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Rezumat
Whatever the strategic goal of a company, the price has a decisive role in achieving it
and, although it is considered that production and sales costs should never be the
determining factor when making the price decision, such costs will always play a
critical role in price substantiation, as economic reality demonstrates. No one can
effectively determine prices without first understanding costs, and understanding costs
is probably the most challenging aspect of pricesubstantiation. The place that a
company will take against competitors strategic competitive advantage is determined
that it will be able to develop it . Typically , a company can essentially aimeither for a
low cost of its products or services (which underlies the cost domination strategy) or for
their differentiationin one or more respects fromthe competitors’ products (which
represents the basis of the differentiation strategy).

Cuvinte cheie:avantaj competitiv, avantajul costului, costuri relevante, costuri nerelevante.
Clasificarea JEL: D24, 1.21, M21, M31, O12, L11

1. INTRODUCERE

Criza economico-financiara pe care au traversat-o toate companiile, mai mult decat orice
alt factor perturbator, a provocat o rupturd brutald a rutinei cotidiene de abordare a
managementului, vorbindu-se din ce in ce mai mult si de o crizd a managementului, depdsirea
ei presupundnd schimbari majore in procesul de management, cu implicatii Tn ansamblul
functiilor managementului. Criza managementului poate fi explicatd apeland la clasica
metaford a ,,scoaterii apei din piatrd seacd”, iar daca ne raportdm la managementul strategic al
companiei, un prim aspect al raportului crizd-management strategic este cel al necesitatii
existentei unui demers strategic coerent al companiei, care sa-i asigure performanta necesara
competitiei concurentiale accerbe ce va urma. In cadrul acestui demes, avantajului
competitiv, componenta invizibild si necunoscutd de concurenti, 1i sunt subordonate toate
celelalte componente vizibile ale strategie unei companii.

Conceptul de ,,avantaj competitiv’ a fost lansat de Michael Porter si preluat apoi de
majoritatea autorilor in literatura de specialitate. Potrivit conceptiei lui M. Porter, avantajul
competitiv poate viza, In esentd, fie obtinerea unui cost redus al produselor sau serviciilor
(care sa stea la baza strategiei de dominare prin costuri), fie diferentierea acestora, (care sa
stea la baza strategiei de diferentiere) (M., Porter, 1990, p.38). Referitor la definirea acestui
concept, condiderdm ca avantajul competitiv nu poate fi redus la competitivitatea unui produs
sau serviciu 1n raport cu ofertele concurentei, ci trebuie avutd In vedere competitivitatea de
absamblu a companiei.

in lucrarea de fati vom aborda aspectele legate de cost, ca element de avantaj
competitiv, considerand ca in perioada imediat urmitoare companiile in aceasta directie
ar trebui si actioneze cu prioritate.
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2. ROLUL COSTULUI IN ATINGEREAOBIECTIVELOR STRATEGICE ALE
COMPANIEI

Companiile pot avea obiective strategice foarte diverse: putem avea obiective orientate
spre profit (maximizarea profitului, acesta fiind si scopul final al oricarei companii
economice, obtinerea unui anumit nivel de profit pe termen scurt); obiective orientate spre
vanzari (obtinerea unui anumit volum al vanzdrilor, atingerea unei anumite cote de piafd);
obiective precum supravetuirea companiei (indeosebi intr-un context de crizd sau concurentad
puternicd); dominatia pietei prin calitatea produsului s.a. Insa, oricare ar fi obiectivul
strategic vizat, pretul are un rol decisiv in atingerea acestuia si, in general, in asigurarea
succesului strategiei de ansamblu a companiei, nu putine fiind situatiile in care o strategie de
pret gresitd a compromis strategia de ansamblu a companiei.Desi, in teoria economica se
considera ca niciodata costurile de productie si de vanzare nu ar trebui sa fie factorul
determinant in stabilirea preturilor, in realitatea economica intotdeauna vor juca un rol
critic in formularea unei strategii de pret, avand in vedere ca deciziile referitoare la stabilirea
preturilor sunt legate in mod inexorabil de deciziile referitoare la volumul vanzarilor, iar
vanzarile implicd nivelurile costurilor de productie si vinzare. Este un adevar cunoscut ca
suma pe care cumparatorii o vor plati nu este legatd de costurile vanzatorului, dar la fel de
adevarat este si faptul ca deciziile vanzatorului legate de stabilirea nomenclatorului deproduse
si cantitatile produse depind in foarte mare masura de costurile de productie si vanzare.

Pentru orice producator, stabilirea preturilor in mod eficient presupune, ca punct de
plecare initial, stabilirea a ceea ce trebuie produs, cui se va vinde si compararea
preturilor pe care le poate propune cu acele costuri pe care trebuie si le suporte. in
consecinta, costurile afecteazd prefurile pe care le propun producétorii. Un producétor care are
costuri mai mici poate propune prefuri mai mici si s@ vandd mai mult, iar un producator cu
costuri mai mari, nu isi va putea permite sa aiba preturi sub cele ale producatorului cu costuri
mai mici, pentru a atrage cumpdritorii care se orienteazi in functie de pret. In consecinti,
acesta din urma, va trebui sd-si stabileasca ca piatd-tintd acei cumparatori care sunt dispusi sa
pliteascd un pret premium. In mod similar, schimbarile survenite in cadrul costurilor,
determind producdtorii sd-si modifice preturile, firad sa fi intervenit vreo modificare legatd de
ceea ce platesc cumpardtorii, ci numai din considerentul cd se va modifica volumul
cantitatilor pe care acestia le pot furniza in mod profitabil. Intr-o economie normali, de
exemplu, ar fi o eroare enormd dacd in conditiile in care creste pretul combustibilului, o
companie aeriand ar mari automat pretul unei calatorii, aceasta putandu-se pozitiona 1n
situatia ca profitul sd scadd, ca urmare a reducerii numarului de calatori. in consecinta,
aceasta va cduta sd compenseze acest impact negativ asupra profitului prin cresterea
veniturilor obtinute pe kilometru de transport, prin reducerea numarului de zboruri (daca
aceastd optiune are ca efect reducerea numdrului de locuri ramase libere), cresterea numarului
de pasageri care plitesc tariful integral(prin combinarea diferitelor zboruri si utilizarea la
maxim a capacitdtii de transport), eliminarea sau reducerea anumitor reduceri acordate la
calatorii etc..

Nimeni nu poate stabili eficient preturile fira sa inteleagi mai intidi costurile.
in;elegerea costurilor este probabil cel mai provocator aspect al stabilirii prefurilor, ea
presupunind mai mult decat la ce nivel se situeaza acestea.Este foarte usor sa se cunoasca
care sunt costurile cu materii prime, cu salarii, costurile de regie etc., insd Intelegerea
costurilor implicd mult mai mult decat cunoasterea acestora, respectiv cunoasterea modului
in care se vor schimba acestea si care este impactul asupra vanzarilor si a profitului,
care rezulta din deciziile de stabilire sau de modificare a preturilor. Nu toate costurile din
cadrul companiei sunt relevante pentru fiecare decizie de stabilire a pretului n parte si, n
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consecintd, un prim pas pentru este identificarea tuturor costurilor relevante, adica a
acelora care sunt influentate direct, cu impact asupra profitului ca urmare a deciziilor
de stabilire/modificare a preturilor, celelalte categorii de costuri fiind considerate
costuri nerelevante(Deac, V., 2009, p. 33). Acest aspect este cu att mai important avind 1n
vedere paleta foarte largd a costurilor din cadrul unei companii(costuri cu materiile prime,
salarii, amortizari etc.), multitudinea criteriilor de clasificare (costuri variabile — costuri fixe;
costuri directe — costuri indirecte), multitudinea metodelor de calcul a costurilor (metode
absorbante, metode partiale, metode de tip plan-efectiv, metode evoluate de calcul a
costurilor). Insa, plecand de la relevanta diferitelor categorii de costuri in fundamentarea
deciziile de pret si, implicit, atingerea obiectivelor strategice ale companiei, va trebui sa se
aiba 1n vedere o noud clasificare a costurilor, respectiv costuri relevantesi costuri
nerelevante. Practic, identificarea tuturor costurilor care pot fi incluse in cele doua categorii
de costuri poate sa fie destul de dificild, implicAnd analize si rationamente temeinice (de
exemplu, intr-un restaurant costurile cu retiparirea meniului, ca urmare a deciziei de
modificare a preturilor, devin costuri relevante si vor tebui avute in vedere in fundamentarea
deciziei respective)

3. AVANTAJUL COMPETITIV - ARMA INVINCIBILA iN LUPTA CU
CONCURENTA

Locul pe care 1l va ocupa o companie in raport cu concurentii este determinat de avantajul
concurential strategic pe care aceasta va putea sa il dezvolte 1n cadrul competitiei.

Prin avantaj competitiv desemnam realizarea, de citre o companie, de produse sau
servicii cu parametrii superiori, din punctul de vedere al clientilor, comparativ cu
ofertele de produse sau servicii similare ale concurentilor.

De o manierd generald, in conceptia lui Michael Porter, dezvoltarea unui avantaj
concurential strategic presupune unul din demersurile urmatoare(Porter, M., 1986):

- oferirea unei valori comparabile cu cea a concurentei sau chiar mai mare, dar
la un pret inferior. Pe termen lung acest demers nu este posibil decat in conditiile n care
costurile sunt mai reduse, aspect ce implica o eficientd operationald superioard concurentei;

- oferirea unei mai mari valori si menfinerea acestei pozitii pe baza altor factori
decat pretul (de exemplu, calitate, servicii, comunicare etc.). Dacad aceasta strategie este
corect aplicatd, clientii vor cumpéra produsul la un pret mai ridicat decét cel al concurentilor.

Consideram ca oferirea unei valori mai mari (care implicd costuri mai ridicate) acceptind
un profit mai redus decit concurenta, poate aduce un avantaj de vanzari si chiar de profit
imediate, dar nu poate fi considerat un avantaj competitiv strategic, deoarece nu poate fi
durabil.

O stare superioara a avantajului competitiv este crearea unui set de avantaje competitive
durabile(ACD), sau pe termen lung. Mijloacele prin care se dobandeste avantajul competitiv
durabil pot fi o resursa unica, o abilitate particulara, un activ sau un proces deosebit etc,, care
ii ofera companiei o atractie distinctd in viziunea clientilor acesteia si un avantaj unic fata de
concurenta (Popa, 1., 2004, p.36).in esentd, avantajul concurential reprezinta, deci, atuurile,
trasaturile specifice ale companiei care o fac distinctivad in raport cu competitorii si 1i confera
viabilitate si competitivitate pe termen lung. In consecinti, intregul demers al elaborarii
strategiei unei companii trebuie s fie canalizat in vederea obtinerii $si mentinerii unui avantaj
competitiv durabil.

4. AVANTAJUL COSTULUI

Constd in a obtine niveluri ale costurilor de productiesi desfacere inferioare celor ale
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concurentilor, gratie exploatarii economiilor de scara, acumularii efectului de experienta sau
oricarei alte surse de reducere a costurilor unitare, mentinind o anumita paritate sau o anumita
proximitate in termeni de calitate.

Daca reducerea costurilor se face in detrimentul calitatii, acest tip de avantaj competitiv
devine nu numai inoperant dar este si nefast. Dacd cumparatorii nu percep o mare diferenta de
calitate intre produsele concurentilor si cele ale companiei, aceasta va avea profituri mai mari
decat media:

- fie aplicand preturi echivalente celor de pe piatd, aspect ce 1i va permite obfinerea
unui profit mai mare avand in vedere nivelul mai redus al costurilor;

- fie ca reducerea de pret pe care va consimti sd o facd, pentru a-si crea un avantaj
competitiv, va ramane mai mica decat cea a diferentei costurilor.

Principalii factori care contribuie la reducerea costurilor sunt (Carstea, Gh., s.a., 2002, p.
175):

- economiile de scara in diferitele activitati elementare;

- efectele de "experientd" si transfer de cunostinte de care a putut beneficia
companiain fiecare activitate;

- existenta unor costuri de productie reduse, gratie unui control mai riguros al
resurselor utilizate in procesele de fabricatie;

- gradul de integrare,a carui influentd asupra nivelului costului variaza de la o
industrie la alta;

- gradul de utilizare al capacitatilor de productie;

- momentul de intrare in industrie, Tn masura in care vechimea poate aduce avantaje
(notorietate, efectul de formare etc.), dar poate sa prezinte si dezavantaje ( necesitatea de a
gasi furnizori, de a forma distribuitorii, clientii etc.) ;

- acces privilegiat la anumite resurse care sunt la preturi foarte bune;

- relatiile cu partenerii institutionali (guvern, sindicate, puterea publica etc.) care
nu sunt accesibile si tuturor celorlalti concurenti. Contactele privilegiate, cu anumite institutii,
pot permite realizarea de economii importate: exonerari financiare, absenta de conflicte
sociale, preturi bune etc.

Costurile reduse de productie si desfacere stau la baza adoptarii strategiei de preturi
reduse, insd adoptarea acestei strategii presupune ca produsele si fie slab diferentiate fata de
cele existente, pretul reprezentand variabila principald care determind vointa de platd a
clientilor. Rezulta ca produsele trebuie sid fie foarte Inchise in aria caracteristicilor,
producdtorul evitdnd sa confere produselor sale caracteristici prea sofisticate si nu neaparat
necesare clientelei. Orice atribut suplimentar implica o crestere a costurilor si implicit riscul
pierderii avantajului de cost.

O asemenea strategie a stat la baza succesului obtinut de firma Briggs and Stratton in
sectorul motoarelor pe benzind de micd putere (partea de piatd mondiald este de 50%), de
firma Lincolm Electric in domeniul echipamentului si materialelor de sudurd cu arc. Alte
firme sunt bine cunoscute pentru cd au urmat cu succes o strategie de pret avind la baza
avantajul costurilor intr-un anumit numar de sectoare de activitate: Emerson Electric, Texas
Instruments, Black and Decker, Du Pont etc. (Carstea, Gh., s.a., 2002, p. 176)

O situatie favorabila la nivelul costurilor apara compania de toti cei cinci factori principali
care influenteaza intensitatea concurentei 1n sector, respectiv (Deac, V., coord., 2014, p. 99):

- Tmpotriva agresiunii concurentilor din sector, deoarece in momentul in care rivalii sai si-
au epuizat toate resursele in cadrul conflictului, compania in cauza, din motive de costuri mai
reduse, va obtine in continuare profituri mai mari;

- Tmpotriva clientilor puternici, pentru ca acestia nu-gi pot exercita puterea decat daca
reusesc sd gadseascd concurenti firmei, care sd propund prefuri mai joase, aspect putin
probabil;
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- Tmpotriva furnizorilor puternici, pentru cd ea va putea face fatd cu mai mult succes unor
preturi mai ridicate ale factorilor de productie;

- o situatie favorabild sub raportul costurilor va reprezenta un obstacol important 1n fata
noilor concurenti potentiali care doresc sa intre n sector si va asigura firmei, viz-a-viz de
produsele de substituire, o pozitie mai favorabild decat cea a concurentilor sai.

Multe companii de-a lungul timpului si-au construit strategiile de crestere a cotelor de piata
bazindu-se pe variabila pret, practicind preturi mai resuse decit concurentii lor (cazurile
producatorilor de masini japonezi in anii 70, a companiei Wal-Mart, a companiei Ikea sunt
numai cateva exemple mai cunoscute), insa fiecare din aceste companii, pe 1anga faptul ca
si-aucreat elemente de avantaj competitiv care si le permita o reducere a costurilor mult
sub cele ale concurentilor, au realizat si o campanie de informare ca si-si convinga
concurentii ca avantajele lor de cost sunt decisive la momentul respectiv si nu se justifica
0 ,,batilie a preturilor”.

5. IMPACTUL COOPERARII iN OBTINEREAAVANTAJULUI COMPETITIV DE
COST

O oportunitate adesea neglijatd, Tn a utiliza costurile ca avantaj competitiv, fatd de
concurentd, este ceea oferitd de posibilitatea de a manageria structura preturilor furnizorilor
sai intermediari. In situatiile in care intr-o companie existi multe relatii de cooperare, in
fabricarea  produselor sale, cu alte companii independente, sau divizii
interdependente(constituite ca centre de profit ale aceleasi companii , ce stabilesc pretul
produselor ce trec de la una la alta) aceasta poate fi mult mai putin competitiva si profitabila,
din punct de vedere al pretului, decit companiile concurente integrate pe verticald. In
consecintd, o manevra de modificare a pretului luata de o companie din sector poate fi perfect
valabild sub raportul profitabilitd{ii ei la compania Tn cauzd si complet neinspirata la alte
companii concurente, a caror structura a costurilor este diferita, ca urmare a gradului diferit de
cooperare in productie (Deac, V., 2009, p. 78). In cazul companiilor cu un grad ridicat de
cooperare in fabricarea produselor sale ( cum este cazul producatorilor de automobile, de
exemplu Dacia Mioveni, coopereazd cu peste 70 furnizori de piese, ansamble si
subansamble), pretul tuturor intrdrilor diferitelor piese, ansamble si subansamble sunt
considerate costuri variabile relevante in fundamentarea pretului. Insi aceste costuri, 1n
realitate, cuprind costurile fixe ale companiilor de la care provin aceste intrdri, la care se
adauga si profitul acestora, care sunt nerelevante sub raportul fundamentarii preturilor.

Gradul de cooperare diferit al companiilor apartinand aceluiasi sector se traduce in final
intr-o structurd diferitd a costurilor, respectiv o pondere ridicatd a costurilor variabile si una
scdzutd a costurilor fixe, In companiile cu un grad mare de cooperare, spre deosebire de
situatia companiilor integrate pe verticald, unde situatia este exact inversa. Aceasta structura
diferita determina ca raspunsurile la o decizie de modificare a pretului sa fie complet diferite.

Pentru a intelege mai bine aceste aspecte, vom prezenta in tabelul de mai jos un exemplu
ipotetic. Companiile Alfa SA si Beta SA activeaza pe piata ,,Speranta”, avand urmdtoarea
situatie sub raportul preturilor, cotelor de piata si a profitabilitatii:

Alfa S.A. Beta S.A.
Volumul vanzarilor 22.000 buc./an 20.000 buc./an
Cota de piata 27,5% 25%
Pret de vinzare 1.275 u.v./buc. 1.250 u.v./buc.
Costuri variabile unitare 870 u.v./buc. 620 u.v./buc.
- costuri variabile proprii 350 u.v./buc. 620 u.v./buc.
- costuri variabile cooperare 520 u.v./buc. -

310



Costuri fixe 4.000.000 8.400.000
u.v./an u.v./an

Profit 4.910.000 4.200.000
u.v./an u.v./an

Tabelul 1.Situatia companiilor Alfa SA si Beta SA

Desi, sub raportul pretului, a cotei de piata si a profitului, compania Alfa are o pozitie mai
bund, din punct de vedere strategic, compania Betaeste pozitionatd mai bine. Se observa ca
Beta aceasta este o companie integratd aspect ce-si pune amprenta asupra structurii costurilor
totale, din totalul de 20.800.000 u.v./an, 59,62% fiind costuri variabile si 40,38% costuri fixe,
in timp ce 1n cadrul companiei Alfa costurile variabile au o pondere de 82,71%, respectiv
17,29% costuri fixe. Aceasta diferentd are o importantd cruciald in momentul in care
managementul companiei Beta decide o reducere a pretului pentru a exploata o oportunitate
de crestere a profitului pe seama cresterii volumului vanzarilor, pentru a-si marii cota de piata
sau pentru a deveni lider de piatd. Un simplu calcul matematic demonstreaza ca daca
compania Beta, in urma unei decizii de reducere a pretului cu 10%, poate spera la o crestere a
profitului daca volumul vanzarilor creste cu mai mult de 24,75%, 1n cazul companiei Alfa
acest rationament nu mai este valabil, in contextul n care volumul vanzarilor nu creste peste
45,95%, (situatie putin probabild) compania Alfa va inregistra pierderi. Aceasta diferentdi de
impact asupra profitabilitatii este cu atdt mai mare cu cadt gradul de cooperare este mai
mare.

Intrebarea care se ridica este: ce alternative are compania Alfa SA pentru a se pune la
addpost sau pentru a putea riposta fatd de o decizie de reducere a pretului din partea
companiei Beta? (Nagle, T.T., Hogan, J.E., 2008)

a. O prima alternativia ar fi aceea de a incerca o fuziune cu principalii furnizori de
componente, optiune care ar permite ca acele costuri fixe si profituri ale furnizorilor de
componente sd nu fie transformate in costuri relevante pentru deciziile de pret. Se poate
deduce usor cad orice decizie de reducere a prefului cu un impact pozitiv asupra cresterii
volumului vanzarilor va avea intotdeauna un impact pozitiv asupra profitabilitatii furnizorilor
cu care compania coopereaza, dar nu Intotdeaunasi asupra propriei activitati;

b. O a doua alternativa ar fi ca Alfa SA sa pliteasca costurile fixe ale furnizorilor
sdi printr-o suma unica (eventual prin detinerea dreptului de proprietate asupra unor active
fixe) si sd negocieze preturi de furnizare mai mici care s acopere doar costurile relevante si
un profit rezonabil. Aceasta platd unica va fi un cost fix pentru companiaAlfa, iar marja sa din
vanzari creste odatad cu reducerea costurilor sale relevante ale intrarilor prin cooperare;

c. O a treia alternativa ar fi sd se negocieze un pret mai mare pentru intrarile
initiale care acopera si costurile fixe aferente si un pref mai mic pentru toate cantitatile
suplimentare, care si acopere doar costurile relevante si un profit rezonabil.

d. O a patra alternativi a companiei Alfa constd in incercarea de a ‘“‘convinge”
concurenta sa creasca pretul, alternativad din care vor putea castiga toti, alternativa delicata,
dar des ntélnita atit pe piata Romaéniei cit si pe alte piete.

6. CONCLUZII

Managementul unei companii, in actualul context, este pus la ,incercare” in fiecare
moment, de diferitii‘“actori’’interni sau externi acesteia (salariati, furnizori, banci, clienti,
concurenti etc.), fiecare ciutand sa se situeze pe o pozitie mai favorabild 1n raporturile cu
compania, sd-si gasesca, generalizind problema, un element de avantaj competitiv, pentru
depéasirea cu efecte negative minime a conjuncturii actuale. Cum este imposibil ca toti sa
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castige, esential este ca fiecare ‘“‘actor” si-si asume anumite sacrificii si riscuri, sa
actioneze in aceeasi directie, plecind de la adevirul ca niciunul dintre “actori’” nu are
interesul real ca o companie si dispara.Ori, o directie pertinentd de actiune, in etapa
imediat viitoare, nu poate fi decat aceea a reducerii costurilor.
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