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Ciclul de viaţă a produselor

Faza de
lansare

Strategia cunoaşterea produsului şi încurajarea consumatorului, se selectează reţeaua de
distribuţie, reclamă şi vânzări promoţionale, “decolarea” nu trebuie forţată

Faza de
creştere

Strategia pentru susţinerea rapidă a pieţii pe o perioadă cât mai mare, cota ridicată pe
piaţă sau profituri pe termen scurt ?

Faza de
maturitate

Strategia pentru menţinerea avantajului competitiv cât mai mult posibil, distribuţia
trebuie să aibă o acoperire foarte bună

Faza de
declin

strategic este reîntoarcerea la întreţinerea cererii globale prin resti-mulare, revigorare şi
abandonare selectivă
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MATRICI UTILIZATE IN DIAGNOSTICAREA STRATEGICA

Matricea produs / piata ANSOFF
Metoda B.C.G. (Boston Consulting Group);
Metoda General Electric / McKinsey
cu alte variante: Shell, A.D.Little, metoda plurifactorială;

Metoda PIMS (Profit, Impact of Marketing Strategy;
Metoda Porter.



Matricea produs / piaţă ANSOFF

Matricea de dezvoltare produs / piaţă a lui Ansoff este un tabel care ofera  o mai mare  claritate
asupra strategiilor cu un grad mai ridicat sau mai scazut de risc

Risc scăzut Risc ridicat

Produs existent Produs nou

Risc scăzut Piaţă
existenta

1. pătrunderea pe piaţă
Extinderea pietei existente cu

produse existente

2. dezvoltarea produselor
Dezvoltarea de noi produse pe

piete existente

Risc ridicat Piaţă noua
3. dezvoltarea pieţii

Vanzarea de produse existente
pe piete noi

4. diversificarea
Dezvoltarea sau obtinerea de
produse noi pentru piete noi
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Analiză după poziţionarea în matricea Ansoff

Recomandari pentru fiecare din tipurile de strategii:
o pătrunderea pe piaţă:

 publicitate pentru a incuraja mai multe persoane din piaţa existentă în a alege
produsul dvs. sau de a folosi mai mult din el;

 intoducerea unui sistem de loialitate;
 lansarea de promoţii / oferte cu preţ special;
 achiziţia de companii concurente (mai ales pe pieţe mature)

o dezvoltarea produselor (in general vindeţi mai multe obiecte pentru celeasi persoane):
 extinderea gamei d-voastre de produse cu variante noi diferite dar utilizând aceeaşi

marcă, eventual acelaşi tip de ambalaj;
 dezvoltarea de produse sau servicii conexe (ex: montaj de mobilier de bucatarie +

instalaţii apa)
o dezvoltarea pieţii (in general vindeţi aceleaşi obiecte si pentru alte categorii de persoane):

 stabiliti ca ţinte noi pieţe geografice în ţară dar şi ptr export;
 utilizaţi noi canale de vânzare (ex: online, la domiciliu, etc);
 adresaţi-vă la clienţi din alte categorii de vârstă, sex, profil demografic decât

clientilor d-voastră tradiţionali
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Analiză după poziţionarea în matricea Ansoff

o diversificarea
 este considerata strategia de inovare, opţiune ce prezintă risc mare si necesita

investigatii mai atente. Strategia diversificarii presupune patrunderea pe o
piaţă insuficient cunoscută, cu o oferta de produse nefamiliare ceea ce
înseamnă lipsa de competenţe şi tehnici necesare. In plus vor fi necesare
resurse suplimetare financiare şi umane semnificative care vor afecta
activitatea de bază. In consecinta, o firmă trebuie să aleagă această opţiune
numai în cazul în care produsele curente (actuale) sau piata actuala nu ofera
oportunităţi pentru dezvoltare;

 se poate pătrunde în piaţă cu produse înrudite (diversificare concentrică) Ex:
o firmă care produce vopsele industrale să diversifice produsele intrând pe
piaţa vopselelor pentru textile;

 când pe piaţa tradiţională se pătrunde şi cu produse înrudite dar ce utilizează
tehnologii diferite. (diversificare orizontală) Ex: producătorii de compresoare
de aer vând şi uscătoarele de aer.
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Matricea produs / piaţă ANSOFF

O variantă mai complexă a matricei Ansoff este:

Produs actual Produs
modificat

Produs nou

Piaţa actuala pătrunderea pe
piaţă

extinderea
produselor

dezvoltarea
produselor

Piaţa estinsa
extinderea pietei

diversificarea
limitata

diversificarea
partiala

piaţa noua dezvoltarea pieţii diversificarea
partiala

diversificarea

Noua matrice face diferenţa între extindere şi dezvoltare. Trebuie avut grijă de cele trei opţiuni în
gri, care presupun riscuri relativ mari.
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Matricea BCG

Matricea BCG se utilizează pentru a determina ce priorităţi trebuie să existe la o firmă în ceea ce
priveşte modificarea portofoliului de produse. Se porneşte de la ideea că pentru a asigura cresterea
valorii unei firme pe termen lung, aceasta trebuie să aibă în portofoliu:

 produse care se cer din ce în ce mai mult în piaţă pentru producţia cărora este nevoie de
flux de numerar, şi

 produse care să asigure acest flux de numerar, având o creştere lentă în piaţă.
Boston Consulting Group (B.C.G.) a construit o grilă de analiză, care permite studierea portofoliu-
lui de activităţi pornind de la doi indicatori:

 rata creşterii pieţei (factor ce nu depinde de firmă – extern);

 partea de piaţă relativă (factor intern).

Pe axa abscisei (in coordonatele logaritmice) se stabileşte partea relativă de piaţă, iar pe axa
ordonatei (în coordonatele lineare) procentul de creştere a pieţei sau a segmentului strategic.
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Matricea BCG

Cota de piata relativa

R
ata de crestere a pietei

ridicata joasa

ridicata
slaba

110 0

0

10

lideri in
domeniu
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Matricea BCG

Cota de piaţă relativă este raportul dintre cota de piaţă deţinută de întreprindere şi cota de piaţă
deţinută de cea mai mare firmă rivală de industrie. De exemplu, daca intreprinderea A are 10% cota
din total volum al industriei şi rivala sa cea mai importantă 20%, cota de piata relativă a lui A e de
0,5. Daca intreprinderea B are o cota de piaţă reprezentativă de 40% şi rivala sa cea mai importantă
are 30%, cota de piaţă relativă a lui B e de 1,33.
Dată fiind această definiţie, numai întreprinderile care sunt lidere în cotele de piaţă din respectiva
industrie vor avea cotele de piaţă relativă cu valori mai mari decat 1,0.

Folosirea cotei de piaţă relativă în locul celei reale (raportata la total piaţă) pentru construirea
matricei cota-cresterii e justificata pentru ca primul indicator este legat de pozitia competitiva. O
cota a pieţei reale de 10% e mult mai puternică daca cota liderului e 12% decât dacă cota liderului
ar fi 50%. Folosirea cotei de piata relative reliefeaza aceasta diferenta.

Matricea se împarte în patru zone, permiţând clasificarea portofoliului de activităţi al firmei, în
funcţie de cele doua caracteristici, în următoarele categorii: dileme, vedete, vaci de lapte, pietre de
moara
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Matricea BCG

DILEME
- Rentabilitate redusa
-Nevoi financiare mari

FLUX FONDURI < 0
(negativ)

Cota de piata relativa

R
ata de crestere a pietei

ridicata joasa

ridicata
slaba

110 0

0

10 VEDETE
- Rentabilitate mare
-Nevoi financiare mari

FLUX FONDURI = 0

VACI CU LAPTE
- Rentabilitate ridicata
-Nevoi financiare reduse

FLUX FONDURI > 0
(pozitiv)

PIETRE DE MOARĂ
- Rentabilitate redusa
-Nevoi financiare reduse

FLUX FONDURI = 0
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Matricea BCG

DILEME

PIETRE DE MOARA

Cota de piata relativa

R
ata de crestere a pietei

ridicata joasa

ridicata
slaba

110 0

0

10

P
1P 2

P
4

P
3

P
5

P
6

P
7

VEDETE

VACI CU LAPTE

Fiecare unitate de afaceri apare ca un
“cerc” în matricea cu patru celule.
Mărimea fiecărui cerc reprezintă pro-
centul veniturilor în întregul portofoliu
al corporaţiei.

În principiu, o activitate în cursul
ciclului său de viaţă trece succesiv prin
cele patru cadrane: ea este la început
“dilemă” (faza de lansare), apoi devine
“vedetă” (faza de creştere), îsi continuă
viaţa sa ca “vacă de lapte” (faza de
maturizare) pentru ca, în final, să-şi
încheie ciclul său de viaţă ca o activi-
tate “piatră de moară” (faza de declin).
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Matricea BCG

Strategic, primul obiectiv consta in mentinerea poziţiei firmei o perioada cât mai mare de
timp in activităţi “vaci cu lapte”. Lichidităţile generate de aceste activităţi vor fi mai întâi
utilizate pentru a menţine şi consolida poziţia activităţilor “vedeta”. Excedentul va fi folosit
pentru mărirea părţii de piaţă pentru cateva activităţi “dilemă”, cu grijă selecţionate, pentru
a le transforma în activităţi “vedetă”.
În concluzie, conform modelului B.C.G., strategia constă în menţinerea unui echilibru între
activităţile generatoare de lichidităţi şi activităţile “dilema ”şi “pietre de moară” pentru a fi
suficiente asigurării finanţării dezvoltării activităţilor  “vedetă ” şi “dilemă” selectionate.

Modelul BCG este un instrument practic ce poate fi folosit pentru:

 echilibrarea portofoliului de activităţi (firma să nu aibă prea multe dileme" şi/sau
„pietre de moară");

 detectarea tendinţelor pieţelor (ratelor de creştere ale acestora), prin elaborarea
periodică a matricei BCG;

 evaluarea concurenţei, prin elaborarea de matrici BCG pentru fiecare concurent
demn de luat in seama.
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Analiză după poziţionarea în matricea BCG

Sintetic se pot recomandă urmatoarele strategii şi obiective:

 Dezvoltarea care sa aibă ca obiectiv cresterea părţii de piaţă a “dilemelor" care
trebuie susţinute pentru a deveni “vedete";

 Recoltarea (fructificarea, mulgerea") care să urmărească sporirea încasărilor pe
termen scurt aduse de “vacile de lapte" a căror productivitate a început să scadă,
dar şi de unele “dileme “pietre de moară",

 Lichidarea are ca scop vinderea unor “dileme" sau “pietre de moară", resursele
obţinute urmând să fie alocate altor activităţi.

In adoptarea acestor strategii, managerii trebuie să nu alunece în următoarele doua
greşeli majore:

 “Vacile de muls" nu trebuie nici slăbite (adica, private de resursele care să le
permită mentinerea), nici îngrăşate prea tare (adică, să se reţină pentru ele
resurse care ar putea fi investite în noi activităţi);

 Dilemele" trebuie ori sprijinite suficient, pentru a-şi spori cota de piaţă, ori
abandonate.
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Matricea BCG

Avantajele modelului sunt urmatoarele:

 metoda este simplă şi uşor de înţeles,

 reprezintă o bază pentru deciziile şi pregătirile
viitoarelor acţiuni,

 utilizând indicatori obiectivi se reduce riscul
subiectivismului,

 stabileşte o legătură între poziţionarea strate-
gică şi performanţa financiară,

 identifică produsele care au nevoie de investiţii
majore pentru a-şi îmbunătăţii poziţia pe piaţă,

 modelul arată că succesul firmei depinde de
capacitatea sa de a crea un echilibru între ceea
ce este segment generator de lichidităţi şi
segment consumator de lichidităţi

Limitele modelului:

 se bazează pe principiul că rentabilitatea unei
companii este proporţională cu cota sa de piaţă

 nu ia in considerare datele mai dinamice
(atractivitatea pieţei, competitivitatea
companiei)

 dificultatea obţinerii de informaţii în ceea ce
priveşte cota de piaţă şi rata de creştere a
pieţei

 modelul neglijează competitorii mici care
înregistrează cote de piaţă ridicate într-o
perioadă de creştere rapidă

 matricea B.C.G. presupune că rentabilitatea
depinde numai de volumul producţiei şi partea
de piaţă deţinută (singurul mijloc pentru
acumularea unei experienţe puternice), deci,
numai de aspectul cantitativ.
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Sub aspectul numărului criteriilor de performanţă, modelul GE este asemănător cu modelul
BCG. Deosebirea dintre ele este aceea că cele doua criterii ale modelului GE sunt, fiecare
în parte, rezultantele mai multor factori, fapt pentru care acest model este frecvent denumit
si matricea multifactoriala a portofoliului.

Cele doua criterii de performanţă cu care opereaza modelul GE sunt:
 atractivitatea pietei şi
 potentialul competitiv al firmei

Cele doua variabile de performanţă sunt absolut logice pentru interesul pentru o afacere: o
firma poate avea succes într-o afacere numai în masura în care piaţa afacerii respective
este atractivă, iar firma respectivă are un potenţial concurenţial apreciabil. Nici o afacere nu
poate fi viabilă în absenţa vreunuia din cei doi factori.

Modelul GE nu recomandă anumiţi factori, ci lasă descoperirea lor la latitudinea decidenţilor
din firma care foloseste acest model de analiză strategică. Factorii enumeraţi în continuare,
deşi nu sunt obligatorii pentru orice firmă, au o mare importanţă în aprecierea celor doua
variabile ale modelului.
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Factori ptr Matricea General Electric (GE) - McKinsey

atractivitatea pietei (factori externi):

 rata anuala a cresterii pietei (folosita la
modelul BCG),

 marimea pietei,
 intensitatea concurentei,
 riscul in piata;
 rata medie a profitului in ramura

(industria) respectiva (la competitori),
 oportunitati,
 pozitia geografica;
 impactul industriei asupra mediului

natural etc.

potentialul competitiv al firmei (factori
interni):

 cota relativa de piata a firmei (folosita
si in modelul BCG),

 cresterea cotei de piata a firmei;
 calitatea produsului,
 originalitatea produsului;
 marje de profit fata de competitori,
 reputatia firmei (brandul),
 competentele tehnologice,
 acces la canale de distributie,
 puterea financiara a firmei;
 competente de cercetare-dezvoltare si

manageriale ale firmei etc.
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Poziţie com
petitiva

(cota relativa de piata
–

B
C

G
)

Atractivitatea pieţei
( rata anuală de creştere - BCG )

Puternica

INVESTITII SI
CRESTERE

CRESTERE
SELECTIVA

SELECTIVITATE
(rentabilizare)

Medie
CRESTERE
SELECTIVA

SELECTIVITATE
(rentabilizare)

RETRAGERE
PARTIALA / TOTALA

slaba
SELECTIVITATE

(rentabilizare)

RETRAGERE
PARTIALA /

TOTALA

RETRAGERE
PARTIALA / TOTALA

mare medie scazuta

Modelul BCG este doar un caz particular (cu doar doi factori: cota de piata si rata cresterii pietei) al
modelului GE.
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Se observă ca modelul BCG este doar un caz particular (cu doar doi factori: cota de piaţă
şi rata cresterii pieţei) al modelului GE.
Revenind la matricea GE, fiecare unitate strategică a firmei (tip de produs / serviciu) este
analizată prin prisma factorilor care determina atractivitatea pietei, respectiv, potentialul
competitiv al firmei. Fiecare factor primeşte:

• câte o notă, de exemplu, de la 0.5 (total neinteresant) la 3.5 (foarte interesant) în
trepte de 0.5 puncte şi

• câte o pondere ce reflectă importanţa lui relativă.
Înmulţind nota cu ponderea, se obţine valoarea factorului respectiv în aprecierea atractivi-
tăţii pieţei sau potenţialului competitiv al firmei analizate.

Exemplu:
O firmă mică este prezentă în piaţă cu trei tipuri de produse :
A - producţia / asamblarea de CD – uri şi alte echipamente IT( produse de serie);
B - reparaţia de CD – uri;
C - producţia / asamblarea de CD – uri speciale dupa specificatţi ale clienţilor (nu produse de serie);
D – activităţi de cercetare dezvoltare – soft..
Pentru atractivitatea pieţei (factorii externi) se iau în consideraţie factorii şi ponderile din tabelul următor:
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Parametru Pondere Comentarii

Potenţial de creştere a cotei de
piaţă

1 Neimportant în condiţiile în care firma este mică şi nu este structurată pentru
serii mari – creşterea va fi limitată ptr că firmele mari vor avea avantaj datorită
costurilor mai mici ptr serii mari

Potenţial la marja de profit în
piaţă (la competitori) 3 Este foarte important dacă activitatea este profitabilă la firmele din domeniu

riscul de piaţă 2
Riscul este inevitabil în orice afacere. Riscul trebuie controlat in condiţiile în care
firma trebuie să continue să funcţioneze chiar dacă apar probleme /
disfuncţionalităţi în piată

Pozitia geografica 3 Am in vedere ca acesta este factorul de diferentiere

Total la ponderi
9
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Creştere a cotei de piaţă Marja de profit Riscul de piaţă Poziţia geografică

A Asamblare produse de
serie

Industrie în declin dominată de
firme mari

Concurenţa
intensă activ. nu

necesita knowhow
deosebit

Mediu
Aprovizionare

simplă fără costuri
mari de transport

B reparaţie CD – uri
Activităţi în creştere în piaţă Medie, preţurile

sunt negociate

Risc relativ ridicat,
calitate în creştere la

produse noi

Important ptr că
sunt servicii locale

C asamblarea de CD –
uri la comandă Activităţi în creştere în piaţă

Marja este bună
dar concurenţa

este mare

Ciclu scurt de
fabricaţie dar

concurenţa este mare

Important ptr că
sunt aproape
servicii locale

D activităţi R & D Mediu
Foarte scăzută (nu

se reproduce
ulterior)

Activităţile de
inovaţie prezintă risc

maxim

Există forţa de
muncă calificată

Dupa acordarea “notelor”, pentru fiecare din tipuri de produse se poate acum calcula valoarea pentru
“atractivitatea pietei” aferenta fiecarui tip de activitate:
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

creştere a
cotei de

piata

marja de
profit

Riscul de
piaţă

Poziţia
geografica Factor de apreciere

pondere 1 3 2 3 9

A
Asamblare produse de

serie
1 1 2 1.5

1/9 x 1 + 3/9 x 1 + 2/9 x 2 + 3/9 x 1.5 =
1.4

B
reparaţie CD – uri

2.5 2 1 3.5 2.3

C
asamblarea de CD –

uri la comandă 3 2 2 3 2.4

D
activităţi R & D 2 0.5 0 3.5 1.6

Pentru potentialul competitiv al firmei (factori interni) se iau in consideratie factorii si ponderile din tabelul
urmator:
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

parametru pondere Comentarii privind factori cheie de succes

Costurile 3 Abilitatea de a controla costurile şi de a oferi preţuri competitive

Termenele 2 Abilitatea de a controla lanţul de aprovizionare şi să respecte termenele de
livrare

Calitatea 3 Abilitatea de a gestiona şi oferi calitatea aşteptată de clienţi

Locatia 2 Importanţa apropierii de client

Flexibilitate 3 Flexibilitate, receptivitate la schimbare,

Total la ponderi 13

Dupa acordarea “notelor”, pentru fiecare din tipuri de activităţi / produse se poate acum calcula valoarea afe-
rentă “poziţiei competitive” a firmei:
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Costurile Termenele Calitatea Locatia Flexibilitate Factor de apreciere

pondere 3 2 3 2 3 13

A
Asamblare

produse de serie
1 2 3 1 2

3/13 x 1 + 2/13 x 2 + 3/13 x 3 + 2/13 x 1 + 3/13 x 2
= 1.8

B
reparaţie CD –

uri
2 3 3 3 3 2.8

C
asamblarea de

CD – uri la
comandă

1 2 3 1 3 2.1

D activităţi R & D 2 2 2 3 2 2.1

In funcţie de această analiză, atractivitatea pieţei poate fi: mare, medie sau scăzută, iar potenţialul competitiv al
firmei poate fi, puternic, mediu sau slab. Rezultă că fiecare unitate strategica a firmei poate fi amplasată
într-una din cele noua cadrane ale matricii GE.
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Suprafetele cercurilor sunt direct proportionale cu veniturile obtinute de firma din activitatile A, B, C si D.

Este evident că afacerea A, care generează cel mai mare volum de venituri, se situează într-o zonă de “retragere
parţială sau totală” deci defavorabilă. Activitatea de asamblare produse de serie nu este nici pe o piata prea
atractiva (factor de atractivitate 1.4 fata de 2 care ar fi granitţa ptr atractivitate) şi mai mult, firma nu are ptr
această activitate un potential competitiv situat deasupra mediei (factor de competitivitate de 1.8). In aceste
conditii, este necesar:

• sa întreprindă măsuri corective ptr creşterea factorului de competitivitate (ex: reducerea drastica a
costurilor) în paralel cu renunţarea la unele produse fabricate în prezent ptr îmbunatatirea factorului
de atractivitate. Aceste masuri ar putea repoziţiona aceasta activitate în zona “creştere selectivă”.
Sau

• să renunte în totalitate la acest tip de activitate

Activitatile B si C aferente reparaţiilor şi respectiv a producţiei de CD uri pentru comenzi speciale se situează în
zone cu mult mai bune:

• B in zona de “crestere selectiva” şi
• C in zona “selectivitate” care presupune însa acţiuni pe linia rentabilizării

Activitatea de cercetare / dezvoltare (D) desi intr-o pozitie ceva mai buna decat productia de serie, are factorul de
atractivitate scazut.
In consecinta firma trebuie sa adopte pentru urmatorii 3 – 5 ani, strategii de crestere selectiva pentru B, selectare
ptr C, D si foarte probabil lichidare pentru A.
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

În practică, pe langă avantajele metodei BCG, modelul GE prezintă un avantaj suplimentar, de mare
importanţă şi anume acela că el permite o apreciere mai fină a interesului pentru o piaţă, datorită
luării în considerare a unui numar mare de factori.
Modelul GE împiedică firma (care îl foloseşte în analiza strategică) să investească pe pieţe
atractive, dar pe care ea nu are o poziţie puternică. Sau invers: modelul GE poate atrage atenţia unei
firme cu o pozitie foarte puternică pe piaţă că piaţa respectivă este în declin.
Principalul dezavantaj al modelului GE este dificultatea selectării factorilor relevanţi pentru
evaluarea potenţialului competitiv al firmei.
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Matricea ADL (Arthur D Little)

Pozitia concurentiala  a firm
ei

Slabă

Dominantă

Medie

Puternică

Repozitionare
sau abandon

Menţinerea
poziţiei de

lider

Repozitionare

Expansiune

Repozitionare
sau abandon

Menţinerea
poziţiei de

lider

Repozitionare

Expansiune

Lichidare

Menţinerea
poziţiei de

lider

Repozitionare sau
repliere progresiva

Status qua

Lichidare
imediata

Menţinerea
poziţiei de

lider

Lichidare

Maximaliz
rentabil pe

termen scurt

Lansare Crestere Maturitate Declin

Faza din ciclul de viată a produsului

Matricea Arthur D. Little sau modelul ADL, ajută întreprinderea să-şi stabilească o strategie de
piaţă în funcţie de două criterii:

 poziţia concurenţială a întreprinderii şi
 maturitatea industriei.

În funcţie de acest două aspecte există 16 tipuri de strategii :
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Matricea ADL (Arthur D Little)

Poziţia concurenţială a firmei poate fi considerată :

 dominantă – atunci când firma deţine aproape monopol pentru unitatea strategică
analizată (produsul / serviciul analizat) – situaţii foarte rare;

 puternică - firma este capabilă să-şi pună în aplicare opţiunea strategică fară ca firmele
rivale / concurente să poată influenţa acest lucru;

 medie – ramura industrială, căruia îi aparţine unitatea strategică analizată, este
fragmentată, nu există nici un concurent puternic şi / sau businessul căruia îi aparţine
unitatea strategică analizată este de nişă (geografică sau definită de tipul de produs /
serviciu);

 slabă – firma nu poate continua pe termen lung businessul aferent unităţii strategice
analizate ptr că are multe puncte slabe critice / este prea mic pentru a fi profitabil.
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Matricea ADL (Arthur D Little)

Un alt mod de tratare poate fi şi stabilirea poziţiei concurenţiale a firmei şi în raport cu
principalul concurent. Poziţia concurenţială depinde de factorii cheie ai succesului specifici unităţii
strategice de activitate analizate. In principal, se pot avea in vedere:

 cota relativa de piata a firmei (folosita si in modelul BCG),
 calitatea produsului,
 originalitatea produsului;
 marje de profit fata de competitori,
 competentele tehnologice,
 competente de cercetare-dezvoltare si manageriale ale firmei etc.

Faza din ciclul de viaţă al produsului este un indicator important dat fiind că evoluţia vânzărilor
şi a profitului depinde de aceasta. In principal, pentru stabilirea fazei din ciclul de viata a unei
unitati strategice (al unui tip de produs / serviciu) se au in vedere evolutiiile pentru:

 cota de piaţă a afacerii;
 volumul investiţiilor;
 rentabilitatea şi fluxul de numerar;
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Revenind la tabelul prezentat anterior, cele 16 strategii pot fi grupate in trei categorii:
 dezvoltare naturală;
 dezvoltare selectiva;
 abandon
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Modelul de portofoliu Royal Ductch - Shell

Matricea Royal Dutch-Shell, folosită în special in Europa este asemănătoare matricei GE.
Variabilele de performanta ale modelului Shell sunt:

 capabilitatea competiţională a unitaţii de afaceri (similară cu potentialul competitiv din
matricea GE) si

 perspectiva profitabilitatii ramurii (similara cu atractivitatea pietei din matricea GE).

Lichidare /
retragere

Retragere treptată Multiplică sau
abandonează

Retragere treptată
Exploatare

Captivitate
Creştere

Crestere

Lider
Obtinere de profit Lider

“Incercare grea”

neatractive medii atractive

perspectivele profitabilităţii ramurii

medii

mari

mici

capabilităţi com
petiţionale

a unităţilor de afaceri
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Modelul de portofoliu Royal Ductch - Shell

Pentru fiecare poziţie din matrice este “prescrisă” o alternativă strategică, după cum urmează:

 lider - acestor afaceri trebuie să le fie alocate toate resursele necesare păstrării poziţiei,
exploatând totodată avantajele care însoţesc o asemenea postură;

 creştere - este necesară menţinerea unui ritm de creştere cel puţin egal cu cel al ramurii;

 obţinere de profit - investiţii suficiente asigurării unei expansiuni moderate, profiturile
obţinute fiind dirijate spre susţinerea “creşterii”;

 încercare grea - acţiuni care vizează transformarea poziţiei de mijloc într-una de lider;

 multiplică sau abandonează - prin alocări de resurse suficiente, unele afaceri vor deveni
“stele”, în timp ce altele vor fi abandonate;

 exploatare - obţinerea a “tot ceea ce se poate” fără investiţii suplimentare;

 retragere treptată - restrângerea activităţii şi culegerea “ultimelor roade”;

 lichidare/retragere - abandonarea afacerii şi trecerea în altă ramură.
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Metoda PIMS (Profit, Impact of Marketing Strategy)

Modelul “Profit Impact on Marketing Strategy" (PIMS) este, de fapt, o bază de date elaborată de
Institutul de Planificare Strategica din Boston, care, in anii '70, a iniţiat programul denumit PIMS.
Acesta a fost dezvoltat cu intenţia de a furniza dovezi empirice ale strategiilor de afaceri, care duc
la succes, în anumite industrii.
Programul PIMS porneste de la premisa că din analiza experienţei mai multor firme aflate în ramuri
diferite şi conditii diferite de concurenţă şi de piaţă se poate determina relaţia dintre strategie şi
performanţă şi se poate extrage un set de linii directoare pentru activitatea de analiză / identificare
strategică.
Analiza PIMS arată că profiilitatea firmei (ca variabilă dependentă) este influenţată de trei seturi
de factori:

 pozitia competitiva a firmei - dată de cota relativă de piaţă şi calitatea relativă a
produsului;

 structura procesului de productie - exprimată de volumul de investitii şi nivelul
productivităţii;

 atractivitatea pieţei, dată de cota relativă a creşterii pieţei şi de caracteristicile
clienţilor.

Ansamblul acestor variabile este responsabil de 65-70% din variatia profiilităţii la nivelulul
esantionului studiat.
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Metoda PIMS (Profit, Impact of Marketing Strategy)

Scopul programului PIMS este acela de a folosi studiul pentru a răspunde unor întrebări strategice
cum ar fi:

• Atractivitatea pieţei, dată de cota relativă a creşterii pieţei şi de caracteristicile clienţilor;
• Care este rata normală a profitului, pentru un anumit tip de firmă, în condiţii date de piaţă,

poziţia competitivă şi strategia adoptată?
• Daca activitatea unităţii studiate continuă în acelaşi ritm ca şi până acum, care este cota

de piaţă şi mărimea profitului la care se poate aştepta în viitor?
• Cum vor fi afectate aceste performanţe (cota de piaţa şi profitul) de o eventuală schimbare

a strategiei?
• Cum s-au comportat alte firme din aceeaşi ramură sau din ramuri diferite, care s-au aflat

în condiţii similare de mediu, dar care au avut strategii diferite?
Răspunzând la aceste întrebări, strategul poate să evalueze mult mai usor opţiunile strategice
alternative luate în considerare.
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Metoda PIMS (Profit, Impact of Marketing Strategy)

Principala concluzie a modelului PIMS este aceea că există o relaţie de dependentă
între strategie şi performanţa firmei. Această relaţie se poate descrie prin următoarele
constatări:

 cel mai important factor de care depinde performanta pe termen lung este
calitatea produselor si serviciilor;

 între cota relativă de piaţă a firmei şi profitabilitate există interdependenţă;
 volumul de investiţii stimuleaza puternic profitabilitatea;
 multe afaceri de genul “vedetelor” sau “dilemelor” generează, de fapt un volum

mare de încasari, iar multe “vaci de muls” sunt, in realitate, sterpe.
 nu pentru toate firmele, integrarea pe verticala (spre sursele de aprovizionare)

este profitabilă. În cazul firmelor cu parte relativa de piaţă scăzută, cea mai
mare rentabilitate a instiţiei se înregistrează atunci când integrarea pe verticală
are un grad foarte scăzut. Dacă poziţia ocupată pe piaţă depaşeşte media,
rentabilitatea maximă a firmei se atinge în condiţii de integrare pe verticală fie
foarte ridicată, fie foarte scăzută.

 cei mai mulţi dintre factorii strategici care amplifică rentabilitatea firmei
contribuie şi la sporirea valorii pe termen lung a firmei
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Metoda PIMS (Profit, Impact of Marketing Strategy)

In practică, modelul PIMS ajută managerii să răspundă la urmatoarele întrebări în legatură cu o
strategie aleasă:

• Ţinând cont de experienţa unor firme aflate in structuri şi poziţii competiţionale similare,
are sau nu sens să continue cu aceasta strategie?

• Au resurse suficiente pentru a atinge poziţia competitivă şi profitabilitatea pe care şi le-au
propus?

• Obiectivele firmei sunt destul de realiste?

• Ce tip de model concurenţial şi structură competitivă vor aparea în viitor dacă adoptă
această strategie?

Principalul dezavantaj al modelului PIMS este acela că nimic nu îi poate asigura că folosind
experienţa bună a altor firme care au avut succes, istoria se va repeta.
În plus, se poate argumenta că o bază de date care operează cu informaţiile culese în perioada 1970
- 1983 este depăşită. Baza de date conţine elemente de la companii mari, doar firmele mari au fost
dispuse să plătească taxa de consultanţă, pentru ca ulterior să aibă acces la studiu.
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Metoda Porter

Competitori noi
(ameniţarea noilor sositi

in sector)

Furnizori
(puterea de
negociere a
furnizorilor)

Clienti
(puterea de
negociere a

clientilor)

Produse de substitutie
(amenitarea din partea produselor

alternative)

Competitori din sector

(rivalitatea între firmele
existente in sector)

Modelul Porter de la Hardvard introduce conceptul de sector industrial - performanţa unei firme
este influenţată de caracteristicile grupului strategic din care face parte şi de locul sau în acest
grup.
În cadrul unui sector există cinci mari forţe care guverneaza concurenţa si al căror joc influentează
profitul potential al acestuia:
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Metoda Porter

EX: sectorul industrial al producatorilor de cutii metalice de conserve.

Furnizorii de oţel îşi pot vinde produsele către multe alte ramuri şi în consecinţă, producătorii de cutii de
conserve nu au un cuvant greu de spus pe piaţă.
Clientii, câţiva mari producatori de alimente, îsi pot exercita puterea pentru reducerea preţurilor
“asmuţind” un concurent împotriva altuia. Producătorii de alimente ar putea să ameniţe că substituie
cutiile de metal cu cele din plastic. In consecinţă, competiţia creşte pe măsura reducerii cererii de cutii
metalice.

O productie de cutii de conserve eficientă poate fi realizată cu costuri mici, pentru volume relativ mici.
Tehnologia de fabricaţie a cutiilor de conserve este disponibilă, poate fi achiziţionată la preţuri rezonabile,
deci barierele de intrare sunt joase. Aceasta este o invitaţie pentru noi competitori, daca rata profitului se
situeaza la nivel ridicat. Mai mult, producătorii de alimente îşi pot cumpăra echipamentele şi îşi pot
produce singuri cutiile.

Pentru că aceste prime patru forţe nasc o concurenta acerbă, cea de-a cincea forţă – rivalitatea dintre
firmela existente – se afla la aceeasi intensitate.
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Metoda Porter

Competitori noi – bariere de intrare
 cu cât economia de scară este mai mare, cu atât barierele de intrare sunt mai ridicate;
 competiţia cu marci cunoscute este foarte grea;
 necesitatea mobilizarii unui capital mare poate face pătruderea pe piaţă foarte dificilă;
 este accesul la canale de distribuţie dificil sau reglementat legal ?
 deţin companiile existente alte avantaje: patente, licente, know-how, acces preferenţial la materii

prime, energie, subventii, etc ?
 o ramura industrială reglementată de stat poate limita, prin impunerea de licenţe, accesul pe piaţa

(ex: comunicatii, transmisii prin cablu);
 accesul la canalele de distribuţie este usor ?

Furnizori – gradul de control
 existenţa unui număr redus de furnizori fac ca aceştia să aibă “un cuvant greu de spus”
 lipsa produselor de substitut creşte puterea furnizorilor;
 furnizorii care deservesc mai mulţi clienţi, sectoare industriale şi care utilizează mai multe

canale de distribuţie au o putere mai mare;
 produsul furnizorului este indispensabil firmei d-voastra;
 costurile asociate schimbării furnizorilor vor genera cheltuieli mari;
 furnizorii pot opta pentru integrarea pe verticala vânzand clienţilor firmei d-voastra
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Metoda Porter

Produse de substituţie
 un produs substitut devine potenţial ameniţător dacă poate influenţa semnificativ raportul pret /

performanţă
 usurinţa clienţilor de a accepta înlocuirea;

Putere de negociere a cumpărătorilor
 atunci când cumpărătorii achiziţionează în cantităţi mari aceştia vor solicita preţuri mai mici

(lanţurile mari de magazine plătesc mai puţin decât magazinele mici);
 cumpărătorii vor negocia mai acerb dacă ponderea costurilor la furnizor reprezintă un procent mai

mare din preţ;
 produsele nediferenţiate creşte concurenţa între furnizori;
 cu cât produsul afecteaza mai puţin performanţa cumpărătorului, cu atât va fi cumpărătorul mai

“sensibil” la preţ;
 cu cât cumpărătorul dispune de informaţii, cu atât el negociază mai bine;
 dacă cumpărătorul îşi poate produce singur produsul, acesta va negocia mai puternic.
 Cât costă pentru cumpărător să-şi schimbe furnizorul ?
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Metoda Porter

Competitori existenţi – determinanti ai rivalitatii
 care este structura concurentei? (numar competitori, forta competitorilor, etc)
 gradul de dezvoltare al sectorului – ritmul redus conduce la concentrare;
 diferenţierea produselor şi recunoaşterea în piaţă a brandului;
 diversitatea competitorilor îngreunează anticiparea schimbărilor ce pot avea loc
 capacităţile mari de producţie pot determina fluctuaţii majore la preţuri (supracapacitatea

temporară poate genera căderea preţurilor);
 bariere la ieşire din afacere legate de valorificarea dificilă a activelor specializate, contractelor

comerciale, a contractelor de munca, costurile schimbării activităţii, etc

SCOALA ROMANA
DE AFACERI

FILIALA GALATI

F I n a s

ConsultIng



Metoda Porter

Porter a evidenţiat faptul că, în ciuda diversităţii practic nelimitate a afacerilor desfăşurate, pot fi
identificate, totuşi, abordări strategice comune care conduc la existenţa a trei tipuri de strategii
aplicate la nivelul unităţilor de afaceri:
 strategia liderului prin costuri, realizată prin obţinerea unor costuri scăzute, sub cele ale

concurenţei;
 strategia de diferenţiere pe baza obţinerii unui avantaj competiţional care permite

practicarea unor politici de preţ ridicat datorită unicităţii produsului, percepută ca atare de
consumatori;

 strategia de concentrare (focalizare) asupra unui segment de consumatori, concentrare
care se poate realiza, fie prin reducerea costurilor sub cele ale concurenţei, fie prin
diferenţierea produselor.
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Metoda Porter

Diferenţiere
Lider in domeniul

costurilor

Concentrare
asupra diferenţierii asupra costurilor

Avantaj strategic

Calităţi unice în
percepţia clientului

Poziţionare prin
costuri reduse

Ţinte strategice

Industria în
ansamblu

Un segment
particular
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Analiza SWOT



Analiza SWOT

Alegerea unei strategii trebuie sa se fundamenteze pe o analiză firmei şi a mediului de afaceri al
organizatiei. Pentru o astfel de analiză se foloseste modelui SWOT. Denumirea lui este acronimul
următoarelor cuvinte din limba engleza: Strenghts (forţe), Weaknesses (slăbiciuni), Opportunities
(oportunităţi), şi Threats (amenintari).

STRENGTH
(intern)

Activitatea
firmei

WEAKNESS
(intern)

OPPORTUNITY
(extern)

THREAD
(extern)
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Grafica analizei SWOT

Puncte tari
...........

.............

Puncte slabe
...........

.............

Oportunitati
...........

.............

Pericole
...........

.............
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Analiza SWOT

Puncte tari semnifica acele calităţi care-i
confera firmei forţă în comparatie cu
concurenţa. Punctele forte ale organizaţiei
definesc valorile pozitive care pot constitui
surse pentru succesul organizaţiei în atingerea
obiectivului managerial.

Puncte slabe sunt elemente negative care
genereaza dezavantaje ale afacerii în comparaţie
cu celelalte firme  din mediul extern compe-
titional. Punctele slabe se identifica in urma
analizei interne a activitatii firmei având însă ca
termeni de comparatie organizaţiile cu activitate
similară din mediul concurenţial. Punctele slabe
sunt elemente ce poate împiedica atingerea
obiectivelor manageriale ale organizaţiei

Oportunităţi sunt elemente venite din mediul
extern pentru care firma va dezvolta eventuale
strategii. Oportunităţile există pentru orice
firmă însa trebuie identificate şi analizate astfel
încât să fie selectate cele care răspund cel mai
bine nevoilor de creştere ale acesteia luând în
acelaşi timp în considerare şi riscurile asociate.

Pericolele semnifica potentiale amenintari/ riscuri
ce provin din mediul extern competiţional. Pot
veni ca urmare a influenţelor generale ale
mediului extern dar şi ca urmare a acţiunilor
firmelor concurente. Aceasta pentru că ceea ce
pentru o organizaţie este o oportunitate pentru alta
poate deveni un risc.
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Analiza SWOT

Listă posibile puncte tari

 resursele financiare sunt suficiente;
 există o competenţă distinctă a firmei;
 firma are bune calităţi de competitor;
 bună apreciere din partea consumatorilor;
 lider de piaţă recunoscut;
 strategii bine gândite pe domeniile funcţionale;
 firma beneficiază  de avantajele economiilor de

scară;
 firma este proprietar de tehnologie;
 avantaje absolute de cost;
 avantaje competiţionale;
 abilităţi de inovare a produselor;
 calitatea managementului firmei este

confirmată;
 firma are o poziţie avansată pe curba

experienţei;

Lista posibile puncte slabe

 direcţia strategică este neclară
 poziţie competiţională a firmei este

deteriorată sau instabilă
 principalele active fixe sunt demodate
 profitabilitatea firmei este sub media ramurii
 lipsa anumitor priceperi cheie sau

competenţe
 slăbiciuni ale activităţilor de cercetare
 o specializare prea îngustă a liniei produsului
 incapacitate de a-şi finanţa schimbările
 intrarea unor noi competitori în ramură
 creşterea concurenţei din partea produselor

înlocuitoare
 lipsa imaginii pieţei
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Analiza SWOT

Lista  posibile oportunităţi

 servirea unui grup suplimentar de clienţi;
 creştere rapidă a pieţei;
 intrarea pe o nouă piaţă sau segment de piaţă;
 diversificare în domeniul produselor înrudite;
 satisfacerea unei game mai largi de necesităţi

ale clienţilor;
 fabricarea unor produse complementare

(neasemănătoare cu profilul principal de
activitate);

 integrare verticală;
 automulţumirea firmelor rivale;

Lista pentru pericole :

 creştere înceată a pieţei;
 politici guvernamentale defavorabile;
 presiune competiţională crescătoare;
 vulnerabilitate la recesiune şi la succesiunea

ciclurilor economice;
 putere de negociere crescătoare a clienţilor şi a

furnizorilor;
 schimbarea nevoilor şi gusturilor

cumpărătorilor;
 schimbări demografice nefavorabile;
 alte pericole potenţiale
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Exemplu de analiză SWOT

Puncte tari
 ingineria care permite participarea la programe de tehnica

inalta si realizarea acestora in termen scurt
 calitatea fortei de munca,
 costul scazut cu manopera
 un management performant
 expertiza in procese tehnologice moderne portofoliul de

clienti (firme de renume international, RAAL nu este
furnizor “captiv” ptr un domeniu de aplicatii / firma)

 capacitate de suplimentare rapida a productiei

Puncte slabe

 insuficienta capitalului de rulaj pentru o aprovizionare
corespunzatoare cu materii prime;

 forta financiara redusa care nu permite realizarea
investitiilor necesare pentru fructificarea
oportunitatilor.

 probleme de respectare a termenelor de livrare la
clienti;

Oportunitati
 reorientarea companiilor mari din USA si Europa catre

furnizori din tari de “low cost”;
 pe durata crizei firmele mari solicita termene de livrare

scurte ptr ca nu isi pot permite sa lucreze pe stoc si isi
stabilesc nivelul productiei cu numai o luna, doua in
avans.

 standardele noi privind mediu care reclama remotorizari
pentru toate categoriile de aplicatii;

Pericole

 prelungirea pentru un interval prea lung a crizei
actuale;

 migrarea fortei de munca catre tari dezvoltate –
fenomenul s-a redus in ultimul timp ca efect al crizei
mondiale;

 intarzierea de a actiona acum cand sunt conditii
favorabile de patrundere pe noi piete de desfacere
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Tehnica de benchmarking



Benchmarking
Benchmarkingul reprezintă  un proces continuu de măsurare a produselor, serviciilor şi a
practicilor unei companii cu cei mai puternici concurenţi sau cu companiile care sunt
considerate ca fiind liderii într-un anume domeniu.
Pentru o companie, tehnica de benchmarking constă în:

• Analizarea minuţioasă a proceselor proprii
• Compararea proceselor, practicilor şi rezultatelor cu companii diferite, adică cu cei mai

buni din interiorul şi exteriorul domeniului de activitate
• Realizarea demersurilor în scopul de a egala sau de a-i depăşi pe cei mai buni

Procesul de evaluare comparativa presupune parcurgerea urmatorilor pasi:
• definirea domeniului de aplicare;
• alegerea referintelor;
• definirea metodelor de masurae, a indicatorilor, a unitatilor de masura si metoda de

culegere a datetor;
• colectarea datelor;
• analiza diferentelor;
• prezentarea si comentarea rezultatelor si a domeniilor ce trebuiesc imbunatatite;
• plan de actiuni pentru corectii;
• monitorizarea actiunilor corective
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