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Abstract. Until recently, purchasing was very manufacturing oriented with an emphasis on
production buying. The purchasing of services has only gained limited attention from management and
researchers. In many companies services are purchased without the involvement of the purchasing
department. This is not necessarily bad, but it requires management to control these purchases in a
different way. For this reason we analyze the current methods that are used for controlling the
purchasing of services. The paper starts with a description of the importance of effective purchasing and
the current developments and changes that affect purchasing of services and their control. Next, we
describe the current methods and policy used for managing purchasing of services and their
shortcomings. We conclude that it is an imperative demand for new methods and policies in controlling
purchasing of services and we provide guidelines for managers.

Introducere

Din punctul de vedere al unghiului strategic, aprovizionarea a inceput sa joace
un rol din ce in ce mai important in strategia firmei (Carter si Narasimhan, 1996, van
Weele, 2010). Tot mai multe organizatii au inceput sd realizeze cd un management
eficient al aprovizionarii le-ar imbunatati performantele. Importanta acordata
managementului aproviziondrii a crescut nu numai datoritd faptului cd organizatiile au
realizat ca economisirea unui dolar din cheltuielile de aprovizionare duce la cresterea
profitului cu un dolar, dar si datoritd succesului inregistrat de companii precum Toyota,
Siemens, Philips care si-au creat strategii competitive de aprovizionare.

Cresterea importantei functiei de aprovizionare este cel mai elocvent reflectata
de cresterea continua a ratei cheltuielilor de aprovizionare in totalul cifrei de afaceri.
Importanta functiei de aprovizionare nu este limitatd numai la impactul financiar pe care
aceasta il are asupra organizatiilor. Importanta ei poate fi determinatd si de nevoia
organizatiilor de a intruni simultan, atat cerintele pietei (calitate, pret, flexibilitate), cat
si de a tine pasul cu nivelul inovatiilor. Pentru a intruni aceste cerinte §i pentru a
economisi cat mai mult, companiile au fost nevoite sa aplice o formd integratd a
managementului aprovizionarii.

Aprovizionarea are un rol important in strategia firmei contribuind la:

e economiile firmei prin intermediul negocierii preturilor;

e reducerea stocurilor prin implementarea metodei JIT (Just-in-time) cu
furnizorii;

e reducerea costurilor pentru Tmbunatdtirea calititii prin selectarea celor
mai importanti furnizori §i dezvoltarea unor relatii stranse cu acestia;

e cresterea flexibilitatii prin contractarea muncii sezoniere din exteriorul
unitdtii (outsourcing).
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Aprovizionarea serviciilor ar trebui sa ocupe si ea un loc important in strategiile
organizatiilor, Intrucat sumele de bani investite in achizitionarea lor sunt in continua
crestere. Drept urmare managementul aprovizionarii serviciilor are un efect important
asupra profitabilitatii organizatiilor si constituie, de asemenea, o sursa importanta pentru
crearea avantajelor competitive ale companiilor.

Managementul aprovizionarii serviciilor nu se bucurd de atentia cuvenita din
partea managerilor si a cercetitorilor. In multe organizatii aprovizionarea serviciilor se
realizeaza fara implicarea departamentului de aprovizionare. Acest articol 1si propune sa
investigeze metodele care sunt folosite in prezent pentru monitorizarea aprovizionarii
serviciilor. Articolul Tncepe cu o descriere a importantei deosebite a aproviziondrii
serviciilor. In continuare am descris metodele curente si politicile de aprovizionare
utilizate pentru controlul achizitionarii serviciilor precum si dezavantajele pe care
acestea le prezintd. In incheiere am formulat citeva recomandiri pentru manageri cu
privire la aprovizionarea serviciilor.

Importanta aprovizionarii serviciilor

Aprovizionarea serviciilor este o activitate de o importanta deosebita si care se
gaseste in continud ascensiune si in Romania. Sumele de bani pe care societitile
comerciale le investesc in cumpararea de servicii sporesc an de an. Pentru a raspunde
cererii ascendente de servicii, a crescut in mod vertiginos si numarul furnizorilor de
servicii care activeaza pe piata organizationald din Romania (vezi figura 1).
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Fig. 1 Evolutia numérului prestatorilor de servicii de piata (exprimat in mii)

oferite in principal agentilor economici (2002-2006)
Sursa: Anuarul Statistic al Romaniei, Institutul National de Statistica, 2007, p.520

In prezent suntem la inceputul unei noi ere; societatea industriali a devenit o
societate a serviciilor si este pe cale sa devina o societate informatizatd. Putem
observa,de asemenea, ca serviciile sunt produse si consumate mai mult decat altadata si
ca o consecinta a progreselor descrise anterior.

Serviciile au inceput s joace un rol din ce in ce mai important in progresul
economico-social al economiilor moderne. In literatura de specialitate, numerosi autori
remarcd cu prioritate rolul deosebit de important si contributia crescanda a tertiarului la
procesul cresterii economice (Gronrros, 1990; Tocquer si Langlois; 1992, etc.).

Putem afirma deci, ca, intr-o economie moderna, serviciile au o contributie esentiala la:

v’ sporirea eficientei de ansamblu a economiei;

v' valorificarea superioara a resurselor materiale, umane si financiare ale
societatii;

v’ satisfacerea nevoilor populatiei si a societatii in ansamblul ei;

v' folosirea eficientd si rationala a timpului de munca si a timpului liber;
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v' formarea profesionala a fortei de munca;
v mentinerea si imbunatatirea starii de sanatate a populatiei;
v modernizarea structurii si amplificarea competivitatii economiilor.

Un indicator al importantei sectorului tertiar sunt datele statistice care indica
faptul ca in prezent intre 60% si 75% din populatia activa este ocupata (lucreaza) in
acest sector. Este evident faptul cd in tarile dezvoltate din UE in jur de 65% din
populatia activa lucreaza in domeniul serviciilor. In acelasi timp se poate sesiza si faptul
ca existd diferente destul de mari intre tari; spre exemplu intre Olanda (74,1%) si
Germania (60,2%).

Asa cum relevd specialistii din occident, statisticile nu reflectd in mod fidel
adevarata amploare si dinamica a tertiarului. Cifrele oficiale nu includ asa-numitele servicii
latente, adica serviciile prestate in interiorul firmelor producatoare de bunuri materiale, cum
sunt: finantele, contabilitatea, serviciile juridice, etc., precum si cele livrate de aceste firme
in calitate de servicii complementare, legate de montarea, aducerea la capacitatea optima de
functionare, deservire, instruirea personalului, intretinere, reparatii, etc.

Metode de control a aprovizionarii serviciilor

Controlul aproviziondrii poate fi definit ca un instrument care serveste
conducerii functiei de aprovizionare. Acesta contribuie in doud moduri, $i anume:

1. prin furnizarea informatiilor cantitative referitoare la fluxurile de aprovi-

zionare care trec prin organizatie.

2. bazat pe informatiile cantitative, pot fi identificate si detectate punctele slabe
din cadrul functiei de aprovizionare.

Controlul aprovizionarii urmdreste descoperirea situatiilor anormale (de exemplu:
un numir foarte mare de furnizori pentru serviciile de curitenie). In eventualitatea
descoperirii unor astfel de situatii, sunt necesare investigatii suplimentare pentru a
descoperi daca exista intr-adevar nereguli.

Evaluarea si masurarea performantelor din cadrul procesului de aprovizionare a
serviciilor este foarte dificild. De exemplu, este dificil de evaluat si de cuantificat
priceperea cumparatorului la negocierea cu furnizorii sau contributia pe care acesta a
avut-o in dezvoltarea unor relatii de stransa colaborare cu furnizorii.

Doud abordari pot fi utilizate in controlul si masurarea performantelor din
domeniul aprovizionarii:

1. pre-control - un control menit sd asigure prevenirea problemei;

2. post-control — un control menit sd detecteze problemele care s-au strecurat

prin faza de pre-control.

Prevenirea problemei este un mijloc de control preventiv prin care se evitd
aparitia unor probleme 1n activitatea de aprovizionare. Pentru prevenirea problemelor
existd anumite tehnici de prevenire care fac parte din politicile si procedurile de
aprovizionare implementate de catre departamentul de aprovizionare. Enumeram in
continuare cateva exemple de tehnici de prevenire:

e Dbugetele — sunt fixate anumite sume maxime care pot fi cheltuite de catre un

cumpdrator sau un departament pentru aprovizionare;

e limitarea autoritatii cumpdratorilor - cumpdratorii nu sunt autorizati sa
achizitioneze bunuri sau servicii care depdsesc o anumitd valoare. Pentru a
putea achizitiona astfel de bunuri sau servicii, ei au nevoie de autorizarea
managerului departamentului de aprovizionare;

e existenta a cel putin trei oferte de la furnizori diferiti — este posibil ca persoa-
nele implicate In cumparare sa fie solicitate sd foloseasca competitia intre cel
putin trei ofertanti pentru aprovizionarile care depasesc o anumita valoare;

e ctc.
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Aceste tehnici de control preventiv, care presupun utilizarea unor politici si
proceduri de aprovizionare atent constituite, sunt destinate sa faciliteze desfasurarea
unor aproviziondri eficiente chiar si de catre angajatii din cadrul altor departamente ale
organizatiei §i care nu au experientd in domeniul aprovizionarii.

Aceste mijloace de prevenire a problemelor, dacd sunt corelate cu o instruire
potrivitd si o motivare adecvata a angajatilor, pot constitui o tehnica de control foarte
eficace pentru management.

Scopul sistemului de post-control este de a monitoriza performantele realizate si
de a detecta eventualele probleme care au aparut in cadrul procesului de aprovizionare.
Existd o probabilitate destul de mare pentru aparitia unor probleme datoritd numarului
mare de variabile din cadrul procesul de aprovizionare. Dupa ce problemele sunt
detectate, sistemul de post-control ar trebui sd furnizeze masuri corective pentru a
minimiza eventualele pierderi.

Sistemul de post-control constd din urmatoarele activitati:

1. stabilirea unor standarde de performanta viabile;

2. crearea unor proceduri care sd asigure informatii despre performantele
inregistrate in procesul de aprovizionare si furnizarea acestor informatii
managementului;

3. compararea performantelor inregistrate cu standardele stabilite si evaluarea
abaterilor;

4. initierea unor actiuni corective, daca este cazul.

Cea mai dificild activitate dintre cele enumerate mai sus consta in stabilirea unor
standarde de performantd viabile. Aceasta se datoreaza faptului cd performantele din
cadrul procesului de aprovizionare pot varia. De exemplu, in procesul de stabilire a
standardelor de performantd in legdturd cu preturile unor materiale, intervine
incertitudinea asociata cu piata si cu structura costurilor furnizorilor, care vor ingreuna
si mai mult stabilirea acestor standarde. Totodatd stabilirea unor standarde de
performantd viabile este foarte importantd deoarece de aceastd activitate depinde
efectuarea unui post-control eficient.

Actualele metode pentru evaluarea si controlul performantelor aprovizionarii
serviciilor prezinta o serie de neajunsuri:

% metodele utilizate pentru controlul sau masurarea performantelor aprovi-
ziondrii serviciilor nu au tinut pasul cu schimbarile care s-au produs in
cadrul functiei si a sarcinilor de aprovizionare;

¢ metodele pentru evaluarea si controlul performantelor aproviziondrii pe care
le gasim in literatura de specialitate prezintd un neajuns, deoarece nu fac
legdtura Intre masurarea eficientei si a eficacitatii aprovizionarii. Majoritatea
metodelor se axeaza pe controlarea si masurarea eficientei aproviziondrii,
bazandu-se pe presupunerea cd o organizare excelentd a aproviziondrii va
determina performante foarte bune ale acesteia (eficacitatea aprovizionarii

¢ majoritatea metodelor se concentreaza asupra activitatilor de aprovizionare
care sunt efectuate in cadrul departamentului de aprovizionare, In timp ce,
pentru celelalte activitiati de aprovizionare care se desfasoard in cadrul
organizatiei, nu existd metode de evaluare si control;

Toate aceste metode au insa dezavantaje semnificative dacd sunt aplicate
aproviziondrii serviciilor:

e De exemplu, bugetele pot indica nivelul maxim al cheltuielilor, dar nu pot
controla calitatea aprovizionarilor serviciilor: ce cumparam?; la ce pret?; de
la care furnizor?

e In majoritatea cazurilor, bugetele din cadrul aproviziondrii includ doar
cheltuielile directe cu bunurile si serviciile achizitionate, In timp ce cheltuie-
lile indirecte nu sunt prevazute in bugete;
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e Majoritatea indicatorilor/indicilor au doar caracter informativ, sunt semnale

de alarma, dar nu este clar ce se poate face cu ei;

e O problemd a rapoartelor de aprovizionare este faptul ca nu explicd de ce

apar diferite probleme;

e Auditul este foarte rar utilizat de catre organizatii datorita costurilor ridicate

si perioadelor mari de timp implicate.

De asemenea, pentru ca toate aceste metode sa fie fiabile, trebuie sa se creeze in
cadrul companiilor structuri organizatorice corespunzatoare si sa se asigure personalului
implicat in aprovizionare cursuri de formare, precum si supraveghere si ghidare din
partea specialistilor din cadrul departamentului de aprovizionare.

Concluzii

Asa cum am vazut mai devreme, metodele actuale privind controlul aprovi-
ziondrilor prezintd probleme serioase §i nu functioneaza corespunzdtor cand sunt
aplicate aproviziondrilor de servicii. De aceea, apare o nevoie clara pentru noi metode si
abordari pentru aprovizionarea cu servicii.

Un factor caracteristic pentru cumpdrarile de servicii il reprezintd interesul
scazut pe care managerii il acorda acestui tip de aprovizionari. Ele nu sunt considerate
de catre manageri a fi o necesitate spre deosebire de achizitionarile de bunuri pentru
productie. Pentru majoritatea managerilor este dificil sa raspunda la intrebari de genul:

- cat de mult s-a cheltuit pentru achizitionarea serviciilor?

- pe ce s-au cheltuit acesti bani?

- cine i-a cheltuit?

Din cauza lipsei de interes, managerii pierd oportunitdti importante de a reduce
costurile si de a maximiza profitul si eficienta companiei. O metodad prin intermediul
carela managerii ar putea avea control asupra aproviziondrilor cu servicii este
implicarea departamentului de aprovizionare in aceste cumparari.

Cateva dezavantaje care pot aparea daca serviciile sunt cumparate in afara
departamentului de aprovizionare sunt urméatoarele:

e imposibilitatea de a negocia reduceri de pret pentru intreaga cantitate de

bunuri sau servicii cumparate;

e nu exista o atitudine uniforma catre furnizori;

e imposibilitatea unui control strans asupra tuturor aproviziondrilor din organizatie;

e existenta unor conditii diferite de cumparare pentru unitati /departamente

diferite ale aceleasi organizatii.
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