de obiective financiare si obiective
de marketing bine formulate.

Evaluati daca puteti formula obiective in conformitate cu criteriile SMART si
explicati de ce fiecare dintre aceste criterii este important pentru implementarea si
monitorizarea strategiei.

Reflectati asupra utilitatii modelelor SMARTER, CLEAR, HARD, PACT si OKR,
argumentand 1n ce situatii fiecare model poate oferi o perspectiva superioara fata
de modelul SMART traditional.

Examinati capacitatea dvs. de a identifica riscurile asociate obiectivelor formulate
incorect sau necorelate, explicind consecintele potentiale asupra performantei
organizatiei si asupra strategiilor de marketing.

Analizati critic rolul auditorului 1n evaluarea obiectivelor, explicind ce aspecte
trebuie verificate pentru a asigura coerenta, realismul si alinierea obiectivelor la
resursele companiei.

Evaluati dacd puteti explica importanta monitorizarii continue si revizuirii
obiectivelor, argumentand de ce flexibilitatea si adaptabilitatea sunt esentiale intr-
un mediu de piatd competitiv si dinamic.
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Analiza strategiilor de marketing

Pentru a verifica intelegerea modului in care sunt analizate si evaluate strategiile de

marketing 1n cadrul unui audit, se propun urméatoarele sarcini:

1.

Evaluati daca puteti analiza corect strategia de dezvoltare a unei companii, explicand
in ce masurd aceasta este clar definita, realistd si adecvati pentru atingerea
obiectivelor organizationale.

. Examinati daca intelegeti criteriile de compatibilitate strategica, aratand cum ar trebui

corelatad o strategie de marketing cu ciclul de viata al produsului, comportamentele
concurentilor si evolutiile mediului extern.

. Analizati propria capacitate de a evalua un proces de segmentare a pietei, identificand

daca ati putea aprecia corectitudinea criteriilor utilizate si adecvarea segmentelor-
tinta selectate.

. Autoevaluati abilitatea de a aprecia pozitionarea unei companii, explicand cum ati

determina daca aceastd pozitionare este coerentd, distinctiva si sustinutd printr-un
mix de marketing adecvat.

. Examinati in ce masura puteti evalua alocarea resurselor de marketing, justificand

cum ati stabili daca bugetele si eforturile au fost distribuite corect intre componentele
mixului de marketing.

. Evaluati capacitatea de a analiza adecvarea strategiilor de pret, produs, distributie si

promovare, explicand dacd ati putea identifica neconcordante sau ineficiente in
structura mixului de marketing.

. Reflectati asupra modului in care ati putea aprecia adaptabilitatea unei companii la

schimbarile mediului extern, identificand indicatorii care ar arata daca firma
reactioneaza corespunzator la evolutia pietei, tendintele tehnologice sau modificarile
legislative.

. Analizati daca puteti evalua corect pozitia competitiva a unei companii, explicand

cum ati determina punctele forte, vulnerabilitatile si diferentierea in raport cu
principalii concurenti, precum si relevanta acestora pentru strategia de marketing
adoptata.

Subiecte de dezbatere

Auditul planificarii strategice de marketing

1. Planificarea strategica poate fi considerata inutila intr-un mediu aflat Tntr-o

schimbare continud? Argumentati dacd o companie ar trebui sd investeasca masiv in
planificare strategica chiar si atunci cind incertitudinea pietei face ca multe dintre
presupuneri sa devina rapid depasite.

2. Este justificatd renuntarea la o activitate cu profit actual ridicat dacd analiza

strategicd arata stagnare pe termen lung? Discutati in ce méasuré criteriile de portofoliu
ar trebui sa prevaleze in fata performantei financiare imediate.
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3. Ar trebui departamentul de marketing sa aiba rolul dominant in planificarea
strategicd a companiei? Argumentati dacad este realist si justificat ca marketingul sa
conducd procesul, avand in vedere numeroasele interdependente cu finantele,
operatiunile si resursele umane.

4. Este alegerea strategiei conditionatd mai mult de resursele disponibile decat de
oportunitatile pietei? Discutati daca organizatiile ar trebui sd-si adapteze strategiile la
resursele existente sau s caute activ resurse noi pentru a profita de oportunitati
emergente.

Analiza misiunii §i viziunii organizatiei

1. Evaluati misiunea companiei Coca-Cola: ,,Unitatea ne defineste. Raspandim
bucurie cu fiecare sticla de bautura pe care o producem, impartasim dragostea pentru
marcile noastre si bucuria noastrd de a trdi, ne indreptam, Impreuna, catre un viitor
sustenabil.” Identificati punctele forte si punctele slabe ale acestei formuléri si propuneti
0 noud variantd de misiune, mai concisd, mai operationald si mai usor de corelat cu
strategia de marketing.

2. Evaluati formularea misiunii companiei ,, Franzeluta”: ,,Misiunea noastra este:
Sa aducem pe mesele dvs. produse sigure din punct de vedere alimentar, satisfacand
gusturile tuturor si oferindu-va tot ce e mai bun, mai divers, mai sanatos si accesibil;
Satisfacerea nevoii clientilor de a achizitiona produse sigure din punct de vedere
alimentar, fabricate prin metode traditionale si cu un excelent raport pret—calitate.
Suntem recunoscatori in fiecare zi pentru rolul nostru in familiile consumatorilor care
ne aleg.” Identificati suprapunerile, lipsa de concizie, eventualele exagerari si propuneti
o variantd de misiune simplificata, clara si usor de retinut.

3. Evaluati formularea misiunii companiei ,, Efes Vitanta Moldova Brewery”: ,,Sa
aducem oamenii Impreuna pentru a impartasi momente frumoase, savurand responsabil
brandurile noastre” si propuneti o altd redactare (mesaj, structurd, nuantare) care sa fie
mai clara, mai specifica si mai usor de utilizat in deciziile de marketing.

4. Pot fi acuzate majoritatea companiilor cd misiunile pe care le adopta, in realitate:
a) au prea putina aplicabilitate practica; b) sunt lipsite de caracter unic si nu difera
semnificativ de la o companie la alta; c) contin aceleasi promisiuni generale, care in
mare parte nu sunt respectate; d) sunt formulate intr-un mod exagerat de indraznet?
Argumentati, oferind exemple.

5. Analizati indicatorii de performanta si misiunea SRL ,, International Conformity
Certification”, companie de audit si certificare a sistemelor de management, a
proceselor si produselor, audituri interne, audituri pentru evaluarea furnizorilor si
audituri de conformare cu legislatia. Misiunea companiei: ,,Misiunea noastra este de a
a acestora la schimbirile pietei” [6]. In ce mdsura considerati ci aceastd misiune este:
clara, diferentiatoare, realistd si coerentd cu domeniul de activitate si cu serviciile
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prestate? Pentru perioada 2019-2024, compania a inregistrat urmatoarele rezultate
financiare [7]:

e 2019: venituri din vanzari — 1,03 mil. MDL; profit net — 548,90 mii MDL

e 2020: venituri din vanzari — 1,09 mil. MDL; profit net — 405,00 mii MDL

e 2021: venituri din vanzari — 1,19 mil. MDL; profit net — 52,10 mii MDL

e 2022: venituri din vanzari — 1,18 mil. MDL; profit net — 28,60 mii MDL

e 2023: venituri din vanzari — 1,07 mil. MDL; profit net — -36,80 mii MDL

e 2024: venituri din vanzari — 1,18 mil. MDL; profit net — 163,62 mii MDL

Analiza obiectivelor organizatiei

1. In ce masura obiectivele financiare ar trebui sa domine planificarea strategica,
avand in vedere ca performanta pe termen lung depinde tot mai mult de obiective
nonfinanciare precum inovatia, satisfactia angajatilor sau responsabilitatea sociala?
Argumentati dacd un echilibru intre aceste categorii este posibil si necesar.

2. Modelele de analiza strategicd ale portofoliului (BCG, GE, ADL) sunt
considerate instrumente fundamentale Tn stabilirea obiectivelor pentru unitatile
strategice de afaceri. Sunt aceste modele incad relevante intr-un mediu de afaceri
caracterizat de volatilitate, digitalizare accelerata si cicluri scurte de viata ale produselor?
Argumentati mentinerea sau adaptarea lor.

3. Utilizarea modelelor SMARTER, CLEAR, HARD, PACT si OKR poate duce
la formularea unor obiective mai coerente si mai motivante. Este realist sd presupunem
ca o singurd organizatie poate adopta un singur model cu eficientd maxima sau este
necesara combinarea mai multor modele pentru rezultate optime?

4. Auditorul de marketing are rolul de a verifica realismul obiectivelor si
compatibilitatea lor cu resursele si strategia generald. In ce masuri ar trebui auditorul si
intervind 1n formularea obiectivelor atunci cind constatd incoerente? Ar trebui sa se
limiteze la recomandari sau sa participe activ la redefinirea acestora?

5. Flexibilitatea obiectivelor este considerata esentiala pentru adaptarea rapida la
schimbdrile din piatd. Totusi, obiectivele prea flexibile pot conduce la lipsa de directie
strategica si inconsistentd in implementare. In ce masura flexibilitatea este un avantaj
sau un risc pentru managementul strategic si pentru evaluarea de catre auditorul de
marketing?

Analiza strategiilor de marketing
1. Strategia de penetrare a pietei sustine ca o companie isi poate creste cota de piata
actionand pe aceeasi piatd, cu aceleasi produse, prin cresterea consumului mediu. Este
aceasta strategie 1n continuare validd, avind In vedere cd si concurentii pot adopta

aceeasi abordare simultan, chiar dacd firma Iinregistreaza temporar o crestere a
vanzarilor?
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2. Evaluarea potentialului de profit al unei activitati nu poate fi fundamentata
exclusiv pe volumul actual al vanzarilor sau al profiturilor. Explicati de ce aceste valori
sunt insuficiente. Exemplu: Ford ar fi continuat sa investeasca masiv in automobile mari
daca ar fi folosit doar profitul prezent ca indicator decizional, ignordnd prognozele
privind scaderea cererii i necesitatea reorientdrii catre automobile mici, chiar daca
acestea generau pierderi la momentul respectiv. Argumentati importanta anticiparii
evolutiilor pietei in procesul strategic.

3. Focalizarea excesiva pe cresterea cotei de piatad sau pe extinderea in domenii cu
rate ridicate de crestere poate expune compania unor riscuri. In ce misurd aceast
abordare poate conduce la neglijarea activitatilor curente, a eficientei operationale sau a
resurselor necesare pentru sustinerea pe termen lung a afacerii?

4. Modelele de portofoliu (ex. matricea GE) promit sporirea capacitatii de analiza
si decizie strategicd. Totusi, notele si ponderile atribuite fiecdrei activititi depind de
informatiile furnizate de departamente interne (marketing, vanziri, productie). In aceste
conditii:

- Cum poate auditorul demonstra corectitudinea si veridicitatea datelor utilizate?

- Cum poate fi redus riscul de subiectivitate Tn evaluare?

- Ce metode pot identifica intentia de manipulare sau exagerare a pozitiei unei
USA in matrice?

- Ce abordare strategica este adecvata pentru activititile amplasate in zona de
mijloc a matricii, unde decizia este adesea ambigua?

5. Modelul ADL presupune o relatie directd intre pozitia concurentiala si
rentabilitate. Totusi, In practicd existd firme cu o pozitie concurentiala puternica, dar
care opereaza 1n pierdere, precum si firme mici, fard o pozitie notabila, care inregistreaza
rentabilitate ridicata. In ce masurd aceste situatii limiteazi aplicabilitatea modelului
ADL? Poate fi modelul utilizat in mod valid in astfel de contexte?

6. Daca o companie se confrunta cu activitati aflate in declin, auditorul va analiza
posibilitatea realocarii resurselor catre domenii mai profitabile, incluzand decizia dificila
de eliminare a activitatii neperformante, cu impact asupra productiei si personalului. Este
justificatd mentinerea unor activitati aflate in declin, In perspectiva conceptului de
avantaj competitiv tranzitoriu, conform caruia firmele capteazd oportunitati, le
exploateaza si renunta la ele chiar inainte de epuizare? Dacd nu impartasiti aceasta
viziune, argumentati propria pozitie.

7. Analizénd strategiile generice ale lui Porter, discutati:

- Strategia dominarii prin costuri: cite companii isi pot permite, realist, aceasta
strategie care necesitd tehnologii avansate, eficienta logistica si economii de
scard? De ce nu este accesibila tuturor intreprinderilor?
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- Strategia de diferentiere: este esential ca firma sa atingad o pozitie de lider in
calitatea produsului pentru a avea succes? Toate atributele diferentierii
presupun costuri suplimentare?

- Strategia de concentrare: este obligatoriu ca firma sa cunoasca in profunzime
nevoile segmentului ales, indiferent de dimensiunea pietei pe care opereaza?

8. Identificati strategia aplicata de Purcari Wineries, conform modelului extins al
lui Porter, in baza informatiilor: pozitionare premium, diferentiere prin calitate, traditie
si rafinament; prezentd internationald; preturi superioare vinurilor de masa; accent pe
branding si pe atragerea unui public sofisticat. Justificati incadrarea strategiei in
categoria corespunzatoare.

9. Analizati strategia Fabricii de bere Chisinau, avand Tn vedere: diversitatea
portofoliului, accentul pe calitate, utilizarea tehnologiilor moderne si investitiile in
branding. Argumentati de ce strategia adoptatd este una de diferentiere orientata spre
intreaga piata (Strategia C).

10. Determinati strategia aplicatd de Moldcell, pe baza: orientérii spre servicii
inovative, investitiilor in tehnologie 4G/5G, solutiilor personalizate pentru clienti, puterii
brandului si absentei unei competitii exclusiv pe pret. Argumentati incadrarea in
Strategia C — diferentiere orientata spre intreaga piata.
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Tema 4. Analiza mediului de marketing al organizatiei —
nivel macro si micro

4.1. Analiza macromediului organizatiei
4.2. Analiza micromediului organizatiei

Cuvinte-cheie: macromediu, PEST, PESTEL, analiza externd, demografie, socio-
cultural, economic, tehnologic, politico-legislativ, moda — tendinta —
megatendintd, oportunitdti, amenintari, probabilitate—impact, SWOT
(O/T), scanning al mediului, monitorizare, actualizare date, integrarea
informatiilor externe, reactia strategicd, conformare legislativa,
adaptabilitate, digitalizare, substituenti tehnologici, comportament
consumator, putere de cumparare, sensibilitate la pret, schimbari
sociale, mecanisme interne de evaluare, proces decizional, audit de
marketing, calitatea analizei, trasabilitatea informatiilor, coerenta
strategicd.

Tema contribuie la dezvoltarea urmatoarelor abilitati ale masterandului:

1. Explica rolul analizei macromediului si a micromediului in fundamentarea
deciziilor strategice de marketing ale organizatiei.

2. Evidentiaza componentele principale ale macromediului (demografic, economic,
socio-cultural, tehnologic, politico-legislativ) si ale micromediului (procese,
competente si resurse, piatd, clienti, furnizori si concurenti, distribuitori,
organisme publice si opinia publicd) si impactul acestora asupra pietei si
comportamentului de consum.

3. Prezintd si utilizeaza instrumente de analizd a macromediului (PEST, SWOT,
matrice probabilitate—impact) pentru identificarea oportunitatilor si amenintarilor.

4. Identifica si clarifica erorile metodologice frecvente in formularea oportunitatilor
si amenintarilor In analiza SWOT si explica modul in care acestea pot distorsiona
deciziile strategice.

5. Analizeaza critic erorile tipice in definirea punctelor forte si a punctelor slabe,
evidentiind importanta coerentei analizei interne pentru calitatea SWOT-ului
final.

6. Consolideaza o perspectiva de audit asupra SWOT, cu accent pe corectitudinea
metodologica, fundamentarea pe date si legatura cu obiectivele si strategiile de
marketing.

7. Dezvolta capacitatea de a diagnostica limitele unui SWOT existent si de a evalua
in ce masura acesta poate fundamenta adecvat deciziile strategice ale organizatiei.

8. Clarifica diferenta dintre analiza macromediului in planificarea strategica si
evaluarea acesteia in cadrul auditului de marketing.
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9. Explicd modul in care auditorul de marketing verifica calitatea monitorizarii
mediului extern, actualizarea datelor si integrarea concluziilor in obiective si
strategii.

10. Dezvolta capacitatea studentilor de a evalua critic modul in care o organizatie
transforma informatiile despre mediul extern in decizii strategice coerente si
adaptative.

4.1. Analiza macromediului organizatiei

Analiza macromediului reprezinta unul dintre pasii esentiali ai planificarii strategice
de marketing. Macromediul cuprinde ansamblul factorilor externi, greu sau deloc
controlabili de companie, care influenteaza, direct sau indirect, piata, comportamentul
de consum si performantele organizatiei: factorii demografici, economici, socio-
culturali, tehnologici, politico-legislativi, ecologici etc.

Pentru marketingul clasic, intrebarea centrala este: ,,Ce se intampla in mediul extern
si cum afecteaza piata companiei?”. Pentru auditul de marketing, intrebarea devine:
,»Cum a analizat compania aceste evolutii si cat de eficient le-a integrat in strategia sa?”.
Astfel, Tn auditul de marketing nu se reface de la zero descrierea mediului extern, ci se
evalueaza calitatea procesului prin care organizatia: a) monitorizeaza macromediul; b)
interpreteaza tendintele; c¢) le transforma 1n oportunitdti sau amenintari concrete; d) le
integreaza in obiective si strategii.

1. Moda, tendinte si megatendinte in macromediu

Kotler subliniaza ca, In analiza macromediului, este important sa se distinga Intre
[1, p.209]:

a) moda: fenomen de scurtd duratd, cu grad redus de previzibilitate si, de regula,
fara semnificatie sociald, economica sau politica profunda. Exemple: un tip de ambalaj
,»la moda”, un slogan viral, in format de continut care explodeaza si dispare rapid.

b) tendinta (trend): directie de evolutie cu un anumit grad de stabilitate si durata,
care poate fi previzionatd cu o anumita probabilitate si care genereaza atat oportunitati,
cat si amenintari. Exemple: cresterea utilizarii comertului electronic, orientarea spre
produse ,,eco”, imbatranirea populatiei.

c) megatendinta: schimbare de profunzime la nivel social, economic, politic sau
tehnologic, care se manifesta lent, dar influenteazd mediul de afaceri pe perioade
indelungate (7-10 ani sau chiar mai mult). Exemple: digitalizarea economiei,
urbanizarea accelerata, trecerea la energii regenerabile.

Pentru planificare, aceastd distinctie ajutd la filtrarea zgomotului: nu toate
schimbadrile merita tratate strategic. Pentru auditor, intrebarea este dacd organizatia a
reusit s separe moda de tendinte si megatendinte si daca strategiile sale se sprijind pe
evolutii solide, nu pe episoade conjuncturale.
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2. Instrumente principale pentru analiza macromediului
In analiza macromediului sunt utilizate, in principal, urmitoarele instrumente:

a) analiza PEST (sau PESTEL), care grupeaza factorii macro in patru (sau sase)
categorii: politici, economici, socio-culturali, tehnologici (eventual ecologici si legati de
legislatie) [2];

b) analiza SWOT, prin identificarea oportunitdtilor si amenintérilor (O/T) din
mediul extern;

c) alte cadre analitice care pot completa perspectiva, cum ar fi analiza celor cinci forte
ale lui Porter (desi aceasta se pozitioneaza mai aproape de ,,mezomediu”, la nivel de industrie).
In planificarea strategica, aceste instrumente servesc la descriere si interpretare: ce factori
existd, cum evolueazi, ce impact pot avea. In audit, accentul cade pe intrebari de tip: Au fost
utilizate aceste instrumente? Sunt informatiile actualizate si bazate pe surse credibile?
Rezultatele analizei au fost efectiv integrate n obiective, strategii si decizii de marketing?

3. Analiza PESTEL si perspectiva auditului

Figura 4.1. prezinta principalele dimensiuni ale analizei PESTEL din perspectiva
auditului de marketing, evidentiind factorii politici, economici, sociali, tehnologici,
ecologici si legislativi care conditioneaza strategiile de marketing.

Stabilitate
politica
Reglementari de
Legi si reglementéri Valorile si atitudinile mediu

P S E

L

Dinamica PIB Inovatii in

Inflatie si somaj produse
Digitalizare si Protectia
automatizare consumatorilor

Figura 4.1. Analiza PESTEL din perspectiva auditului de marketing
Sursa: elaborat de autori

3.1. Mediul demografic include caracteristici precum: numarul si rata de crestere a
populatiei, structura pe varste, distributia pe sexe si etnii, nivelul de educatie, structura
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familiilor, migratia, urbanizarea. Pentru marketing, aceste elemente influenteaza
marimea pietei, structura cererii, segmentarea si pozitionarea.

Analiza demografica in planificare raspunde la intrebari de tipul: Cum evolueaza
populatia in zona noastrd de interes (creste, scade, imbatraneste)? Ce se schimba in
structurd: mai multe familii cu un singur membru, mai multi tineri, mai multi seniori?
Ce tendinte apar in mobilitate: migratie citre orage, emigrare, navetism?

Auditul mediului demografic, in schimb, verifica: a) daca organizatia a identificat
corect aceste tendinte si le-a tratat ca oportunitdti sau amenintari; b) daca ele au fost
integrate in segmentare, targetare, pozitionare si in dezvoltarea ofertei; ¢) daca exista un
minim de actualizare periodica a datelor demografice. In esent, analiza raspunde la ,.ce
se Intdmpla?”, iar auditul la ,,cum a reactionat organizatia la ceea ce se intampla?”.

3.2. Mediul socio-cultural cuprinde valorile, normele sociale, credintele,
obiceiurile, stilurile de viata, atitudinile fatd de munca, consum, timp liber, tehnologie,
mediu, precum si modificarile in structura familiilor si rolurile sociale. Analiza 1n
planificare urmareste: a) schimbari in stilul de viata (mai mult timp online, orientare spre
sanatate, spre experiente, nu doar bunuri); b) evolutia atitudinii fatd de anumite categorii
fatd de teme precum responsabilitatea sociald, sustenabilitatea, etica 1n afaceri. Auditul
mediului socio-cultural nu descrie din nou aceste tendinte, ci examineaza: a) in ce
masurd compania le-a luat in calcul la definirea produselor, comunicarii si pozitiondrii;
b) dacd mesajele de marketing sunt aliniate cu valorile actuale ale segmentelor tinta;
c) daca existd mecanisme interne de monitorizare (feedback de la clienti, analize
periodice, studii de piatd) pentru a surprinde schimbarile in valorile si atitudinile
consumatorilor. Intrebarea centrald pentru auditor devine: ,,Compania este conectata la
schimbarile socio-culturale sau functioneaza pe ipoteze depasite despre clientii sdi?”.

3.3. Mediul economic include: dinamica PIB/PNB, veniturile populatiei, inflatia,
somajul, nivelul de economisire, gradul de indatorare, accesul la credit, evolutia
preturilor la materii prime si energie. Analiza economica, la nivel de planificare, vizeaza:
a) modul in care puterea de cumpdrare se modifici si cum afecteazd cererea;
b) sensibilitatea segmentelor tinta la pret si la variatiile de venit; c) impactul inflatiei, al
recesiunilor sau al cresterii economice asupra vanzarilor, structurilor de cost si marjelor.
Auditul mediului economic pune alte intrebari: Cum a adaptat compania politica de pret
la inflatie, recesiune sau schimbari ale veniturilor? Au fost revizuite segmentele tinta in
functie de capacitatea lor reald de cumparare? Au existat ajustari ale mixului de produse
(de exemplu, versiuni mai accesibile sau pachete de valoare) ca raspuns la schimbarile
economice? Analizele economice sunt actualizate si utilizate efectiv in luarea deciziilor
sau raman doar documente formale? Diferenta: analiza mediului Tn planificarea
strategica descrie contextul economic, auditul verifica daca firma a facut ceva inteligent
cu aceasta informatie.
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3.4. Mediul tehnologic include evolutiile in domeniul produselor si proceselor:
digitalizare, automatizare, inteligenta artificiala, biotehnologie, noi materiale, noi canale
de comunicare si distributie (e-commerce, social media, aplicatii mobile etc.). Analiza
tehnologica rdspunde intrebarilor: Ce tehnologii noi pot afecta industria noastra (produse
noi, moduri noi de servire, distributie, promovare)? Ce tehnologii pot substitui produsele
actuale? Care este ritmul de adoptare a acestor tehnologii in industrie si la clienti?

Auditul mediului tehnologic verifica: a) daca firma monitorizeaza In mod sistematic
inovatiile relevante pentru domeniul sdu; b) daca a adoptat, la timp, tehnologii care
imbunatitesc eficienta si valoarea pentru client (de ex. CRM, vanzari online,
automatizare de marketing); c) daca investitiile in tehnologie sunt corelate cu obiectivele
de marketing si cu strategiile de pozitionare; d) daca exista decalaje evidente intre ceea
ce permite tehnologia si ceea ce face efectiv firma (de exemplu, absenta in online intr-
un context in care clientii sunt masiv digitalizati).

3.5. Mediul politico-legislativ include: stabilitatea politica, legislatia generala si
specificd  sectorului, politica fiscald, reglementdrile concurentei, protectia
consumatorilor, normele privind publicitatea, reglementérile de mediu, politicile de
subventionare sau de sprijin pentru anumite sectoare. Analiza politico-legislativa, in
planificare, urmareste: a) ce legi si regulamente pot afecta modul de productie,
distributie, promovare, pret; b) ce restrictii existd pentru anumite categorii de produse
(alcool, tutun, produse pentru copii, medicamente etc.); ¢) ce oportunitati creeaza
politicile publice (subventii, programe de sprijin, facilitati fiscale). Auditul cadrului
politico-legislativ evalueaza: a) daca firma are un mecanism clar de monitorizare a
modificarilor legislative; b) cum sunt evaluate impacturile unei noi reglementari asupra
preturilor, canalelor, comunicarii; ¢) dacd se asigurd conformarea (procese, proceduri,
training); d) cat de repede si coerent au fost integrate schimbarile legislative in deciziile
de marketing. Tn mod simplu: analiza priveste ,,ce spune legea si ce se schimbad?”,
auditul intreaba ,,cum ne-am organizat ca sa nu fim surpringi de lege si sd transformam
constrangerile Tn avantaje, acolo unde se poate?”’.

4. Oportunitati, amenintdri si matricea probabilitate—impact

Rezultatul analizei macromediului este, de reguld, o lista structurata de oportunitati si
amenintari. Oportunitatile sunt evolutii externe care pot fi valorificate pentru cresterea
vanzarilor, a cotei de piatd sau a profitabilitatii. Amenintarile sunt evolutii externe care,
lasate necontrolate, pot afecta negativ performanta companiei. Pentru a nu trata toate
elementele la fel, se poate utiliza o matrice care combina: a) probabilitatea de aparitie a
unei oportunitati sau amenintari; b) impactul potential asupra companiei. Oportunitatile cu
probabilitate si impact mari devin prioritare in formularea obiectivelor si strategiilor.
Amenintarile cu probabilitate si impact ridicat cer strategii de prevenire sau diminuare a
efectelor. In acest context, rolul auditorului este sa verifice: a) dac organizatia a identificat
corect principalele oportunitati si amenintari; b) daca existd o prioritizare coerenta (nu se
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consuma resurse pe elemente marginale); c) daca oportunitétile si amenintarile identificate
se regasesc explicit In obiectivele si strategiile formulate; d) daca ceea ce firma declard a
fi ,,amenintare majora” este insotit de un plan concret de raspuns.

5. Analiza macromediului in planificarea strategicd versus audit al macromediului

Pentru a sintetiza diferenta: a) Analiza macromediului (in cadrul planificarii strategice
de marketing) raspunde la intrebarea: ,,Ce se intampla in mediul extern si ce inseamna asta
pentru piata companiei?”. Auditul macromediului (in cadrul auditului de marketing)
raspunde la intrebarea: ,,Cat de bine a reusit organizatia sa inteleaga, s monitorizeze si sa
foloseasca aceste evolutii in favoarea sa?”. b) Analiza este descriptivd si prospectiva:
descrie tendinte si proiecteaza scenarii. Auditul este evaluativ si critic: verifica maturitatea
si eficienta procesului prin care compania 1si construieste imaginea despre mediul extern.

Pentru disciplina ,,Audit de marketing”, accentul firesc cade pe: a) calitatea
informatiilor folosite in analizd; b) coerenta dintre concluziile analizei si
obiectivele/strategiile formulate; ¢) ritmul de actualizare a informatiilor; d) capacitatea
firmei de a transforma analiza mediului Tntr-un sistem constant de invatare si adaptare.

In final, pentru auditor, un semn pozitiv nu este doar existenta unui document PEST
sau SWOT, ci modul in care aceste analize se ,,vad” in decizii: in alegerea segmentelor,
in pozitionare, in portofoliul de produse, in politica de pret, in canale si In comunicare.

Erori tipice identificate Tn auditul analizei macromediului

In practica, auditul de marketing releva frecvent o serie de erori recurente in modul
in care organizatiile analizeaza si utilizeaza informatiile despre macromediu. Aceste erori
afecteaza calitatea deciziilor strategice si capacitatea firmei de a anticipa schimbarile
externe. Cele mai intalnite erori sunt sintetizate in figura 4.2. dupa cum urmeaza:

Confundarea Modei cu

Tendin’gele Surse de Date Depasite

Atentie Excesiva la
' Dependenta de Date - .
Fenomene s . Decizii Strategice
Invechite

Conjuncturale Ineficiente

Distorsionarea
Perceptiei Mediului

- ©

Lipsa Legaturii cu Capacitate Redusa de

Obiectivele Strategice Reactie
Documente Incomplete Analiza Mediului Doar
sau Neactualizate in Etapa de Planificare

Lipsa Monitorizarii

Analize PEST Formale .
Continue

Figura 4.2. Erori in analiza macromediului
Sursa: elaborat de autori
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1. Confundarea modei cu tendintele si megatendintele. Organizatiile acorda adesea
exces de atentie unor fenomene conjuncturale (formate virale, schimbari
temporare in comportamentul online) si supraestimeaza relevanta lor strategica,
ignorand evolutiile profunde si stabile ale mediului economic, demografic sau
tehnologic.

2. Analize PEST formale, necorelate cu strategiile. Un numéar mare de companii
realizeaza analiza macromediului doar ca exercitiu birocratic. Documentele sunt
fie incomplete, fie neactualizate, fie nu sunt traduse in oportunitati/amenintari
concrete, ceea ce duce la absenta oricarei legaturi cu obiectivele strategice.

3. Folosirea surselor secundare depdsite sau neverificate. Auditul constata frecvent
dependenta de date invechite (statistici vechi, rapoarte neactualizate, articole fara
surse), care distorsioneazi perceptia asupra mediului. In contextul tehnologic si
economic actual, datele neactualizate sunt echivalente cu lipsa datelor.

4. Lipsa mecanismelor de monitorizare continud a mediului. Multe organizatii
analizeazd mediul doar in etapa formala de planificare, fara un proces constant de
urmdrire a indicatorilor externi. Aceastd lipsa de ,,scanare continua” reduce
capacitatea firmei de a reactiona rapid la oportunitati sau riscuri emergente.

5. Accent disproportionat pe factori generali si ignorarea celor critici. Unele firme
trateaza toate elementele mediului extern ca fiind egale ca importanta, fara
prioritizare. Auditul identificd adesea situatii In care organizatia ignora factori cu
impact major asupra cererii (de ex., schimbari demografice sau reglementari noi),
concentrandu-se pe aspecte periferice.

6. Neintegrarea concluziilor analizei in segmentare, pozitionare s§i mixul de
marketing. O eroare majora este existenta unei analize bine realizate, dar
neutilizate. Auditul evalueaza daca schimbarile din mediul extern se reflectd in
alegeri privind publicul-tinta, pozitionarea ofertei, politica de pret sau canalele de
distributie. in multe cazuri, nu existd aceastd legtura.

7. lIgnorarea impactului tehnologic asupra comportamentului consumatorilor. Un
numadr semnificativ de organizatii trateaza mediul tehnologic doar ca ,,inovatii din
industrie”, fard a evalua modul in care digitalizarea modificd decizia de
cumpdrare, experienta de utilizare sau asteptarile clientilor.

8. Subestimarea schimbarilor legislative. Auditul descoperd adesea lipsa unor
mecanisme interne de monitorizare legislativad sau interpretarea tardiva a noilor
reglementdri, ceea ce poate expune compania la riscuri juridice, costuri
neasteptate sau la pierderea unor oportunitati generate de noile politici publice.

Erori tipice in formularea SWOT, la nivelul oportunitatilor si amenintarilor

Desi analiza SWOT este unul dintre cele mai utilizate instrumente 1n planificarea
strategica, in practica organizatiilor apar numeroase distorsiuni metodologice care Ti
reduc semnificativ valoarea. Auditul de marketing identifica in mod recurent un set de
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erori legate de formularea defectuoasa a oportunitatilor si amenintérilor, precum si de
raportarea incorectd dintre factorii interni si cei externi.

1. Confundarea constantad a factorilor interni cu cei externi. Una dintre cele mai
frecvente erori este includerea 1n sectiunea O/T (oportunitdti si amenintéri) a elementelor
care tin, de fapt, de resursele sau deciziile interne ale firmei. Exemple: a) ,lipsa
promovarii eficiente” trecutd ca amenintare (este de fapt o slabiciune); b) ,,calitatea
ridicatd a produselor” trecutd ca oportunitate (este un punct forte). Aceastd confuzie
compromite integrarea SWOT 1n formularea strategiilor.

2. Formularea oportunitdtilor ca simple dorinte strategice ale firmei. Multe
companii includ in sectiunea oportunitatilor obiective interne (,,extinderea pe piata X”,
»introducerea unei noi linii de produse”), care nu provin din mediul extern, ci din intentia
organizatiei. Oportunitatile trebuie sa fie date reale din mediul extern, nu scopuri.

3. Oportunitati formulate vag, fara criterii de evaluare. Auditul descopera adesea
enunturi neclare, greu de utilizat in decizie: a) ,,cresterea pietei”, b) ,,digitalizarea”,
c) ,interes pentru produse sandtoase”. Fard specificarea dimensiunii fenomenului,
tendintei, ritmului si impactului potential, oportunitatile riman declaratii sterile.

4. Amenintari formulate in termeni generali, fard relevanta pentru companie. O
altd eroare tipicd este listarea unor ,,amenintari universale” (inflatie, concurenta,
schimbari legislative) fara a explica cum afecteaza acestea firma. Amenintarile relevante
trebuie sd fie precise: e.g. ,, Cresterea cu 12% a costurilor de materii prime in domeniul
X reduce marja bruta cu 20% .

5. Ignorarea probabilitatii si a impactului. Firmele trateaza toate oportunitétile si
amenintarile ca fiind egale, fara a le prioritiza. Auditul evalueazd dacd organizatia a
utilizat o matrice probabilitate—impact sau un sistem similar; in majoritatea cazurilor, nu
exista o astfel de structurare, ceea ce duce la alocari gresite de resurse.

6. Supraincarcarea SWOT cu liste lungi, neierarhizate. Unele companii produc
liste de 20-30 de ,,oportunitati", dintre care doar 2-3 sunt relevante. Aceasta inflatie de
elemente ascunde lipsa analizei reale si reduce utilitatea instrumentului.

7. Neactualizarea SWOT face ca analiza sa devind rapid perimatad. Auditul releva
frecvent SWOT-uri vechi de 2-3 ani, folosite inca in decizii. Problema: mediul extern
se schimba, iar SWOT invechit duce la strategii eronate.

8. Dependenta excesiva de perceptii interne, nu de date din piata. Unul dintre cele
mai grave derapaje este construirea SWOT doar pe opiniile managerilor, fara cercetari, date
sau monitorizare de piatd. Asta duce la: a) supraestimarea oportunitatilor; b) subestimarea
amenintarilor; c) ignorarea trendurilor reale si a schimbarilor tehnologice.

9. Incapacitatea de a lega SWOT de strategii. Auditul constatd adesea ca SWOT
este facut ,,doar pentru dosar”, farda legaturi vizibile cu: segmentarea si targetarea,
pozitionarea, mixul de marketing, obiectivele strategice. Oportunititile si amenintarile
nu se regasesc nicaieri In decizii, ceea ce face ca analiza sa fie inutila.
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10. Lipsa conexiunii intre analiza PEST si oportunitdti/amenintari. In multe
companii, sectiunea O/T nu derivd logic din analiza PEST, ci este construita
independent. Auditul verifica daca: a) fiecare oportunitate poate fi urmarita pana la un
factor PEST concret; b) fiecare amenintare are o sursa identificabild in mediul extern.
De cele mai multe ori, legatura lipseste.

Erori tipice in formularea punctelor tari si slabe in analiza SWOT

Desi punctele forte si punctele slabe apartin analizei interne a organizatiei si nu se
incadreaza metodologic 1n acest capitol dedicat macromediului, in auditul de marketing
este utili examinarea simultani a erorilor specifice SWOT. In consecinti, dupi
prezentarea disfunctiilor frecvente asociate formularii oportunitétilor si amenintarilor,
vom analiza si erorile tipice intdlnite in definirea punctelor forte si a punctelor slabe,
deoarece calitatea intregii analize SWOT depinde de coerenta ambelor componente —
interne si externe. Aceste erori reduc capacitatea SWOT-ului de a fundamenta decizii
strategice coerente si pot conduce la interpretéri gresite ale pozitiei competitive a firmei.

1. Una dintre cele mai intdlnite greseli este includerea in sectiunea punctelor tari/slabe
a unor elemente care tin, de fapt, de mediul extern. Exemple: a) ,cresterea cererii pe piatd”
trecuta ca punct tare (este oportunitate externd); b) ,,noi reglementari fiscale” trecut ca punct
slab (este amenintare externd). Aceastd confuzie dezechilibreaza intregul SWOT.

2. Enumerarea de caracteristici generale, fara relevanta strategica. Multe
companii listeazd banalitdti fard valoare operationald, precum: a) ,personal
profesionist”; b) ,,echipa motivata”; c) ,,produse bune”. Punctele tari si slabe trebuie sa
fie diferentiatoare, nu truisme care se aplica oricarei firme.

3. Puncte tari formulate ca simple dorinte sau intentii. Ex.: ,,ne dorim o relatie
mai bund cu clientii”, ,,intentionam sa inovam”. Acestea nu sunt puncte tari, ci ambitii.
Un punct tare trebuie sa fie un atribut existent, demonstrabil.

4. Lipsa oricarei masuratori sau dovezi. Punctele tari/slabe sunt adesea formulate
generic, fara indicatori concreti. Ex.: ,,avem o imagine buna pe piatd”, fara masuratori
de notorietate. Auditul verifica daca fiecare afirmatie are probe, cum ar fi: scoruri de
satisfactie; cota de piata; indicatori financiari; performanta in comparatie cu concurenta.

5. Supraevaluarea nejustificata a punctelor tari. O eroare tipica este ,auto-
iluzionarea”: managerii declard puncte tari care nu exista sau sunt minore in realitate.
Ex.: ,produse de calitate superioara” intr-o piatd in care reclamatiile cresc sau
competitorii obtin evaluari net superioare.

6. Subevaluarea sau ignorarea punctelor slabe critice. Firmele tind sa evite
formularea elementelor sensibile (pret mare, procese ineficiente, dependenta de un
furnizor, lipsa competentelor digitale). Auditul descoperd frecvent puncte slabe omise
intentionat sau neobservate, care afecteaza direct competitivitatea.

7. Formulari care descriu simptome, nu cauze. Exemplu: ,,vanzari scazute” ca
punct slab. Acesta este un efect, nu un punct slab. Punctul slab real poate fi: lipsa
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pozitionarii clare; distributie insuficientd; mix promotional ineficient. Auditul urmareste
dacd SWOT-ul identificd mecanismele, nu doar efectele vizibile.

8. Lipsa comparatiei cu concurentii. Punctele tari/slabe trebuie definite n raport
Cu ceva, nu absolut. Ex.: ,,pret competitiv”’ — dar competitiv fata de cine? Fara referinta
la piata: punctele tari devin simple declaratii interne; punctele slabe raman invizibile.
Auditul verifica daca firma a folosit benchmarking sau analize comparative.

9. Listarea prea lunga si neierarhizata. Unele firme includ 20-30 de puncte tari
si slabe, fara prioritizare. O analizd utila include doar elementele esentiale, cu impact
strategic.

10. Lipsa legaturii dintre SWOT si strategii. Punctele tari si slabe sunt frecvent
formulate, dar nu sunt folosite ulterior pentru: formularea obiectivelor, alegerea
strategiilor, definirea mixului de marketing. Auditul examineaza daca SWOT-ul este
doar ,,un exercitiu formal” sau daca influenteaza efectiv deciziile.

4.2. Analiza micromediului organizatiei

Analiza micromediului se concentreazd asupra actorilor si factorilor care
influenteaza direct capacitatea organizatiei de a-si desfasura activitatea: piata, clientii,
concurentii, furnizorii, distribuitorii, organismele publice si opinia publica. In auditul de
marketing, examinarea micromediului este indispensabila, deoarece permite verificarea
modului in care resursele interne, pozitionarea pe piata si relatiile cu partenerii contribuie
la performanta globald. Auditorul analizeaza atat mediul intern (procese, competente si
resurse), cat si mediul extern apropiat (piata, clienti, furnizori si concurenti), pentru a
determina daca organizatia dispune de mecanismele necesare pentru a raspunde cererii
pietei, a se diferentia de concurenti si a-si implementa strategia. Structura componentelor
si obiectivelor acestei analize este sintetizata in figura 4.3.

Analiza
Micromediului

Figura 4.3. Analiza micromediului in auditul de marketing: componente si obiective

Sursa: elaborat de autori
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I. Analiza mediului intern prin modelul McKinsey 7S

Unul dintre cele mai utilizate instrumente pentru evaluarea mediului intern este
modelul McKinsey 7S, care evidentiaza interdependenta dintre sapte elemente critice
pentru functionarea firmei: strategie, structura, sisteme, valori comune, stil, angajati
si aptitudini. Elementele dure sunt tangibile, cuantificabile si relativ usor de
modificat [3].

1. Strategia reflectd planul organizatiei de a raspunde oportunitatilor si amenintarilor
din mediul extern. Auditorul verificd daca strategia este clara, realista si aliniata
la resurse si la pozitia concurentiald. Intrebri-cheie: Cum se diferentiaza firma?
Ce oportunitdti urmareste? Cum se adapteaza la schimbarile industriei?

2. Structura vizeaza organizarea internd, fluxurile de comunicare, responsabilitatile
si mecanismele de coordonare. Intrebari-cheie: Cum sunt organizate
departamentele? Cum se iau deciziile? Exista suprapuneri sau blocaje?

3. Sistemele reprezintd procesele, rutinele si mecanismele prin care functioneaza
organizatia. Intrebari-cheie: Exista sisteme eficiente de evaluare a performantei?
Sunt procesele standardizate? Cum se aloca resursele?

Elementele moi sunt intangibile, dificil de masurat, dar decisive pentru cultura si
performanta organizatiei.

1. Valorile comune reprezinta fundamentul culturii organizationale. Auditorul
verifica daca valorile declarate sunt reflectate in comportamente reale.

2. Stilul se refera la modul de conducere si la climatul organizational. intrebari-cheie:
Predomind un stil autoritar, participativ sau flexibil? Cum sunt gestionate
conflictele?

3. Angajatii includ competentele, motivatia, retentia si distributia resurselor
umane. Intrebari-cheie: Detine firma abilititile necesare? Cum isi dezvolta
personalul?

4. Aptitudinile reprezinta competentele distinctive si capacititile operationale.
Intrebari-cheie: Care sunt competentele ce diferentiazd firma? Cum sunt
mentinute si dezvoltate?

Modelul 7S evidentiaza faptul ci modificarea unui element influenteaza toate
celelalte. Auditorul urmareste coerenta ansamblului, nu doar evaluarea separatd a
fiecarei componente. Figura 4.4. prezintd Modelul 7S si principalele sale avantaje si
dezavantaje 1n analiza organizationala din perspectiva auditului de marketing.
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Figura 4.4. Modelul 7S: avantaje si dezavantaje
Sursa: elaborat de autori

Avantajele modelului 7S: Modelul ofera o perspectivd cuprinzatoare asupra
organizatiei, deoarece ia in considerare atat elementele tangibile (structura, sistemele),
cat si pe cele intangibile (valorile Tmpartagite, stilul, competentele). Un alt avantaj este
accentul pe interconexiune, evidentiindu-se faptul cé elementele functioneaza ca un
sistem integrat, iar modificarea unuia poate influenta direct sau indirect toate celelalte
componente. Modelul se remarca si prin flexibilitate, putand fi aplicat intr-0 varietate de
contexte organizationale, precum restructurdri, fuziuni si achizitii, audituri interne sau
procese de management al schimbarii. Totodata, 7S reprezinta un instrument eficient de
diagnoza, facilitdnd identificarea punctelor slabe, incoerentelor interne si zonelor care
necesitd perfectionare pentru alinierea la strategia organizatiei.

Dezavantajele modelului 7S: Modelul poate fi perceput ca fiind complex, Tntrucat
presupune analiza simultand a mai multor dimensiuni interdependente, ceea ce poate
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ingreuna aplicarea sa practica. Un alt dezavantaj il constituie lipsa unei ghidari clare
privind pasii de implementare, modelul oferind mai degraba un cadru conceptual decét
un set de proceduri concrete. De asemenea, modelul este orientat in principal spre
mentinerea coerentei interne, punand accent pe stabilizarea situatiei existente, ceea ce
poate limita orientarea citre inovatie sau schimbare rapida. In unele cazuri pot apirea
suprapuneri intre elementele analizate, ceea ce poate genera interpretdri neclare sau
distorsionarea diagnosticului managerial. Nu in ultimul rand, modelul nu abordeaza
explicit procesele de adaptare pe termen lung, ceea ce il face mai putin potrivit pentru
contexte extrem de dinamice sau instabile [4].
1. Evaluarea punctelor forte si slabe in raport cu concurentii

Analiza internd devine relevanta doar daca este raportatd la concurenti. Un punct
forte nu este un avantaj strategic in sine; devine competenta distinctiva doar daca este
valoros, rar, greu de imitat si exploatat efectiv de organizatie. Pentru aceasta, auditorul
examineaza patru criterii esentiale. Utilitatea analizei punctelor forte si a punctelor slabe
sporeste prin compararea cu concurentii. Pentru a stabili masura in care punctele forte
ale organizatiei constituie competente distinctive si pentru a aprecia importanta lor
strategicd, auditorul le evalueaza pe baza unor criterii specifice, sintetizate in figura 4.5.
dupa cum urmeaza: inimitabilitate, durabilitate, transferabilitate si proprietate.

Imuabilitate

Evalueaza
capacitatea
concurentilor de a

copia competentele Determina cét de
si rolul cunostintelor usor pot concurentii
tacite. sa achizitioneze
aceleasi resurse si
importanta
resurselor
intangibile.
Examineaza
impactul .
schimbérﬁor de Proprietate
piata si tehnologice o
asupra Evalueaza riscul de
competentelor si pierdere a 7
necesitatea de competentelor prin
adaptare. preluarea angajatilor

si necesitatea de
masuri de retentie.

Figura 4.5. Analiza competentelor distinctive: criterii de evaluare strategicd
Sursa: elaborat de autori

1. Proprietatea: cunostintele si abilitatile profesionale apartin indivizilor, membri ai
personalului, si nu constituie proprietatea companiei, astfel incat pot fi pierdute
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prin preluarea specialistilor de citre concurenti. Intrebiri-cheie: Cat de repede se
poate inlocui un membru, astfel incat sa livreze aceleasi rezultate? Ce masuri de
retentie existd pentru purtatorii de know-how? Daca persoana-cheie pleacad timp
de treizeci de zile, ce activitati se opresc sau Incetinesc semnificativ?

2. Durabilitatea: in cazul produselor cu ciclu de viata scurt sau al sectoarelor cu ritm
rapid al schimbadrilor, competentele sunt temporare dacd organizatia nu este
suficient de flexibili si nu poate si se adapteze. Intrebari-cheie: Tn ultimele
doudsprezece pand la doudzeci si patru de luni, ce schimbari de piatd sau
tehnologie au redus avantajul? Ce plan existd pentru urmatoarele doudsprezece
pand la doudzeci si patru de luni? Existd buget pentru mentinerea avantajului,
inclusiv in cercetare si dezvoltare sau instruire periodica? Cat de des trebuie
relnnoite competentele pentru a rdmane la nivel acceptabil? Pe ce indicatori se
madsoard uzura avantajului si cat de repede se micsoreaza diferenta fata de cel mai
performant competitor?

3. Transferabilitatea: anumite resurse tangibile pot fi dobandite de catre concurenti,
insd resursele intangibile precum imaginea marcii sau reputatia sunt dificil de
transferat. Intrebari-cheie: Concurentii pot achizitiona aceleasi resurse in mai
putin de sase luni? Existd exclusivitati sau relatii greu replicabile? Daca un
competitor are maine acelasi buget, poate cumpéra optzeci la sutd din avantaj? Ce
parte este intangibild si cum se mentine?

4. Imuabilitatea: competentele pot fi adesea copiate sau dezvoltate de concurenti.
Intrebari-cheie: Avantajul depinde de cauzalitate ambigud sau de cunoastere
tacita? Poate fi reprodus prin angajarea unor persoane-cheie sau prin inginerie
inversa? Existd exemple cand concurentii au incercat sa copieze fara succes si care
au fost motivele?

Analiza acestor criterii este esentiald pentru ca auditorul sd determine dacd un punct
forte este cu adevarat o competentd distinctivd fatd de concurenti. Acest demers
reprezintd versiunea aplicatd a cadrului valoare, raritate, inimitabilitate si organizare.
Auditorul verificd dacd punctele forte produc efecte masurabile precum cote de piata,
marja, retentie sau conversie, daca exista date credibile si daca acestea sunt consistente
n timp.

I1l. Analiza mediului intern si extern apropiat include descrierea pietei,
segmentarea, definirea pietei tinta si stabilirea pozitionarii.

Analiza pietei, in cadrul analizei mediului intern si extern apropiat, descrie si
delimiteaza piata, realizeaza segmentarea, evalueazd atractivitatea segmentelor si
selecteaza piata tintd. Marketerul defineste piata relevantd (produs, nevoie, geografie,
canal), aplicdi metode de segmentare, evalueaza atractivitatea (marime, potential de
crestere, profitabilitate, risc) si potrivirea strategica cu obiectivele si resursele firmei,
apoi alege optiunea de tintire (un singur segment, specializare selectiva, specializare pe
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produs, specializare de piatd sau abordarea intregii piete, diferentiata sau nediferentiata).
Auditul nu reface analiza, ci verifica dacd aceasta este riguroasa, completa si sustinuta
de date. Auditorul controleaza corectitudinea definirii pietei, dacd segmentele sunt
masurabile, substantiale, accesibile, diferentiabile si actionabile, dacd selectia
segmentelor si a optiunii de tintire se bazeaza pe dovezi si pe capacitatile reale ale firmei,
daci riscurile au fost evaluate si daca rezultatele (cotd de piatd, marja, rentabilitatea
investitiilor Tn marketing, raport dintre valoarea pe termen lung a clientului si costul de
achizitie) confirma deciziile sau impun revizuirea lor. Deci, marketerul: defineste piata
relevantd in functie de produs, nevoie si geografie, identificd segmentele prin criterii
valide, evalueaza atractivitatea segmentelor, selecteazd pietele tintd, propune
pozitionarea si mixul de marketing, pe cand auditorul: verifica rigoarea procesului si
alinierea la obiective si resurse, avand ca intrebari-cheie: Piata a fost definita corect sau
este prea ingusta ori prea larga? Segmentele sunt masurabile, accesibile, diferentiabile si
actionabile? Datele folosite sunt valide sau simple opinii? Alegerea tintei este sustinuta
de capacitatile firmei? Au fost evaluate riscurile precum canibalizarea, dependenta de un
segment sau substitutia tehnologica? Pozitionarea este coerentd cu mixul alcatuit din
produs, pret, distributie si promovare?
V. Analiza furnizorilor, distribuitorilor si a relatiilor comerciale
Auditorul investigheazad dependenta de furnizori strategici, conditiile contractuale,
riscurile de intrerupere a lantului de aprovizionare, eficienta canalelor de distributie,
profitabilitatea si acoperirea fiecdrui canal, precum si relatiile cu comerciantii si
partenerii.
V. Analiza concurentilor
Aceasta include identificarea principalilor concurenti, cotele lor de piata, avantajele
si dezavantajele competitive, reactiile probabile la strategia firmei si pozitionarea lor in
mintea consumatorilor. Auditorul compara obiectiv datele companiei cu datele celorlalti
actori pentru a evalua realismul strategiei.
VI. Concluzia auditului asupra mediului intern si mediului extern apropiat
Analiza micromediului permite auditorului sa raspunda la intrebari fundamentale:
Se aliniaza resursele interne cu oportunititile pietei? Poate compania sa 1si sustina
avantajele competitive? Existd incongruente intre strategie si realitatea operationald?
Sunt deciziile de segmentare, tintire si pozitionare validate de dovezi? Are organizatia
capacitatea efectiva de a 1si atinge obiectivele?
VII. Analiza opiniei publice si a relatiei organizatiei cu publicul
Opinia publica reprezinta totalitatea perceptiilor, atitudinilor si evaluarilor pe care
diferite categorii de public (mass-media, comunitati locale, influenceri, organizatii
civice, grupuri profesionale) le formuleazd in legaturd cu firma, produsele sale si
comportamentul sdu pe piatd. Desi nu este un actor economic direct, opinia publica
influenteaza puternic imaginea organizatiei, credibilitatea, notorietatea, increderea in

88



brand si acceptarea sociala a activitatilor sale. In auditul de marketing, evaluarea opiniei
publice nu urmareste numai descrierea perceptiilor existente, ci modul in care compania
monitorizeaza, intelege si gestioneaza aceste perceptii in mod strategic.

Auditorul verifica daca organizatia: 1. monitorizeaz sistematic presa, inclusiv pe
cea online, retelele sociale, forumurile si grupurile relevante, pentru a evalua tonul
(sentimentul) conversatiilor si temele recurente despre firma si industrie; 2. identifica
factorii generatori ai perceptiilor pozitive si negative, diferentiind intre incidente izolate,
probleme de produs, asteptari sociale sau campanii ale competitorilor; 3. dispune de
mecanisme de reactie (PR, comunicare de criza, clarificéri oficiale, educarea pietei) si
de un responsabil clar pentru gestionarea reputatiei; 4. coreleaza perceptiile publice cu
rezultatele de marketing, evaludnd daca imaginea publicd afecteazd conversia, retentia,
pozitionarea sau parteneriatele comerciale; 5. utilizeaza indicatori precum sentimentul
online, ratingurile medii, distributia recenziilor, volumele de mentiuni, share of voice
sau viteza de reactie la feedbackul negativ.

In audit, intrebarea nu este doar ,.ce parere are opinia publica despre firmi?”, ci ,,ce
face firma cu aceste informatii?”. Un semn de maturitate este existenta unei bucle
inchise: monitorizare — analiza — actiune — invatare. Neexistenta unui astfel de sistem
indicd vulnerabilitate reputationald, risc de crizd de imagine sau ineficientd in
comunicarea strategica. De asemenea, auditorul evalueaza dacad opiniile publice sunt
corelate cu pozitionarea si cu mesajele brandului si dacd existd discrepante intre
imaginea doritd si imaginea perceputd de public.

Sarcini de autoevaluare
Analiza macromediului organizatiei

Pentru a consolida intelegerea conceptelor legate de analiza macromediului si rolul
auditului in evaluarea reactiei organizatiei la schimbarile externe, realizati urmatoarele
sarcini:

1. Explicati, pornind de la distinctia dintre moda, tendinte si megatendinte, de ce
identificarea corectd a unei megatendinte este cruciald pentru strategiile pe termen
lung ale organizatiei.

2. Folosind structura analizei PEST, identificati pentru un sector economic la alegere
cate un factor politic, economic, socio-cultural si tehnologic care poate influenta
activitatea unei firme.

3. Analizati modul in care o companie ar trebui sa reactioneze la cresterea ponderii
gospodariilor formate dintr-o singurd persoand, tinand cont de implicatiile
demografice asupra cererii.

4. Explicati de ce schimbarile in stilurile de viaté si valorile consumatorilor necesita
ajustari in strategiile de comunicare si pozitionare ale firmei.
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10.

Descrieti modul in care politica de pret a unei firme ar trebui adaptata in conditiile
unei inflatii ridicate si ale reducerii puterii de cumparare a populatiei.

Identificati doud oportunitati si doud riscuri pentru organizatiile care adopta lent
noile tehnologii, avand in vedere dinamica acceleratd a mediului tehnologic.
Oferiti un exemplu concret in care analiza macromediului a fost corect realizata,
dar auditul a semnalat o reactie insuficienta sau tardiva a organizatiei.

Selectati trei oportunitati posibile pentru o firmd din domeniul turismului si
evaluati-le n functie de probabilitatea de manifestare si impactul asupra companiei.
Formulati trei intrebari esentiale pe care auditorul trebuie sa le adreseze pentru a
verifica dacd organizatia monitorizeaza corect mediul extern si actualizeaza
informatiile relevante.

Tlustrati, printr-un exemplu practic, cum o amenintare externa prost evaluata poate
conduce la stabilirea unei strategii de marketing ineficiente sau riscante.

Analiza micromediului organizatiei

Pentru a consolida intelegerea conceptelor privind analiza micromediului

organizatiei, realizati urmatoarele sarcini de autoevaluare:

1.

Evaluati In ce masurd puteti distinge corect Intre analiza micromediului (piata,
clienti, concurenti, furnizori, distribuitori) si analiza mediului intern, explicand
printr-un exemplu modul in care cele doua niveluri se influenteaza reciproc.
Analizati daca intelegeti rolul modelului McKinsey 7S in auditul de marketing si
explicati cum poate auditorul identifica nealinierea dintre strategie, structura si
sisteme.

Verificati capacitatea dumneavoastrd de a explica importanta elementelor ,,moi”
(valori, stil, angajati, aptitudini) in functionarea internd a unei organizatii $i
argumentati de ce auditorul trebuie si le evalueze, desi sunt dificil de masurat.
Autoevaluati modul in care puteti examina o competenta internd pentru a stabili
dacd este cu adevidrat distinctivd. Aplicati criteriile: proprietate, durabilitate,
transferabilitate si inimitabilitate pe un exemplu la alegere.

Analizati dacd puteti explica diferenta dintre analiza de segmentare realizatd de
marketer si auditul segmentarii realizat de auditor, precizand care sunt riscurile unei
segmentari nevalidate prin date.

Evaluati in ce masurd puteti identifica indicatorii prin care auditorul verifica
performanta reald a segmentelor-tintd (cota de piata, crestere, retentie,
profitabilitate, riscuri).

Autoevaluati capacitatea de a descrie riscurile asociate dependentei de furnizori,
distribuitori sau canale specifice si de a explica modul in care auditorul evalueaza
aceste riscuri.
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8. Examinati modul in care ati analiza logica pozitionarii unei organizatii si
argumentati cum ar trebui auditorul sa verifice coerenta dintre pozitionare si mixul
de marketing.

9. Verificati provenienta factorilor din SWOT — urile pe care le-ati realizat la celelalte
discipline. Analizati daca fiecare element inclus in sectiunile oportunitati si
amenintari (O/T) provin exclusiv din mediul extern. Identificati cazurile in care
factori interni ai firmei au fost formulati gresit ca oportunitati sau amenintari.

10. Examinati in ce masurd oportunitatile si amenintirile sunt formulate concret,
masurabil si contextualizat, evitdind generalizarile. Verificati dacd fiecare
oportunitate si amenintare poate fi urmarita logic pana la un factor PEST/PESTEL.
Identificati elementele care nu au suport analitic.

11. Examinati daca ati realizat o prioritizare reald a O/T si daca factorii cu probabilitate
si impact ridicat se regasesc in strategiile de marketing.

12. Verificati daca toate punctele tari si slabe reflectd resurse, capabilitdti sau procese
interne si dacd nu au fost incluse elemente externe (care ar trebui s se regiseasca
la O/T).

13. Examinati daca fiecare punct tare si slab este sustinut de dovezi concrete: indicatori
de performanta, studii, benchmarking, analize financiare. Identificati declaratiile
fara suport empiric. Determinati daca punctele tari/slabe sunt diferentiatoare si
strategice, nu simple truisme, si dacd reflectd adevaratele avantaje sau
vulnerabilitati ale firmei.

Subiecte de dezbatere
Analiza macromediului organizatiei

Pentru a consolida intelegerea modului in care actorii si factorii care influenteaza
direct capacitatea organizatiei de a isi desfdsura activitatea, se propun urmaitoarele
subiecte de dezbatere:

1. Este responsabilitatea gestionarii opiniei publice o functie strategicd a
organizatiei sau doar o reactie comunicationala la crizele de imagine intr-un ecosistem
dominat de platforme digitale, influenceri si vulnerabilitate 1a fake news? Context pentru
dezbatere: In era digitald, opinia publici se formeaza in timp real, intr-un mediu dominat
de algoritmi, micro-comunitati, influenceri si un flux continuu de informatii verificate
sau nu. Perceptiile se pot transforma in crize de imagine in cateva ore, iar fake news
poate afecta reputatia, valoarea brandului, relatiile cu partenerii si chiar deciziile de
achizitie. Desi multe organizatii trateaza opinia publicd doar ca pe un element de
comunicare sau PR, dinamica actuala ridica intrebarea daca aceasta trebuie integrata in
managementul strategic si in auditul micromediului. Marketingul traditional considera
opinia publica un element secundar; marketingul digital si auditul modern o vad ca pe o
variabila cu impact direct asupra performantei si asupra avantajului competitiv. /ntrebdri
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de dezbatere pentru masteranzi: a) Intr-un ecosistem dominat de influenceri si micro-
comunitdti online, opinia publicd mai poate fi consideratd un simplu rezultat al
comunicérii de marketing sau devine un determinant strategic al performantei unei
companii? b) Crizele de imagine generate de fake news pot deteriora reputatia chiar daca
produsul sau serviciul este performant. Este justificat ca opinia publica sa fie tratatd ca
un factor de risc strategic (similar riscurilor legislative sau economice)? De ce da sau de
ce nu? c) Care este responsabilitatea reald a organizatiilor fata de opinia publica? Trebuie
firmele sa reactioneze doar in crizd sau sa dezvolte mecanisme proactive de
monitorizare, educare si colaborare cu comunitatile digitale? d) Influencerii joaca un rol
semnificativ Tn formarea opiniei publice. Ar trebui ca managementul influencerilor
micromediului? Sau este doar un instrument tactic, care nu meritd tratat ca variabila
strategica? e) In ce masura firmele sunt moral si strategic responsabile pentru combaterea
fake news care circuld despre industria lor, nu doar despre propriul brand? Este aceasta
o functie de PR extinsd sau o obligatie strategica de protejare a ecosistemului
concurential? f) Cum se poate demonstra, in audit, cd opinia publicd a influentat
performanta firmei? Este suficienta analiza sentimentului sau trebuie integrati indicatori
precum fluctuatia vanzarilor, nivelul reclamatiilor, scidderea traficului online sau
schimbarea pozitiei competitive?

2. Specializarea pe produs implica abordarea mai multor segmente cu un singur
produs. Riscul elimindrii produsului in cazul unei tehnologii noi este prezentat ca
specific acestei optiuni. Este acest risc intr-adevar particular, sau il regasim si la celelalte
strategii? In ce masura aceastd abordare diferd de marketingul nediferentiat?

3. Specializarea de piata poate dezvolta loialitate puternica si pozitie solida in nisa
aleasa, dar prezinta riscuri de saturare si dependenta. Ar fi aceste riscuri intrinseci si altor
strategii? In ce conditii devin critice?

4. Marketingul nediferentiat presupune o ofertd unica prezentatd citre intreaga
piata. Pot exista marci cu adevdrat capabile s satisfacd simultan nevoile consumatorilor
cu venituri foarte reduse si ale celor cu venituri ridicate? Argumentati cu exemple.

5. Marketingul diferentiat creeaza programe distincte pentru segmente diferite. in
ce masura continutul sdu coincide sau nu cu specializarea selectiva? Care este diferenta
strategica dintre cele doua?

6. Comentati afirmatiile (Kotler): a) ,,GM produce masini pentru fiecare buzunar,
scop si personalitate.”; b) ,,Corporatii de talia GM se trezesc ingenuncheate de ignoranta
fatd de schimbarile macromediului.” Sunt aceste doud mesaje compatibile sau intra in
contradictie strategica?

7. Cum se poate evita confuzia intre ,,valorea potentiald a segmentului” si ,,valoarea
actuald a clientilor”? Ce riscuri apar cand deciziile de tintire se bazeaza doar pe
atractivitate teoretica fara validare in performantd? Daca modelul 7S pune accent pe
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interdependenta elementelor interne, poate fi justificatd modificarea strategiei fara
modificarea structurii, sistemelor sau culturii? Argumentati.

8. Un punct forte al companiei este relevant doar in raport cu concurentii. Este
posibil ca o competentd internd perceputa ca ,distinctivd” sa fie de fapt irelevanta
strategic? Justificati prin exemple.

9. Segmentarea pietei bazata pe criterii traditionale (demografie, venit, geografie)
mai este suficienta In era digitald sau este necesard segmentarea dupd comportament si
valoare? Argumentati avantajele si limitele fiecarei abordari.

10. Strategiile orientate spre nise oferd avantaje prin specializare, dar pot creste
vulnerabilitatea la schimbarile pietei. Care abordare este mai sustenabila: nisa profunda
sau adresarea catre mai multe segmente? Argumentati.

11. Este analiza SWOT un instrument supraevaluat in strategiile moderne de
marketing, avand in vedere frecventa ridicatd a erorilor metodologice? In ce masura
modelele dinamice si analizele predictive ofera o alternativa superioara?

12. Ar trebui ca analiza SWOT sa fie realizatd de echipa internd sau de un auditor
extern pentru a evita distorsiunile cognitive, biasurile manageriale si auto-iluzionarea?
Ce avantaje si limite are fiecare abordare? Este justificatd separarea stricta intre factorii
interni si externi intr-un mediu de afaceri In care granitele organizatiei sunt tot mai fluide
si interdependente cu ecosistemul extern? Poate fi necesard o abordare mai integrativa?

13. Poate o strategie solida sa fie construitd pornind de la un SWOT incomplet, vag
sau metodologic incorect? Care sunt consecintele unui diagnostic strategic gresit asupra
deciziilor de marketing si asupra performantei organizatiei?

14. Pentru a conecta analiza teoreticd cu provocarile concrete din practica, se
prezintd mai jos un caz care poate fi discutat i argumentat din multiple perspective.

Analiza critica — ,,Miturile nisei in marketing”

Strategia de nisa este deseori prezentatd antreprenorilor ca o ,,reteta sigurd” pentru
succes: daca piata este Tngusta, mesajul devine mai clar, competitia scade, iar firma se
poate impune ca specialist [5, p.49-61]. In practica insa, aceasti abordare este doar
premisa unei strategii viabile, nu garantia ei. Pentru a transforma o nisa intr-un avantaj
competitiv real, organizatia are nevoie de mult mai mult decat simpla delimitare a unui
segment redus.

Mitul 1: ,,Daca aleg o nisa, devin automat specialist.”

Specializarea nu rezulta din alegerea nisei, ci din existenta unor procese repetabile,
a unui portofoliu dovedit, a standardelor de calitate, a certificarilor, a unui NPS ridicat
si a unor rezultate masurabile. Nisa este doar cadrul in care specializarea poate fi
demonstrata, nu substitutul ei.

Mitul 2: ,, Nisa te protejeaza de concurenta.”

O nisa poate fi copiata cu usurinta atunci cand nu exista moats, precum know-how
dificil de reprodus, relatii exclusive, reputatie consolidata, costuri ridicate de schimbare
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sau proprietate intelectuala. Fara astfel de bariere, strategia de nisa devine vulnerabila,
iar pretul ramane principala variabild competitiva.

Mitul 3: ,, Nisa garanteaza rentabilitatea.”

Rentabilitatea depinde de raportul dintre LTV si CAC, de frecventa si valoarea
tranzactiilor, de capacitatea de a evita sezonabilitatea si de nivelul riscului operational.
O nisa poate fi prea micd, prea volatila sau dependenta de cativa clienti majori, ceea ce
limiteaza potentialul de crestere.

Mitul 4: ,, Daca tintesc nisa ideala, pot renunta la celelalte segmente.”

In realitate, multe afaceri mici supravietuiesc prin portofolii hibride, care combina
segmente foarte profitabile cu segmente stabile sau cu cerere continua. Concentrarea
exclusiva pe o singurd nisd poate creste riscul de dependentd, expunand firma la
sezonalitate, cicluri economice sau schimbari bruste ale cererii.

Evaluarea critica: rolul auditorului

Tn auditul micromediului, rolul auditorului este de a verifica daca optiunea de nisi
este sustinutd de date, procese si dovezi, nu doar de intuitie sau de recomandari populare.
Auditorul examineaza:
daca segmentul este masurabil, substantial, accesibil si actionabil;
daca promisiunea de diferentiere are suport real in competente distinctive;
daca exista dovezi de performanta (NPS, retentie, share of consideration);
daca firma dispune de resurse operationale pentru a mentine pozitia de nisa;
daca exista riscuri de concentrare, substitutie sau copiere rapida;

arowbdE

6. daca strategia este aliniatd cu obiectivele, bugetele si capacitatile interne.
Concluzie: nisa poate fi un instrument strategic puternic, dar nu este o solutie
universald. Micromediul releva ca succesul unei strategii de nisa depinde de competente
reale, de validare prin date si de existenta unor avantaje greu de imitat. Pentru un auditor,
intrebarea nu este ,,Ce nisa a ales firma?”, ci ,,Ce dovezi existd cd aceastd nisa poate
sustine un avantaj competitiv durabil?”.

Analiza micromediului organizatiei

1. ,,Companiile reactioneazd mai des la schimbarile din macromediu decat le
anticipeaza.” Argumentati daca Intreprinderile din Moldova si regiune au, in general, un
comportament reactiv sau proactiv in raport cu tendintele economice, demografice si
tehnologice.

2. ,.Demografia este cel mai subestimat factor al macromediului, desi impactul ei
asupra cererii este cel mai stabil si previzibil.” Sustineti sau combateti ideea, prezentand
exemple din piete unde schimbdrile demografice au fost ignorate sau gestionate
insuficient.

3. ,,Tehnologia modifica regulile jocului mai rapid decdt pot companiile

traditionale sd isi ajusteze strategiile.” Discutati dacd adaptarea tehnologica este o
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competenta-de-baza sau daca devine o sursa de vulnerabilitate pentru firmele cu procese
rigide.

4. ,Analiza PEST este inutild dacid organizatia nu are un sistem functional de
audit al mediului extern.” Argumentati daca analiza teoreticd este suficientd sau daca
doar auditul, care verifica reactia efectiva a firmei, da sens datelor din macromediu.

5. ,,Crizele economice si politice dezviluie mai clar calitatea strategiilor decat
perioadele de stabilitate.” Dezbateti daca stabilitatea macromediului poate crea o iluzie
de competenta strategica si dacd doar perioadele volatile separa firmele adaptabile de
cele vulnerabile.

6. ,,Companiile supraestimeaza influenta mediului politic si subestimeaza
influenta mediului socio-cultural.” Discutati in ce masura firmele acorda prea multa
atentie schimbarilor legislative, dar ignora evolutii majore in valori, stiluri de viata si
comportamente de consum.
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Tema 5. Analiza partenerilor si a factorilor-cheie ai pietei

5.1. Analiza clientilor
5.2. Analiza concurentilor
5.3. Analiza furnizorilor

Cuvinte-cheie: actori ai pietei, parteneri strategici, comportament de piatd, valoare

1.

perceputa, valoare creatd, satisfactia clientilor, loialitate, profitabilitate,
customer lifetime value (CLV), segmentare, pozitionare competitivd,
avantaj competitiv, experienta de utilizare (UX), putere de negociere,
produse substituibile, rivalitate concurentiala, cinci forte Porter, risc de
piatd, dependenta de furnizori, lant de aprovizionare, calitatea relatiilor,
costuri si beneficii, evaluarea performantei, vulnerabilitate strategicad,
oportunitati si amenintdri, strategie de diferentiere, potential de crestere,
stabilitate §i continuitate operationald, portretul utilizatorului, avatar,
client ideal, buyer persona si user persona.

Prin studierea acestei teme masterandul dezvoltd urmatoarele abilitdti:
Clarifica rolul actorilor-cheie ai pietei (clienti, concurenti, furnizori) in
functionarea si competitivitatea firmei.

. Identifica criteriile comune de analizd a partenerilor de marketing si explica

interdependentele dintre acestia si companie.

Evalueaza comportamentul, puterea de negociere si impactul strategic al fiecarei
categorii de actori asupra pozitionarii i performantei firmei.

Explicdi modul in care clientii genereazd valoare, satisfactie, loialitate si
profitabilitate si descrie instrumentele de masurare a acestora.

. Analizeazd intensitatea concurentei si structura mediului concurential prin

modelul celor cinci forte ale lui Porter; delimiteaza pozitia concurentilor pe piata
prin harti de perceptie, cote de piata, diferentiere si strategii competitive.
Evalueaza furnizorii pe criterii strategice (pret, calitate, flexibilitate, reputatie) si
explica riscurile asociate dependentei fata de acestia.

. Identifica riscurile, vulnerabilitatile si oportunitatile generate de fiecare categorie

de partener si evidentiaza rolul analizei actorilor in fundamentarea deciziilor de
marketing privind pozitionarea, diferentierea si strategiile de crestere.

Explicd modul in care rezultatele analizei sprijind formularea strategiilor de
atragere, fidelizare, negociere si competitivitate si descrie contributia acestei
analize la reducerea incertitudinii, optimizarea resurselor si cresterea eficientei
deciziilor manageriale.

. Clarifica si evalueaza modul in care organizatia utilizeaza diferite tipuri de

»persone” (profilul clientului ideal, avatarul, buyer persona, user persona,
portretul utilizatorului) si verificd coerenta conceptuald dintre acestea.
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5.1. Analiza clientilor

Tn cadrul auditului de marketing, o etapa esentiald o reprezinti analiza clientilor.
Aceasta are ca obiectiv Intelegerea profilului consumatorilor, a valorii oferite clientului
de catre companie si a valorii clientilor pentru companie [1, p. 46]. Din perspectiva
auditorului, analiza clientilor permite evaluarea gradului in care activitatile de marketing
sunt aliniate la nevoile si asteptarile pietei, precum si identificarea punctelor forte si a
vulnerabilitatilor portofoliului de clienti.

I. Stabilirea profilului clientilor

Identificarea segmentelor de cumparitori face necesara definirea unui profil clar al
clientilor, atat persoane fizice, cat si clienti organizationali. Auditorul va apela in primul
rand la sursele interne de informatii (baze de date, rapoarte de vanzari, CRM, situatii
contabile) pentru a raspunde la intrebari precum: cine cumpara, ce, cat si cat de des
cumpard, de unde cumpara si care sunt factorii determinanti ai deciziei de cumparare.
Stabilirea profilului clientilor se va concentra asupra urmadtoarelor dimensiuni,
sintetizate Tn figura 5.1.

Stabilirea Profilului
Clientilor

Figura 5.1. Analiza profilului clientilor in auditul de marketing
Sursa: elaborat de autori

1. comportamentul de cumparare: tipologia produselor achizitionate, cantitatile
comandate, frecventa comenzilor, sezonalitatea, comportamentul la plata (seriozitatea
in onorarea platilor, modalitétile de plata preferate, intervalele de decontare);

2. stilul de viata (in cazul clientilor persoane fizice): activitdti, interese, opinii,
atitudine fata de pret si calitate, sensibilitate la promotii;

3. valoarea clientului pentru companie: valoarea anuald a cumpararilor, cota de
client (ponderea companiei in totalul achizitiilor clientului), valoarea neta
actualizatd a profitului generat pe durata estimata a relatiei;

4. canalele de comunicare utilizate si preferate. telefon, e-mail, internet, retele
sociale; tipurile de mesaje la care clientul raspunde favorabil; comportamentul de
utilizare a canalelor digitale (pagini vizitate pe site, durata vizitelor, traseul de
navigare, bannerele sau ofertele care i-au atras interesul).
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Din punctul de vedere al auditului de marketing, rolul auditorului este de a verifica
dacd firma colecteazd si utilizeazd sistematic aceste informatii, dacd segmentarea
clientilor este actualizatd si dacd existd proceduri clare de monitorizare a
comportamentului de cumparare.

11. Valoarea oferita clientului de cdtre companie

Un alt aspect central al analizei 1l reprezinta valoarea oferita clientului. Valoarea
perceputd de consumator se bazeaza pe diferenta dintre ceea ce primeste (beneficii) si
ceea ce oferd (costuri), in conditiile existentei mai multor alternative de satisfacere a
aceleiasi nevoi. Consumatorii aleg un anumit produs in functie de valoarea perceputa,
nu doar de pretul nominal. in literatura de specialitate, valoarea oferita clientului este
definitd ca diferenta dintre: valoarea totald a ofertei (totalitatea beneficiilor asteptate:
functionale, emotionale, simbolice, din partea produsului sau serviciului) si costul total
la client (cost financiar, timp, efort, riscuri percepute, costuri psihologice si morale).

Pentru auditor, analiza valorii oferite clientului presupune parcurgerea unor etape
succesive, prezentate sintetic in figura 5.2., dupa cum urmeaza [2, p. 162]:

Mésurarea continué a
satisfactiei clientilor pentru
imbunatatire.

Intelegerea modului in care
clientii percep oferta
companiei.

Analizarea performantei
companiei in comparatie cu
concurentii.

Evaluarea
Importantei

Evaluarea importantei
atributelor din perspectiva
clientului.

Identificarea
Atributelor

Determinarea atributelor si
beneficiilor cheie apreciate
de clienti.

Figura 5.2. Etapele analizei valorii oferite clientului Tn auditul de marketing
Sursa: [2, p. 162]
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1. identificarea atributelor majore si a beneficiilor apreciate de catre clienti, de regula
prin chestionare si alte metode de cercetare de marketing, pentru a afla ce
performante cauta clientii la produs sau serviciu;

2. evaluarea importantei atributelor din perspectiva consumatorului (de exemplu,
pret, calitate, servicii postvanzare, termen de livrare, reputatia mércii);

3. compararea performantei companiei cu concurentii pe fiecare atribut, stabilind
punctele forte si punctele slabe ale ofertei;

4. analiza modului 1n care clientii percep oferta firmei prin raportare la principalii
concurenti: dacd oferta este perceputa ca superioard, firma poate justifica un pret
mai ridicat sau poate creste cota de piatd mentinand pretul la nivelul concurentei;

5. monitorizarea continud a valorii oferite clientilor, prin masurarea satisfactiei fata
de produse, servicii, personal si comunicarea cu firma.

Satisfactia clientului este, in acest context, un rezultat al comparatiei dintre
performantele percepute ale produsului si asteptdrile clientului. Un nivel ridicat al
satisfactiei conduce la formarea preferintei rationale si afective pentru marcd si
reprezintd premisa loialitatii [3, pp.308-312; 4, pp. 46].

In cadrul auditului de marketing, masurarea satisfactiei si loialitatii clientilor se
poate realiza printr-un set de metode si indicatori, sintetizate in figura 5.3., dupa cum
urmeaza: rata de pierdere a clientilor (dinamica in timp, motivele renuntérii), analiza
reclamatiilor (cauzele insatisfactiei, proceduri de rezolvare), interviuri si focus grupuri
(perceptiile si emotiile clientilor), mystery shopping (experienta de client, puncte
critice), sondaje periodice (experienta generald, intentia de cumpdarare) si analiza
recenziilor si feedbackului online (tendinte, probleme recurente).

Masurarea
isfactiel s
Loialitatii Clientilor

. ‘ Interviuri si F

Figura 5.3. Masurarea satisfactiei si loialitatii clientilor

Sursa: elaborat de autori

1. Rata de pierdere a clientilor presupune dinamica in timp a clientilor pierduti,
tipologia acestora, motivele renuntdrii, firmele concurente spre care se
reorienteaza, precum si influenta modificarilor de pret asupra mentinerii clientilor.
Tn acest context, este important pentru auditor sa: a) verifice strategia de retentie,

99



avand in vedere ca retentia ,,100%” nu este realista si nici Intotdeauna profitabila,
ci trebuie urmaritd pastrarea clientilor valorosi; b) evalueze profitabilitatea
portofoliului de clienti, respectiv diferentierea intre clienti profitabili si
neprofitabili (costuri de servire, venituri, valoarea pe durata relatiei/CLV);
¢) controleze alocarea resurselor de marketing, prin analiza utilizarii canalelor mai
putin costisitoare, a nivelului serviciilor si a politicilor de pret; d) testeze existenta
si eficienta strategiilor de crestere a valorii clientului, precum vanzarea
incrucisata, vanzarea suplimentara si programele de fidelizare [4, pp. 44-45].

2. mystery shopping (jocul de-a cumparatorul) implica evaluarea experientei de
client, atat in propria firma, cét si la concurenti, pentru a identifica puncte critice
in contactul cu clientul;

3. analiza reclamatiilor tinteste identificarea cauzelor insatisfactiei; verificarea
existentei unor proceduri de colectare, inregistrare si rezolvare a reclamatiilor,
precum si a respectérii drepturilor consumatorilor;

4. sondaje periodice (online, telefonice, prin SMS sau e-mail) privind experienta
generald, calitatea produselor si a serviciilor, intentia de cumpdrare si
disponibilitatea de recomandare a companiei;

5. interviuri si focus grupuri: metode calitative utilizate pentru a aprofunda
perceptiile, emotiile si asteptarile clientilor;

6. analiza recenziilor §i a feedback-ului online: examinarea evaludrilor si
comentariilor publice pentru identificarea tendintelor si a problemelor recurente.

Printre indicatorii cantitativi utilizati in mod frecvent se numara: 1. Customer
satisfaction score (CSAT)/scorul de satisfactie a clientilor; 2. Net promoter score (NPS)
— probabilitatea ca un client sa recomande compania, produsul sau serviciul altor
persoane; 3. Customer effort score (CES) — efortul perceput pentru rezolvarea unei
probleme sau finalizarea unei achizitii; 4. rate de retentie si de abandon, 5. scoruri de
loialitate, 6. timp de raspuns si rezolvare al solicitarilor. Auditorul de marketing va
examina dacd firma utilizeazd aceste instrumente, cu ce frecventa, ce indicatori
monitorizeaza si, mai ales, daca rezultatele sunt integrate in deciziile de marketing si in
imbunatatirea experientei clientilor.

111. Valoarea clientilor pentru companie

Din perspectiva auditului de marketing, nu este suficienta doar evaluarea satisfactiei
clientilor; este necesard si analiza contributiei acestora la realizarea obiectivelor
cantitative si calitative ale firmei. Valoarea clientilor pentru companie se reflecta in
volumul si structura veniturilor, in profitabilitate, in stabilitatea relatiilor si in potentialul
de dezvoltare viitoare (cross-selling, up-selling, recomandari, imagine favorabila).

Pentru analiza clientilor sunt oportune metodele de evaluare a portofoliului de
clienti, mai ales pentru evaluarea valorii si profitabilitdtii acestora. Ele raspund la
intrebarea ,,Cat valoreaza clientii pentru firma?”, dar nu raspund la ,,.De ce cumpara?”,
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,»Cum se comporta?” sau ,,Ce 1i motiveaza?”. De aceea, metodele de portofoliu trebuie
completate cu cercetdri calitative (interviuri, focus grupuri), cercetdri cantitative
(chestionare), analiza comportamentului de consum si segmentare psihograficd sau
comportamentala.

Principalele metode de evaluare a portofoliului de clienti sunt sintetizate in figura
5.4., dupd cum urmeaza:

1. Metoda ABC (dupa venit sau marja), inspirata din regula Pareto (20% dintre
clienti genereaza aproximativ 80% din cifra de afaceri), Imparte clientii in trei
categorii:

e clienti de tip A — contributie mare la venituri; desi profitul pe client poate fi
uneori moderat din cauza facilitatilor acordate, acestia permit obtinerea de
economii de scard si sunt esentiali pentru stabilitatea afacerii;

9

Analiza Valoarea pe Ciclul Metode de
Metoda ABC Profitabilitatii de Viats Portofoliu
Clasificarea clientilor Evaluarea Estimarea valorii pe Gruparea clientilor
dupé contributia la profitabilitatii termen lung a dupa atractivitate si
venituri clientilor pe baza clientilor loialitate
achizitiilor

Figura 5.4. Metode de evaluare a portofoliului de clienti in auditul de marketing
Sursa: elaborat de autori

e clienti de tip B — contributic medie la cifra de afaceri, dar deseori cu cea mai
mare profitabilitate, intrucat costurile de pastrare sunt mai reduse;

¢ clienti de tip C — contributie redusa; pot reprezenta insd o baza de crestere pe

termen lung, transforméandu-se in clienti de tip A sau B dacd sunt gestionati

corespunzator. Auditorul trebuie sa verifice perioada de referintd utilizata la

calcul (pentru a nu distorsiona rezultatele) si modul in care firma combina
analiza ABC cu alte metode care tin cont de potentialul viitor al clientilor.

2. Analiza profitabilitatii clientilor, clasificati in functie de profitabilitatea produselor

si serviciilor achizitionate, tinand cont atit de veniturile generate intr-o perioada
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datd, cat si de costurile asociate (vanzare, distributie, marketing, servicii
postvanzare, costuri de atragere si pastrare). Auditorul urmareste daca firma
identificd clientii foarte profitabili, mai putin profitabili sau neprofitabili si daca
exista politici diferentiate pentru fiecare categorie.
3. Valoarea clientului pe parcursul ciclului de viata (Customer Lifetime
Value/CLV) reprezinta valoarea actualizata a fluxului de profituri pe care firma
il poate obtine de la un client pe un orizont mediu sau lung (de exemplu, 2-5 ani
sau pe intreaga durata a relatiei). Aceasta metoda: ofera un cadru cantitativ pentru
planificarea investitiillor in atragerea si fidelizarea clientilor; incurajeaza o
viziune pe termen lung in marketing; evidentiaza faptul ca nu toate tranzactiile
sunt la fel de importante, iar deciziile trebuie luate la nivel de relatie, nu de
vanzare izolata. Auditorul va analiza daca firma dispune de datele necesare pentru
estimarea CLV, daca utilizeaza instrumente adecvate (Excel, CRM, software BI
sau de automatizare a marketingului) si dacd rezultatele sunt folosite pentru
segmentarea si prioritizarea clientilor.
4. Metode de portofoliu si modele de scoring
Evaluarea clientilor poate fi realizata si prin metode de portofoliu, care iau in
considerare simultan atractivitatea si fidelitatea clientilor. Clientii sunt grupati,
de reguld, in functie de profitabilitate, potential de crestere, recomandare si
utilizarea serviciilor suplimentare. Atractivitatea clientilor depinde de: profitul
net adus de clienti, potentialul de recomandare, potentialul de cross-selling, de
informare etc. Fidelitatea clientilor poate fi impartita in fidelitate
neconditionatd caracterizatd prin incredere si grad de satisfactie ridicat si
fidelitate conditionatd de diverse contracte sau facilititi oferite. In functie de
atractivitatea si fidelitatea clientilor se disting patru grupe: a) Clientii cu
atractivitate ridicata si grad de fidelitate ridicat sunt clientii care aduc profituri
mari, sunt fideli si compania nu trebuie sa investeascd mult in fidelizarea lor;
b) Clientii cu atractivitate mare, dar cu un grad de fidelitate mai scazut au putere
mare de cumparare, dar care pot renunta usor la oferta companiei , fiind
necesare eforturi pentru fidelizarea acestora si crearea barierelor de iesire care
sd Tmpiedice migrarea lor; ¢) Clientii cu atractivitate scazutd, dar grad de
fidelitate ridicat trebuie stimulati pentru a le creste atractivitatea acestora; d)
Clientii cu atractivitate scazutd si fidelitate scazutd ridicd mari semne de
incadrati Tn una din cele trei grupe mentionate, se pot pastra, in caz contrar,
trebuie eliminati, deoarece valoarea lor este foarte redusa.
Se pot utiliza si modele de scoring, precum modelul RFM (Recency, Frequency,
Monetary), pentru a acorda un punctaj fiecarui client in functie de: timpul scurs de la
ultima cumparaturd; frecventa cumpararilor; valoarea totald a cumparaturilor. Aceste
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modele sunt deosebit de utile firmelor care dispun de baze de date detaliate privind
tranzactiile cu clientii.

Analiza valorii clientilor si a comportamentului acestora este facilitata de
implementarea unui sistem de management al relatiilor cu clientii (MRC/CRM).
Principalele aspecte vizate de nivelul analitic al MRC sunt [2, p. 185]: a) identificarea
clientilor, prin colectarea si actualizarea continud a doua tipuri de date intr-o baza
centrald: date de baza (nume/denumire firma, adresd); date suplimentare (data nasterii
sau a infiintarii, forma juridica, sector de activitate, telefon, e-mail, numar de
inregistrare); b) analiza datelor, MRC urmarind: gruparea clientilor in segmente
omogene; identificarea tintelor pentru campanii de marketing direct; estimarea
de cross-selling si up-selling; masurarea eficacitatii campaniilor si a activitatii de
marketing. Cresterea volumului de date si presiunea de timp impun utilizarea unor
tehnici avansate (inclusiv data mining) pe ldngd metodele statistice clasice;
c) evaluarea efectelor campaniilor de marketing, care vizeaza: eficacitatea procesului
de vanzare (de la identificarea potentialilor clienti pana la cresterea valorii pe client,
inclusiv prin programe de fidelizare si bariere la migrare); eficacitatea selectiei
clientilor (alegerea tintelor, structurarea portofoliului, raportul atragere/mentinere,
alocarea resurselor Intre segmente); contributia activitatii de marketing la valoarea
clientului (masurarea impactului strategiilor si programelor de marketing asupra
profitului pe client).

Misiunea auditorului este de a examina daca: datele referitoare la clienti sunt
complete, actualizate si corect utilizate; firma dispune de indicatori relevanti privind
satisfactia, loialitatea si valoarea clientilor; rezultatele analizelor sunt transformate n
decizii concrete de marketing; exista o coerentd intre strategia de marketing, politicile
de pret, comunicare si distributie si portofoliul de clienti deservit.

Evaluarea utilizirii ,persona” 1in auditul de marketing: delimitiri
conceptuale, rol si criterii de diagnostic

In practica organizatiilor si a agentiilor de marketing exista o tendinta vizibila de
a utiliza termenii ,,avatar”, ,,client ideal” [5, pp. 69-75], ,,portretul utilizatorului [6,
Cap. 6 ,,Design Thinking”]”, ,,buyer persona [7]” si ,user persona [8]” Tn mod
interschimbabil.

In practica organizatiilor si a agentiilor de marketing exista o tendinta vizibila de
utilizare interschimbabila a termenilor ,,avatar”, ,.client ideal” [5, pp. 69—75], ,,portretul
utilizatorului” [6, cap. 6 — Design Thinking], ,,buyer persona” [7] si ,,user persona” [8].
Din perspectiva auditului de marketing, aceastd suprapunere conceptuald impune
clarificarea si corelarea acestor reprezentari, astfel incat ele sd contribuie coerent la
intelegerea clientului, asa cum este ilustrat in figura 5.5.
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Figura 5.5. Convergenta reprezentarilor clientului

Sursa: elaborat de autori

Aceastd abordare simplificatd este problematica deoarece fiecare dintre aceste
instrumente are o finalitate distincta, o logica metodologica proprie si un nivel diferit de
granularitate. Tn auditul de marketing, rolul auditorului nu este acela de a crea aceste
profile, ci de a verifica daca firma intelege diferentele dintre ele, daca utilizeaza
instrumentul potrivit pentru obiectivele sale si daca acestea sunt fundamentate pe date,
nu pe presupuneri sau stereotipuri.

O ierarhie logicd a acestor instrumente aratd ca ele decupeaza acelasi obiect de
studiu, comportamentul clientului, cu un nivel diferit de detaliere. La nivelul cel mai
general se afla profilul clientului ideal sau avatarul, instrument orientat spre marketingul
strategic, care defineste segmentele de interes si piata-tinta, fara a surprinde motivatii
individuale. Acesta raspunde la intrebarea ,,cine meritad vizat”, nu la ,,de ce cumpara” sau
»cum utilizeaza produsul”.

La un nivel mai avansat se situeaza customer prints (Jenkinson) [9], care adauga
valori, atitudini si tipologii comportamentale, mentinand totusi o perspectivd orientata
spre piata, nu spre decizie sau utilizare. Buyer persona marcheaza trecerea catre nivelul
motivational: explicd mecanismele deciziei de cumparare, barierele, declansatorii,
criteriile de evaluare, influentele sociale si mesajele la care segmentul raspunde. Spre
deosebire de profilul clientului ideal, care este un construct normativ (,,cu cine vrem sa
lucram”), buyer persona este descriptiva si empirica (,,cine cumpara si de ce”). Aceasta
diferenta este cruciala in evaluarea rigurozitatii metodologice.

User persona reprezinta un nivel si mai specific, fiind utilizatd in marketingul de
produs, UX si proiectarea experientei de utilizare. Aceasta descrie cum foloseste clientul
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produsul, in ce conditii, cu ce limitéri si cu ce dificultati. Daca buyer persona raspunde
la intrebarea ,,ce determind achizitia”, user persona raspunde la ,,cum se desfasoara
utilizarea”. La nivelul cel mai granular se afld portretul utilizatorului in sens HCI,
orientat spre sarcini, micro-interactiuni, timpi de executie si erori, instrument esential
pentru optimizarea interfetelor si interactiunilor.

Pentru auditor, aceastd distinctie nu este un exercitiu teoretic, ci un criteriu
fundamental de evaluare a maturitatii de marketing a organizatiei. Confuzia conceptuala
intre aceste instrumente duce la decizii gresite: campanii bazate pe informatii de UX,
mesaje construite pe demografie, sau produse proiectate pe presupuneri intuitive despre
clienti. Auditorul trebuie sa determine: 1. daca firma foloseste nivelul potrivit pentru
obiectivul potrivit (de exemplu, buyer persona pentru campanii, user persona pentru
dezvoltarea produsului); 2. daca personelor li se atribuie roluri pe care nu le pot indeplini
(de ex., profilul clientului utilizat pentru design de produs sau user persona folosita
pentru pozitionare); 3. daca persona este fundamentatd pe date reale si triangulate, sau
daca reprezintda un exercitiu speculativ al agentiei de marketing; 4.daca instrumentele
sunt actualizate constant si integrate in procesele decizionale; 5. daca exista o coerenta
logica intre segmentare, buyer persona, user persona si strategia de pozitionare.

In practicd, multe agentii livreazi ,,persona” ca un document estetic, fara fundament
empiric, combindnd atribute demografice cu comportamente de utilizare, valori
psihologice si motivatii de cumpdrare intr-un mod care anuleaza utilitatea practica a
instrumentului. Ca urmare, firmele ajung s ia decizii pe baza unor constructii fictive, nu
a realitatilor comportamentale ale clientilor. Auditorul trebuie sa identifice aceste
derapaje si sa evalueze consecintele lor in strategiile de comunicare, designul produselor
si experienta utilizatorilor.

Tn acest context, rolul auditorului nu este de a recomanda adoptarea unei anumite
tipologii, ci de a verifica dacad organizatia are un cadru coerent si diferentiat pentru
intelegerea clientilor si daca instrumentele utilizate sunt adecvate, validate si integrate
n procesul decizional. Capacitatea unei firme de a opera cu aceste distinctii reflecta
maturitatea sa in cercetarea de marketing si determind in mare masura calitatea
strategiilor si eficienta investitiilor in marketing.

5.2. Analiza concurentilor

In contextul actual al pietelor, caracterizate printr-o concurenti intensi si o
dinamica acceleratd, nicio firma nu isi mai poate fundamenta strategiile exclusiv pe
analiza clientilor si a pietei. Analiza concurentei devine astfel o etapa centrald a auditului
de marketing, atat in faza premergatoare elaborarii strategiei, cat si In cea ulterioara, de
monitorizare si ajustare. Obiectivul sdu principal este de a evalua fortele competitive cu
care se confruntd firma, strategiile rivalilor, avantajele si vulnerabilitdtile acestora,
precum si oportunitatile si amenintarile sistemului concurential.
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Primul pas il constituie identificarea concurentilor si definirea corecta a mediului
concurential. Auditorul poate recomanda folosirea modelului celor cinci forte
concurentiale identificate de Modelul celor cinci forte concurentiale ale lui Porter,
utilizat frecvent in auditul de marketing pentru evaluarea atractivitatii ramurii, este
prezentat sintetic in figura 5.6. [10].

Puterea
furnizorilor

N
\\‘
» § Modelul celor » i}
Atractivitate ramura R . Atractivitate ramura
incerta cinci fOFEe evaluata
Evaluare incertd a ramurii Evaluare clard a ramurii

Figura 5.6. Evaluarea atractivitdtii ramurii prin modelul celor cinci forte (Porter)
Sursa: elaborat de autori h baza [10]

1. Rivalitatea concurentilor din cadrul ramurii — numarul si marimea relativ mare,
sporind rivalitatea dintre acestia. Cu toate acestea, amploarea rivalitatii creste si
in situatia 1n care existd un numar mai redus de competitori, cand piata ajunge la
maturitate sau in declin sau daca costurile fixe sau barierele de iesire de pe piata
sunt prea mari.

2. Ameningarea noilor intrati pe piatd — noii intrati pe piata reprezintd de obicei o
amenintare serioasd cand dispun de suficiente resurse financiare si materiale.
Intrarea pe piata, desigur este conditionata de o serie de bariere de intrare: nevoia
de capital, accesul la Know-how, economiile de scara, diferentierea prin produs
si marca, fidelitatea fatd de un produs, accesul la canale de distributie, legislatia,
norme de autorizare/brevetare etc. lesirea de pe piata e stramtoratd de costurile
mari (amortizarea utilajelor, pregitirea angajatilor), legislatia etc. Philip Kotler
considera ca cele mai atractive segmente de piatd sunt cele in care barierele de
intrare pe piata sunt ridicate si cele de iesire sunt scizute (firmele intrd greu si ies
usor pe piatd). Cand ambele sunt nesemnificative, firmele intra §i ies usor de pe
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piata. Cea mai nepotrivita si dificila situatie apare cand barierele de intrare sunt
scazute si cele de iesire ridicate, deoarece ele pétrund pe piatd in situatii
conjuncturale prielnice, dar le este foarte greu sa paraseasca ramura cand lucrurile
se agraveaza.

3. Amenintarea produselor substituibile schiteazd concurenta indirectd din partea
datorate pretului sau distributiei, produsele substituibile devin o binecuvéantare, o
alternativa pentru o mare parte a consumatorilor. in asemenea conditii potentialul
pietelor se reduce, iar preturile si profiturile vor urma o curba descensiva.

4. Puterea de negociere a consumatorilor marcheaza la fel intensitatea concurentei.
Ei vor alege companiile care ofera cele mai calitative produse, cele mai joase
preturi si cele mai serioase servicii suplimentare. La fel, pe anumite segmente de
piatd puterea de negociere va creste, dacd clientii devin mai concentrati si
organizati, integrandu-se pe verticala (Coca - Cola a decis sa-si produca singura
sticlele pentru ambalaj; 7 UP a cumparat compania care 1i furnizeaza aromele si
mai tarziu - culturile de 1amai care furnizau materia prima pentru fabrica de arome.
Shell si BP companii de extractie a petrolului, in prezent isi vand produsele
aditionale prin propriile statii de benzina si magazine specializate), daca oferta
este nediferentiatd sau daca consumatorii sunt mai putin solvabili, fie sensibili la
pret etc.

5. Puterea de negociere a furnizorilor va fi favorizata de numarul redus de furnizori,
de concentrarea sau organizarea acestora pentru obtinerea unor conditii
avantajoase, de inexistenta sau numadrul limitat de produse substituibile, de
calitatea produselor etc.

Un alt instrument util pentru analiza concurentiala este harta produsului, care
permite vizualizarea pozitionarii firmelor in cadrul unei linii de produse si a principalelor
segmente de piata. Aceasta poate fi construita atat din perspectiva industriei, considerand
firmele ce ofera produse similare, cat si din perspectiva pietei, unde sunt incluse toate
firmele ce satisfac aceeasi nevoie, chiar dacad prin produse diferite. Harta pozitionarii
ajuta la identificarea concurentei reale, a zonelor aglomerate sau insuficient exploatate
si sustine deciziile privind diferentierea si pozitionarea strategica. Harta pozitionarii
produsului devine un instrument strategic prin care firmele pot identifica zonele de
oportunitate, pot detecta aglomerarile concurentiale si pot stabili modul optim de
diferentiere. Testarea conceptelor de produs si ulterior a conceptelor de marca permite

Dupa intelegerea cadrului concurential, auditorul examineaza competentele efective
ale rivarilor. Analiza competitionald presupune investigarea punctelor forte si slabe ale
concurentilor, precum si obiectivele, strategiile, resursele financiare, reputatia, nivelul
de inovare, calitatea produselor, eficienta operationala si capacitatea de adaptare. Un
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competitor solid dispune de resurse financiare consistente, are o abilitate superioara de
a satisface nevoile consumatorilor, este bine pozitionat in mintea clientilor si manifesta
o coerenta strategica intre produs, pret, promovare si distributie.

Tnevaluare, cercetdrile de marketing au un rol esential. Acestea permit identificarea
caracteristicilor de pozitionare ale produselor sau marcilor, ierarhizarea acestor
caracteristici in functie de importanta acordata de consumatori, evaluarea performantei
percepute a fiecirui competitor si construirea hartilor perceptuale, care vizualizeaza
pozitia relativd a ofertantilor. Pentru o evaluare completd, auditorul analizeaza si
indicatorii cantitativi care reflectd performanta concurentilor: cota de piata, rata de
penetrare si preferinta consumatorilor. Cota de piata reprezintd ponderea fiecarei firme
in piata de referintd si este asociatd de reguld cu profitabilitatea. Rata de penetrare
masoara proportia consumatorilor care mentioneazd un anumit competitor spontan, in
timp ce preferinta exprima proportia celor care aleg efectiv acel competitor. Firmele
puternic preferate si bine pozitionate vor céstiga inevitabil cote mari de piata si profituri
superioare.

Analiza concurentilor include si examinarea profitabilitatii acestora, a costurilor, a
investitiilor in marketing, a preturilor practicate si a structurii portofoliului. Desi
informatiile financiare sunt dificil de obtinut in detaliu, ele oferd indicii esentiale privind
strategiile adoptate, gradul de stabilitate sau vulnerabilitate si potentialul de crestere al
fiecarui competitor. In contextul auditului, devin relevante si planurile de expansiune,
lansarile planificate, investitiile in tehnologie sau inovare, precum si intentiile de
extindere pe segmente noi.

Tntr-o piatd moderna, analiza concurentiald nu se mai limiteazi la date descriptive.
Auditorul trebuie sa examineze capacitatea firmei de a anticipa reactiile concurentilor,
de a monitoriza permanent piata si de a utiliza sisteme de inteligentd competitiva.
Benchmarking-ul devine un instrument valoros, prin care firma compara performantele
proprii cu cele ale liderilor de piatd, urmirind identificarea bunelor practici
reproductibile [11]. Totodata, dinamica digitala impune monitorizarea prezentei online
a competitorilor, analizarea strategiilor lor de marketing digital, a comunicarii in social
media, a optimizarii pentru motoarele de cdutare si a experientei digitale pe care o ofera
clientilor.

Sintetizand, misiunea auditorului este de a raspunde unor intrebari fundamentale:
Cine sunt principalii concurenti? Ce obiective, strategii, puncte forte si slabe au acestia?
Ce pozitie ocupa firma in comparatie cu rivaliir? Care sunt tendintele pietei si modul in
care substituentii sau tehnologiile emergente pot influenta competitia? Numai printr-o
intelegere profundd a mediului concurential, firma poate formula strategii eficiente,
poate anticipa schimbadrile si poate obtine un avantaj competitiv sustenabil.
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5.3. Analiza furnizorilor

Firmele cautd sa identifice cei mai potriviti furnizori, pentru a-si putea asigura
eficienta afacerii. Riscul dependentei de furnizori conduce la un grad ridicat de
vulnerabilitate, fapt care se va reflecta in cresterea costurilor variabile. Cauzele riscurilor
asociate relatiei cu furnizorii pot fi analizate din perspectiva auditului de marketing
printr-un set de factori principali, sintetizati in figura 5.7., dupa cum urmeaza: factori
politici, puterea de negociere a furnizorilor si instabilitatea financiara.

Puterea de
Negociere

Furnizorii cu produse
esentiale pot impune
conditii.

Evenimentele politice
pot perturba
aprovizionarea cu
materii prime.

Dependenta de furnizori
instabili pune in pericol
aprovizionarea.

Figura 5.7. Riscuri in relatiile cu furnizorii

Sursa: elaborat de autori

1. puterea de negociere — daca produsele furnizorilor sunt de prima necesitate pentru
clienti, posibilitatea de alegere fiind redusa, gradul de dependenta va creste; de
asemenea, asa cum am mai specificat, concentrarea sau organizarea furnizorilor
poate conduce la impunerea anumitor conditii companiilor;

2. instabilitatea financiard — daca o firma depinde, In mare masura de o singura sursa
de aprovizionare slabad din punct de vedere financiar, siguranta aprovizionarii
poate fi periclitata;

3. diferifi factori politici mai ales in cazul anumitor materii prime.
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Auditorul trebuie s& studieze relatia firmei cu furnizorii, analizand pentru fiecare
produs numarul furnizorilor, costurile acestora, respectarea livrarilor in conditiile de
materiilor prime n viitor, dar si tendintele privind activitatea furnizorilor. Se poate
utiliza un model de evaluare a furnizorilor, folosind o scala interval, de tipul diferentialei
semantice sau modelul Fisbein — Rosenberg. La evaluarea furnizorilor auditorul va
considera urmatoarele atribute: pret, reputatie, produsele si serviciile oferite,
flexibilitatea. Alegerea si importanta atributelor diferda in functie de companie si
domeniul de activitate si de tipul de produse pe care furnizorul le oferd. Siguranta
livrarilor in conditiile specificate, pretul si reputatia furnizorului sunt atribute
importante, mai ales, in cazul materiilor prime. Pentru alte produse, ca de exemplu
echipamente si utilaje, pot fi luate in calcul suportul tehnic si service-ul, flexibilitatea
furnizorului si performantele produsului.

In relatiile cu furnizorii (vanzitor), producitorii vanzitori capatd statutul de
client/cumparator. Relatiile cu consumatorii finali ale celor din urma, ar trebui sa fie
inspirate din experienta pozitivi/negativa proprie.

Componentele analizei trebuie sa vizeze (obiectivele auditului): 1. Determinarea
gradului de dependentd al firmei fatd de furnizori critici. 2. Evaluarea impactului
furnizorilor asupra strategiei de marketing (calitate, pret, livrare). 3. Verificarea
coerentei dintre politica de aprovizionare si obiectivele comerciale. 4. Identificarea
riscurilor curente si viitoare privind disponibilitatea resurselor esentiale.

Atributele utilizate de auditor includ pretul, reputatia, calitatea produselor si
serviciilor, flexibilitatea, suportul tehnic si capacitatea de respectare a termenelor.
Evaluarea se bazeaza pe indicatori masurabili, precum: numarul de furnizori pe categorie
critica de materie prima; procentul livrarilor la timp si in parametrii de calitate; procentul
loturilor respinse; ponderea achizitiilor realizate de la primii trei furnizori (gradul de
concentrare); termenul mediu de platd negociat in comparatie cu standardele industriei;
stabilitatea financiard a furnizorilor (analizatd prin rapoarte comerciale disponibile).
Alegerea atributelor si ponderea lor difera in functie de tipul de produse furnizate. Pentru
materiile prime, siguranta livrarilor, pretul si reputatia sunt critice. Pentru echipamente
si utilaje, un rol important il au suportul tehnic, service-ul si flexibilitatea furnizorului.

Componentele analizei trebuie sa vizeze si distribuitorii (Care sunt principalele canale de
distributie, nivelurile lor de eficientd si potentialele de crestere a acestora?), ofertantii de
serviciilor de transport, al facilitétilor de depozitare si al resurselor financiare? Cat de eficiente
sunt agentiile de reclama si firmele de cercetdri de marketing care presteaza servicii
companiei?), organismele publice (Care dintre ele prezinta ocazii sau riscuri?)

Legitura cu strategia de marketing este la fel de importanta. In auditul de marketing,
relatia cu furnizorii este analizata In raport cu promisiunile facute clientilor. Daca firma
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mizeaza pe calitate premium, dar achizitiile se bazeaza exclusiv pe pret, existd risc
strategic. Daca strategia promite livrare rapida, dar furnizorii au intarzieri repetate, exista
nealiniere Intre pozitionare si realitatea operationald. Auditorul evalueaza daca furnizorii
permit companiei sa isi mentina avantajele competitive si sa isi respecte angajamentele
fatd de piata.

Auditorul formuleaza concluzii privind disponibilitatea resurselor esentiale,
tendintele din randul furnizorilor, gradul de risc generat de dependenta actuald si
capacitatea firmei de a mentine stabilitatea aprovizionarii. Analiza se extinde si asupra
distribuitorilor, ofertantilor de facilitati si firmelor de marketing, examinand eficienta
canalelor de distributie, costurile si disponibilitatea serviciilor logistice sau financiare,
precum si impactul organismelor publice asupra activitatii. Rezultatul final indica in ce
masurd sistemul de aprovizionare sustine strategia de piata si obiectivele organizatiei.

Sarcini de autoevaluare

Analiza clientilor

Pentru a consolida intelegerea conceptelor prezentate in cadrul analizei clientilor si
pentru a facilita aplicarea practicd a principiilor de audit de marketing, realizati
urmatoarele sarcini de autoevaluare. Acestea va vor ajuta sa verificati modul in care sunt
colectate, interpretate si utilizate informatiile despre clienti in contextul evaluarii
strategice a companiei.

1. Identificati principalele surse interne de date privind clientii (vanzari, CRM,
contabilitate, feedback) si evaluati daca acestea ofera suficiente informatii pentru
determinarea profilului clientilor. Precizati ce date lipsesc si cum pot fi colectate.

2. Selectati un segment de clienti si realizati profilul acestuia pe dimensiuni
comportamentale: ce cumpara, cat cumpara, cat de des cumpara, modul de plata,
sezonalitate. Evaluati daca informatiile disponibile permit o segmentare valida.

3. Analizati valoarea oferitd de companie clientilor, listdind beneficiile functionale,
emotionale si simbolice ale unui produs ales. Identificati costurile suportate de
client si estimati raportul perceput valoare/cost.

4. Alegeti trei atribute importante pentru clienti (de exemplu, pret, calitate, timp de
livrare) si comparati performanta perceputd a companiei cu doi concurenti directi.
Evidentiati un punct forte si un punct slab confirmate de date.

5. [Evaluati daca firma colecteaza in mod sistematic reclamatiile clientilor. Analizati
un exemplu real sau ipotetic si stabiliti daca existd proceduri clare de rezolvare si
invatare din feedback.

6. Calculati rata de pierdere a clientilor pe o perioadd de 12 luni si interpretati
semnificatia acestui indicator. Analizati posibile cauze si consecinte pentru
strategia de marketing.
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10.

11.

12.

13.

14.

Realizati un exercitiu simplificat de analiza ABC utilizand un set de date fictive
sau reale. Clasificati clientii in A, B si C si identificati masuri posibile pentru
fiecare categorie.

Estimati valoarea pe termen lung a unui client (CLV) utilizand o formula
simplificatd (valoare medie anuald x durata relatiei — costuri). Comentati relevanta
acesteia pentru deciziile de investitie in retentie.

Aplicati modelul RFM unui esantion de clienti (real sau fictiv) si interpretati
rezultatele, evidentiind ce tip de clienti ar trebui prioritizati in campaniile de
marketing direct.

Analizati daca firma (in care ati realizat stagiile de practicd) integreaza rezultatele
evaludrii satisfactiei si loialitatii clientilor in deciziile strategice (ex. modificarea
ofertei, ajustarea preturilor, optimizarea comunicarii). Identificati eventuale rupturi
intre date si actiunile adoptate.

Analizati In ce masura persona sunt construite pe baza datelor empirice (interviuri,
cercetari, analytics, date de cumpdrare). Determinati daca exista persona bazate pe
intuitii sau stereotipuri si estimati riscurile pe care acestea le genereaza.
Examinati aplicabilitatea personelor in procesele decizionale. Verificati cum si
unde pot fi folosite aceste instrumente in practicd: pozitionare, campanii,
comunicare, design de produs, UX.

Analizati persona pe care le-ati creat sau le utilizati (avatar, client ideal, buyer
persona, user persona) si stabiliti pentru fiecare: daca termenii sunt folositi corect
si diferentiat; daca exista situatii In care ati amestecat conceptele sau le-ati utilizat
impropriu; la ce nivel al ierarhiei se afld, ce decizii sustine (strategie, campanii,
UX, produs) si daca este folosita corect.

Evaluati in ce masurd propriile voastre persoane se bazeazid pe date reale
(interviuri, chestionare, observatie, web analytics, date CRM) si identificati explicit
ce elemente sunt sustinute empiric si ce elemente sunt pur ipotetice sau stereotipice.

Analiza concurentilor

Pornind de la necesitatea intelegerii profunde a mediului concurential, in contextul

in care analiza competitiei devine o componenta strategica a auditului de marketing, se

propun urmaétoarele sarcini:

1.

Evaluati intensitatea rivalitdtii dintr-o ramurd economicd la alegere, analizand
numarul competitorilor, gradul de maturitate al pietei si existenta barierelor de
iesire, explicdnd modul in care aceste elemente influenteaza presiunca
concurentiala.

Analizati barierele de intrare si de iesire intr-un sector dat, explicand de ce anumite
piete sunt atractive pentru noii intrati, iar altele devin dificil de parasit, raportandu-
va la principiile formulate de Philip Kotler.
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10.

Identificati doud produse substituibile pentru un produs ales si evaluati impactul
acestora asupra potentialului pietei, asupra preturilor si asupra profitabilitatii
firmelor existente.

Examinati puterea de negociere a consumatorilor pe un segment specific, explicand
cum nivelul de organizare, sensibilitatea la pret si diferentierea slaba a produselor
influenteaza comportamentul de cumparare si strategia firmelor.

Analizati puterea furnizorilor intr-o industrie la alegere, evaludnd numaérul acestora,
dependenta firmei de produsele lor, posibilitatea de substituire si impactul asupra
costurilor si calitatii produsului final.

Construiti o hartd de pozitionare pentru doud marci concurente, utilizand doua
dimensiuni relevante (de exemplu pret — calitate, inovatie — accesibilitate) si
interpretati zonele de aglomerare, diferentiere si oportunitate.

Realizati o analizd comparativd a punctelor forte si slabe ale doi competitori
principali, incluzand reputatia, resursele, strategia de piata, capacitatea de inovare
si pozitionarea perceputd de consumatori.

Evaluati pozitia concurentiala a unei firme prin indicatori cantitativi, calculand cota
de piatd, rata de penetrare si preferinta consumatorilor, explicand relatia dintre
acesti indicatori si profitabilitate.

Analizati preturile si costurile unui concurent major, identificand eventualele
avantaje competitive structurale si discutand dificultdtile intdmpinate in obtinerea
datelor necesare.

Propuneti un set de actiuni de inteligenta competitiva pentru monitorizarea continua
a rivalilor, incluzdnd benchmarking, analiza prezentei digitale, monitorizarea
inovatiilor si anticiparea reactiilor strategice.

Analiza furnizorilor

Pentru a verifica nivelul de intelegere a analizei furnizorilor in contextul auditului

de marketing, se propun urmatoarele sarcini de autoevaluare:

1.

Identificati principalele trei riscuri asociate dependentei de furnizori si explicati
modul 1n care acestea pot afecta performanta firmei.

Evaluati portofoliul actual de furnizori al unei companii (reale sau ipotetice) si
stabiliti gradul de dependenta fatad de fiecare categorie de produse.

Analizati daca atributele folosite de firma pentru evaluarea furnizorilor (pret,
calitate, reputatie etc.) sunt adecvate domeniului in care activeaza. Propuneti
ajustari unde este necesar.

Calculati doi indicatori de performanta ai furnizorilor (de exemplu procentul
livrarilor la timp si procentul loturilor neconforme) si interpretati rezultatele.
Examinati in ce masura politica de aprovizionare a firmei este coerenta cu strategia
de marketing declarata (ex. calitate premium, livrare rapida, pret competitiv).
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6. Identificati doud riscuri viitoare privind disponibilitatea materiilor prime si
propuneti masuri de mitigare pentru fiecare.

7. Analizati rolul distribuitorilor si furnizorilor de servicii auxiliare (transport,
depozitare, marketing) in sustinerea strategiei de piatd a firmei.

8. Formulati o concluzie sintetica privind nivelul de risc al sistemului de aprovizionare
si capacitatea firmei de a a-si mentine continuitatea operationald in raport cu
obiectivele comerciale.

Subiecte de dezbatere

Analiza clientilor

Pentru a consolida intelegerea modului in care analiza clientilor influenteaza
deciziile strategice Tn micromediul de marketing si determina alegerea pietei-tinta, se
propun urmatoarele subiecte de dezbatere, axate pe evaluarea atractivitatii clientilor,
fidelitate, valoare economica si optiunile strategice de adresare a pietei.

1. Cum pot fi stimulati clientii cu atractivitate scazutd, dar cu fidelitate ridicata,
astfel incat valoarea lor totald pentru firma sa creascd? Analizati conditiile in care
investitia este justificatd sau nu.

2. Clientii cu atractivitate scazuta si fidelitate scazuta ar trebui eliminati atunci cand
strategice ale ,,renuntérii” la segmente?

3. ,,Cucétdata ultimei cumparaturi este mai recentd, cu atat valoarea clientului este
mai mare.” Comentati validitatea si limitele acestei presupuneri, tinand cont de ciclurile
produsului, sezonalitate si comportamente variabile de consum.

4. In ce masura satisfactia declarati a clientilor reflecta valoarea reala a relatiei cu
firma? Poate o companie cu un scor ridicat al satisfactiei sa aiba totusi probleme grave
de retentie?

5. Ar trebui ca firmele sa renunte complet la clientii neprofitabili sau slab
profitabili, sau acestia pot deveni strategici in anumite conditii? Ce rol are auditorul in
aceasta decizie?

6. Este modelul RFM un instrument suficient pentru evaluarea valorii clientilor
intr-o piata digitalizata? Care sunt limitarile sale in contextul omnichannel?

7. Metodele de masurare a satisfactieci (NPS, CSAT, CES) sunt considerate
standard in industrie. in ce masura pot fi manipulate sau pot conduce la decizii incorecte,
daca nu sunt auditate?

8. Analiza ABC clasifica clientii in functie de venituri sau marja. In ce cazuri
aceastd clasificare poate induce in eroare deciziile strategice ale firmei? Exista riscul
supra-dependentei de clientii ,,A”?

9. In evaluarea valorii oferite clientului, cat de obiectiv este posibil sa fie auditorul
daca perceptia clientului este subiectiva, emotionald si influentata de factori externi?
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10. Ar trebui companiile sé investeasca mai mult in pastrarea clientilor existenti decat
in atragerea unora noi? in ce masura diferentele dintre industrii justifica strategii opuse?

11. Discutati critic afirmatia: ,,O singura buyer persona bine facutd este suficienta
pentru a ghida atat strategia de marketing, cat si deciziile de produs si UX”. In ce conditii
v-ar parea acceptabild aceastd practicd si cind devine periculoasd pentru rigoarea
deciziilor?

12. Dezbateti in ce masurd persona ,frumoase grafic”, livrate de agentiile de
marketing, pot fi considerate instrumente valide de lucru. Cum diferentiati, ca viitori
specialisti, intre o persoand decorativa si una construita riguros, pe date, cu utilitate reald
n decizie?

Analiza concurentilor

1. In ce masura modelul celor cinci forte ale lui Porter mai reflecta realitatea pietelor
moderne, marcate de digitalizare, platforme online si ecosisteme tehnologice?
Argumentati daca este necesara actualizarea modelului sau integrarea altor instrumente
analitice.

2. Este mai avantajoasa o strategie de diferentiere puternica sau o strategie bazata pe
costuri reduse intr-un mediu concurential cu presiune intensd asupra preturilor?
Discutarea implicatiilor pe termen scurt si lung.

3. In contextul globalizarii, firmele locale mai pot concura eficient cu marii actori
internationali? Analizati conditiile in care avantajele locale pot depasi avantajele de scara
si resursele globale ale multinationalelor.

4. Cat de etica si eficienta este utilizarea tehnicilor de inteligentd competitiva? Unde
se traseaza limita intre monitorizare legitima si practici intruzive sau neconforme?

5. Hartile perceptuale reflecta fidel pozitionarea reala a brandurilor in mintea
consumatorilor? Argumentati daca deciziile strategice ar trebui sa se bazeze exclusiv pe
aceste reprezentari sau sa fie completate cu alte metode calitative si cantitative.

6. Intr-o piata saturati, inovarea radicald sau imbunititirea incrementald/rafinarea
continud a produselor reprezinta strategia optima pentru a depasi concurenta? Analizati
riscurile si beneficiile fiecarei abordari.

7. Puterea furnizorilor este subestimatd in analiza concurentiala? Discutati daca
dependenta de furnizori si fragilitatea lanturilor de aprovizionare pot deveni factori mai
importanti decat rivalii directi in determinarea performantei unei firme.

8. Este justificata eliminarea clientilor ,,toxici” sau foarte costisitori din portofoliu
pentru imbunatatirea performantei concurentiale? Dezbateti In ce masura o astfel de
strategie poate fi sustenabila si etica in contextul concurentei moderne.

Analiza furnizorilor

1.  Este mai avantajos pentru o companie sd aiba un numar mare de furnizori pentru
acelasi produs sau s dezvolte relatii stranse cu un numar redus de furnizori strategici?
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2. Ince misuri criteriul pretului ar trebui s prevaleze asupra criteriilor de calitate,
flexibilitate si reputatie In selectarea furnizorilor?

3. Este justificata schimbarea unui furnizor stabil doar pe baza unei diferente mici
de pret oferite de un concurent?

4. In ce conditii dependenta de un furnizor unic poate fi o strategie acceptabila, nu
un risc?

5. Pot furnizorii influenta in mod semnificativ pozitionarea de marketing a
companiei sau impactul lor este in principal operational?

6. Ar trebui companiile sd favorizeze furnizorii locali in detrimentul celor
internationali pentru a reduce riscurile geopolitice, chiar dacd preturile sunt mai
ridicate?

7. In ce masura este etic ca firmele si transfere presiunea reducerii costurilor
asupra furnizorilor, afectand astfel calitatea sau stabilitatea acestora?

8. Poate fi considerat suportul tehnic un factor strategic decisiv in alegerea
furnizorilor sau depinde exclusiv de natura produsului/sectorului?

9. Daca furnizorii pot afecta direct promisiunea de brand (calitate, livrare, pret),
atunci cine detine cu adevarat controlul strategiei de marketing: compania sau
furnizorii?

10. O firma care 1si externalizeazd masiv aprovizionarea poate vorbi cu adevarat
despre ,,avantaj competitiv propriu” sau dependenta de furnizori transforma avantajele
n simple iluzii?

11. Puterea furnizorilor intr-o industrie poate fi un substitut pentru slabiciunile
interne ale companiei sau este intotdeauna un factor care amplifica riscurile?

12. Este justificabil ca o companie sa sacrifice diversificarea furnizorilor pentru
eficienta financiara, chiar daca acest lucru creeaza vulnerabilitate sistemica?

13. Intr-un mediu volatil, este mai riscant si pierzi un furnizor strategic sau si
pastrezi un furnizor slab doar pentru ,,continuitate”, chiar daca afecteaza calitatea si
reputatia firmei?
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Tema 6. Auditul politicii de produs si al politicii de pret

6.1. Auditul politicii de produs
6.2. Auditul politicii de pret

Cuvinte-cheie: auditul politicii de produs, performantd comerciald, portofoliu si linie
de produse, diferentiere si costuri, contributia la vanzari si profit, harta
a liniei de produs, lungimea si modernizarea liniei, epurarea
produselor, marca completa, strategii de marcd, extinderea liniei de
produse, ambalaj, etichetare, produse noi, risc de esec, momentul si
locul lansarii, adoptarea inovatiei, pozitionarea produsului, ciclul de
viata, analiza portofoliului (BCG, harti de pozitionare), vinzare
consultativa, ,,probeaza inainte sa cumperi”’, reducerea perceptiei
riscului pentru client, auditul politicii de pret, obiective de pref, strategii
de pret, tactici de pret, pozitionare, pret in functie de cost, analizd prag
de rentabilitate, curba de experientd, ABC/activity based costing, target
costing, pret in functie de cerere, elasticitatea cererii la pret, perceptia
valorii, cercetari de pret (sondaje, experimente, analize statistice), pref
in functie de concurentd, razboaie de pret, discounturi, promotii, pret
psihologic, comunicare digitald, prezentd online, website, social media,
email marketing, content marketing, targetare digitala, indicatori
digitali, conversie, engagement, cost per clic, cost per conversie, trafic,
analitica digitala, optimizare, A/B testing, remarketing, performantd
campanii, coerentda cross-platform, reputatie online, personalizare,
automatizare, buget digital, integrare online-offline, maturitate
digitalda, competente digitale, strategie de continut, calendar editorial,
viralizare, experientd utilizator, securitate web.

Prin studierea acestei teme masterandul dezvolta urmatoarele abilitdti:

1. Evalueaza coerenta politicii de produs cu strategia firmei si examineaza modul
in care structura portofoliului si liniile de produse sustin performanta
comerciala.

2. Identifica vulnerabilitatile portofoliului prin analiza vanzarilor, profiturilor si
pozitionarii pe piata si apreciazad modul 1n care sunt gestionate diferentierea,
modernizarea si extinderea liniilor de produse.

3. Analizeaza forta si valoarea marcii si strategiile de marcéd adoptate, evalueaza
rolul ambalajului si al etichetdrii in sustinerea pozitiondrii si a deciziei de
cumparare si verifica rigoarea proceselor de lansare a produselor noi, estimarea
cererii si analiza riscurilor.

4. Examineaza modul in care pozitionarea produsului, perceptia valorii si
instrumentele de reducere a riscului influenteazd comportamentul
consumatorilor si eficienta politicilor de marketing si evalueaza coerenta dintre
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politica de pret si strategia generald, strategia de marketing si pozitionarea
firmei.

5. Evalueaza modul in care intreprinderea formuleaza, justificd si implementeaza
obiectivele si strategiile de pret in functie de contextul competitiv si de
obiectivele comerciale si verifica rigoarea utilizarii metodelor de stabilire a
preturilor in functie de cost, cerere si concurentd, precum si calitatea datelor care
fundamenteaza aceste decizii.

6. Analizeaza gradul in care pragul de rentabilitate, curba de experientd, metoda
ABC si target costing sunt intelese si aplicate in procesele decizionale.

7. Evalueazad capacitatea firmei de a estima sensibilitatea cererii la pret, de a
intelege perceptia valorii si de a integra aceste informatii in politicile comerciale.

8. Examineaza logica ajustarilor de pret in raport cu actiunile concurentilor si
riscurile asociate reducerilor, promotiilor si razboaielor de pret.

9. Analizeaza dimensiunea psihologica a pretului si modul in care acesta sustine
pozitionarea, structura ofertelor si diminuarea perceptiei riscului pentru client.

10. Evalueaza mecanismele de monitorizare, testare, masurare si ajustare continua a
politicii de pret in raport cu performanta comerciald, comportamentul
consumatorilor si dinamica pietei.

6.1. Auditul politicii de produs

Din perspectiva auditului de marketing, politica de produs este analizata nu doar ca
o suma de concepte teoretice, ci ca un ansamblu de decizii si mecanisme concrete care
trebuie sa fie coerente cu strategia firmei, sa produca rezultate masurabile si sd reduca
riscurile. ,,Produsul (bun material, serviciu, persoand, organizatie, idee; pot fi incluse si
marcile care pot fi vandute/cumpdrate) este orice lucru care poate fi oferit pe piata in
scopul captarii interesului, al achizitionarii, utilizarii sau consumului si care poate
satisfice o dorintd sau nevoie” [1, p.543]. Aceasta definitie sugereazd auditorului
domeniul politicii de produs: toate elementele care pot face obiectul unei oferte si care,
impreuna, determind performanta comerciala.

Experienta practica arata ca este o eroare ca managerii sd creada ca, daca produsul
»este minunat”, consumatorii il vor cumpara in mod automat. Auditul releva adesea
cazuri de produse superioare calitativ care au esuat comercial si, invers, situatii in care
nici o campanie de marketing, oricit de spectaculoasa, nu poate sustine vanzarea unui
produs perceput ca fiind ,,rau” de cétre consumatori. Verdictul privind caracterul ,,bun”
al produsului i masura In care acesta satisface o nevoie sau o dorintd apartin
consumatorului, nu producatorului. Din perspectiva auditului de marketing, un produs
acceptat si dorit de clienti este un instrument central de pastrare si fidelizare a acestora,
iar politica de produs trebuie evaluata tocmai in raport cu aceasta realitate.
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Pentru auditarea politicii de produs, auditorul va utiliza atat instrumente cantitative,
cat si calitative, examinand surse interne si externe: 1. metode cantitative, prin care se
evalueaza performanta produsului: veniturile generate, cota de piatd, contributia la
profit; 2. metode calitative, prin care se apreciaza elementele de naturd emotional-
subiectiva: imaginea produsului, valoarea marcii, satisfactia consumatorilor etc. Pornind
de aici, auditul politicii de produs vizeaza elementele prezentate in figura 6.1. care
reflecta principalele directii de evaluare a performantei si coerentei strategice a
produselor.

Concordanta cu
Contributia la Obiectivele de
Vanzari si Profit Piata

Gestionarea I:H:I:D Formularea

Liniilor de Strategiilor de
Produse Produs

Planificarea
Produselor

Figura 6.1. Auditul politicii de produs
Sursa: elaborat de autori

a) concordanta politicii de produs cu obiectivele de piata ale intreprinderii; b) formularea
corectd a strategiilor de produs in raport cu obiectivele generale si de marketing;
c) corectitudinea procesului de planificare a produselor: definirea avantajului de baza,
conturarea produsului generic (modelul de baza), a produsului asteptat, a produsului
imbunatatit (avantaje diferentiatoare, tinand cont de faptul ca diferentierea are costuri,
trebuie sd genereze avantaje asteptate si sd declanseze reactii competitive la nivel de
pret), precum si a produsului potential, menit sa incénte clientul; d) gestionarea corecta
a liniilor de produse (produse cu aceleasi functii, destinate acelorasi clienti,
comercializate prin aceleasi canale sau avand niveluri similare de pret); e) contributia
gamei/liniei de produse la total vanzari si total profit, precum si contributia fiecarei linii
in cadrul gamei si a fiecdrui produs in cadrul liniei.
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Kotler abordeaza mixul de produs sau sortimentul ca totalitate a liniilor de produse.
Din perspectiva auditului, pentru identificarea celor mai profitabile produse, atat in
cadrul gamei, cat si in cadrul fiecarei linii, auditorul examineaza documentele interne si
verifica dacd vanzarile si profiturile sunt la nivelul asteptat. Analiza cifiei de afaceri si
a profiturilor se face atat per total, cat si pe distribuitori, zone geografice sau tipuri de
consumatori. In situatiile in care se constata abateri negative fata de sarcinile planificate,
auditorul investigheaza cauzele. De exemplu, daca produsul A are o pondere de 50% in
total vanzari si 30% 1in total profit, iar produsul B detine 30% din vanzari si 30% din
profit, In conditii de concurentd intensd profitul se poate eroda rapid. Auditorul va
semnala vulnerabilitatea liniei de produse cand aceasta depinde de un numar redus de
articole si va recomanda monitorizare atentd. Pe de altd parte, un produs E care
contribuie cu doar 7% la vanzari si la profit poate fi candidat la eliminare, cu exceptia
situatiei in care prezintd potential de crestere.

Pe langa cifra de afaceri si profit, auditorul analizeaza structura pietei pentru fiecare
linie de produse, determinand pozitia companiei in raport cu liniile concurentilor. In
acest scop se pot construi harti ale liniei de produs, in care pe axa orizontala si pe cea
verticald se Inscriu doud caracteristici importante ale produsului (de exemplu calitatea:
superioara, medie, scazutd; greutatea: mica, medie, mare, foarte mare). Harta include
pozitiile concurentilor si tipurile de produs preferate de clienti, permitand auditorului sa
evalueze daca pozitionarea actuald este adecvatd sau nu pentru satisfacerea unor nevoi
specifice.

Un aspect important Tn audit este examinarea lungimii liniei de produse. Caracterul
,optim” este dificil de stabilit, dar auditorul poate constata daca linia este scurta (profitul
ar creste prin adaugarea de articole) sau lunga (profitul ar creste prin eliminarea unor
pozitii). Se analizeaza deci oportunitatea extinderii liniei sau a completarii ei cu articole
aseminitoare celor existente, dar cu diferente relevante. In aceeasi logica, auditorul
evalueazd oportunitatea modernizarii liniei de produse, subliniind riscul modernizarii
prea devreme sau prea tarziu si dificultatea identificarii momentului optim.

Auditul politicii de produs vizeaza si analiza portofoliului de produse, identificand
produsele care trebuie mentinute, sustinute sau eliminate. La epurarea liniei de produse
se recurge atunci cand se detecteazd bunuri uzate moral sau cand capacitatile de
productie trebuie ajustate in functie de evolutia cererii.

Un capitol major 1l constituie auditul marcii. Marca este un element determinant in
alegerea produsului, iar auditorul trebuie sa evalueze daca strategia de marcad este
coerenta si eficientd. Marca are mai multe semnificatii: a) caracteristicile produsului
(constructie buna, lux, durabilitate, valoare mare la revanzare, viteza etc.); b) avantaje
transformate in satisfactii emotionale (de exemplu ,,luxul” transformat in sentiment de
apreciere si statut); c) valori promovate de producéator (de exemplu siguranta, prestigiu)
si capacitatea de a atrage clienti care impartasesc aceste valori; d) conceptii asociate
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produsului sau originii sale (de exemplu, imaginea ,,Made in Germany” legata de
organizare, eficienta si calitate superioara); e) personalitatea si tipul de utilizator, care
permit conturarea profilului de cumparator pentru care produsul este relevant. Ultimele
patru dimensiuni definesc esenta marcii. Dacd segmentul-tintd percepe toate aceste
semnificatii, se poate vorbi de o marca ,,completd”, altfel marca ramane superficiala.
Auditorul clasifici marcile si in functie de puterea si valoarea perceputd: maérci
necunoscute, marci cunoscute, marci acceptate, marci preferate si marci care beneficiaza
de fidelitatea clientilor.

Avantajele unei marci complete, din perspectiva auditului, includ: costuri
comerciale relativ mici datoritd notorietatii si fidelitatii, putere sporitd de negociere cu
distribuitorii, preturi mai ridicate sustenabile, protectie Tmpotriva competitiei agresive
de pret, prelungirea ciclului de viata al produselor, protectie legala Impotriva imitarii si
facilitarea gestionarii reclamatiilor si a relatiilor cu clientii. Auditorul examineaza
contributia fiecarei categorii de marcad la profit si la pozitia competitiva.

Expertizarea marcii include si analiza strategiilor de marca, definite prin
combinatia dintre categoria de produse (existenta vs. noud) si numele marcii (existent
vs. nou). Principalele optiuni strategice sunt Sintetizate in figura 6.2., dupa cum
urmeaza: extinderea liniei de produse, extinderea marcii, marci multiple si lansarea de
marci noi.:

Extinderea Liniei de
Nume de Marca Existent Produse

Extinderea Marcil Extinderea liniei de produse

Extinderea marcii introduce utilizeaza un nume de
un nume de marcé existent marca existent pentru a
intr-o categorie de produs acoperi not nevol in
NOUA. categoria existenta.
Categorie de Produs Categorie de Produs
Noua Existenta
Marci Noi
Marci noi lanseaza un nume Marci multiple lanseaza
de marca nou intr-o nume de marca noi pentru a
categorie de produs noua. atrage diverse segmente de
consumatori in categoria
Nume de Marca Nou existenta.

Figura 6.2. Strategii de marca

Sursa: elaborat de autori
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a) madrci noi (categorie §i marcd noud), strategie desemnata cand se constatd ca nici
un nume de marca nu este potrivit pentru noile produse sau cand valoarea si puterea
pe piatd a vechilor marci scade brusc; b) extinderea mdrcii (categorie noud-nume
existent) existente pentru noi categorii de produse. Un exemplu cunoscut: reclama
companiei Honda cu sloganul ,,Sase Honda intr-un garaj de doud locuri” (motociclete,
utilaje de deszapezire, masini de tuns iarba etc.). Avantaje: recunoasterea si acceptarea
rapida; lansarea mai usoara a noilor categorii de produse; reducerea cheltuielilor de
publicitate. Riscuri: noul produs neacceptat poate afecta negativ celelalte produse;
numele marcii poate sd nu corespundd/sd nu se potriveasca noului produs; riscul
»diluarii marcii”, cand clientii nu mai asociaza marca cu un/cateva produs/produse;
C) marci multiple (categorie existentd - marcd noud), strategie oportuna: - daca
compania detecteazd modalitdti de lansare a unor produse cu caracteristici diferite sau
de atragere a consumatorilor pe baza altor motive de cumparare (5 marci de detergenti
permit sa se extinda spatiul de expunere pe raft); - dacad intentioneaza sa-si protejeze
»flancurile” dand nume diferite produselor scumpe si ieftine. Riscuri: capcana
obtinerii unei cote de piatd reduse pentru fiecare marcd nou lansatd; diminuarea
rentabilitatii; precesul de renuntare la marcile nerentabile si gasirea modalitatilor de
alegere a noilor marci este costisitoare si incertd; noile marci pot inlocui propriile
produse si nu pe cele ale concurentilor; d) extinderea liniei de produse poate fi
(categorie existentd - marcd existentd), recomandabila 1n cazurile cand existd
capacitati de productie in exces, se doreste acoperirea unor noi nevoi, experienta
concurentilor este una reusita si cAnd se urmareste intentia de a obtine de la distribuitori
spatii de expunere suplimentare. Pe de alta parte, comerciantii solicitd oferte distincte
in fuctie de canalele de distributie ieftine si mai scumpe. Riscuri: firma poate cadea in
»capcana extinderii liniei”, Tn cazul in care prin aceasta strategie compania nu reuseste
sa preia clientii concurentilor si inlocuieste cererea pentru propriile produse. Sarcina
auditorului: 1) evaluarea riscurilor asociate cu fiecare dintre aceste strategii,
2) calcularea costurilor si a timpului de implementare, 3) determinarea profiturilor si
a rentabilitatii, d) argumentarea faptului ca intiparirea in constiinta consumatorului a
marcilor necesita cheltuieli enorme. In cazul deciziei de repozitionare, se va examina
costul repozitiondrii marcii pe segmentul ales, acesta implicand cheltuieli cu
modificarea produsului si a ambalajului, promovarea, recrutarea personalului etc.
Acest lucru este important intrucat cheltuielile de repozitionare pot atinge nivelul
crearii unei marci noi, astfel incat, eventual, se va opta pentru a doua varianta. La fel,
auditorul va analiza venitul generat de noua pozitie a marcii, tinandu-se cont de
numarul si solvabilitatea consumatorilor targetati, frecventa de cumpérare, numarul,
puterea si pretul rivalilor.

Un alt domeniu al auditului politicii de produs este ambalajul si etichetarea, n
special cdnd ambalarea reprezintd un instrument important de marketing, ,,0 reclama de

123



cinci secunde”. Auditorul examineaza: - conceptul de ambalare (ce functii trebuie sa
indeplineascd pentru produsele vandute: atragerea atentiei, protectie, confort, informare,
facilitarea utilizarii si distributiei); - dimensiunea, forma, culorile, grafica, materialele,
textele, sigilarea si armonizarea acestora cu pretul, produsul, logistica si comunicarea;
- politica firmei privind protectia mediului si siguranta ambalajelor; - respectarea
cerintelor legale de etichetare.

Auditul politicii de produs include si analiza oportunititilor de lansare a
produselor noi si investigarea potentialului acestora. Auditorul verifica daca au fost
evaluate corect investitiile necesare (cu atdt mai mari cu cat produsul si piata sunt mai
noi) si daca au fost identificate cauzele potentiale ale esecului: lipsa cercetarii, absenta
unui sistem riguros de control, neclaritatea obiectivelor privind momentul si locul
lansarii, alegerea nepotrivita a strategiilor de piata si a segmentelor, termene nerealiste,
buget insuficient sau prost alocat. In analiza momentului lansarii, auditorul examineaza
dacd firma a evaluat corect confruntarea cu concurentii aflati in aceeasi faza de
dezvoltare a produsului si daca a analizat rational cele trei optiuni: lansare Tnaintea
rivalilor, simultan sau dupa acestia, tindnd cont de avantajul primului sosit, de costul
educarii pietei si de posibilitatea invatarii din erorile altora. Se iau 1n calcul sezonalitatea
si nivelul stocurilor.

Locul lansdrii este analizat in functie de numarul de localitati, regiuni sau tari
vizate, in raport cu dimensiunea companiei, potentialul pietei, costurile de
comunicare si intensitatea concurentei. Auditorul verifica dacéd intreprinderea si-a
definit corect piata-tintd si dacd a inteles suficient de devreme cine si de ce este
interesat de produs. Pentru ca indivizii difera foarte mult in ceea ce priveste dorinta
lor de a incerca noul produs, receptivitatea fatd de noutate ii califica ca pioneri ai
consumului si acceptanti timpurii si tarzii. Cu toate acstea nu existd dovezi ale
trasaturii generale a personalitatii numita receptivitate la nou: una si aceeasi persoana
poate fi inovatoare intr-un domeniu si codasa (acceptant tarziu) in altele. Nu trebuie
ignorata si importanta influentei personale ca efect generat de afirmatiile/impresiile
cuiva asupra deciziei de cumpdrare a altcuiva, fiind diferitd in functie de situatie si
persoand. La fel, atunci cand auditorul va evalua nivelul adoptarii inovatiei, va tine
cont de: avantajul relativ al noului produs, compatibilitatea (corespunderea cu
valorile, traditiile etc.) si complexitatea inovatiei, divizibilitatea (posibilitatea de
incercare pe o baza limitatd) si caracterul comunicabil (perceptibilitatea si
posibilitatea de descriere a rezultatului consumului) al inovatiei.

Un capitol important al auditului politicii de produs 1l constituie examinarea
pozitionarii produselor pe piatd si a atitudinii consumatorilor fata de calitatea,
caracteristicile si marca produselor proprii si ale concurentilor. Metodele utilizate de
auditor pentru identificarea cauzelor performantelor scazute sunt prezentate sintetic in
figura 6.3.
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Figura 6.3. Metode de identificare a performantelor scizute

Sursa: elaborat de autori

a) cercetarea opiniei consumatorilor privind caracteristicile produsului, ambalajul si
serviciile asociate; b) analiza reclamatiilor clientilor, folosind ca surse magazinele (care
primesc primele plangeri si pot indica motivele returnarii), unitatile de service (care
furnizeaza date despre cauzele defectdrilor), forta de vanzare (care culege feedback
direct si poate face comparatii cu produsele concurentilor) si mediul online (site-uri,
retele sociale, forumuri, unde consumatorii relateazd experiente si fac comparatii);
c¢) consultarea expertilor din cadrul Intreprinderii si din exterior; d) vizite la distribuitori
pentru a evalua conditiile de pastrare si prezentare a produselor.

Nu trebuie neglijata nici corelarea analizei cu etapele ciclului de viata ale
produselor. Auditorul tine cont de faptul ca produsele aflate in faza de lansare si de
crestere necesitd investitii mari si genereaza profituri mai mici decat cele aflate la
maturitate. In acelasi timp, ciclul de viatd are utilitate limitatd ca instrument de
previziune, deoarece durata si pozitia exactd a produsului pe curba ciclului sunt dificil
de determinat.

Auditorul analizeaza si rotatia stocului, inclusiv pentru produsele sezoniere si cele
cu miscare lentd, deoarece acestea pot afecta costurile totale si profitabilitatea.

Tn literatura de specialitate, metodele recomandate pentru analiza portofoliului sunt
metoda BCG si harta de pozitionare a produsului. Modelul BCG, elaborat de Boston
Consulting Group, clasifica produsele sau activitatile in functie de potentialul lor de profit,
utilizand rata de crestere a pietei si cota relativa de piatd. Cota relativa se calculeaza ca
raport intre cota firmei si cea a principalului concurent, iar reprezentarea grafica foloseste
cercuri cu raza proportionald cu ponderea veniturilor in total. Din perspectiva de audit,
modelul BCG poate fi util, dar trebuie folosit cu prudentd. Auditorul trebuie sa tind cont
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de limitele sale: a) modelul nu surprinde suficient potentialul strategic, capacitatile si
eficienta utilizarii resurselor; b) presupune cunoasterea relativ exacta a cotelor de piata (in
unitati fizice) ale concurentilor, informatie greu de obtinut in practica; c) considera ca doar
sectoarele in crestere oferd oportunitati de avantaj competitiv durabil, ceea ce poate fi
discutabil in contextul unor piete stabile; d) linia de demarcatie fixata la cota relativa ,,1”
favorizeaza doar liderii si limiteaza aplicabilitatea pentru restul competitorilor; €) nu ia in
considerare suficient natura pietei, numarul concurentilor, structura cererii si contextul
globalizirii. In consecinta, auditorul poate utiliza BCG ca instrument orientativ, dar trebuie
sa completeze analiza cu alte date: evolutia cifrei de afaceri si a profitabilitatii pe sector,
capacitatea firmei de a obtine informatii fiabile despre concurenti, analize cantitative si
calitative suplimentare.

Pozitionarea corecta a produsului face conversia vanzarilor usoara si fireasca atat
pentru companie, cat si pentru clienti, castigdnd increderea clientilor si oferindu-le
suficientd valoare. Cu sigurantd, dacd o companie nu este bine cunoscutd, nu incepe
procesul de vanzare pe un teritoriu neutru ci, mai degraba, pe unul de respingere. Cu toate
ca comportamentul ei poate fi unul moral, se va confrunta cu potentiali clienti cinici, cu o
totald lipsd de incredre, asa ca va trebui sa inventeze strategii solide pentru a o castiga,
axate pe cultivarea relatiilor cu clientii calificati interesati si alimentarea lor cu informatii
valoroase pentru a céstiga autoritate. Dacd pozitionarea este gresitd, singura arma de
marketing este ca companiile sa faca cat mai mult zgomot, ceea ce este foarte scump sau
si reduci preturile la maximum, ceea ce este foarte periculos. In aceste circumstante multe
companii realizeaza ineficienta concurarii doar prin pret si vin cu afirmatii indoielnice ca
»Suntem cei mai buni”, ,,produse de cea mai inalta calitate”. Un cliseu vehiculat este ca
totul se invarte in jurul produsului: daca este mai bun, fara rezerve toti il vor cumpara si
vor oferi un pret mai mare. Acest lucru e adevarat, dar intervine legea reducerii ratei
profitului atunci cand produsul atinge nivelul ,,;suficient de bun”. Nu cu mult vor putea
vanzatorii de lapte, paine, servicii de contabilitate etc. si creasca calitatea n raport cu
rivalii. De aceea, odata ce s-a atins un anumit nivel de competenta, profitul va fi generat
de un marketing eficient. Pentru a ilustra importanta pozitionarii, Washingon Post 1-a
invitat pe Joshua Bell, in anul 2007, sa participle la un experiment social, in care i s-a
propus sa cante intr-o statie de metrou mai multe capodopere de muzica clasica, folosind
vioara Stradivarius, care valora pe atunci 3,5 milioane de dolari. In aceasti zi a castigat 32
de dolari, iar cu cateva seri mai devreme a incasat 60 de mii pe ord. Ceea ce a determinat
aceastd diferentd spectaculoasd a fost pozitionarea. Pozitionandu-se ca um muzician
ambulant, clentii l-au tratat si platit ca atare.

Multi vanzatori recurg la ,,drogul sperantei”, periculos penru ca nu se bazeaza pe ceea
ce gandeste cu adevarat potentialul client. Apare atunci cand companiile vaneaza clientii cu
care au avut conversatii interesante, devenind entuziasmate ca vor face imediat o vanzare.
Asa ca, cad in plasa iluziei interesului clientilor care de fapt nu sunt interesati de solutiile
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propuse. Améanand vanzarea, se obtin doud lucruri importante: potentialul client vede ca
firma este dispusa sa ofere ceva inainte de a cere ceva in schimb si 0 va asocia cu un expert
in domeniul sdu de activitate (un agent al schimbarii, un creator de mare valoare, un beneficiu
in viata clientilor). Figura 6.4. sintetizeaza principalele strategii de vanzare eficiente pe care
le poate recomanda auditorul pentru imbunétatirea performantelor comerciale, dupa cum
urmeaza: vanzarea pe baza de consultanta, probarea inainte de cumparare, vanzarile ,,umar
la umar” (responsabilitate colectiva) si garantii care depasesc asteptarile.

< PN

Vanzarea pe baza
de consultanta

Indrumarea clientilor
despre avantajele
produselor

Reduce rezistenta
clientului cu incercari

Implementarea
mentalitatii de
responsabilitate colectiva

Oferirea de garantii
exceptionale pentru a
reduce riscul

Figura 6.4. Strategii de vanzare eficiente
Sursa: elaborat de autori

1. Vanzarea pe baza de consultanta (indrumarea si instruirea clientilor despre
avantajele produselor), eficienta din punct de vedere al costurilor, durabila in timp,
cu cel mai mare impact.

2.,,Probeazd inainte sa cumperi” tactica numita si ,, finalizarea vanzarii cu ajutorul
catelusului”: reduce rezistenta clientului potential facandu-1 sa simta cd nu se
angajeaza in ceva ireversibil; este putin probabil ca un client sa returneze un
produs calitativ care-i satisfice o nevoie arzitoare.
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3. Implementarea mentalitatii ,, vanzarile sunt in sarcina tuturor™.

4. Garantii peste orice asteptdri, importante pentru cd majoritatea oamenilor au o

aversiune accentuatd fatd de asumarea riscului. Formula propusd de companii
trebuie sd fie mai rasunatoare decat ordinara ,,Va garantam restituirea banilor” sau
»oatisfactie garantatd”. Se recomanda sa se evite utilizarea cuvintelor confuze pe
care le exploateaza toti, ca de pilda calitate garantata, fiabilitate etc. Garantia pe
care o promite vanzatorul trebuie sa fie precisda si sd raspundd temerilor sau
incertitudinii pe care potentialul client le-ar avea in legatura cu produsul. Pentru
cd multi potentiali clienti au o sumedenie de frici si frustrari, fiind tematori si
sceptici. Vanzatorul urmeaza sa le identifice si sd ofere garantii care si le spulbere,
atenuand riscul perceput de acestia, obtinand si avantaje covarsitoare fata de
concurenti. Dacd o companie constientizeaza ca va avea ceva de pierdut daca
clientul este nemultumit, ea va inlesni calea spre vanzare si va evita mai usor
declansarea soneriei de alarma din mintea potentialului client.

Cele mai frecvente erori identificate Tn auditul politicii de produs

1.

Tratarea politicii de produs ca inventar de articole, fara analizd de roluri,
contributii relative, pozitionare si coerenta strategica la nivel de portofoliu.
Confundarea calitatii tehnice cu valoarea perceputd: presupunerea cd un produs
,oun” din punct de vedere tehnic este automat si ,,bun” din punctul de vedere al
clientului, fara cercetare privind nevoile reale, asteptarile si alternativele disponibile.
Ignorarea structurii portofoliului: lipsa analizei pe game, linii si produse-cheie,
ceea ce face imposibila identificarea dependentelor si a vulnerabilitatilor.
Absenta analizei contributiei la profit — evaluarea produselor doar dupa vanzari sau
cotd de piata, fara a examina marjele, costurile asociate si produsele ,,vedeta iluzorie”.
Utilizarea mecanica a modelelor de portofoliu (BCG etc.): aplicarea schemelor
grafice fara date fiabile privind cote, cresterea pietei si profitabilitatea, iar apOi
tratarea concluziilor ca ,,sentinte strategice” si nu ca semnale orientative.
Neglijarea ciclului de viata al produselor: tratarea produselor ca fiind ,,la fel” din
punct de vedere al investitiilor, profitului si riscurilor, fard diferentiere intre
fazele de lansare, crestere, maturitate si declin.

Audit limitat la perspectiva interna: concentrare exclusiva pe date contabile si
rapoarte interne, cu ignorarea completa a perceptiilor consumatorilor, a feedback-
ului din piata, a review-urilor, reclamatiilor si comparatiilor cu concurentii.
Absenta unei analize a canibalizarii: lansarea sau mentinerea unor produse
suplimentare in linie fard a evalua in ce masurd acestea inlocuiesc vanzarile
produselor existente din portofoliu in loc sa atace concurenta.

Confundarea ,,varietatii” cu strategia: adaugarea de multe variante, formate, arome,
modele, fara calculul costurilor de complexitate (stocuri, logistica, confuzie in fata
raftului) si fard evaluarea reald a cererii pentru fiecare articol. Extinderea
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necontrolatd a marcii pe categorii si subcategorii greu compatibile, fard audit al
impactului asupra imaginii, claritétii pozitionarii si increderii consumatorilor.

10. Lipsa criteriilor clare de epurare a portofoliului: mentinerea produselor ,,de
inertie”, pentru ca ,,mereu le-am avut”, fara praguri explicite de eliminare (vanzari,
marja, rotatia stocului, rol strategic), ceea ce blocheaza resurse pentru inovatii.

11. Absenta legaturii intre politica de produs si celelalte componente ale mixului —
analizarea produsului izolat, fara a lua in calcul consecintele asupra pretului,
distributiei, comunicarii si fara a verifica coerenta pozitionarii la nivel de
ansamblu.

6.2. Auditul politicii de pret

In auditul de marketing, politica de pret nu este analizati ca un simplu exercitiu de
calcul al costurilor si de stabilire a tarifelor, ci ca un ansamblu de decizii strategice care
trebuie sd fie coerente cu pozitionarea firmei, cu politica de produs, distributie si
comunicare si cu realititile pietei. Intrebarea centrald pentru auditor nu este ,,care este
formula de calcul a pretului?”, ci ,,cum a ajuns organizatia la aceste preturi, ce ipoteze a
facut, ce date a folosit si cat de eficiente sunt rezultatele in raport cu obiectivele
stabilite?”. Auditul politicii de pret urmareste, in principal, dimensiunile sintetizate in
figura 6.5., respectiv: claritatea si alinierea obiectivelor de pret, metodele de stabilire a
preturilor utilizate si coerenta acestora, precum si perceptia clientilor asupra nivelului si
corectitudinii preturilor.

Claritatea si alinierea
obiectivelor

itatii si alinierii

HOT
PRICE

Auditul politicii
de pret

Figura 6.5. Explorarea dimensiunilor auditului politicii de pret

Sursa: elaborat de autori
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a) dacd obiectivele, strategiile si tacticile de pret sunt clar formulate si aliniate la strategia
generala si de marketing a intreprinderii; b) dacd metodele de stabilire a preturilor (in
functie de cost, cerere, concurentd, alte constrangeri economice, politice, tehnologice,
legislative) sunt utilizate constient si coerent, nu doar imitativ; c) dacd perceptia
clientilor asupra preturilor este monitorizata si daca exista o concordanta rezonabila intre
nivelul pretului, valoarea oferitd si pozitionarea declaratd a firmei. Din aceastd
perspectiva, obiectivele politicii de pret declarate de firma devin criterii de evaluare
pentru auditor. Printre obiectivele tipice se numara: a) supravietuirea: specifica firmelor
care se confruntd cu supraproductie, competitie puternicd sau schimbéri in nevoile
clientilor. Auditorul verificd daca preturile practicate acoperd cel putin costurile
variabile si o parte din costurile fixe pe termen scurt si daca existd un plan realist de
iesire din logica ,,pret de supravietuire”; b) maximizarea profitului actual: presupune
existenta unor instrumente solide de estimare a cererii si de analizd a costurilor.
Auditorul va examina dacd proiectiile de profit au luat in calcul reactia concurentei,
restrictiile legale si elasticitatea cererii, sau dacd sunt simple dorinte optimiste;
c) cresterea cotei de piata prin strategia preturilor mici: se bazeaza pe ideea ca volumul
mare reduce costurile unitare si creste profitul pe termen lung. Auditorul verifica daca
firma a calculat corect sensibilitatea cererii la pret, capacitatea de a obtine costuri reduse
de productie si distributie si dacd a estimat reactia concurentilor (razboaie de pret,
intrarea unor noi jucatori etc.); d) strategia de ,,smanténire” a pietei (preturi initiale mari):
potrivitd cand exista o cerere initiald Tnalta, insensibila la pret, costurile unitare nu sunt
excesive, iar preturile ridicate nu atrag imediat multi competitori. Auditorul evalueaza
daca pretul mare este intr-adevar sustinut de valoarea perceputa si daca exista un plan de
ajustare pe masura ce piata se maturizeaza; €) dobandirea statutului de lider in calitate:
implica strategia diferentierii prin calitate ridicatd si preturi inalte. Auditorul verifica
dacd promisiunea de calitate este sustinuta prin produs, servicii si brand si daca pretul
reflecta aceasta pozitionare in perceptia clientilor.

Analiza preturilor in functie de cost [5, p.101-102]: din perspectiva de audit, analiza
costurilor nu este un scop in sine, ci baza pentru a evalua daca firma intelege structura
costurilor si daca 1si stabileste preturile intr-un mod rational. Auditorul verifica mai ales:
a) daca firma foloseste corect analiza pragului de rentabilitate (Pr) pentru a determina
volumul minim al vanzarilor necesare acoperirii costurilor si momentul in care produsul
devine profitabil [2, p.358]; b) daca relatia dintre pret, costuri variabile, costuri fixe si
volum este monitorizata si folosita in decizii (de ex., la lansari, promotii, discounturi).
Analiza pragului de rentabilitate (Pr = Pa x Q — (Cv x Q + Cf)) are sens Tn audit doar
daca: a) cifrele folosite sunt actualizate; b) este clar ce scenarii de pret si volum au fost
testate; c) deciziile efective (lansare, retragere, discount) sunt legate de rezultatele
acestor calcule. Pentru analiza comportamentului costurilor pe termen mediu si lung,
auditorul va verifica daca firma: a) ia in considerare curba de experientd, adica relatia
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dintre volumul productiei si scaderea costurilor unitare datorita invatarii, imbunatatirilor
tehnologice si economiilor de scara [3, p.49]; b) foloseste metode precum ABC (activity-
based costing) pentru a intelege corect structura costurilor indirecte, mai ales in
intreprinderile unde ponderea acestora este ridicata [4, p.97]; c) dispune de o viziune
asupra costului tinta (target costing), pornind de la un pret de piata acceptabil si o marja
de profit doritd, si lucreaza activ pentru a reduce diferenta dintre costul estimat si costul
tinta prin optimizarea proceselor.

Din unghi de audit, intrebarile-cheie devin: a) costurile sunt calculate i urmarite la
nivel de produs, linie, client, canal? b) target costing este un instrument real de
management sau doar un concept mentionat in documente? c) existd mecanisme de
revizuire a produsului sau a proceselor atunci cand costul estimat depaseste costul tinta?

Pretul in functie de cerere: in audit, ,,pret in functie de cerere” Inseamna verificarea
modului in care firma intelege sensibilitatea clientilor la pret si perceptia valorii, nu doar
faptul ca ,,stie teoria elasticitatii”. Auditorul verifica: a) daca compania a estimat curba
cererii pentru principalele produse sau cel putin a testat reactia pietei la diferite niveluri
de pret [5, p106]; b) ce metode a folosit (sondaje, experimente de pret, analize statistice
ale vanzarilor istorice) si cat de robuste sunt datele; c) daca elasticitatea cererii si
elasticitatea cifrei de afaceri in functie de pret sunt utilizate efectiv pentru a decide asupra
promotiilor, discounturilor, modificarilor de pret. In mod special, auditorul va analiza:
1) daca firma intelege situatiile in care cererea este mai putin sensibila la pret (produse
de prestigiu, efect de Veblen, bunuri cu putine substituibile, obiceiuri de consum
stabilizate); 2) daca exista diferentiere de politica de pret in functie de segmente (clienti
sensibili la pret vs. clienti orientati spre valoare, statut sau confort); 3) daca
experimentele de pret sunt proiectate si masurate corect, nu doar aplicate informal.

Referinta la tipurile de cercetare (experimentale, cvasi-experimentale,
observationale; transversale, orizontale, longitudinale) are sens in audit doar in masura
in care firma foloseste efectiv astfel de cercetiri. Auditorul nu evalueaza teoria
metodologica, ci verifica: a) daca tipul de cercetare este adecvat scopului (de ex., studii
longitudinale pentru a urmari reactia la schimbarile de pret in timp); b) daca existd o
minima rigoare 1n colectarea si interpretarea datelor folosite pentru deciziile de pret.

Pretul in functie de concurentd: pentru domeniile in care produsele sunt similare,
costurile unitare greu de estimat cu precizie, iar cativa jucitori domina piata, politica de
pret in functie de concurentd devine norma. Din perspectiva auditului, Intrebarile
centrale sunt: a) cum isi colecteaza firma informatii despre preturile concurentilor (Surse,
frecventd, acuratete); b) isi ajusteaza preturile reactiv (imitd primul concurent care le
modificd) sau are o logica proprie si scenarii prestabilite?; c) a evaluat consecintele
strategice ale intrarii intr-un razboi de pret?

Auditorul va analiza in ce masura intreprinderea: a) a definit clar situatiile in care
poate reduce pretul (ex. atragerea clientilor intr-o baza de date, up-selling, cross-selling);
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b) testeazd si masoard efectele reducerilor (impact asupra volumului, marjei,
pozitionarii); ¢) intelege riscul de a ,,educa” clientul sa cumpere doar la promotie.

Dimensiunea psihologicd si de pozitionare a pretului [5, p.37-40]: in auditul
politicii de pret, nu poate fi ignoratd dimensiunea psihologica a pretului ca semnal de
pozitionare. Auditorul va evalua: a) daca nivelul preturilor este coerent cu pozitionarea
declarata (premium, accesibil, de masa etc.); b) dacé firma foloseste deliberat structuri
de ofertd (standard/premium, pachete, abonamente) pentru a reduce indecizia si a ghida
alegerea; c) daca strategiile de tip ,,nelimitat la pret fix”, ,,platd in rate” sau ,,garantii
puternice” sunt concepute pentru a diminua perceptia riscului si a facilita decizia, si daca
sunt sustenabile financiar.

Tn mod concret, auditorul se intreaba: 1) existd o logica in numarul de variante
oferite sau firma sufoca clientul cu o varietate excesiva? 2) oferta standard/premium este
clar diferentiata si justificatd? 3) existd dovezi ca strategiile de pret aplicate cresc
conversia si valoarea pe viati a clientului, sau doar complicd portofoliul? in concluzie,
auditul politicii de pret nu se multumeste sa constate ,,ce preturi are firma”, ci evalueaza:
a) coerenta dintre obiectivele de pret, strategia de pozitionare, politica de produs si
realitdtile pietei; b) calitatea datelor si a metodelor utilizate pentru stabilirea preturilor
(cost, cerere, concurentd); c) capacitatea firmei de a masura impactul deciziilor de pret
asupra volumului, marjei, cotei de piatd si imaginii; d) existenta unor mecanisme de
invatare si ajustare (testare, experimente, revizuiri periodice).

Cele mai frecvente erori identificate Tn auditul politicii de pret

1. Confundarea pretului cu costul — pretul este tratat ca rezultat automat al
costurilor, fara integrarea perceptiei valorii, a cererii si a pozitionarii.

2. Lipsa unei strategii explicite de pret — firmele opereaza cu preturi ,,mostenite”
sau imitate, fara obiective clare, coerente si masurabile. Aplicarea aceluiasi nivel
de pret pentru toate segmentele, ignorand diferentele de disponibilitate la plata
si elasticitate.

3. Calcul incorect sau absenta analizei pragului de rentabilitate — decizii luate fara
estimarea volumului minim necesar pentru profitabilitate. Lipsa actualizarii
datelor de cost, utilizarea unor costuri invechite, ceea ce distorsioneaza preturile,
marjele si proiectiile de profit.

4. Ignorarea curbei de experienta si a reducerii costurilor in timp — mentinerea unor
preturi improprii etapelor ulterioare ale ciclului de viata al produsului.

5.  Supraestimarea efectelor reducerilor de pret — asteptarea automata a cresterii
volumului, fara testarea reala a elasticitatii cererii.

6. Neglijarea efectului psihologic al pretului — stabilirea unui pret incoerent cu
pozitionarea (de exemplu, pret ,,ieftin” pentru un brand premium).

7. Utilizarea necritica a reducerilor si promotiilor — practici excesive care erodeaza
marja si educa clientul sd cumpere doar la discount.
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Lipsa analizei concurentei sau imitarea ei fara criterii — stabilirea preturilor in
mod reactiv, fara strategie proprie.

Absenta testarii variantelor de pret (A/B testing, experimente) — decizii bazate
pe intuitie, nu pe date reale privind comportamentul clientilor.

10. Neglijarea costurilor indirecte in stabilirea pretului — ignorarea cheltuielilor de

distributie, service, retururi, logistica sau a costurilor ascunse.

11. Subestimarea riscurilor strategice — razboaie de pret, intrarea unor noi

competitori, presiunea retailerilor.

12. Neconcordanta dintre pret si pozitionare — preturi care nu sustin promisiunea de

brand sau contrazic strategia de diferentiere.

13. Lipsa unui sistem de monitorizare si ajustare periodicd a preturilor — preturi

nemodificate desi conditiile pietei, costurile sau comportamentele
consumatorilor se schimba.

Sarcini de autoevaluare

Auditul politicii de produs

Pentru a verifica gradul in care intelegeti si puteti aplica principiile auditului

politicii de produs, va propunem urmatoarele sarcini de autoevaluare:

1

Analizati daca organizatia in care ati realizat stagiile de practica opereaza cu o definitie
restransd sau extinsa a produsului. Explicati ce consecinte strategice si operationale
genereaza aceastd abordare in raport cu satisfacerea nevoilor consumatorilor.

Evaluati gradul de aliniere dintre politica de produs si obiectivele strategice ale
firmei. Identificati doud incoerente potentiale si discutati modul in care acestea ar
putea afecta performanta comerciala.

Examinati performanta produselor din portofoliu (venituri, profit, cote de piatd).
Determinati daca distributia performantei este sinatoasa sau daca dependenta de un
numar redus de produse reprezintd un risc strategic.

Investigati dacd firma colecteaza si utilizeaza date valide despre perceptia
consumatorilor (calitate, ambalaj, marcd). Identificati sursele de date lipsa si
argumentati ce decizii manageriale sunt vulnerabile din aceasta cauza.

Evaluati lungimea liniei de produse. Stabiliti dacd aceasta este prea scurtd, prea
lunga sau optim dimensionata si justificati ce ajustari ar creste profitabilitatea sau
competitivitatea.

Construiti o hartd de pozitionare pentru cel putin doud produse proprii si doua
produse concurente. Concluzionati dacd pozitionarea actuala este sustenabila sau
daca exista zone strategice insuficient exploatate.

Analizati strategia de marcd adoptatd (marcd noud, extindere de marca, marci
multiple, extindere de linie). Identificati riscurile majore ale acestei alegeri si
evaluati daca strategia actuala este coerenta cu pozitionarea firmei.
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10.

Determinati daca firma utilizeaza date legate de ciclul de viata al produselor in
deciziile privind bugetul de marketing, modernizarea sau retragerea produselor.
Indicati doud decizii incorecte ce pot rezulta din ignorarea etapelor ciclului de viata.
Evaluati coerenta politicii de ambalare si etichetare 1n raport cu pozitionarea marcii,
cerintele legale si comportamentul consumatorilor. Identificati cel putin trei
elemente care necesita ajustare.

Analizati procesul de lansare a produselor noi utilizat de firma. Stabiliti dacd sunt
evaluate corect costurile, concurenta, segmentarea si momentul lansarii. Evidentiati
doua vulnerabilitati metodologice care pot conduce la esecul unui nou produs.

Auditul politicii de pret

Pentru a consolida intelegerea procesului de formare a preturilor si a modului in

care acestea reflectd strategia, costurile, cererea si concurenta, realizati urmétoarele
sarcini de autoevaluare.

1.

Analizati daca obiectivele de pret ale unei firme (reale sau fictive) sunt formulate
coerent si verificati alinierea lor cu strategia de pozitionare si cu obiectivele
generale de marketing. Precizati unde apar incoerente sau ambiguitati.

Examinati modul in care o firma isi stabileste preturile in raport cu costurile.
Verificati daca pragul de rentabilitate este calculat corect si daca datele folosite sunt
actualizate. Indicati posibile erori.

Evaluati daca politica de pret tine cont de sensibilitatea cererii. Propuneti un mini-
scenariu Tn care firma testeaza doud niveluri alternative de pret si interpretati
rezultatele posibile.

Analizati daca preturile unei firme sunt adecvate pozitionarii brandului. Indicati
situatiile 1n care pretul comunica un mesaj contradictoriu fatd de valoarea promisa.
Examinati cat de bine sunt integrate informatiile despre concurenta in politica de
pret. Determinati daca firma reactioneaza excesiv la miscérile concurentilor sau
dacd nu le ia in considerare suficient.

Identificati riscurile strategice asociate cu utilizarea frecventd a reducerilor si
promotiilor. Argumentati in ce conditii acestea pot eroda marjele sau pot educa
negativ consumatorii.

Analizati daca firma utilizeaza metode precum curba de experienta, ABC sau target
costing pentru fundamentarea preturilor. Discutati ce decizii ar putea deveni eronate
in absenta acestor instrumente.

Evaluati daca existd un sistem de monitorizare si ajustare periodicd a preturilor.
Propuneti trei indicatori simpli care ar trebui urmariti pentru a justifica o modificare
de pret.
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Subiecte de dezbatere
Auditul politicii de produs

I. Comentariu critic privind cadranul dilemelor (question marks) din matricea
BCG

Dilemele/semnele de intrebare sunt definite ca unitéti strategice de afaceri cu o cota
relativa de piata redusa, aflate pe o piati cu o crestere rapida. In mod tipic, sunt produse
nou lansate, care nu domina segmentul lor de piatd si, prin urmare, sunt considerate
afaceri putin rentabile, generatoare de numerar redus. in logica BCG, daci firma doreste
sd 1si imbunatateasca pozitia, aceste afaceri vor necesita investitii mari, iar din cauza
ar fi limitate. Ni se pare 1nsa discutabil argumentul implicit al stagnarii bazat exclusiv pe
noutatea produsului combinatd cu o cota relativa de piata redusa. Pozitionarea intr-un
astfel de cadran surprinde mai degraba statu-quo-ul noutatii, un moment de inceput al
ciclului de viata, si nu poate sugera in mod riguros un viitor nefast al afacerii. Chiar daca
cota relativa ramane neschimbatd, aceasta situatie poate coexista cu investitii masive si
cu o logica strategica rationala, mai ales in conditiile 1n care ritmurile ridicate de crestere
ale ramurii/sectorului atrag numerosi competitori, fragmenteaza piata si fac dificila
obtinerea unei cote dominante. In plus, optiunile strategice clasice propuse pentru
semnele de Tntrebare: ,,construieste si creste” sau ,,abandoneaza”, sunt ele insele
reductive. Ele pleacd de la premisa ca dilema este in mod structural instabila si trebuie
,rezolvata” rapid, fie prin transformarea in vedeta, fie prin retragere. Dintr-o perspectiva
critica, se poate argumenta ca anumite afaceri pot functiona profitabil pe termen lung in
aceastd zona, fara sa devind niciodatd lideri de piatd, si cd matricea BCG tinde sa
penalizeze noutatea si pozitiile de nisa, fard a lua in considerare suficient dinamica reala
a pietelor, contextul concurential si natura avantajului competitiv. Repere de analiza:

1. Evaluati dacd ,noutatea + cotd mica” poate fi consideratd in mod legitim un
indicator de risc strategic sau daca reprezinta doar o faza naturala si inevitabila a ciclului
de viata al produsului. In ce situatii cota mica nu reflecta o slabiciune, ci maturitatea unei
piete extrem de fragmentate?

2. Analizati in ce masurd dinamica pietelor moderne, caracterizate prin inovare
rapida, intrdri frecvente de competitori si ritm accelerat al schimbarilor tehnologice,
reduce capacitatea matricei BCG de a formula judecéti valide despre evolutia viitoare a
unui produs.

3. Discutati dacéd este adecvata asocierea cadranului ,,dilemelor” cu recomandari
strategice binare (construieste si creste / abandoneazd). Ce alte optiuni strategice
intermediare ar fi posibile in practica (de exemplu: mentinere selectiva, strategie de nisa,
testare incrementala, colaborare sau co-dezvoltare)?

4. Examinati situatiile in care o afacere poate ramane pe termen lung ntr-o pozitie
de ,,dilema”, dar totusi sa fie profitabila si strategic relevanta pentru portofoliu. Care sunt
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conditiile in care ,,cota micd” este irelevanta pentru evaluarea succesului (ex. SaaS,
gaming, piete creative, piete cu cerere fragmentata)?

5. Analizati in ce masurd matricea BCG poate induce erori manageriale prin
simplificarea excesiva a portofoliului. Ce riscuri apar atunci cand o organizatie trateaza
dilemele ca probleme care trebuie ,,rezolvate” urgent, in loc sa le evalueze contextual, in
raport cu avantajele tehnologice, cu pozitionarea si cu logica strategica a pietei?

6. Identificati scenarii In care un produs incadrat ca dilema poate fi, in realitate, o
investitie strategica in viitorul companiei (ex., tranzitie tehnologica, diversificare, intrare
ntr-o piatd emergenti). In ce fel eticheta ,,dilema” poate pune presiune eronati asupra
decidentilor?

7. Propuneti criterii alternative la cota relativa de piatd pentru evaluarea potentialului
unei dileme: cresterea bazei de utilizatori, retentia, costul de achizitie al clientului,
valoarea pe viatd a clientului (CLV), sinergiile cu portofoliul, viteza de invatare
organizationala etc.

8. Reflectati asupra modului in care un auditor de marketing ar trebui sa analizeze
existenta unui portofoliu cu multe dileme. Ce Intrebari critice ar trebui adresate pentru a
determina daca acest portofoliu este un semn al imaturitatii strategice sau un rezultat al
inovarii deliberate?

Il. Analizati exemplul practic: daca cineva solicita serviciile unei companii de IT,
temerile cu care, eventual, se va confrunta pot fi urmatoarele: 1. Compania IT poate
trimite un expert tehnician incepator, cu putina experienta. 2. Va fi disponibild compania
sd asigure asistenta in caz de urgentd? 3. Problemele pe care le inldtura, vor aparea mai
tarziu? O garantie care inverseaza riscul in acest caz va fi: ,,Va garantam ca tehnicienii
nostri IT, autorizati si cu experientd, vor remedia problemele astfel incat ele sd nu
reapari. In cazul in care solicitati asistentd, ei va vor suna in aproximativ 15 minute si
vor vorbi astfel incat sd se facd intelesi. Daca nu respectdm una dinte aceste promisiuni,
insistdm sa ne aduceti la cunostinta si vd vom rambursa dulbul sumei incasate pentru
asistentd”. Comparati aceasta garantie cu ,,Satisfactie garantata”.

Intrebari-cheie pentru discutie: 1. Ce tip de garantie functioneazi mai bine in
servicii cu risc ridicat si informatie asimetrica (IT, sandtate, reparatii auto)? 2. Poate
,atisfactie garantatd” sd aduca vreun beneficiu real in absenta unor indicatori
masurabili? 3. Cum influenteaza astfel de garantii brandingul si reputatia firmei? 4. In
ce masurd o garantie specificd creste costul erorilor pentru firma si cum poate aceasta
gestiona intern promisiunile facute? 5. Ce rol are garantia in reducerea riscului perceput
si in decizia finala de achizitie?

I11. Poate o politici de produs excelentd compensa o strategie de marketing
defectuoasa? Argument central: exista produse superioare care esueaza comercial si
produse mediocre care prospera datorita marketingului. Directii de dezbatere.: primatul
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valorii intrinseci vs. primatul pozitionarii; rolul marcii vs. rolul produsului; cat poate
marketingul sa salveze un produs slab?

IV. Extinderea liniilor de produse este o strategie de crestere sau o capcand
strategica? Argument central: extinderea poate creste acoperirea pietei, dar poate dilua
marca, fragmenta resursele si canibaliza vanzarile. Directii: cand extinderea este
inteligenta? cand devine periculoasd? cat de mult trebuie sid conteze cererea
distribuitorilor? cat marketing poate sustine o linie supradimensionata?

V. Poate modelul BCG constitui un instrument valid pentru decizii strategice n
contextul pietelor moderne dinamice? Problema: BCG este static, reduce complexitatea
la doua variabile, penalizeaza noutatea si favorizeaza liderii. Directii: daca poate fi
folosit doar orientativ; daca trebuie inlocuit cu modele multi-criteriale; daca este inca
relevant pentru companiile mici.

VI. Este brandul mai important decéat produsul in deciziile strategice ale firmei?
Context: multe companii investesc masiv in marca, chiar daca produsele lor nu difera
substantial; altele investesc in produs mizand pe valoarea intrinseca. Directii: branding
ca avantaj competitiv durabil vs. produs ca sursa reald de satisfactie; riscul diluarii
marcii; rolul marcii In protejarea marjelor si a ciclului de viata.

VII. Ar trebui firmele sa adopte garantii puternice (de tip inversarea riscului) sau
acestea devin nesustenabile pe termen lung? Context: garantiile precise si indraznete
reduc temerile clientilor si cresc conversia, dar pot genera costuri mari si abuzuri.
Directii: garantie ca instrument strategic de incredere; diferenta intre valoare perceputa
si risc real; cand garantiile supra-promit? cum se auditeaza performanta garantiilor?

Auditul politicii de pret

1. In ce masura pretul poate fi stabilit ,,obiectiv”” pe baza costurilor si cand devine
obligatoriu sd se treacd la un model bazat pe valoare si perceptie? Directii de
argumentare pro cost: costurile asigurd acoperirea financiara minima; sunt controlabile
intern; permit estimarea pragului de rentabilitate; utile in industriile cu preturi
reglementate. Directii contra: ignora comportamentul consumatorului; poate conduce la
preturi prea mari sau prea mici; nu explicd preferintele si diferentierea; in pietele
premium pretul se bazeazi pe valoarea perceputd, nu pe cost. Intrebdri critice: Ce Se
intampld cand costul creste, dar piata nu acceptd un pret mai mare? este costul un
mecanism de protectie sau o capcana strategica? Exemple: lux (preturi independente de
cost), retail alimentar (cost-plus functional), SaaS (pret pe valoare).

2. Este imitarea preturilor concurentilor o strategie rationald intr-o piatd incerta sau
doar o dovada de lipsa de analiza interna? Directii pro: reduce riscul; scurteaza timpul
de decizie; functioneaza in piete cu produse foarte similare; usureaza pozitionarea.
Directii contra: conduce la razboaie de pret; limiteaza diferentierea; ignora costurile
proprii; creeazi dependenti strategica fati de concurenti. [ntrebdri critice: cand este
imitarea 0 adaptare strategica inteligenta? cum 1iti sustii profitabilitatea daca ai costuri
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mai mari decat concurentii? Exemple: benzinarii, retail electrocasnic, companii aeriene
low-cost.

3. Pot promotiile si reducerile frecvente sa fie considerate o strategie sustenabild
sau reprezintd un drum sigur cétre erodarea brandului si a profitabilitatii? Directii pro:
atrag trafic; cresc conversiile pe termen scurt; utile pentru lichidari de stoc; pot ajuta
produsele noi si intre pe piatd. Directii contra. antreneazi clientii si cumpere doar la
reducere; afecteazd perceptia de calitate; reduc marjele; pot declansa reactii agresive ale
concurentei. Intrebdri critice: cat de des e ,,prea des”? promotia inlocuieste lipsa de
strategie? Exemple: fashion fast-retail, pharma OTC, e-commerce sezonier.

4. Ce este mai periculos: sd supraestimezi elasticitatea cererii sau sa o ignori
complet in stabilirea pretului? Directii pro supraestimarii: poate conduce la preturi prea
mici; pierderea profiturilor; mesaj de slébiciune in piata. Directii pro ignoradrii: preturi
prea mari; sciderea abrupti a cererii; vanziri volatile. Intrebdri critice: este elasticitatea
constanta sau dinamica? ce segmente reactioneaza diferit? cum masori elasticitatea fara
date solide? Exemple: produse premium vs. produse de baza.

5. Poate un brand premium sd isi mentind pozitionarea dacd foloseste preturi
incoerente sau prea apropiate de cele ale competitorilor de masa? Directii pro: pretul
mai accesibil poate extinde piata; poate elimina barierele de intrare pentru noi
consumatori; devine strategie anti-criza. Directii contra: erodeaza exclusivitatea,
creeaza confuzie in pozitionare; afecteaza marjele; slabeste storytelling-ul brandului.
Intrebari critice: ce este premium — pretul, produsul, experienta? existd ,,premium
accesibil” fara compromis strategic? Exemple: branduri de moda, segmentul automotive.

6. Ar trebui companiile sd actualizeze preturile in ritmul pietei sau in ritmul
costurilor interne? Directii pro ritmului pietei: competitivitate; adaptare rapida;
mentinerea cotei de piata. Directii pro ritmului costurilor: stabilitate; predictibilitate;
protejarea marjelor. Intrebdri critice: cand devine periculos si urmaresti piata? cand
devine rigid s urmaresti doar costul? Exemple: FMCG (piata volatild) vs. industrii B2B
Cu contracte rigide.

7. Este justificat ca un pret sd ramana neschimbat ani la rdnd dacéd produsele,
costurile si comportamentele consumatorilor evolueaza? Directii pro: stabilitatea poate
inspira incredere; simplificdi comunicarea; poate reflecta economii interne. Directii
contra: cursul valutar, inflatia si costurile pot afecta profitul; produsul isi pierde
pozitionarea; perceptia valorii se schimba. Intrebdri critice: Ce inseamna ,,neschimbat”
intr-o economie cu inflatie? cum justifici stagnarea pretului unor clienti premium?
Exemple: servicii de abonament, preturi reglementate.

8. Poate lipsa experimentelor de pret (A/B testing, testiri controlate) sa fie
consideratd o eroare strategicd majora in mediul actual bazat pe date? Directii pro:
testele pot fi costisitoare; nu functioneaza in piete mici; pot confuza clientii daca sunt
facute prost. Directii contra: deciziile devin speculative; se ignora comportamentul real;
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se pierd oportunitati de optimizare; se reduce competitivitatea. Intrebdri critice: cAnd nu
sunt fezabile testele de pret? cum pot fi facute etic? Exemple: e-commerce, Saas, retail
alimentar.

9. Ce este mai grav intr-o decizie de pret: sa ignori costurile ascunse sau sa supra-
modelezi costurile directe si sa pierzi perspectiva pietei? Directii pro ignorarii costurilor
ascunse: pot afecta puternic profitul; creeaza iluzia rentabilitatii; amplifica riscurile de
cash-flow. Directii pro supra-modelarii costurilor: duce la preturi necompetitive;
pierdere de clienti; supraevaluarea valorii interne. Intrebari critice: ce sunt costurile
ascunse? cum pot fi identificate in audit? Exemple: retururi, logistica, costul achizitiei
de client.

10. Cine ar trebui sd aibd ultimul cuvant in stabilirea pretului: departamentul
financiar, departamentul de marketing sau piata nsasi (prin teste si feedback)? Directii
pro financiar: protejeaza profitabilitatea; control al costurilor; disciplind. Directii pro
marketing: orientare catre client; intelegere a valorii percepute; viziune pe termen lung.
Directii pro piata: decizii bazate pe comportament real; testare continud; adaptare
rapida. Intrebdri critice: poate exista un ,,centru de gravitatie” al deciziei? cine intelege
cel mai bine riscul? Exemple: companii SaaS (pricing echipe mixte), FMCG (decizii
centralizate), retail (decizii testate constant).
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Tema 7. Auditul politicii de distributie si al politicii de comunicare

7.1. Auditul politicii de distributie
7.2 Auditul politicii de comunicare

Cuvinte-cheie: distributie, canale de distributie, intermediari, acoperire a pietei,

eficienta, costuri de distributie, logistica, distributie fizica, relatii cu
distribuitorii, controlul canalelor, adaptabilitate, multicanal, sisteme de
marketing verticale si orizontale, performanta canalelor, indicatori
cantitativi si calitativi, potential de crestere, BCG pentru canale, ciclul
de viata al produsului, conformitate cu obiectivele de marketing,
comportament al consumatorilor, accesibilitate, servicii auxiliare,
riscuri  strategice, costuri ascunse, rentabilitate, optimizarea
distributiei, auditul comunicarii, comunicare promotionald, obiective
cognitive, afective, conative, modele ierarhie a efectelor, AIDA/AIDMA,
pozitionare, public-tinta, mesaje, mix comunicational, buget de
comunicare, eficienta si rentabilitate, media traditionale si digitale,
indicatori de performantd, notorietate, imagine de marcd, agentii de
publicitate, comunicare internd, feedback, cercetare de marketing,
testare mesaje, coerentd strategicd.

Prin studierea acestei teme masterandul dezvoltd urmatoarele abilitdti:
1.

Evalueaza coerenta dintre obiectivele si strategiile de distributie si comunicare,
strategia de marketing si strategia generala a intreprinderii.

Analizeaza performanta canalelor de distributie si a logisticii (acoperire,
disponibilitate, servicii catre clienti, depozitare, transport, stocuri, livrare,
Examineaza eficienta intermediarilor (distribuitori, angrosisti, retaileri, agenti),
costurile colabordrii si capacitatea acestora de a sustine imaginea marcii.
Evalueaza adecvarea canalelor de distributie in raport cu natura produselor
(perisabilitate, caracter tehnic, servicii post-vanzare, cerinte logistice) si
influenta distributiei asupra celorlalte componente ale mixului (pret, promovare,
forta de vanzare).

Identificd si evalueaza riscurile strategice ale distributiei (dependentd de
intermediari, schimbari tehnologice, competitie, aparitia de noi canale), inclusiv
nivelul de control, adaptabilitate si impactul asupra pozitiondrii marcii.
Evalueaza costurile ascunse si rentabilitatea distributiei (pierderi, retururi,
intarzieri, deteriorari), precum si mecanismele de monitorizare, control si
adaptare la schimbarile pietei.

Analizeaza definirea si urmarirea obiectivelor comunicarii (cognitive, afective,
conative), calitatea pozitiondrii marcii si corelarea mesajelor cu publicul-tinta.
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8. Evalueaza structura si adecvarea mesajelor si eficienta mixului comunicational
(publicitate, promovare a vanzarilor, PR, vanzare personala, marketing direct,
online) Tn raport cu obiectivele, produsul si piata.

9. Examineaza bugetarea comunicarii, selectia mediilor si canalelor (traditionale si
digitale) si utilizarea cercetarilor si indicatorilor de performantd pentru
masurarea eficientei si rentabilitatii campaniilor.

10. Analizeazd comunicarea digitald (coerentd, performantd prin KPI: reach,
engagement, conversii), utilizarea instrumentelor de optimizare (analitica,
automatizare, A/B testing, remarketing), mecanismele de feedback si ajustare
continud, precum si riscurile specifice mediului digital (reputatie online,
transparentd, dependenta de algoritmi, adaptare tehnologica).

7.1. Auditul politicii de distributie

Auditul politicii de distributie reprezinta o analiza sistematica si obiectiva a modului
in care Intreprinderea isi organizeaza si 1si gestioneaza canalele prin care produsele ajung
la consumatorul final. Scopul acestui demers este de a evalua in ce masura politica de
distributie contribuie la realizarea obiectivelor de marketing si daca structura actuala a
canalelor este eficienta, rentabild si adaptata conditiilor pietei. Figura 7.1. ilustreaza
etapele si logica procesului de audit al politicii de distributie.

Obiective si

Strategii de
Distributie

@ b Eva ea Performantei

Analizarea acoperirii pietei i
a serviciilor

Evaluarea contributiei la
vanzari si imaginea marcii

Luarea in considerare a
conditiilor economice si
legislative

)

Identificarea si compararea
variantelor de distributie

A

Analizarea potentialului de
crestere si a accesului la
piata

Propuneri de

Imbunétatire

Figura 7.1. Procesul de audit al politicii de distributie
Sursa: elaborat de autori

141



In primul rand, auditul vizeaza obiectivele si strategiile in domeniul distributiei. Se
analizeaza daca acestea sunt clar formulate, realiste si coerente cu strategia generala de
marketing a intreprinderii. De asemenea, se examineazd performanta canalelor de
distributie utilizate: dacd produsele ajung la publicul-tinta in momentul potrivit, in
cantitatile si in conditiile dorite, daca acoperirea pietei este suficientd si daca serviciile
oferite clientilor sunt la nivelul asteptarilor acestora.

O componenta esentiala a auditului o reprezinta evaluarea eficientei distribuitorilor,
dealerilor, agentilor, brokerilor si reprezentantilor de vanzari. Se au in vedere volumul
de vanzari realizat de fiecare categorie de intermediar, costurile asociate colaborarii cu
acestia, capacitatea lor de a sustine imaginea marcii si disponibilitatea de a se implica in
activitatile promotionale. Pe baza acestor analize se poate stabili daca actualele canale
trebuie mentinute, ajustate sau inlocuite cu altele noi.

Canalele de distributie reprezintd, in acelasi timp, un cost de oportunitate important
pentru intreprindere. Alegerea unui anumit sistem de distributie influenteaza direct
celelalte variabile ale mixului de marketing. Politica de pret depinde de lungimea si
structura canalului, deoarece fiecare intermediar implica anumite adaosuri comerciale si
costuri suplimentare. Forta de vanzare si deciziile privind promovarea sunt la randul lor
legate de pregitirea, motivarea si gradul de cooperare al distribuitorilor. In plus, deciziile
privind canalele de distributie presupun angajamente pe termen lung fatd de alti
parteneri, precum si stabilirea unor politici si proceduri comune, ceea ce sporeste
importanta auditului in aceastd zona.

Numarul canalelor de distributie a crescut foarte mult, iar companiile trebuie sa fie
pregatite sd administreze mai multe canale si, in plus, sa modifice ofertele si politica de
preturi in functie de canalele folosite... Internetul reprezinta un nou canal de transmitere
a informatiilor, de comunicare in dublu sens si de vanzare. Companiile care fac afaceri
exclusiv pe internet nu intampind probleme la vanzarea online, dar companiile
consacrate, care au retele de distribuitori, se lovesc de obiectii puternice din partea
acestora atunci cand este vorba despre vanzarile online. Aceste companii se intreaba cum
sd vanda online fard sa afecteze vanzarile magazinelor, intermediarilor sau agentilor
proprii [6, p.136-137].

In conditiile unei concurente intense, unul dintre obiectivele centrale ale auditului este
calitatea serviciilor oferite clientului. Se cauta astfel optimul intre eficienta economica si
satisfactia consumatorului. Obiectivele privind canalele de distributie sunt influentate si de
natura produselor comercializate. Produsele perisabile au nevoie, de regula, de canale cat
mai directe, care sd minimizeze timpul de livrare. Materialele de constructii impun
reducerea distantei de transport si a numarului de manipulari. Produsele tehnice sau cele
care necesita instalare si service sunt adesea vandute fie direct de producatori, fie prin
reprezentanti specializati sau francize, care pot asigura servicii post-vanzare adecvate.
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In acelasi timp, mediul economic si legislativ influenteaza in mod direct politica de
distributie. In perioade de crizd economici, producitorii pot prefera canale mai scurte,
pentru a reduce costurile si a mentine pretul final la un nivel acceptabil pentru
consumatori. Modificarile legislative pot restrictiona sau Incuraja utilizarea anumitor
intermediari sau tipuri de puncte de vanzare. Diversitatea canalelor existente, de la
vanzarile prin agenti, angrosisti si comercianti cu amanuntul, pana la marketingul direct
si comertul electronic, obligd Intreprinderea sa aleaga acele combinatii de canale care
ofera un raport avantajos intre costuri, acoperire si control.

Din perspectiva deciziei manageriale, proiectarea canalului de distributie
presupune mai ntai identificarea variantelor posibile. In aceasti etapa se stabilesc
tipurile de intermediari implicati, numarul acestora si nivelul de distributie (exclusiva,
selectiva sau intensiva), precum si rolurile si responsabilitétile fiecdrui participant in
cadrul canalului. Ulterior, aceste variante sunt evaluate pe baza unor criterii economice
si strategice. Se estimeazd vanzarile potentiale pe fiecare canal, se calculeaza costurile
aferente si se compara rezultatele. In general, utilizarea intermediarilor implicd un
nivel mai redus al costurilor fixe decat mentinerea unor reprezentante proprii, dar poate
duce la comisioane mai ridicate si la un control mai slab asupra modului 1n care sunt
vandute produsele.

Performanta unui canal nu este analizata doar prin rezultatele sale actuale, ci si prin
potentialul de dezvoltare. In acest sens, se poate utiliza o varianta adaptati a matricei
BCG, in care canalele sunt evaluate dupa contributia lor la cifra de afaceri si dupa
potentialul de crestere. Pe langa criteriile economice, auditul canalelor ia in considerare
si indicatori care exprima gradul de acoperire a pietei si nivelul de acces la segmentele-
tintd. Un canal poate fi profitabil, dar insuficient pentru a asigura prezenta produsului in
toate zonele sau segmentele relevante.

Un alt aspect analizat este gradul de control si de adaptabilitate. Deoarece
intermediarii sunt firme independente, care urmaresc In primul rdnd maximizarea
propriului profit, ei se pot concentra asupra clientilor mai mari, ignorand segmentele
mici sau marginale, dar strategice pentru producator. De asemenea, este posibil ca acestia
sd nu dispund de cunostintele tehnice necesare pentru a explica corect caracteristicile
produselor sau sa nu se implice suficient in activitatile de promovare. Toate acestea pot
afecta pozitionarea marcii si perceptia consumatorilor. Ca urmare, auditul distributiei are
in vedere si coerenta dintre canalele utilizate si imaginea doritd a marcii, precum si
modul in care concurentii isi structureaza propriile canale.

Etapa ciclului de viatd a produsului este, la randul ei, relevanta. in faza de lansare
pot fi necesare canale mai scurte si mai flexibile, care sd permita testarea pietei si
obtinerea rapida a feedback-ului. In etapa de crestere si maturitate, accentul se muti pe

atragerea unor noi intermediari sau deschiderea unor noi puncte de distributie. In faza de
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declin, intreprinderea poate decide simplificarea canalului si reducerea costurilor,
renuntand la anumite relatii de distributie.

In practica, majoritatea intreprinderilor nu se limiteazd la un singur canal, ci
folosesc strategii multicanal pentru a ajunge la o parte cat mai mare din piata. Distributia
prin intermediari traditionali poate fi combinatd cu vanzari online, cu forte de vanzare
tehnice sau cu sisteme de franciza. Auditul urmareste sd evidentieze avantajele si limitele
fiecdrui canal in parte, din perspectiva acoperirii pietei, a gradului de personalizare a
serviciilor si a eficientei economice. Relatiile de interdependentd dintre participantii la
distributie pot conduce la formarea unor sisteme de marketing verticale sau orizontale,
iar analiza trebuie sd ia 1n considerare si efectele integrarii asupra performantei si

Daca, in urma auditului, se constatd ca politicile si canalele de distributie nu mai
corespund obiectivelor intreprinderii, obiceiurilor actuale de consum sau conditiilor
pietei, se pot formula propuneri de modificare. Schimbarea canalelor poate fi necesara
si in situatia in care apar noi competitori sau noi tehnologii, se extinde piata sau
produsele intrd intr-o noud etapa a ciclului lor de viata.

Masurarea performantei unitatilor de distributie, fie ele proprii sau intermediari, se
realizeaza prin indicatori cantitativi si calitativi. Printre indicatorii cantitativi se numara
cifra de afaceri pe metru patrat, costurile asociate distributiei, nivelul si rotatia stocurilor
in fiecare punct de vanzare, timpul de livrare cétre client sau numarul reclamatiilor
privind livrarile. Indicatorii calitativi vizeaza gradul de vizibilitate si accesibilitate al
unitatilor de distributie, puterea de negociere, gradul de cooperare cu producatorul,
modul de rezolvare a conflictelor, comportamentul ih caz de deteriorare sau pierdere a
bunurilor, implicarea in activitatile promotionale si nivelul de pregatire al personalului.

Nu 1n ultimul rand, auditul politicii de distributie cuprinde si analiza distributiei fizice,
adica a logisticii. Se examineaza infrastructura disponibild pentru depozitare si transport,
procedurile de preluare si procesare a comenzilor, modul de gestionare a stocurilor si
traseul fizic al produselor de la producitor la client. Eficienta logisticii este evaluatd prin
raportarea costurilor de transport, depozitare si manipulare la costul total al produsului,
precum si prin capacitatea sistemului de a asigura livrari rapide, sigure si fiabile. Toate
aceste elemente oferd o imagine de ansamblu asupra modului in care politica de distributie
sustine sau, dimpotriva, limiteaza performanta de marketing a intreprinderii.

Implicatiile auditorului de marketing sunt multiple si se manifestd atit la nivel
diagnostic, cat si la nivel decizional. In primul rand, auditorul trebuie si asigure o
evaluare obiectiva, independenta si fundamentata pe date privind modul 1n care canalele
de distributie functioneaza in raport cu obiectivele de marketing ale organizatiei. Acesta
analizeaza nu doar performantele actuale ale canalelor, ci si coerenta lor cu strategia
generald, contributia la consolidarea pozitiondrii marcii si capacitatea de adaptare la
schimbdrile pietei.
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O responsabilitate majord a auditorului constd in verificarea concordantei dintre
structura canalelor de distributie si comportamentul consumatorilor. Prin observarea
schimbdrilor in preferintele, obiceiurile si asteptérile clientilor, auditorul poate identifica
zone 1n care distributia nu mai corespunde cerintelor pietei, cum ar fi intarzierile in
livrare, insuficienta punctelor de vanzare sau lipsa unor servicii auxiliare esentiale. In
acest context, implicarea auditorului este cruciald pentru prevenirea declinului
competitiv si pentru ajustarea rapida a politicii de distributie.

De asemenea, auditorul de marketing are rolul de a evalua nivelul de cooperare si
eficienta relatiilor dintre intreprindere si intermediari. Deoarece distributia implica un
lant complex de actori independenti, auditorul analizeaza calitatea comunicarii,
transparenta proceselor, mecanismele de negociere, gradul de implicare al
distribuitorilor In promovarea produselor si capacitatea lor de a reprezenta corect marca
pe piatd. In situatiile in care identifica blocaje, conflicte sau necoreliri cu strategia de
marketing, auditorul formuleazd recomandari privind renegocierea contractelor,
schimbarea partenerilor sau restructurarea canalelor.

Un alt aspect important este evaluarea implicatiilor financiare ale politicii de
distributie. Auditorul analizeazd costurile logistice, cheltuielile cu intermediarii,
rentabilitatea fiecarui canal si nivelul costurilor ascunse — cum ar fi pierderile din livrari
intarziate, retururile sau deteriorarea produselor. Prin evidentierea ineficientelor,
auditorul contribuie la optimizarea costurilor si la cresterea profitabilitatii intreprinderii,
asigurand 1n acelasi timp mentinerea standardelor de calitate in relatia cu clientul.

De asemenea, auditorul are un rol strategic in anticiparea riscurilor asociate politicii
de distributie. Acesta trebuie sa identifice vulnerabilitati precum dependenta excesiva de
un singur intermediar, aparitia unor noi competitori care utilizeaza canale inovatoare,
modificarile legislative sau schimbarile tehnologice care ar putea afecta fluxurile
logistice. Prin evaluarea acestor riscuri, auditorul ofera managementului informatiile
necesare pentru adoptarea unor madsuri preventive si pentru consolidarea rezilientei
sistemului de distributie.

Nu in ultimul rand, auditorul de marketing are implicatii importante in procesul de
monitorizare continud a performantei distributiei. Auditul nu se limiteaza la un exercitiu
punctual, ci devine o activitate care asigura feedback periodic, necesar pentru ajustarea
strategiilor in timp real. In acest sens, auditorul propune indicatori de performanta,
sisteme de raportare si instrumente de control care permit intreprinderii s urméareasca
evolutiile din teren si s reactioneze prompt la orice abatere.

Prin toate aceste implicatii, auditorul de marketing devine un actor-cheie in
asigurarea functiondrii eficiente a politicii de distributie. Activitatea sa contribuie nu
doar la identificarea problemelor existente, ci si la fundamentarea deciziilor strategice,
la dezvoltarea unei distributii competitive si la cresterea capacitatii Intreprinderii de a
raspunde dinamic la schimbarile din mediul de piata.
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Erori frecvente identificate in auditul politicii de distributie

1. O eroare frecventa este analiza canalelor doar prin prisma volumelor de vanzari,
ignorand costurile logistice, marjele reale, discounturile comerciale, costurile
operationale si costurile ascunse (retururi, deteriorari, Intarzieri). Prin urmare,
canalele aparent performante pot fi in realitate neprofitabile.

2. Neglijarea gradului de acoperire a pietei si a accesului la segmente strategice:
auditul se limiteaza uneori la indicatori financiari, fara a examina daca distributia
ajunge efectiv la segmentele-tinta. Zone sau segmente importante pot ramane slab
acoperite, iar acest lucru nu este identificat in lipsa unei analize sistematice a
pietei.

3. Ignorarea rolului intermediarilor in pozitionarea marcii: distribuitorii sunt evaluati
adesea doar prin vanzari, fara a se analiza daca reprezinta corect marca, daca ofera
servicii auxiliare adecvate sau daca respecta standardele de prezentare. Un canal
poate genera vanzari, dar poate deteriora imaginea si pozitionarea brandului.

4. Neanalizarea relatiilor de dependentd si a riscurilor structurale in lantul de
distributie: auditul poate omite sd verifice dacad firma depinde excesiv de un
anumit intermediar, retailer sau platforma digitald. Aceastd dependentd poate
deveni criticd in cazul renegocierilor, aparitieci unor noi competitori sau
schimbarilor legislative.

doar pentru performanta prezentd, fara a se analiza capacitatea lor de adaptare la
modificari ale cererii, extinderi de piata, digitalizare sau schimbari tehnologice.
Un canal eficient azi poate deveni rigid si limitativ pe termen mediu.

7.2. Auditul politicii de comunicare

Auditul politicii de comunicare promotionala are ca scop evaluarea performantei
activititilor de comunicare ale intreprinderii si a modului in care acestea sustin
obiectivele de marketing si obiectivele generale ale organizatiei. Prin audit se analizeaza
coerenta obiectivelor de comunicare, adecvarea strategiilor si tehnicilor folosite,
eficienta utilizarii resurselor si competenta celor implicati in conceperea si
implementarea campaniilor, asa cum este sintetizat in figura 7.2.

In primul rand, auditul urmareste corelarea obiectivelor de comunicare cu
obiectivele de marketing si cu strategia generala a intreprinderii. Se analizeaza deciziile
privind pozitionarea marcii, publicul-tintd vizat, bugetul de comunicare, mixul
comunicational utilizat, mesajele transmise, mecanismele de control si rezultatele
campaniilor. Identificand auditoriul, organizatia trebuie sd raspunda clar la intrebarile:
ce comunica, cum, cand, unde si cdtre cine. Auditorul de marketing evalueaza masura
in care aceste raspunsuri sunt coerente, logice si fundamentate pe informatii de piata.
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Figura 7.2. Auditul politicii de comunicare
Sursa: elaborat de autori

Obiectivele de comunicare sunt, de reguld, formulate pe trei planuri: cognitiv,
afectiv si conativ (comportamental). La nivel cognitiv, comunicarea urmaéreste sa
»introduca” ceva in mintea clientului: sa-1 faca sa stie ca produsul/marca exista, sa-i
cunoasca principalele caracteristici, sd refind numele brandului. La nivel afectiv,
comunicarea urmareste schimbarea sau consolidarea atitudinilor, preferintelor si
convingerilor: sd placd produsul, si fie perceput favorabil, si se diferentieze de
concurenti. La nivel conativ, obiectivele vizeazd determinarea unui comportament
concret: incercarea produsului, cumpararea repetata, cresterea frecventei de cumparare,
depasirea unor bariere de achizitie.

Modelele ierarhizarii raspunsului pornesc de la premisa ca clientul trece printr-0
succesiune de stadii de naturd cognitiva, afectiva si comportamentala. Se pot distinge
mai multe variante, in functie de gradul de implicare al clientului si de perceptia
diferentelor dintre marci [5, p.763]:

1., inveti-simti—faci”, specific clientilor puternic implicati, care percep diferente
clare intre produse (de exemplu, achizitia unui automobil). Mai ntéi se
informeaza, apoi dezvolta o atitudine favorabild sau nefavorabila, abia apoi decid
sa actioneze.

2. ,,faci-simti—inveti ", specific situatiilor in care implicarea este mare, dar diferentele
intre produse sunt percepute ca fiind reduse. Clientul poate actiona relativ rapid
(achizitie), urmand ca, n timp, sa-si justifice decizia si sd-si consolideze atitudinea
pe baza experientei de consum.
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3., inveti—faci—simti”, intalnit la produse cu implicare scazuta si diferentiere redusa
(de exemplu, produse de bazd, cum ar fi sarea de bucitarie). Clientul afld ca
produsul existd, 1l cumpara fara o evaluare afectiva puternica, iar preferinta se
poate forma abia ulterior, prin obisnuinta.

Aceste modele sunt completate de asa-numitul model al ierarhiei efectelor [5,
p.764], care structureaza procesul de influentare a consumatorului in sase etape:
constientizare, cunoastere, placere, preferintd, convingere si achizitionare. Etapele de
constientizare si cunoagtere se inscriu in planul cognitiv, placerea, preferinta si
convingerea apartin planului afectiv, iar achizitionarea reprezinti nivelul conativ. In
practicd, chiar daca succesiunea nu este intotdeauna liniara, modelul ofera un cadru util
pentru formularea obiectivelor de comunicare si pentru evaluarea rezultatelor.

Un model clasic utilizat in conceperea mesajelor publicitare este AIDA (Atentie,
Interes, Dorintd, Actiune), extins ulterior la AIDMA prin introducerea etapei de
memorie. In varianta AIDMA, comunicarea urmireste: captarea atentiei intr-un mediu
suprasaturat de mesaje; trezirea interesului prin informatii relevante; generarea dorintei
prin accentuarea beneficiilor; fixarea produsului in memorie; stimularea actiunii de
achizitie. Campanii precum ,,Share a Coke” (Coca-Cola) sau ,Just Do It” (Nike)
ilustreaza, 1n practicd, o astfel de structurare a mesajului: atrag atentia printr-un concept
puternic si vizual, starnesc interesul prin relevantd personald, genereazd dorintd prin
asocierea cu experiente pozitive, rdiman memorabile si faciliteaza actiunea prin prezenta
larga in punctele de vanzare si campanii integrate.

Tn literatura de marketing, obiectivele de comunicare sunt definite constant pe cele
trei niveluri. La nivel cognitiv, se stabilesc obiective legate de anuntarea aparitiei unui
produs nou, consolidarea notorietatii, prezentarea caracteristicilor si beneficiilor,
cresterea gradului de recunoastere a marcii. La nivel afectiv, comunicarea urmareste
diferentierea produsului, accentuarea valorii percepute, modificarea imaginii si a
pozitionarii. La nivel conativ, obiectivele vizeaza stimularea primei cumpdrari, cresterea
frecventei de cumparare si diminuarea barierelor comportamentale.

Pe langd aceste modele, in auditul comunicdrii se tine cont si de alte abordari
utilizate 1n practica la nivel de strategie si copywriting.

Tn zona de redactare a mesajelor, se folosesc frecvent alte ,,formule”, precum 4C in
copywriting (claritate, concizie, convingere, apel la actiune convingdtor). A nu se
confunda cu Modelul 4C al lui Lauterborn, care propune o privire asupra mixului de
marketing din perspectiva consumatorului: consumer (nevoi si dorinte), cost (totalul
costurilor pentru client, nu doar pretul), convenience (comoditatea de achizitie si
utilizare) si communication (comunicare bidirectionala, bazata pe dialog si feedback);
metoda 4P/PPPP (promisiune, dovada, pret, plasare), metoda B.A.B. (before, after,
bridge) sau metoda ODC (obiectiv, livrare, continut, respectiv, intr-o altd interpretare,
obiectiv, ,,drive”, call-to-action). Aceste modele ajuta la structurarea textelor publicitare
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intr-un mod persuasiv: pornesc de la problema clientului, schiteaza situatia dorita si
introduc produsul ca punte intre cele doud. De asemenea, metoda 1-2—-3-4 si principiul
celor 4U (urgent, unic, util, ultra-specific) ofera criterii pentru constructia unor mesaje
clare, diferentiate si orientate spre actiune. In practica, aceste formule nu sunt scopuri in
sine, dar reprezinta repere utile pentru evaluarea calitatii mesajelor in cadrul auditului.

Un alt element critic in auditul comunicarii este definirea corectd a publicului-tintd.
Mesajele se adreseaza atat unor tinte principale (cumparatorii efectivi ai produsului), cét
si unor tinte secundare (categorii de public care influenteaza decizia de camparare: lideri
de opinie, prescriptori, familie etc.). Alegerea si descrierea corectd a acestor segmente
conditioneaza relevanta mesajelor si eficienta campaniilor.

Stabilirea bugetului de comunicare [5, pp.775-778] reprezinta o altd etapa
esentiald analizatd in audit. Din perspectiva auditului de marketing, problema este
dificila deoarece, in multe cazuri, lipsesc indicatori directi si simpli de masurare a
eficientei promotionale. In practici sunt utilizate mai multe metode: a) alocarea unui
procent din cifra de afaceri (adecvatd pentru campanii de intretinere pe piete stabile, dar
mai putin potrivita la lansari), b) alinierea la bugetele concurentilor (utila doar combinata
cu alte criterii), c) stabilirea bugetului in functie de obiective (prin estimarea costului
atingerii unor tinte bine definite) sau ,,ceea ce organizatia isi poate permite” (specifica
situatiilor de constrangere severa a resurselor). O abordare mai sofisticata este d) analiza
marginald, In care bugetul optim este acela pentru care cresterea cheltuielilor de
comunicare nu mai aduce profit suplimentar. Indiferent de metoda aleasd, devine

Evolutiile tehnologice fac astdzi mult mai posibild monitorizarea eficientei
campaniilor atat in mediile traditionale, cat si in cele digitale. De aceea, situatiile in care
companiile nu masoara aproape deloc rezultatele comunicarii devin greu de justificat.
Auditul insista asupra nevoii de a colabora cu specialisti sau agentii cu competente solide
pe diferite tipuri de media, pentru a evita risipa resurselor si campaniile incoerente.

O etapa importanta o constituie evaluarea mixului comunicational [5, p.778-788]:
publicitate, promovare a vanzarilor, relatii publice, vanzare personala, marketing direct,
comunicare online etc. In analizd se tine cont de: obiectivele comunicarii, natura
produsului si specificul pietei, etapa ciclului de viatd a produsului, caracteristicile
publicului-tinta, optiunea pentru o strategie push sau pull, avantajele si dezavantajele
fiecarei tehnici, bugetul disponibil, precum si caracteristicile mediilor utilizate (audienta,
acoperire, frecventd, cost pe contact, selectivitate, flexibilitate). Se recomanda ca
evaluarea sa fie facutd pe o perioada de cel putin trei ani Tn urma si, prin estimari, pentru
urmatorii ani, atat la nivel local, cat si regional si national.

Evaluarea efectelor si controlul comunicarii presupun efectuarea de cercetari de
marketing asupra publicului-tinta, in scopul masurarii eficientei demersurilor
comunicationale. La nivel cognitiv, se utilizeaza teste de notorietate (spontana, asistata,
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top of mind), teste de memorare a mesajului, teste privind iIntelegerea si perceptia
continutului, masurarea scorurilor de asociere corecta intre mesaj si marca si a scorului de
confuzie. La nivel afectiv, se apeleaza la scale de evaluare a simpatiei, preferintelor si
imaginii, la tehnici proiective si la intrebari privind intentiile de cumparare. La nivel
conativ, se analizeaza ponderea primelor cumpdrari, ponderea cumpardarilor repetate,
sensibilitatea vanzarilor la intensitatea comunicarii si se pot folosi observatii directe,
sisteme de scanare si alte instrumente de monitorizare a comportamentului de cumpérare.

Tn acest cadru, un rol central 7l are evaluarea gradului de cunoastere a mdrcii si a
imaginii acesteia, de exemplu, prin scale de familiaritate (,,n-am auzit niciodata de...”,
»am auzit doar de...”, ,stiu foarte putine...”, ,,stiu destul de multe...”, ,,cunosc foarte
bine...”) si prin scale de apreciere a imaginii (,,foarte nefavorabild” pana la ,foarte
favorabila”). Imaginea are o persistentd mare in timp; indivizii interpreteazd noile
informatii prin prisma convingerilor deja formate, ceea ce face dificild schimbarea
perceptiilor fara actiuni de comunicare sustinute si coerente.

Auditul comunicérii are in vedere si modul de organizare a campaniilor: daca sunt
realizate cu resurse interne sau prin intermediul unei agentii de publicitate. Datorita
complexitatii activitatilor derulate, multe intreprinderi apeleaza la agentii specializate.
Tn alegerea acestora, se iau Tn considerare capacitatea de a aborda comunicarea intr-o
manierd integratd, nivelul de profesionalism, interesul real pentru produs si buget,
disponibilitatea de a-si asuma responsabilitatea pentru rezultate, experienta anterioara si
specializarea agentiei. Auditul evalueaza daca relatia cu agentia este una de parteneriat,
bazata pe intelegere reciproca si comunicare eficienta.

In fine, auditul comunicarii de marketing nu se limiteaza la relatia cu publicul
extern, ci include si comunicarea internd. Se analizeazd imaginea intreprinderii in
randul angajatilor, gradul lor de satisfactie, nivelul de aliniere la valorile si obiectivele
organizatiei si caracteristicile culturii organizationale. Se utilizeaza metode calitative
(interviuri 1n profunzime, discutii de grup) si cantitative (anchete cu chestionare
structurate), precum si studiul documentar al materialelor interne (brosuri, panouri,
jurnal intern, platforme de comunicare). Rezultatele acestor evaludri aratd in ce masura
comunicarea internd sustine sau saboteaza, direct sau indirect, eforturile de comunicare
externa si performanta de marketing a intreprinderii.

Erori frecvente identificate Tn auditul politicii de comunicare

1. Lipsa coreldrii comunicdrii cu obiectivele strategice ale organizatiei: auditul
evalueaza doar activitati tactice, fard a analiza daca acestea sustin misiunea si
obiectivele de business.

2. Evaluarea incompleta a publicului-tinta: se folosesc segmente vagi sau presupuse,
fara date despre nevoile si perceptiile reale ale audientei.

3. Ignorarea coerentei mesajelor intre canale: mesajele sunt analizate izolat, nu ca
parte a unui sistem integrat, ceea ce duce la inconsistente.

150



4. Absenta indicatorilor de performantd (KPI) clari: comunicarea este evaluata pe
impresii sau rezultate punctuale, nu pe metrici masurabili.
5. Subestimarea riscurilor reputationale: auditul nu include analiza vulnerabilitatilor
(crize, feedback negativ, perceptii distorsionate).
Auditul politicii de comunicare digitala

Auditul politicii de comunicare digitald reprezintad evaluarea sistematica a modului
in care organizatia foloseste mediile online pentru a-si atinge obiectivele de marketing,
de brand si de relationare cu clientii. Spre deosebire de comunicarea traditionala,
comunicarea digitald se caracterizeaza prin interactivitate, masurabilitate ridicata,
adaptabilitate in timp real si o fragmentare accentuatd a publicului. Prin urmare, auditul
digital presupune standarde suplimentare de analizd, cu accent pe date, coerentd
strategicd si calitatea executiei tehnice.

Auditul digital urmareste evaluarea integratd a obiectivelor digitale, a strategiei si
continutului online, a performantei platformelor si campaniilor digitale, a segmentarii si
tintirii publicului, precum si a modului de interactiune cu utilizatorii, elemente sintetizate
n figura 7.3.

. Evaluarea
Interactiunea ; )
gt Obiectivelor
cu Publicul :
Digitale
Gestionarea
eficientd a Analiza claritatii si
interactiunilor cu cuantificarii
utilizatorii obiectivelor online

Evaluarea relevantei
si consistentei
continutului online

Utilizarea criteriilor
relevante pentru
targetarea publicului

Figura 7.3. Componentele auditului digital

Sursa: elaborat de autori
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Un prim obiect al auditului 1l reprezinta evaluarea obiectivelor digitale. Auditorul
examineazd daca organizatia a formulat clar ce urmareste in mediul online: cresterea
vizibilitatii, generarea de trafic, colectarea de lead-uri, conversia, fidelizarea sau
dezvoltarea comunititii. Se analizeaza masura in care aceste obiective sunt cuantificabile
si aliniate la strategia generala de comunicare si la pozitionarea brandului.

Un al doilea element central il constituie analiza prezentei digitale a firmei:
website, social media, email marketing, platforme de continut, marketplace-uri si
publicitate digitala. Auditorul evalueaza calitatea tehnica a website-ului (viteza de
incdrcare, navigarea, adaptarea la mobil, securitatea), coerenta identitdtii vizuale si
verbale in mediile sociale, calitatea continutului, ritmul de publicare si relevanta
mesajelor pentru segmentele vizate. Se verificd dacid mesajele sunt coerente intre
platforme sau daca organizatia comunica diferit, confuz sau contradictoriu.

Un aspect esential este analiza performantei campaniilor digitale. Mediile online
permit masurarea unor indicatori precum: rata de clic, costul pe clic, costul per conversie,
rata de conversie, timpul petrecut pe pagind, rata de vizualizare completd, engagement-
ul (like-uri, comentarii, distribuiri), sentimentul comentariilor, abandonul cosului de
cumparaturi, deschiderea emailurilor si rata de dezabonare. Auditorul verifica daca
aceste date sunt colectate sistematic, interpretate corect si daca stau la baza deciziilor
ulterioare. In lipsa unui sistem de monitorizare, comunicarea digitala devine aleatorie si
dificil de optimizat.

O dimensiune critica in audit este segmentarea si tintirea digitald. Se analizeaza
daca firma foloseste criterii relevante pentru targetare: demografice, comportamentale,
geografice, interese si afinitati, etape ale ciclului de cumparare. Auditorul verifica daca
mesajele sunt personalizate 1n functie de segmente si daca sunt utilizate instrumente de
remarketing, lookalike audiences sau automatizari eficiente in email marketing.

Auditul digital include si evaluarea strategiei de continut (content marketing):
relevanta temelor abordate, utilitatea informatiei, consistenta in timp, adaptarea la
platforma (video scurt, video lung, carusel, blog, podcast etc.) si existenta unui calendar
editorial. Se examineaza daca firma produce continut orientat spre client, nu doar spre
promovarea explicitd a produsului, si daca abordeaza formate moderne cu potential de
viralizare.

De asemenea, auditorul analizeaza interactiunea cu publicul. Se observa modul in
care organizatia gestioneaza comentariile, mesajele private, recenziile negative si crizele
de imagine. Comunicarea digitald este bidirectionald, iar lipsa de reactie sau tonul
nepotrivit pot afecta reputatia brandului. Auditorul evalueaza timpul de raspuns,
consistenta mesajelor si calitatea relationarii cu utilizatorii.

Un alt element-cheie este politica de investitii in media digitald (paid media).
Auditul verifica daca bugetele sunt alocate eficient intre platforme (Facebook/Instagram
Ads, Google Ads, YouTube, TikTok, Linkedln etc.), daca exista teste A/B, daca sunt
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optimizate campaniile in functie de obiective si dacd rapoartele de performantd sunt
interpretate corect. Se analizeaza dacd investitiile urmeaza o logica strategica sau sunt
facute fragmentar, in functie de oportunititi spontane.

Auditul digital include si analiza coerentei dintre comunicarea online si cea
offline. Auditorul verifica daca mesajele sunt integrate, daca pozitionarea este unitara si
daci experienta digitala completeaza experienta de brand din mediile traditionale. Lipsa
integrarii poate duce la confuzie, scaderea increderii si incoerenta strategica.

In final, se examineazi maturitatea organizationald in gestionarea comunicarii
digitale: existenta unor proceduri, competente interne, colaborarea cu agentii
specializate, utilizarea instrumentelor profesionale (Google Analytics, Meta Business
Suite, CRM, instrumente de email automation, platforme de monitorizare social media).
Auditorul identifica lacunele in expertiza si recomanda dezvoltari specifice, in special in
domeniile in care deciziile digitale necesita cunostinte tehnice avansate.

In concluzie, auditul politicii de comunicare digitald oferd organizatiei un
diagnostic esential privind alinierea, eficienta si sustenabilitatea practicilor sale online.
Prin evaluarea coerentd a obiectivelor, mesajelor, canalelor, indicatorilor si
competentelor interne, auditorul contribuie la profesionalizarea comunicarii digitale si
la maximizarea contributiei acesteia la performanta de marketing.

Erori frecvente identificate Tn auditul politicii de comunicare digitale

1. Analiza datelor fara context: se raporteaza cifre brute (reach, impresii, like-uri)
fara a le corela cu obiectivele strategice sau cu comportamentul utilizatorilor.

2. Neglijarea coerentei brandului in mediul digital: tonul, vizualurile si mesajele nu
sunt evaluate ca parte a identitatii unitare a brandului.

3. Omiterea evaludrii experientei utilizatorului (UX): nu sunt analizate
accesibilitatea, structura site-ului, viteza de fincarcare sau elementele care
influenteaza conversia.

4. Lipsa monitorizarii reputatiei online: auditul nu include analiza de sentiment,
monitorizarea mentiunilor, review-urilor si a feedback-ului din social media.

5. Analiza datelor fara context: se raporteaza cifre brute (reach, impresii, like-uri)
fara a le corela cu obiectivele strategice sau cu comportamentul utilizatorilor.

6. Neglijarea coerentei brandului in mediul digital: tonul, vizualurile si mesajele nu
sunt evaluate ca parte a identitatii unitare a brandului.

7. Omiterea evaludrii experientei utilizatorului (UX): nu sunt analizate
accesibilitatea, structura site-ului, viteza de incdrcare sau elementele care
influenteaza conversia.

8. Lipsa monitorizarii reputatiei online: auditul nu include analiza de sentiment,
monitorizarea mentiunilor, review-urilor si a feedback-ului din social media.
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Sarcini de autoevaluare

Auditul politicii de distributie

Pentru a consolida intelegerea structurii canalelor, a rolului intermediarilor si a

impactului acestora asupra costurilor, pozitiondrii si accesului la clienti, realizati

urmatoarele sarcini:

1.

Analizati daca obiectivele politicii de distributie ale firmei, in care ati realizat
stagiile de practicd sunt formulate coerent, masurabil si in acord cu strategia
generala de marketing. Identificati cel putin doua incoerente posibile.

Evaluati eficienta unui canal de distributie utilizdnd indicatori cantitativi (de
exemplu cifra de afaceri pe punct de vanzare, rotatia stocurilor) si indicatori
calitativi (vizibilitate, cooperare, calitatea serviciilor). Concluzionati daca acest
canal trebuie mentinut, ajustat sau inlocuit.

Comparati doua tipuri de intermediari, analizdnd avantajele si limitele lor Tn termeni
de costuri, control asupra vanzarilor si acoperirea pietei. Stabiliti care dintre ei este
mai potrivit pentru o firma la inceput de drum.

Examinati modul in care lungimea canalului de distributie influenteaza politica de
pret a unei firme. Prezentati un exemplu concret in care un canal lung reduce
competitivitatea produsului.

Analizati gradul de adaptabilitate al unui canal de distributie la schimbarile in
comportamentul consumatorilor. Identificati doud riscuri strategice generate de
rigiditatea canalului.

Evaluati impactul tehnologiilor digitale asupra canalelor traditionale ale unei firme.
Argumentati daca adoptarea unei strategii multicanal este justificatd in contextul
actual.

Identificati principalele costuri ascunse care pot aparea intr-un canal de distributie
(retururi, pierderi logistice, intarzieri, neconformitati) si analizati modul in care
acestea afecteaza rentabilitatea firmei.

Simulati o situatie de audit in care un distribuitor important ignord segmente de
piatd strategice pentru producdtor. Propuneti trei mdasuri: una corectiva, una
preventiva si una strategica.

Auditul politicii de comunicare

Pentru a consolida intelegerea obiectivelor comunicarii, a coerentei mesajelor si a

modului in care mixul comunicational influenteaza perceptiile si comportamentele

consumatorilor, realizati urmatoarele sarcini:

1.

Analizati dacad obiectivele de comunicare ale unei firme (reale sau fictive) sunt
formulate coerent, utilizand criteriile: aliniere la strategia de marketing, claritate,
masurabilitate, realism si orientare catre rezultate. Indicati ce elemente lipsesc sau
sunt formulate ambiguu.
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10.

Evaluati coerenta mixului de comunicare (publicitate, PR, promovare, digital,
vanzare personald) dintr-un exemplu la alegere. Determinati daca exista
suprapuneri, lacune sau canale utilizate ineficient si argumentati ce ajustari ar trebui
facute.

Examinati un mesaj publicitar (spot TV, banner, print, video online) din perspectiva
modelului AIDA/AIDMA si evaluati daca parcurge corect fazele atentie—interes—
dorintd—actiune/memorie. Indicati unde apar rupturi logice si ce ar trebui
imbunatatit.

Stabiliti dacd pozitionarea comunicatd printr-o campanie este congruentd cu
pozitionarea declarata a brandului. Analizati tonul, promisiunea, beneficiile
prezentate si dovada comunicatd. Argumentati unde apar contradictii.

Formulati doud obiective cognitive, doud afective si doud conative pentru o
campanie ipotetica si evaluati, prin auto-reflectie, cat de bine disting obiectivele
nivelurile ierarhice ale raspunsului consumatorului.

Analizati coerenta publicului-tintd definind doud segmente primare si doud
secundare, apoi verificati In ce masurd mesajele, canalele si bugetul ipotetic ar fi
adecvate acestor segmente. Discutati riscurile unei definirii incorecte a tintelor.
Evaluati un buget ipotetic de comunicare dupa metodele ,,procent din vanzari”, ,.,in
functie de obiective” si ,,alinierea la concurenti”. Indicati avantajele si limitele
fiecdrei abordari 1n functie de contextul strategic.

Analizati eficienta unei campanii folosind indicatori cognitivi, afectivi si
comportamentali: notorietate, memorare, preferintd, intentie de cumparare, raspuns
efectiv. Identificati ce masuratori lipsesc pentru un audit complet.

Examinati rolul unei agentii de publicitate intr-un scenariu imaginar: calitatea
relatiei cu firma, gradul de integrare strategica, responsabilitatea pentru rezultate si
nivelul de profesionalism. Formulati trei criterii de audit al colaborarii.

Analizati comunicarea internd a unei organizatii prin doud-trei afirmatii de context
si determinati daca aceasta sustine sau saboteaza comunicarea externd. Explicati, pe
baza criteriilor de audit, unde se produc aliniere sau contradictii.

Auditul politicii de comunicare digitala

Analizati prezenta digitala a firmei si evaluati dacd obiectivele de comunicare
online sunt clar definite, masurabile si aliniate la strategia generald de marketing.
Identificati elementele lipsa.

Examinati calitatea tehnica si comunicationald website-ului firmei si a unui website
concurrent (structurd, navigare, adaptare la mobil, vitezd, mesaj). Formulati un
diagnostic privind adecvarea acestora pentru publicurile-tinta.

Comparati comunicarea firmei pe doua retele sociale diferite si determinati daca
exista coerenta de ton, stil, mesaj si pozitionare. Indicati unde apar incoerente si ce
consecinte pot avea.
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4. Analizati o campanie digitala folosind trei indicatori de performanta: unul cognitiv
(de ex. reach), unul afectiv (engagement), unul comportamental (conversii).
Evaluati daca rezultatele pot fi considerate eficiente.

5. Realizati o mini-analizd de funnel digital pentru firma aleasa: atractie, interes,
conversie, fidelizare. Identificati unde apar pierderi majore si propuneti ajustari.

6. Evaluati strategia de targetare digitala a unei campanii: segmente vizate, criterii de
targetare, relevanta a mesajelor. Discutati riscurile unei targetari prea largi sau prea
Tnguste.

7. Examinati modul in care se gestioneaza comentariile si recenziile negative online.
Argumentati daca exista o politicd coerenta de relationare cu publicul si unde apar
vulnerabilitati reputationale.

8. Analizati dacd firma utilizeazd adecvat instrumentele de mdasurare (Google
Analytics, Meta Ads Manager etc.) pentru a fundamenta decizii. Identificati lipsuri
in colectarea datelor.

9. Elaborati un scurt calendar editorial pentru o luna, incluzénd tipuri de continut,
obiective, platforme si indicatori de masurare. Evaluati realismul acestuia.

10. Propuneti o optimizare de buget digital pentru o campanie ipotetica, justificand
redistribuirea sumelor intre platforme in functie de eficienta si obiective.

Subiecte de dezbatere
Auditul politicii de distributie

1. Este mai avantajos pentru firme sd reduca intermedierea sau intermediarul raméne
un actor strategic esential Tn majoritatea pietelor? Aceastd problematicd permite
analizarea avantajelor si limitelor reducerii intermedierii in distributie, comparativ cu
mentinerea intermediarilor ca actori strategici in lantul de marketing. Dezbaterea poate
include si discutia despre raportul control vs. costuri, accesul la piatd vs. dependenta de
parteneri, precum si rolul platformelor digitale in reproiectarea canalelor. Strategiile
multicanal cresc performanta sau genereazd canibalizare (autoconcurentd, erodarea
vanzarilor prin suprapunere) si confuzie?

2. Strategiile multicanal cresc performanta sau genereaza in principal canibalizare si
confuzie? Aceastd tema permite analizarea impactului strategiilor multicanal asupra
performantei comerciale si asupra coerentei experientei clientului. Schimbul de opinii
poate include si discutia despre avantajele abordarii omnichannel, riscurile de
canibalizare si confuzie, costurile logistice suplimentare si necesitatea unui control
unitar al canalelor.

3. Distributia poate substitui produsul sau promovarea in crearea unui avantaj
competitiv? Aceast subiect permite analizarea masurii in care distributia poate genera un
avantaj competitiv comparabil sau chiar superior celui bazat pe produs sau promovare.
Dezbaterea poate include si discutia despre accesibilitate vs. valoare intrinseca, exemple
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de industrii in care distributia decide castigitorii si limitele unei strategii centrate
aproape exclusiv pe canal.

4. Este justificata fidelizarea distribuitorilor ca strategie de marketing sau conduce
la rigiditate si pierderea controlului? Aceasta tema permite analizarea rolului fidelizarii
distribuitorilor ca instrument strategic in politica de distributie. Polemica poate include
si dezbateri despre dependenta bilaterald producator—distribuitor, riscul aparitiei unui
intermediarilor devine un avantaj sau o rigiditate.

5. Ar trebui firmele sd acorde prioritate reducerii costurilor 1n distributie chiar cu
riscul scaderii calitatii serviciilor pentru clienti? Aceasta chestiune permite analizarea
tensiunii dintre obiectivul de reducere a costurilor de distributie si mentinerea unui nivel
ridicat al calitatii serviciilor pentru clienti. Confruntarea de idei poate include si discutia
despre modele logistice moderne, perceptia clientului asupra comoditatii si timpului de
livrare, precum si riscurile deteriordrii experientei de cumparare.

6. In era comertului electronic, mai sunt canalele traditionale un avantaj strategic sau
doar o povard costisitoare? Aceastd tematicd permite analizarea relevantei canalelor
traditionale de distributie in contextul expansiunii comertului electronic. Controversa
poate include si dezbateri despre rolul experientei fizice in punctul de vanzare, relatia
dintre proximitate si costuri, precum si tipurile de piete si produse pentru care online-ul
nu poate substitui integral offline-ul.

7. Distributia eficienta este determinata in primul rand de performanta economica a
canalelor sau de capacitatea lor de a sustine pozitionarea marcii? Argumentele pot
explora tensiunea intre eficienta financiara (costuri, marje, rotatia stocurilor) si criteriile
strategice (imagine, control, calitatea serviciilor, experienta clientului). Participantii pot
discuta dacd un canal profitabil, dar incoerent cu pozitionarea brandului, poate fi
considerat cu adevarat performant.

8. In contextul digitalizarii, dependenta de platforme mari (marketplace-uri, aplicatii
de livrare) reprezintd o oportunitate strategicd sau un risc major pentru firme? Acest
punct de analizd permite analizarea avantajelor (acces la piatd, costuri fixe reduse,
vizibilitate) si riscurilor (dependenta, presiune pe pret, pierderea controlului asupra
relatiei cu clientul, comisioane mari). Dezbaterea poate include si discutia despre cat
control ar trebui sa pastreze un producator asupra propriei distributii.

Auditul politicii de comunicare

1. Sunt obiectivele cognitive, afective si conative ale comunicérii incd modele
valide in era media fragmentate? Aceasta dilema permite analizarea relevantei
obiectivelor cognitive, afective si conative in contextul media fragmentate si al
consumului digital multitasking. Dezbaterea poate include si discutia despre limitele
modelelor ierarhice ale raspunsului consumatorului, diferenta dintre comportamente

157



impulsive si procese decizionale rationale, precum si actualitatea teoriilor clasice ale
atentiei in publicitatea contemporana.

2. Poate o campanie excelentd de comunicare compensa un produs mediocru?
Aceasta tema permite analizarea masurii n care o campanie de comunicare excelent
conceputd poate compensa un produs mediocru si cat dureaza aceastd ,,compensare”.
Polemica poate include si argumentele despre rolul comunicérii in crearea valorii
percepute, riscurile supra-promiterii, limitele persuasiunii atunci cand experienta reala
contrazice mesajul si implicatiile etice ale promovarii unui produs slab.

3. Inconditiile actualei supra-saturiri media, este justificati cresterea bugetelor de
comunicare sau eficienta se poate obtine prin optimizare strategicd? Aceast subiect
permite analizarea oportunitdtii cresterii bugetelor de comunicare intr-un mediu media
suprasaturat, comparativ cu strategia optimizarii inteligente a resurselor. Schimbul de
idei poate include si probele despre ROI-ul comunicarii, utilitatea marginala a bugetelor
mari, dilema ,mai mult” versus ,mai strategic” si rolul datelor, al testarii si al
segmentarii fine in cresterea eficientei.

4. Ar trebui companiile sd acorde prioritate comunicarii integrate sau sa isi
concentreze bugetul pe canalele cu performantd imediata (ex. digital performance)?
Aceasta tema permite analizarea dilemei dintre comunicarea integrata si concentrarea
bugetului pe canalele cu performantd imediata, in special digital performance.
Dezbaterea poate include si dovezile despre valoarea sinergiilor intre canale, riscul
fragmentarii si incoerentei mesajelor, tensiunea dintre conversiile pe termen scurt si
construirea capitalului de brand pe termen lung.

5. Notorietatea sau preferinta: care este criteriul esential in auditul comunicérii?
Intrebarea permite analizarea raportului dintre notorietate si preferinti ca indicatori
centrali in auditul comunicarii. Dialogul poate include si explicatie despre notorietatea
ca prerechizitd necesara versus preferinta ca dovadd a eficientei reale, situatiile in care
notorietatea ridicatd nu se traduce in rezultate comerciale si decalajele temporale dintre
imagine, atitudini si comportament de cumparare.

6. Este creativitatea un criteriu valid in auditul comunicarii sau doar eficienta
masurabila ar trebui sd conteze? Aceastd problema permite analizarea rolului
creativitatii ca criteriu de evaluare in auditul comunicarii, in raport cu masurile de
eficienta strict cantitative. Dezbaterea poate include si rationamentul despre creativitate
ca avantaj competitiv, riscul creativititii ,,de dragul creativitatii”, dificultatea masurarii
impactului ideilor inovatoare si necesitatea unui echilibru intre originalitate, claritate
strategica si rezultate masurabile.

Auditul politicii de comunicare digitala

1. Este comunicarea digitald eficienta doar atunci cand este complet masurabila?
Sau existd componente intangibile esentiale care nu pot fi captate prin indicatori?
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2. Algoritmii platformelor determina vizibilitatea mesajelor; in ce masura firmele
mai controleaza, de fapt, comunicarea digitala? Este acesta un risc strategic?

3. Poate o firma fara prezenta puternica pe social media sa fie competitiva pe piete
moderne? Sau comunicarea digitala este, de facto, o conditie obligatorie a supravietuirii?

4. Personalizarea mesajelor digitale este un avantaj sau un pericol? Unde se afla
limita dintre relevanta si invadarea vietii private?

5. In era influencerilor, comunicarea digitali mai poate fi considerati un domeniu
controlabil de firma sau a devenit dependenta de terti cu agende proprii?

6. Automatizarea comunicarii (chatbots, email automation, continut generat
algoritmic) creste eficienta sau reduce autenticitatea brandului? Care este echilibrul
optim?
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Tema 8. Auditul performantelor de marketing

8.1. Conceptul de performanta in marketing si rolul auditului
8.2. Sistemul metric pentru evaluarea activititilor de marketing
8.3. Analiza performantelor, abaterile de performanti si directii de imbunétitire

Cuvinte-cheie: performanta in marketing, eficacitate, eficientd, productivitate, control
al marketingului, control pe baza planului anual, controlul
profitabilitatii, controlul eficientei, control strategic, audit de
marketing, indicatori de performanta (KPI), obiective si KPI, indicatori
de rezultat si de proces, definirea corecta a tintelor, reducerea
incertitudinii, decizii informate, cercetarea comportamentului
consumatorilor, satisfactie, retentie, notorietate si preferinta de brand,
engagement, Net Promoter Score (NPS), modelarea mixului de
marketing, analize descriptive, analize comparative, benchmarking,
analize de trend si serii de timp, analize cauzale prin regresie si
corelatie, analiza predictiva si scenarii, analiza diagnostica, evaluarea
canalelor de marketing, analiza proceselor interne, analiza
competitorilor, identificarea factorilor interni si externi, feedback-ul
clientilor, analiza journey-ului, segmentare, SWOT, PESTEL, analiza
Porter, ciclul de viata al produsului, matricea BCG, root cause analysis,
analiza performantelor comerciale si de brand, metrici financiare,
evaluarea vdanzarilor, return on investment (ROI), rentabilitatea
cheltuielilor de marketing, prag de rentabilitate (break-even analysis),
marja brutd de profit, flux de numerar, rata de crestere a cifrei de
afaceri, prognoza versus realitate, analiza P&L, bugete de marketing,
structura vanzarilor, profitabilitate pe client, profitabilitate pe zond,
profitabilitate pe canal, cross-sell, lead-uri, rata de conversie, lead-uri
reci, MQL, SQL, lead-uri convertite, rata de rdaspuns la oferta, numar
de noi clienti, valoarea tranzactiilor noi, valoarea medie a comenzii,
ciclul mediu de vanzare, customer lifetime value (CLV), venit per client,
cost de achizitie a clientului (CAC), cost per acquisition (CPA), rata de
retentie a clientilor, customer satisfaction score (CSAT), performanta
echipei de vanzari, volumul vanzarilor, cifra de afaceri pe vanzator,
valoarea medie a tranzactiei, rata de pierdere a clientilor, venit
recurent, metrici de performanta a campaniilor, rata de click (CTR),
cost per click (CPC), cost pe conversie, ratd de raspuns, ratd de
cumparare, impresii, rentabilitatea cheltuielilor publicitare (ROAS),
metrici pentru marketingul traditional, audienta, rating, timp de
expunere, metrici de continut, like-uri, comentarii, distribuiri, salvari,
vizualizari, timp pe pagind, bounce rate, exit rate, performanta SEO,
metrici de social media, urmaritori, reach, organic reach, paid reach,
total reach, engagement rate, analiza a relatiei cu clientii, optimizarea
bugetului de marketing, metrici de brand si recunoastere, brand
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awareness, notorietate spontand, top of mind, notorietate asistatd,
notorietate calificatd, brand recognition, brand recall, share of voice
(SOV), engagement la nivel de brand, brand familiarity, purchase
consideration.

Prin studierea acestei teme masterandul dezvolta urmatoarele abilitdti:

1. Explica notiunile de performanta, eficacitate si eficientd in marketing, le
coreleaza cu principalele tipuri de control al activitatilor de marketing (dupa
Philip Kotler) si evidentiazd rolul auditului de marketing in masurarea,
interpretarea si optimizarea performantelor organizationale pe termen scurt si
lung.

2. Clarifica principiile conceptuale ale sistemelor metrice de evaluare in marketing,
evidentiind diferentele si complementarititile dintre eficacitate, eficientd,
productivitate si profitabilitate.

3. Construieste un cadru operational pentru aplicarea metricilor in diagnosticarea
performantelor de marketing, fundamentarea deciziilor manageriale si
optimizarea strategiilor pe baza datelor.

4. Utilizeaza un cadru sistematic de evaluare a performantelor activitatilor de
marketing prin selectarea si aplicarea metricilor relevante, adaptate diferitelor
dimensiuni ale procesului de marketing.

5. Dezvolta competente de analiza criticd a indicatorilor de performanta, pentru
interpretarea corectd a rezultatelor, identificarea cauzelor variatiilor si
formularea deciziilor de marketing fundamentate pe date.

Structura Capitolului 8 este construita pe logica fireascad a unui audit de marketing
profesionist, urmata si in literatura de specialitate si in practicd manageriald. Ordinea
subcapitolelor reflectd succesiunea etapelor prin care trebuie analizatd performanta
activitatilor de marketing, de la definirea conceptelor, la masurarea rezultatelor, analiza
lor integrata si, in final, identificarea cauzelor si propunerea solutiilor de imbunatatire.

1. Primul subcapitol stabileste cadrul teoretic necesar intelegerii intregului proces de
audit, fiind clarificate concepte precum performantd, eficacitate, eficientd,
productivitate, precum si rolul auditului ca instrument de diagnostic si optimizare.
Fara aceastd fundamentare conceptuald, orice analiza ulterioard ar fi lipsitd de
rigoare, deoarece nu ar exista criterii clare pentru evaluarea rezultatelor. Prin
urmare, acesta oferd baza teoretica pe care se construiesc etapele urmatoare ale
auditului.

2. Inainte de a analiza performantele comerciale sau de brand, este necesar si fie
stabilite instrumentele de masurare. Subcapitolul 8.2. plaseaza accentul pe modul
in care performanta devine cuantificabild prin indicatori si metrici, fiind abordat
sistemul de KPI — configuratia indicatorilor care stau la baza unui audit de
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marketing complet. Acesta este pozitionat strategic imediat dupa partea teoretica
deoarece defineste metodologia de evaluare.

3. Dupa ce instrumentele de masurare au fost definite, auditul trece la evaluarea
efectiva a performantei organizatiei. Subcapitolul 8.3 integreazd doud dimensiuni
esentiale: a. performanta comerciald reflecta rezultatele imediate, masurabile in
termeni financiari i operationali (vanzari, profitabilitate, conversii, CLV, CAC,
retentie, performanta echipei); b. performanta de brand (notorietate, SOV,
sentiment, recall, recunoastere) reflectd rezultatele pe termen lung, legate de
perceptii, incredere si pozitionare competitiva. Impreund, oferi o imagine
completa a contributiei marketingului la succesul organizatiei.

8.1. Conceptul de performanta in marketing si rolul auditului

Performanta Tn marketing reprezintd masura in care activitatile, resursele si deciziile
de marketing contribuie efectiv la atingerea obiectivelor comerciale si strategice ale
intreprinderii. Ea nu se reduce la rezultate financiare, ci include un ansamblu de
indicatori care reflectd atat eficienta utilizarii resurselor, cit si capacitatea organizatiei
de a genera valoare pentru clienti, de a construi relatii durabile si de a sustine avantajul
competitiv.

In mod traditional, performanta in marketing este analizata prin prisma vanzirilor,
cotei de piatd si profitului. Abordarile moderne extind insa aceasta perspectiva si includ:
valoarea perceputa de client, loialitatea, notorietatea si imaginea brandului, eficacitatea
comunicdrii, rentabilitatea investitiilor in mixul de marketing, capacitatea de inovare si
adaptabilitatea strategiei la schimbérile mediului.

In teoria economicd, termenul »eficientd” diferda de modul in care marketingul
opereazd conceptual cu termenii ,eficacitate” si ,eficienta”. De aici apar frecvent
confuzii terminologice. In teoria economici traditionala, eficienta desemneaza raportul
dintre rezultatele obtinute si obiectivele stabilite, accentul fiind pus pe realizarea
scopului propus. Aceasta abordare nu analizeaza consumul de resurse, ci masoara in ce
masurd rezultatele sunt conforme cu obiectivele. Astfel, eficienta economica reflecta o
singura dimensiune: gradul de realizare a obiectivelor, exprimand raspunsul la intrebarea
,au fost atinse scopurile stabilite?”. In management si marketing, insi, literatura de
specialitate a separat aceste doud dimensiuni pentru a obtine o analizd mai precisa:
eficacitatea si eficienta sunt tratate ca notiuni distincte. Eficacitatea se refera la gradul
de atingere a obiectivelor, in timp ce eficienta se refera la raportul dintre resursele
utilizate si rezultatele obtinute.

Legatura dintre conceptele fundamentale ale performantei (eficacitate, eficienta,
productivitate) si tipurile de control al activitatilor de marketing prezentate de Philip
Kotler [1, pp.946-977], evidentiazd modul in care fiecare forma de control masoara o
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dimensiune distinctd a performantei organizationale. Kotler nu utilizeaza explicit
termenul ,,eficacitate” in clasificarea formelor de control, insa sensul conceptului este
prezent implicit in logica acestor mecanisme, intrucat unele tipuri de control verifica
atingerea obiectivelor, in timp ce altele verificd modul de utilizare a resurselor.

Controlul pe baza planului anual reflectda in mod direct conceptul de eficacitate.
Acesta urmareste masura in care obiectivele stabilite in planul de marketing sunt atinse,
analizand véanzarile, cota de piata, raportul vanzari—cheltuieli si satisfactia clientilor.
Eficacitatea se refera la realizarea rezultatelor dorite, iar controlul pe baza planului anual
raspunde exact la Intrebarea ,,au fost atinse obiectivele de marketing?”. Astfel, chiar daca
Kotler nu numeste explicit acest control ,,al eficacitatii”, functia sa fundamentala este
tocmai evaluarea gradului de realizare a obiectivelor.

Controlul profitabilitatii arata unde se castiga si unde se pierd bani in activitatea de
marketing, identificind contributia fiecarui produs, segment, client sau canal de
distributie la rezultatul final. In acest sens, controlul profitabilitatii nu mdsoara nici
eficacitatea, nici eficienta, ci performanta economicad purd, oferind informatii pentru
deciziile strategice si structurarea portofoliului de marketing.

Controlul eficientei reflectd Tn mod direct conceptul de eficientd si, implicit, de
productivitate. Acest tip de control evalueazd modul in care resursele de marketing
(bugete, timp, personal, canale) sunt utilizate pentru obtinerea rezultatelor. Aici accentul
nu mai cade pe atingerea obiectivelor, ci pe raportul dintre inputuri si outputuri: cat costa
obtinerea unei conversii, cit de eficienta este forta de vanzare, cat de performanta este
publicitatea sau promovarea vanzarilor. Prin urmare, controlul eficientei verificad daca
resursele sunt folosite productiv, fiind cel mai apropiat de logica indicatorilor
operationali si digitali utilizati in marketingul modern.

Controlul strategic se leagd de performanta pe termen lung si de adecvarea
strategiei de marketing la mediul concurential si la oportunitatile de piatd. Acest tip de
control depdseste evaluarea eficacitatii sau eficientei imediate si analizeazd daca
organizatia valorificd oportunitatile potrivite, daca pozitionarea de brand este corecta si
daca resursele sunt alocate strategic. Controlul strategic integreazd dimensiuni precum
analiza performantelor de marketing, evaluarea eficientei activitatii de marketing,
maiestria de marketing sau responsabilitatea sociald, ceea ce il plaseaza la nivelul cel
mai cuprinzator al performantei: capacitatea marketingului de a genera valoare
sustenabild pe termen lung.

Prin urmare, diferentele dintre performanta, eficacitate si eficienta pot fi intelese
mai clar prin raportare la tipurile de control identificate de Kotler. Controlul pe baza
planului anual reflectd eficacitatea, controlul eficientei masoard eficienta si
productivitatea, controlul profitabilitatii exprima performanta financiara, iar controlul
strategic surprinde performanta globald si capacitatea de adaptare pe termen lung.
Aceasta corelare justificd integrarea acestor concepte in analiza si auditul performantelor
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de marketing, oferind o structurd coerentd pentru evaluarea si optimizarea rezultatelor
organizationale.

Rolul auditului (descris si in subcapitolul 1.2.) in evaluarea performantelor de
marketing constd in oferirea unei analize obiective, sistematice si integrate a acestor
rezultate. Auditul nu se rezuma la constatarea cifrelor, ci urmareste sa explice de ce o
anumita performanta a fost obtinuta si ce factori operationali, strategici sau de mediu au
influentat rezultatele. Prin audit se verifica daca obiectivele au fost formulate corect,
daci indicatorii folositi sunt relevanti si daca deciziile de marketing sunt sustinute de
date, analize si mecanisme de monitorizare adecvate.

Prin analiza performantelor, auditul ofera managementului o baza solida pentru
luarea deciziilor: ajustarea strategiilor, optimizarea mixului de marketing, realocarea
bugetelor, redefinirea segmentelor-tinta sau revizuirea pozitionarii. In acelasi timp,
auditul contribuie la dezvoltarea unei culturi organizationale orientate spre rezultate
masurabile, In care deciziile se sprijind pe dovezi, iar procesele sunt monitorizate si
imbunatatite continuu.

In concluzie, performanta in marketing reflecti atat rezultatele comerciale, cat si
capacitatea organizatiei de a crea si mentine valoare pentru client. Auditul are rolul de a
masura, interpreta si valida aceste rezultate, oferind premisele pentru un management de
marketing eficient, adaptiv si orientat strategic.

8.2. Sistemul metric pentru evaluarea activitatilor de marketing

Pentru a construi un sistem coerent de evaluare a activitatilor de marketing, este
necesara clarificarea cadrului conceptual al principalelor tipuri de metrici: eficacitate,
eficientd, productivitate si profitabilitate, intrucat modul in care acestea sunt definite si
utilizate determind atdt calitatea diagnosticérii, cat si relevanta deciziilor de
management.

Distinctia teoretica standard poate fi explicata, precum urmeaza: 1. Eficacitatea -
masura in care obiectivele sunt atinse (rezultatul final raportat la tintd). 2. Eficienta -
raportul dintre rezultate si resurse (costuri, timp, efort). 3. Productivitatea - output
raportat la input (volum de activitate vs resurse). 4. Profitabilitatea - rezultatul monetar
(profit) raportat la activitate. In aceasti schema clasica, indicatorii precum CPA, CPC,
ROI sunt indicatori de eficienta deoarece exprima costuri sau rentabilitate.

In marketing, eficacitatea, tratatd distinct de eficientd, exprima gradul de realizare
a obiectivelor. O campanie poate fi eficace, dar nu eficienta, daca obiectivele sunt atinse
cu un consum excesiv de resurse; invers, poate fi eficienta, dar nu eficace, daca foloseste
putine resurse, dar nu produce rezultatele dorite. Eficacitatea poate fi analizata pe mai
multe niveluri: a) eficacitatea comunicarii (mesaj inteles, memorat, acceptat);
b) eficacitatea campaniilor (lead-uri, reach, conversii); c) eficacitatea fortei de vanzare;
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d) eficacitatea strategiilor de brand (notorietate, preferinta, loialitate); e) eficacitatea
mixului de marketing (product, price, place, promotion). Fiecare dintre aceste
dimensiuni exprima masura in care rezultatele sunt conforme cu obiectivele stabilite.

Masurarea eficacitatii se bazeaza pe indicatori specifici care reflectd atingerea
tintelor stabilite: realizarea obiectivelor de vanzari, evolutia cotei de piatd, numarul de
lead-uri generate comparativ cu tinta, rata de conversie raportata la obiectiv, cresterea
notorietatii si a preferintei de brand, retentia clientilor, nivelul obiectivelor de
engagement sau scorul NPS raportat la nivelul planificat etc. Acesti indicatori nu
analizeaza costurile, ci exclusiv rezultatul final in raport cu tinta.

Prin urmare, eficacitatea poate fi exprimatd prin orice indicator care reflecta
rezultatul dorit in raport cu tinta propusi. in aceastd logici, ea se poate evalua prin
indicatori de eficientd, productivitate sau profitabilitate, In masura in care acestia sunt
comparati cu obiectivele planificate. Astfel, daca un obiectiv vizeaza reducerea costului
de achizitie (CAC), cresterea ratei de conversie, majorarea CLV sau atingerea unui
anumit nivel de profit, toti acesti indicatori devin madsuri ale eficacitatii, deoarece
evalueaza gradul de realizare a tintei.

In ultima analiza, diferentele dintre eficienta, productivitate si profitabilitate privesc
natura rezultatului masurat, nu statutul lor ca elemente ale eficacitatii: eficienta se refera
la utilizarea resurselor, productivitatea la output per input, iar profitabilitatea la rezultatul
financiar final. Atunci cand sunt raportate la un obiectiv concret, toate devin expresii
cuantificabile ale eficacitatii. Cu alte cuvinte, natura indicatorului caracterizeaza
eficienta (masoara costuri pe rezultat), pe cand rolul indicatorului in evaluare, respectiv,
eficacitatea daca este comparat cu o tinta prestabilita.

Masurarea eficacitatii ridica insd si probleme metodologice, precum definirea
insuficient de clara a obiectivelor, lipsa unor indicatori masurabili sau confuzia
conceptuald dintre eficacitate si eficientd. O definire riguroasd a obiectivelor si o selectie
adecvata a KPI sunt conditii esentiale pentru evaluarea corecta a eficacitatii.

Masurarea performantei activititilor de marketing se poate realiza prin doud
abordari complementare: utilizarea unui sistem metric de evaluare si modelarea mixului
de marketing.

Sistemul metric pentru evaluarea activitatilor de marketing reprezinta un ansamblu
structurat de madsuri si indicatori permite cuantificarea contributiei activitatilor de
marketing la vanzari, profitabilitate, notorietate, satisfactie si retentia clientilor,
reducand gradul de incertitudine si imbunatatind capacitatea intreprinderii de a formula
decizii informate. Implementarea lui prezinta o serie de beneficii relevante pentru
activitatea de marketing sumarizate n figura 8.1.

a) asigurd transparenta si responsabilitate, prin furnizarea unei imagini clare asupra
performantei actiunilor si asupra modului 1n care resursele de marketing sunt utilizate;
b) faciliteaza imbunatatirea continud a performantei, deoarece permite identificarea
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rapida a zonelor neperformante, a oportunitatilor de optimizare si a impactului fiecarei
initiative; c¢) sustine procesul decizional prin transformarea datelor brute in informatii
utile, minimizand riscul deciziilor bazate pe perceptii sau presupuneri.

(\ Oferirea unei imagini
@ Asigurarea Transparentei clare asupra
A=A ki

performantei actiunilor

/ Identificarea zonelor de
/ optimizare si a
impactului initiativelor

Transformarea datelor
in informatii utile pentru
decizii informate

Figura 8.1. Beneficiile sistemului metric pentru evaluarea activitdtilor de marketing

Sursa: elaborat de autori

Pentru utilizarea eficientd a unui sistem metric, intreprinderea trebuie sa
indeplineascd anumite cerinte metodologice: a) efectuarea periodicd a cercetarilor
privind comportamentul consumatorilor, incluzand retentia, achizitia, utilizarea
produselor si perceptia asupra brandului; b) analiza trebuie sd exploreze motivele
comportamentelor observate, precum nivelul de constientizare, satisfactia, experienta de
utilizare sau calitatea perceputd; c) rezultatele acestor cercetari trebuie raportate
conducerii intr-un format integrat, corelat cu analiza rezultatelor financiare asociate
activitatilor de marketing, astfel incat impactul campaniilor sa fie evaluat atit din
perspectiva comerciala, cat si din perspectiva operationala.

Procesul de implementare a sistemului metric presupune parcurgerea unor etape
logice si interdependente, care asigurd definirea obiectivelor, selectarea indicatorilor,
colectarea si analiza datelor, precum si revizuirea si optimizarea performantei, etape
condensate n figura 8.2.

a) definirea clard a obiectivelor de marketing: cresterea vanzarilor, Tmbunatatirea
notorietatii brandului, extinderea cotei de piatd, cresterea satisfactiei clientului sau
optimizarea costurilor de achizitie; b) selectarea indicatorilor de performanta (KPI) si a
altor metrici relevante in raport cu obiectivele stabilite; c) definirea metricilor,
asigurandu-se ca fiecare indicator este clar operationalizat, masurabil si poate fi
monitorizat cu instrumentele disponibile; d) colectarea datelor prin instrumente precum
platforme de analiza web, CRM-uri, software de marketing automatizat sau sisteme de
raportare financiard, analiza carora permite transformarea informatiilor colectate 1n
concluzii relevante, care sunt ulterior integrate in rapoarte periodice, utilizate pentru

166



monitorizarea progresului si ajustarea strategiilor; e) performanta este revizuita n mod
regulat, identificAndu-se ariile de imbunatatire si optimizandu-Se strategiile pentru
maximizarea rezultatelor.

Revizuirea
performantei
2 c“'Eﬂfjf“ # | sioptimizarea
Definirea :;‘hz:_ strategiilor
metricilor o Partocranid
! EE-.IECHFIEH . » Colectares este revizuitd in
indicatorilor | * Asigurarea ca datelor relevate | mod regulat
Definirea de f'e'iaffl;"ﬂ"-‘m peivind
iy = este C a ; ”
obiectivelor | performant | cetmtusor | Foncnae | ¢ derificara
de marketing (KPI) des rsurat, satistactd tru ajstare:
manitorizat g clidritilor naziui E?n"pt-.'i!‘;w i
s Cresterea » Selectarea disponibil renitateks stratoglicr
vanzarilor indicatorilor de finarciare '
performantd
¢ Imbundtatirea redavant p.:mru & Analiza cifrelor * Iml?ﬁm““'-:mm'ﬂ
natorietatj| amisura ritru & . n-”.nr.?
S =
SlnGenes purclehe forte,
s Extinderea cotei clbiectivelor slabicumile gl
de piatd stabilite: tendintels
da performant
* Uplimizarea
costurilor & Intagrare in
de achizitie proces, analiza
competiiaei
a paiddi pantru
calibrarea
strateqilior

Figura 8.2. Etapele implementdrii sistemului metric
Sursa: elaborat de autori

Pentru evaluarea performantei activitatilor de marketing, se utilizeaza un ansamblu
de tehnici analitice complementare, care permit interpretarea datelor din perspective
diferite (descriptiva, comparativa, dinamicd, relationala si prospectiva), sintetizate in
figura 8.3.
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Date de
Marketing

?C)\ L Analiza Descriptiva

Identificarea tiparelor si
variatiilor in date

f Analiza Comparativs

Compararea performantei cu
obiectivele si standardele

Identificarea tendintelor si
sezonalitatii in timp

Examinarea relatiilor dintre
Ly variabile

Anticiparea performantei
viitoare folosind algoritmi

%‘ Analiza Diagnostica

Identificarea cauzelor
abaterilor de performanta

Figura 8.3. Proces de evaluare a performantei de marketing
Sursa: elaborat de autori

. Analiza descriptiva, care utilizeazd instrumente vizuale precum histograme,
diagrame de dispersie, grafice de distributie si tabele de frecventd pentru a
identifica tipare ale datelor, variatii in timp si comportamente ale consumatorilor.
Indicatorii descriptivi precum media, mediana, abaterea standard si coeficientul
de variatie permit o intelegere de baza asupra evolutiilor si variatiilor.

. Analiza comparativa, care constd in compararea KPI-urilor actuali cu rezultatele
anterioare sau cu obiectivele stabilite. Aceasta include si analiza de tip
benchmarking, prin care performanta intreprinderii este raportatd la standardele
industriei sau la competitorii directi, facilitand Intelegerea pozitiei relative pe piata.
. Analiza seriilor de timp si a trendurilor urmareste identificarea tendintelor de
crestere sau scddere, a sezonalitdtii, a ciclurilor si a anomaliilor. Prin analiza
seriilor de timp se pot realiza estimari privind evolutia indicatorilor, identificand
momentele favorabile si nefavorabile pentru initierea campaniilor.

Analizele cauzale, in care tehnicile de regresie liniara si multipld permit
examinarea relatiilor dintre variabile. Aceste analize raspund la Intrebari precum:
in ce masura cheltuielile de marketing influenteazd vanzarile, cum afecteaza
modificarea preturilor intentia de cumparare sau care factori determind variatiile
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ratei de conversie. Testele de corelatie permit evaluarea gradului de asociere intre
variabile, contribuind la identificarea unor relatii potentiale ce necesitd investigare
suplimentara.

5. Analiza predictiva, care utilizeaza algoritmi statistici si tehnici de invétare
automatd pentru a anticipa valorile viitoare ale KPI-urilor. Acest tip de analiza
este util pentru prognoze legate de vanzari, cerere, comportament de achizitie sau
performanta campaniilor viitoare. Simuldrile si scenariile alternative permit
evaluarea impactului unor modificari de strategie, precum cresterea bugetului de
promovare, ajustarea preturilor sau lansarea unui nou canal de comunicare.

6. Analiza diagnosticd are ca obiectiv identificarea cauzelor care explica abaterile de
la nivelul de performantd asteptat si fundamentarea unor masuri corective si de
imbunatatire. Ea nu se limiteaza la constatarea rezultatelor, ci urmareste sa explice
»de ce” anumite campanii sau initiative nu au generat efectele scontate si ce
ajustari sunt necesare la nivel de strategie, tactici si procese.

a) Analiza de performanta urmareste identificarea deficientelor campaniilor de
marketing, cum ar fi rate de conversie scdzute, rentabilitate negativd a
investitiilor (ROI), costuri ridicate de achizitie a clientilor sau scaderi ale
vanzarilor In urma unor actiuni de comunicare. De exemplu, efectul unei
campanii de publicitate se poate solda cu o diminuare neasteptatd a vanzarilor;
in acest caz, analiza diagnostica poate evidentia faptul ca mesajul campaniei nu
a rezonat cu publicul tintd sau ca au existat probleme de targetare.

b) Analiza segmentelor de clienti, a caracteristicilor demografice si psihografice si
a comportamentelor de achizitie permite explicarea variatiilor de raspuns la
campanii. De exemplu, dacd o campanie nu genereaza rezultatele asteptate,
analiza poate arita cd mesajul nu a fost suficient de personalizat pentru
segmentele vizate, ceea ce a condus la o lipsd de relevanta si la un nivel redus
de implicare din partea clientilor.

¢) Evaluarea eficientei canalelor de marketing (televiziune, radio, presd, social
media, e-mail marketing, publicitate pay-per-click, optimizare pentru motoarele
de cautare) stabileste care canale genereaza cele mai bune rezultate si care sunt
neperformante. De exemplu, o campanie de tip PPC poate inregistra o rata
ridicata de clicuri, dar o ratd scazuta de conversie; In acest caz, analiza
diagnosticd poate indica existenta unor probleme la nivelul paginilor de
destinatie sau al strategiei de ofertare.

d) Analiza proceselor interne de marketing vizeaza modul in care sunt gestionate
campaniile, colaborarea intre departamente, fluxurile de lucru si capacitatea
organizatiei de a raspunde prompt solicitarilor clientilor. De exemplu, auditorul
poate constata ca timpul de raspuns la cererile clientilor este prea mare, ceea ce
afecteazd experienta acestora si reduce eficienta campaniilor. Analiza
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diagnosticd permite identificarea blocajelor din procese si formularea unor
solutii precum automatizarea unor activitati, simplificarea fluxurilor sau
imbundtétirea comunicarii interne.

e) Analiza competitorilor, cadru in care sunt comparate performanta si strategiile
de marketing ale intreprinderii cu cele ale competitorilor, pentru a evidentia
avantajele si dezavantajele competitive. De exemplu, dacd un competitor obtine
rezultate mai bune 1n ceea ce priveste vizibilitatea organicd in motoarele de
cautare, analiza diagnostica poate contribui la identificarea tacticilor SEO
utilizate de acesta si la adaptarea strategiei proprii.

f) Determinarea influentei factorilor interni si externi reprezinta o altd dimensiune
a analizei. Printre factorii interni se numara bugetul disponibil, resursele tehnice,
competentele echipei, cultura organizationald, iar printre cei externi se regésesc
tendintele pietei, intensitatea concurentei, contextul economic si schimbarile de
reglementare. De exemplu, o campanie poate sd nu aiba succes nu din cauza unei
executii slabe, ci pentru cd schimbarile sezoniere sau macroeconomice au
modificat comportamentul consumatorilor. Analiza diagnostica trebuie sa tina
cont de aceste conditiondri pentru a evita concluziile eronate.

g) Feedback-u!/ clientilor: sondajele, recenziile, reclamatiile si evaluarile din mediul
online pot evidentia probleme legate de calitatea produsului, de serviciile oferite
sau de comunicare. De exemplu, feedback-ul negativ poate semnala
neconcordante intre promisiunea de brand si experienta efectiva a clientului, iar
analiza diagnostica va urmari identificarea solutiilor pentru corectarea acestor
discrepante. Indicatori precum scorul de satisfactie, scorul de recomandare, rata
de reclamatii sau nivelul de loialitate pot fi integrati In sistemul metric si
interpretati in relatie cu rezultatele campaniilor si cu modificarile strategice.

h) Analiza tendintelor si a datelor istorice este folosita pentru a evalua impactul pe
termen mediu si lung al campaniilor, pentru a realiza prognoze si pentru a
planifica viitoare initiative. Analizand performanta anterioara a campaniilor,
intreprinderea poate anticipa rezultatele viitoare si poate ajusta strategiile de
marketing pentru a maximiza impactul si pentru a evita repetarea unor erori.

1) Analiza impactului schimbarilor strategice asupra performantei campaniilor de
marketing. De exemplu, lansarea unui nou produs, reconfigurarea portofoliului,
modificarea politicii de pret sau intrarea pe un nou canal de distributie presupun
riscuri si oportunitati. Analiza diagnostica urmareste sa evalueze modul in care
aceste decizii afecteaza vanzarile, satisfactia clientilor, vizibilitatea brandului si
alti indicatori de performanta, oferind o baza pentru recalibrarea strategiilor.

J) Analiza segmentarii vizeaza intelegerea comportamentului diferitelor segmente
de clienti sau piete, prin studierea caracteristicilor demografice si psihografice
si utilizarea unor tehnici precum clusterizarea pentru a grupa clientii in segmente
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omogene. Analiza journey-ului clientului urmareste traseul acestuia de la prima
interactiune cu brandul pana la achizitie si post-achizitie, evaluand punctele de
contact, barierele intilnite si momentele-cheie in decizia de cumparare.
Monitorizarea interactiunilor pe site, in aplicatii mobile, In magazine fizice sau
pe retelele sociale permite identificarea etapelor in care clientii abandoneaza
procesul si a actiunilor de optimizare.

k) Analiza SWOT, extensiile sale orientate spre audit (de exemplu SWOT-analysis-
audit), analizele PESTEL si Porter’s five forces, ciclul de viata al produsului i
matricea BCG, analiza cauzelor profunde (root cause analysis), analiza
conformitatii cu reglementdrile si standardele industriei si analiza de tip
benchmarking; integrarea acestor instrumente in demersul diagnostic permite o
intelegere structuratd a pozitiei Intreprinderii si a factorilor care influenteaza
performanta activitatilor de marketing.

Prin combinarea acestor componente, Tntreprinderea poate identifica nu doar

rezultatele obtinute, ci si cauzele care le-au generat, putand astfel sa formuleze decizii
de ajustare si imbunatatire a strategiilor de marketing.

8.3. Analiza performantelor comerciale si de brand

Clasificarea indicatorilor de performantd nu urmeazd schema traditionald
eficienta—eficacitate—productivitate-profitabilitate, deoarece aceasta ofera o perspectiva
prea generala pentru un audit de marketing. In schimb, metricile sunt organizate dupa
dimensiunile procesului de marketing pe care le evalueazi, ceea ce confera o imagine
completd si coerentd asupra performantelor de marketing. Pentru a evalua vanzarile,
impactul campaniilor de marketing si pentru a optimiza comunicarea, pot fi utilizate
diverse metrici si indicatori. Alegerea lor depinde de obiectivele campaniei, de canalele
utilizate (campanii de publicitate, campanii de e-mail marketing, campanii pe retele
sociale etc.).

I. Metrici financiare si de evaluare a vanzarilor

a) Metrici financiare de bazd
1. Return on investment (ROI) masoara rentabilitatea investitiei Tn marketing. Se

calculeaza raportand profitul net generat de campanie la costul total al campaniei:

ROI = (venituri generate de campania de marketing — costuri aferente) / costuri de
marketing x 100%.
2. Rentabilitatea cheltuielilor publicitare si de marketing indica eficienta sumelor
cheltuite:

Rata cheltuielilor de publicitate = venituri din publicitate / cheltuieli
publicitare x 100%.
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Rata cheltuielilor de marketing = cheltuieli de marketing / venituri totale < 100%.

3. Analiza pragului de rentabilitate (break-even analysis) aratd volumul de vanzari
necesar pentru a acoperi costurile (inclusiv cele de marketing) si pentru a incepe sa
se genereze profit:

Pragul de rentabilitate = costuri fixe / (pret per unitate — cost variabil per unitate).

4. Marja brutd de profit exprimd procentul din venituri care ramane dupad scdderea
costurilor directe de vanzare:

Marja brutd = (venituri totale — costul vanzarilor) / venituri totale x 100%.

5. Fluxul de numerar preconizat este util pentru planificarea fiscala, pentru analiza
capacitatii de finantare si pentru fundamentarea cererilor de credite de afaceri.

6. Rata de cregstere a cifirei de afaceri masoara variatia procentuald a veniturilor dintr-o
perioada in alta.

7. Prognoza versus realitate: compararea veniturilor efective cu cele prognozate permite
evaluarea acuratetei previziunilor de vanzari:

Abaterea prognozei = (venituri reale — venituri prognozate) / venituri
prognozate x 100%.

b) Analiza P&L, bugete si structurd a vinzarilor

Bugetele de marketing si previziunile de vanzari sunt integrate frecvent in proiectii
P&L (profit & loss/pierderi). Un P&L pe magazine, lanturi sau canale reprezinta o
»radiografie” a sanatatii unei companii, un instrument pentru planificare si un indicator
de Tncredere pentru investitori.

Analiza vanzarilor poate fi efectuata: pe client (profitabilitatea pe client sau grup de
clienti), pe zond geografica, pe canal (online, offline, parteneri, distribuitori), pe perioada
(luna, trimestru, an). Se pot analiza si oportunitatile de cross-sell (vanzarea de produse
complementare) si profitabilitatea pe produs, pe canal si pe client.

C) Lead-uri, conversie i noua clienteld

Numarul de lead-uri calificate si rata de conversie sunt esentiale, mai ales in
marketingul B2B. Rata de conversie exprima procentul de lead-uri care se transforma in
clienti platitori:

1. Rata de conversie = numar de vinzari / numdr total de lead-uri < 100%.

In practica, lead-urile pot fi clasificate astfel: a) Lead-uri reci: potentiali clienti
identificati, dar care nu au manifestat inca interes pentru cumpdrare; b) Lead-uri
calificate pentru marketing (MQL): au interactionat cu campaniile de marketing
(formulare completate, participare la evenimente etc.), dar nu sunt inca pregatite pentru
vanzari; ¢) Lead-uri calificate pentru vanzari (SQL): au demonstrat un interes concret si
un potential ridicat de a deveni clienti platitori; d) Lead-uri convertite: au devenit clienti
platitori, adica reprezinta rezultatul final al procesului de marketing si vanzari.
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Se pot urmari si:
. rata de raspuns la ofertd = numar de rdspunsuri pozitive / numar total de oferte x
100%;
. numarul de noi clienti si valoarea tranzactiilor noi.
d) Indicatori de valoare a clientului
. Valoarea medie a comenzii = venituri totale / numadr total de comenzi.
. Ciclul mediu de vanzare exprima timpul mediu necesar pentru a inchide o vanzare,
de la initierea lead-ului pana la finalizarea tranzactiei:

Ciclul mediu = numar total de zile de vanzare / numar total de vanzari.

. Valoarea pe viata a clientului (customer lifetime value, CLV) estimeaza valoarea
totald pe care un client o aduce afacerii pe durata relatiei:

CLV = venit mediu pe client pe lund * durata medie a relatiei x marja de profit.

. Venit per client (customer revenue) = venituri totale / numar total de clienti.
. Costul de achizitie a clientului (CAC) exprima costul mediu pentru dobandirea unui
client nou:

CAC = cheltuieli de marketing si vanzari / numar total de clienti noi.

. Cost per acquisition (CPA) masoara costul mediu pentru a obtine o conversie (client
nou sau alt obiectiv de campanie):

CPA = cost total al campaniei / numar total de conversii.

. Rata de retentie a clientilor indica procentul de clienti care continua s cumpere intr-0
perioada:

Rata de retentie = numar de clienti actuali / numar de clienti la inceputul
perioadei x 100%

. Scorul de satisfactie a clientului (customer satisfaction score, CSAT) se calculeaza astfel:

CSAT = numar de clienti satisfacuti / numadr total de clienti chestionati x 100%.

e) Performanta echipei de vanzari

Evaluarea performantei fiecarui membru al echipei de vanzari se realizeaza prin
indicatori de performantd (KPI) precum: volumul total al vanzarilor pe perioada; cifra de
afaceri medie per vanzator; rata de conversie pe vanzator; valoarea medie a tranzactiei;
timpul mediu de inchidere a unei vanzari; numarul de intalniri, apeluri, e-mailuri si prezentéri
de vanzari; rata de retentie a clientilor pe portofoliu de vanzator; costul de achizitie al unui
client; rata de crestere a vanzarilor; rata de pierdere a clientilor; venitul recurent (in industriile
bazate pe abonamente); rata de recomandare/Net promoter score (NPS).

II: Metrici de performanta a campaniilor de marketing

Metricile de performanta a campaniilor permit evaluarea eficientei atat in mediul
digital, cat si in marketingul traditional.
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a) Metrici digitale
Pentru evaluarea eficientei campaniilor de marketing digital, auditorul utilizeaza un
set de metrici operationale esentiale, care permit méasurarea vizibilitatii, interactiunii,

Rata de Click (CTR) Rata de Raspuns
Procentul de utilizatori care

dau clic pe un anunt sau @ Procentul de persoane care

link

Cost per Click (CPC)

Costul mediu per clic

Costul mediu pentru fiecare

raspund la o campanie

Rata de Cumparare
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conversie generata . .
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unui anunt sau continut

Procentul de utilizatori care

; : : Rentabilitatea
realizeaza o actiune dorita

Cheltuielilor
Publicitare (ROAS)

Veniturile generate per
unitate monetara cheltuita

Rata de Raspuns

S

Procentul de persoane care
rédspund la o campanie

Figura 8.4. Metrici digitale
Sursa: elaborat de autori

1. Rata de click (CTR) méasoara procentul de utilizatori care dau clic pe un anunt sau link
din totalul celor care I-au vazut. Un CTR ridicat sugereaza un mesaj relevant.
CTR = numar de clicuri / numar de afisari (impresii) x 100%.

2. Cost per click (CPC) exprima costul mediu per clic:

CPC = cost total al campaniei / numar total de clicuri.

3. Cost pe conversie arata cat costd, in medie, fiecare conversie generata de campanie:

Cost pe conversie = cost total al campaniei / numar total de conversii.

4. Rata de conversie indica procentul de utilizatori care au realizat o actiune dorita
(cumpadrare, completare formular etc.) din totalul celor expusi mesajului.
5. Rata de raspuns exprimad procentul de persoane care raspund la o campanie (de
exemplu, la un e-mail de marketing sau la o oferta directa):
Rata de raspuns = numar de raspunsuri / numar total de contacte x 100%.

6. Rata de cumparare este un tip specific de rata de conversie, centrat pe achizitie:
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Rata de cumparare = numar achizitii / numar total persoane care au avut
ocazia sa cumpere % 100%.

7. Impresiile reprezinta numarul total de afisari ale unui anunt sau continut, indiferent
daca utilizatorii sunt unici sau nu.

8. Rentabilitatea cheltuielilor publicitare (ROAS) exprima veniturile generate de fiecare
unitate monetara cheltuita:

ROAS = venituri atribuibile campaniei / cheltuieli publicitare.

b) Metrici pentru marketingul traditional

Desi marketingul traditional nu ofera acelasi nivel de granularitate si trasabilitate a
datelor ca marketingul digital, pot fi utilizate o serie de metrici relevante pentru
evaluarea performantei, legate de expunere, audienta, impact, raspuns, conversie, costuri
si rentabilitate, asa cum sunt sintetizate in figura 8.5.

Metrici de @ Metrici de Raspuns si
Performantd Media =~ Conversie
Timpul de Expunere j t Rata de Raspuns
Audienta Rata de Conversie
Metrici de Impact si i
Recunoastere Q f)): Metrici de Acoperire si
Expunere
Schimbari in o T
Cunoasterea Metrici pentru t Audienta
Brandului Mark.emgul Rating
Feedback si Reactii Traditional
Metrici de Cost si
@ Rentabilitate

Cost pe Raspuns
Cost pe Conversie
ROI
Figura 8.5. Metrici pentru marketingul traditional
Sursa: elaborat de autori

1. metrici similare: a) metrici de raspuns si conversie (rata de raspuns, rata de
conversie); b) metrici de acoperire si expunere (audientd, rating); c) metrici de cost
si rentabilitate (cost pe raspuns, cost pe conversie, ROI).
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2. Metrici de impact §i recunoastere: a) schimbari in cunoasterea brandului (masurate
prin sondaje); b) feedback si reactii (recenzii, comentarii, scrisori ale clientilor).

3. Metrici de performanta media: a) timpul de expunere (durata medie de expunere la
spot); b) audienta (numarul de persoane care au vazut sau au ascultat anuntul, masurat
prin ratinguri TV sau radio).

I11. Metrici de continut si performanta digitala

Aceste metrici [2] sunt utilizate in analiza continutului publicat online (articole,
postari, materiale video etc.), permitand evaluarea angajamentului, performantei si
calitatii continutului, a conversiilor generate si a impactului asupra cresterii, asa cum

este sintetizat in figura 8.6.

Metrici de

Angajament

Metrici de
Performanta
Digitala

Masoaré eficacitatea
continutului digital
online.

Figura 8.6. Explorarea metricilor de performanta digital

Sursa: elaborat de autori

a) Metrici de angajament (engagement)
1. like-uri: indica aprecierea continutului;
2. comentarii: reflecta nivelul de discutie si implicare;
3. distribuiri (share-uri): arata masura in care continutul este considerat suficient de
valoros pentru a fi redistribuit;
4. salvari: indica interesul pentru re-consum sau utilitate pe termen mai lung.
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b) Metrici de performantd a continutului
1. vizualizari / impresii: totalul afisarilor, inclusiv afisari multiple pentru aceeasi
persoana;
2. timpul petrecut pe pagind: masoara interesul si relevanta continutului;
3. rata de respingere (bounce rate): procentul de vizitatori care parasesc site-ul dupa o
singura pagind vizitata:

Bounce rate = vizitatori care pardsesc site-ul dupd o singurd pagina / numar total de
vizitatori x 100%);

4. rata de iesire (exit rate): procentul de sesiuni care se incheie pe o anumita pagina.

Exit rate = numar de iesiri de pe pagina respectiva / numar total de vizite
pe pagina respectiva % 100%.
5. rata de clic (CTR) pe elemente din continut (bannere, butoane).

c) Metrici de conversie legate de continut: numar de conversii, rata de conversie,
costul pe conversie.

d) Metrici de crestere si impact: cresterea audientei (numar de abonati, urmaritori,
vizitatori noi); performanta SEO (pozitionarea pentru cuvinte-cheie relevante); numar
de lead-uri generate de continut (descarcari de materiale, abonari etc.).

e) Metrici de calitate a continutului
1. analiza sentimentului feedback-ului (sentiment analysis): evaluarea comentariilor si

recenziilor ca pozitive, negative sau neutre.
2. relevanta si utilitatea perceputd: masurate prin sondaje sau feedback direct.

IV. Metrici de social media si implicare

Tn social media [3], performanta este evaluata atat prin volum (audientd), cat si prin
calitatea interactiunilor (engagement), utilizand indicatori precum urmaritorii, reach-ul,
impresiile si rata de implicare, asa cum este sintetizat in figura 8.7.

Urmaritori N

v

Numarul de persoane care ﬁl

urmaresc contul / N i

/ <02 | Numérul de persoane unice

care au vazut mesajul

Impresii

Masoara calitatea ;
interactiunilor \ \

Figura 8.7. Indicatori de performanta social media

Numarul total de afisari

Sursa: elaborat de autori

Indicatori de baza: a) numar de urmaritori (followers); b) impresii (numar total de
afisari); c) reach (acoperire): numarul de persoane unice care au vazut un mesaj. Tipuri
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de reach: 1. organic reach: fara promovare platita, 2. paid reach: generat de anunturi
platite, 3. total reach: cumulul reach-ului organic si platit; d) Rata de implicare
(engagement rate) poate fi calculata in mai multe moduri:

1. Rata de interactiune = numar total de interactiuni / total vizualizari sau utilizatori
100%.

2. Rata de implicare pe postare = numdar total de interactiuni / total vizualizari sau
impresii x 100%.

3. Rata de implicare per follower = numar total de interactiuni / total urmaritori %
100%.

Se pot calcula si rate specifice pentru comentarii sau raspunsuri, precum:

4. Rata de raspuns la comentarii = numar de comentarii la care s-a rdaspuns / numar
total de comentarii < 100%.

Motivarea utilizarii metricilor de implicare include: masurarea impactului
campaniilor de marketing; Tmbunétatirea strategiilor de continut; evaluarea calitatii
relatiei cu clientii; cresterea vizibilitatii si atingerea de noi segmente de public;
optimizarea bugetului de marketing (redirectionarea spre canalele cu engagement
superior); imbunatatirea experientei utilizatorilor prin ajustarea mesajelor in functie de
feedback.

Conceptul de engagement poate fi aplicat si in marketingul traditional: a) In
publicitatea TV si radio, prin studii de audientd si sondaje privind reactiile la spoturi;
b) in campanii print, prin analiza raspunsurilor la oferte, cupoane, formulare; c) in
evenimente, prin mésurarea participdrii si a interactiunii vizitatorilor; d) in programe de
loialitate si servicii clienti, prin utilizarea si reactiile la beneficii si oferte.

V. Metrici de brand si recunoastere

Metricile de brand si recunoastere (brand awareness) masoard gradul in care
consumatorii cunosc, recunosc si iau in considerare un brand, fiind reflectate in social
media prin indicatori precum urmaritorii, reach-ul si impresiile, asa cum este ilustrat in
figura 8.8.

a) Brand awareness si notorietate

Notorietatea marcii reflectd gradul de recunoastere al unui brand Tn réndul
publicului. Se disting mai multe niveluri: 1. notorietate spontand (spontaneous brand
recall): procentul persoanelor care mentioneaza brandul fard ajutor; 2. top of mind:
procentul celor care mentioneaza brandul pe primul loc intr-0 categorie; 3. notorietate
asistatd (aided awareness): procentul celor care recunosc brandul dintr-o listd;
4. notorietate calificatd: situatiile In care respondentii pot preciza si elemente
suplimentare (slogan, logo, mesaj, categorie etc.).

1. Brand recognition (gradul de recunoastere) masoara capacitatea consumatorilor de a
identifica brandul cand sunt expusi la logo, nume sau alte elemente vizuale ori auditive.
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2. Brand recall (amintirea brandului) analizeaza capacitatea consumatorilor de a-si
aminti brandul fara ajutor, cand li se cere sa enumere branduri intr-0 categorie.

—0 Brand Awareness si

Notorietate

NPS, SOV si Alti = & | — ' * Notorietate

2 (e T Spontana
Indicatori 7\ \
'-\ ] v/.-' — Top of Mind
Net Promoter Score - - — - ,
(NPS) — MNotorietate
Asistata
Share Ofé%f,e) + Notorietate

Calificata

+ Brand Recognition

\

~ Brand Recall

Figura 8.8. Metrici de Brand si Recunoastere
Sursa: elaborat de autori

b) NPS, SOV si alti indicatori de brand
1. Net promoter score (NPS) masoara loialitatea clientilor si predispozitia de a
recomanda brandul:

NPS = % promotori — % detractor.

Scorul variaza intre —100 si +100. Un scor pozitiv indicd un numar mai mare de
promotori decét detractori.
2. Share of voice (SOV) reflecta ponderea mentiunilor sau a expunerii unui brand in
raport cu totalul categoriei:

SOV brand = mentiuni ale brandului / mentiuni totale in categorie x 100%.

Desi este folosit frecvent in digital (social media, online), conceptul se aplica si in
mediile traditionale (TV, radio, presa, panouri, evenimente), unde se masoara spatiul,
timpul sau numarul de aparitii in raport cu concurentii.
Se mai pot urmari:
3. implicarea/interactiunea cu brandul (engagement la nivel de brand);
4. gradul de familiarizare cu brandul (brand familiarity);
5. ponderea brandului in considerarea de cumparare (purchase consideration).
Identificarea cauzelor abaterilor de performanta si directii de imbunétitire
Identificarea abaterilor de performanta porneste de la compararea sistematica a
rezultatelor obtinute cu obiectivele si tintele stabilite in planurile de marketing. Abaterile pot fi
observate prin sciderea vanzarilor fatd de valorile planificate, cresterea costului de achizitie a
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clientului, reducerea engagementului online, diminuarea cotei de piatd sau inregistrarea unor
niveluri mai scazute de satisfactie si fidelitate a clientilor. Odata detectate, aceste abateri trebuie
analizate in profunzime pentru a identifica cauzele reale care le-au generat.

Cauzele abaterilor pot fi interne sau externe. In plan intern, performanta slaba poate
fi explicata prin strategii de marketing nealiniate cu nevoile si asteptarile consumatorilor,
prin bugete insuficiente sau alocate ineficient, prin campanii de promovare slab targetate
sau prin lipsa unei pozitiondri clare si diferentiatoare fatd de competitori. De asemenea,
deficientele in gestionarea relatiilor cu clientii, absenta unor sisteme moderne de
management al datelor sau lipsa competentelor digitale in cadrul echipei de marketing
pot reduce semnificativ eficienta activitatilor de marketing.

Tn plan extern, abaterile pot fi determinate de modificari in comportamentul de
consum, de aparitia unor noi competitori mai bine adaptati la preferintele pietei, de
schimbari legislative sau economice care afecteaza puterea de cumparare, de tendinte
tehnologice noi (de exemplu, migrarea masiva spre anumite platforme digitale) sau de
evenimente sociale si geopolitice cu impact asupra pietei. O analiza riguroasa a acestor
factori permite diferentierea cauzelor pe care intreprinderea le poate controla de cele
asupra carora are un control limitat.

Pe baza diagnozei/auditului realizate se formuleazi directii de imbundtdtire. Tn plan
strategic, acestea pot include recalibrarea segmentarii si a pozitiondrii, redefinirea publicului
tintd, adaptarea mixului de marketing la noile conditii de piata si consolidarea avantajelor
competitive reale ale intreprinderii. In plan operational, directiile de imbunititire pot viza
cresterea competentelor digitale ale echipei, implementarea sau modernizarea sistemelor de
tip CRM, automatizarea unor procese de marketing si raportare, precum si introducerea unor
proceduri mai clare de monitorizare si control al performantelor.

In ceea ce priveste performanta de brand, misurile de corectie pot consta in
reilmprospatarea identitatii vizuale, dezvoltarea unui continut relevant si autentic, adaptat
specificului publicului tintd, precum si consolidarea reputatiei prin recenzii, testimoniale
si parteneriate strategice. In plus, optimizarea investitiilor de marketing presupune
realocarea bugetelor catre canalele cu randament mai ridicat, utilizarea testelor de tip
A/B pentru campaniile digitale si monitorizarea continua a indicatorilor-cheie de
performanta, astfel incat deciziile sa poata fi ajustate rapid atunci cand apar noi abateri.
in ansamblu, auditul performantelor de marketing si analiza cauzelor abaterilor devin
instrumente esentiale pentru Tmbunatatirea continua a activitatii de marketing si cresterea
competitivitatii intreprinderii.

Sarcini de autoevaluare
Conceptul de performanta in marketing si rolul auditului

Pentru a consolida intelegerea diferentelor conceptuale dintre performanta,
eficacitate si eficientd, a modului in care acestea sunt interpretate in teoria economica si
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n marketing, precum si a legaturii lor cu tipurile de control ale activitatilor de marketing,

realizati urmatoarele sarcini:

1.

Explicati, pe baza textului, de ce performanta in marketing include atat rezultate
comerciale, cat si dimensiuni non-financiare precum valoarea perceputa de client,
loialitatea si notorietatea brandului.

Comparati sensul traditional economic al eficientei cu modul in care marketingul
diferentiaza eficacitatea de eficientd, evidentiind motivele acestei delimitari
conceptuale.

Analizati in ce mod controlul pe baza planului anual, Tn interpretarea lui Kotler,
reflectd conceptul de eficacitate, chiar dacd termenul nu este utilizat explicit in
clasificarea sa.

Argumentati cum controlul eficientei si controlul profitabilitatii masoara
dimensiuni diferite ale performantei organizationale, corelandu-le cu conceptele de
eficientd, productivitate si performanta economica.

Evaluati rolul auditului de marketing in interpretarea rezultatelor obtinute,
explicand cum acesta transforma indicatorii de performantd in decizii strategice si
in imbunatatiri ale mixului de marketing.

Sistemul metric pentru evaluarea activitatilor de marketing

Pentru consolidarea cunostintelor si verificarea intelegerii aplicative, realizati

urmatoarele sarcini de autoevaluare:

1.

Identificati diferenta dintre eficacitate si eficientd in evaluarea unei campanii de
marketing. Definiti un KPI de eficacitate pentru o campanie orientata spre cresterea
notorietatii brandului.

Aplicati analiza descriptiva asupra unui set ipotetic de date privind rata de conversie
si identificati cel putin doua tipare.

Comparati doi indicatori ai unei campanii (de exemplu, CTR si CPC) cu valorile
lor din perioada anterioara si formulati o concluzie comparativa.

Construiti o serie de timp pentru un KPI la alegere (vanzari, lead-uri, trafic web) si
identificati trendul general, sezonalitatea si eventualele anomalii.

Realizati o analiza cauzald formuland o ipotezd despre relatia dintre bugetul de
marketing si evolutia vanzarilor; explicati ce tip de regresie ati folosi si de ce.
Elaborati o prognoza simpla pentru un KPI (de exemplu, vanzari sau CLV) utilizand
date ipotetice si descrieti modul in care aceasta predictie poate influenta deciziile
manageriale. Realizati o mini-analiza predictiva prin care estimati impactul cresterii
bugetului PPC cu 10% asupra conversiilor; justificati ipotezele folosite.
Identificati o problema de performanta (de exemplu, scdderea ratei de conversie) si
formulati doua posibile cauze pe baza analizei diagnostice.

Utilizati analiza descriptiva si comparativa pentru a evalua impactul unei modificari
de pret asupra comportamentului consumatorilor.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Combinati analiza trendurilor cu analiza cauzald pentru a explica o fluctuatie
neobisnuitd in volumul de vanzari.

Formulati o recomandare strategicd pe baza unei analize diagnostice integrate
(performanta, segmente, canale, feedback clienti), explicand ce actiuni ar trebui
corectate sau optimizate.

Clasificati cinci indicatori la alegere in eficacitate, eficientd, productivitate sau
profitabilitate si justificati alegerea.

Interpretati o variatie negativa a ratei de conversie si formulati doud posibile cauze.
Formulati o concluzie diagnosticd pe baza unei situatii in care costul pe conversie
scade, dar volumul total al conversiilor raiméne constant.

Construiti un mini-dashboard cu minimum patru metrici relevante pentru evaluarea
performantei unei campanii digitale.

Explicati modul in care analiza trendurilor poate sprijini deciziile privind alocarea
bugetului de marketing.

Aplicati tehnica benchmarking, comparand un indicator la alegere cu un competitor
(ipotetic sau real).

Analiza performantgelor, abaterile de performanta si directii de imbunatdtire

Pentru a verifica intelegerea conceptelor prezentate in tema 8.3 si capacitatea de

aplicare a metricilor de performantd in contexte reale de marketing, realizati

urmatoarele:

1.

Calculati ROI pentru o campanie ipotetica, utilizand valori proprii pentru costuri si
venituri generate.

Clasificati seturile de indicatori in functie de categoria din care fac parte: metrici
financiare, metrici de campanie, metrici de continut, metrici de social media sau
metrici de brand.

Analizati evolutia unui indicator (vanzari, conversii, reach etc.) pe o perioada de
timp si identificati cel putin doud posibile cauze ale variatiilor observate.

Evaluati performanta unui canal digital (de ex., Facebook Ads sau Google Ads)
folosind minimum trei metrici relevante si argumentati dacé acel canal ar trebui
optimizat sau Tnlocuit.

Interpretati valorile unui indicator de engagement (de ex., rata de implicare) si
explicati ce ar putea face o companie pentru a 1l imbunatati.

Propuneti o structura de KPI pentru evaluarea performantei unei echipe de vanzari,
justificand alegerea fiecarui indicator.

Alegeti un brand real si analizati nivelul sdu de brand awareness pe baza
indicatorilor discutati (notorietate, brand recall, SOV etc.).

Simulati o analizd diagnostica pentru o campanie care nu si-a atins obiectivele,
formuland cel putin trei posibile cauze si trei masuri de imbunatatire.
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Subiecte de dezbatere
Conceptul de performanta in marketing si rolul auditului

1. Eficienta sau eficacitatea: care dintre cele doud este mai importanta in evaluarea
performantelor de marketing? Dezbaterea poate aborda diferentele conceptuale,
implicatiile practice in organizatii, rolul fiecdrui concept in procesul decizional si modul
n care acestea sunt reflectate in tipurile de control propuse de Kotler.

2. Controlul strategic este mai important decét controlul pe baza planului anual Tn
contextul marketingului modern? Discutia poate include argumente privind dinamica
pietelor, necesitatea adaptabilitdtii, mdsurarea pe termen lung versus rezultate imediate,
rolul brandului, inovarea si auditul ca instrument de guvernanta strategica.

Sistemul metric pentru evaluarea activitatilor de marketing

1. , Eficacitatea poate fi evaluatd fara indicatori de eficientd?” Dezbateti daca este
posibila masurarea corectd a eficacitétii unei campanii fara a utiliza indicatori precum
CPA, CPC, ROI sau daca acestia devin inevitabil parte din evaluare.

2. ,,Analiza descriptivd si comparativd sunt suficiente pentru decizii strategice?”
Argumentati daca organizatiile pot lua decizii de marketing consistente bazandu-se doar
pe analize descriptive si comparative sau dacd analizele cauzale si predictive sunt
obligatorii.

3. ,,Predictivul este supraevaluat In marketing?”” Discutati in ce méasurd modelele
predictive si tehnicile de invatare automata imbunatétesc deciziile de marketing si in ce
masura pot crea un fals sentiment de certitudine.

4. ,Analiza diagnosticd trebuie realizatd intern sau externalizatd?” Dezbateti
avantajele si riscurile realizarii diagnosticului de marketing in interiorul organizatiei in
comparatie cu externalizarea citre auditori sau consultanti specializati.

5. ,.Indicatorii de brand (notorietate, preferinta, NPS) au aceeasi valoare strategica
precum KPl-urile de performantd directd (CTR, conversii, ROI)?” Sustineti sau
contestati ideea ca indicatorii de brand ar trebui sa fie la fel de prioritari ca metricile
comerciale in evaluarea performantei de marketing.

Analiza performantelor, abaterile de performanta si directii de imbunatdatire

1. In evaluarea performantei de marketing, metricile financiare (ROI, marja brut3,
prag de rentabilitate) sunt mai relevante/mai putin importante decat metricile de
engagement $i vizibilitate. Participantii vor compara valoarea explicativd a metricilor
financiare fata de indicatorii calitativi $i comportamentali, analizdnd in ce masura fiecare
tip de metrica poate ghida deciziile manageriale in functie de obiectivele strategice ale
intreprinderii.

2. Rata de conversie este/nu este un indicator suficient pentru evaluarea eficientei
unei campanii digitale si trebuie analizatd intotdeauna/rareori impreuna cu costurile
(CPC, CPA, CAC). Participantii vor discuta limitele ratei de conversie ca indicator
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singular, argumentand daca performanta reala poate fi evaluata fara integrarea costurilor,
prezentand situatii in care conversia este ridicatd, dar costurile sunt excesive, si invers.

3. Brand awareness influenteazd performanta comerciald mai puternic/mai slab
decat strategia de pret sau chiar calitatea produsului. Se vor compara rolul notorietatii
brandului cu rolul elementelor din mixul de marketing, analizdnd Th ce contexte
notorietatea poate compensa un pret ridicat sau o calitate medie, respectiv cand nu poate
avea acest efect.

4. Indicatorii de social media (reach, engagement, followeri) ofera o imagine
fidela/perceptie eronatd asupra performantei unui brand. Participantii vor argumenta
dacd metricile de social media reflectd comportamentul real al consumatorilor sau daca
pot crea o iluzie a performantei, discutand exemple de branduri cu engagement ridicat,
dar vanziri scizute, si situatii opuse. Intr-un audit de marketing, analiza competitorilor
este mai importantd/mai putin importantd decat analiza internd a proceselor si
performantelor proprii. Se va discuta care dintre cele doud directii de analizd ofera
informatii mai valoroase pentru deciziile strategice, comparand riscurile supraevaludrii
competitorilor cu riscurile subevaludrii punctelor slabe interne.
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