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Ciclul deviata a produselor
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Ciclul de viata a produselor

Vanzari A
pro fit

Introduct : :
; : i ; A
Crearea; jeepes ' tng?tuq: Declin
0 xW} - 4 : »Timp

Strategia cunoasterea produsului si Tncurajarea consumatorului, se selecteaza reteaua de
distributie, reclama si vanzari promotionale, “decolarea” nu trebuie fortata

Strategia pentru sustinerea rapida a pietii pe o perioada cat mai mare, cota ridicata pe
piata sau profituri petermen scurt ?

Strategia pentru mentinerea avantajului competitiv cat mai mult posibil, distributia
trebuie sa aiba o acoperire foarte buna

strategic este reintoarcerea la intretinerea cererii globale prin resti-mulare, revigorare si
abandonare selectiva
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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 plurifactoriala;
Metoda PIMS (Profit, Impact of Marketing Strategy;
Metoda Porter.
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Matricea produs / piata ANSOFF

Matricea de dezvoltare produs / piata a lui Ansoff este un tabel care ofera 0 mai mare claritate
asupra strategiilor cu un grad mai ridicat sau mai scazut de risc

Risc scazut Risc ridicat
Produs existent Produs nou
Piat3 1. patrunderea pe piata 2. dezvoltarea produselor
Risc scazut e Extinderea pietel existentecu | Dezvoltarea de noi produse pe
SUElEE] produse existente piete existente
3. dezvoltarea pietii 4. diversificarea
Riscridicat | Piata noua | Vanzareade produseexistente | Dezvoltarea sau obtinerea de
pe piete noi produse noi pentru piete noi
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Analiza dupa pozitionarea in matricea Ansoff

Recomandari pentru fiecare din tipurile de strategii:
0 patrunderea pe piata:
v' publicitate pentru a incuraja mai multe persoane din piata existenta in a alege
produsul dvs. sau de afolosi mai mult din €l;
v" intoducerea unui sistem de loidlitate;
v" lansarea de promotii / oferte cu pret special;
v" achizitia de companii concurente (mai ales pe piete mature)
0 dezvoltarea produselor (in general vindeti mai multe obiecte pentru celeasi persoane):
v’ extinderea gamei d-voastre de produse cu variante noi diferite dar utilizand aceeasi
marca, eventual acelasi tip de ambalaj;
v’ dezvoltarea de produse sau servicii conexe (ex: montgj de mobilier de bucatarie +
instalatii apa)
0 dezvoltarea pietii (in general vindeti aceleasi obiecte si pentru alte categorii de persoane):
v' stabiliti ca tinte noi piete geografice in tara dar si ptr export;
v" utilizati noi canale de vanzare (ex: online, la domiciliu, etc);
v' adresati-va la clienti din alte categorii de varsta, sex, profil demografic decat
clientilor d-voastra traditionali
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Analiza dupa pozitionarea in matricea Ansoff

o diversificarea

v’ este considerata strategia de inovare, optiune ce prezinta risc mare si necesita
investigatii mai atente. Strategia diversificarii presupune patrunderea pe o
piata insuficient cunoscuta, cu o oferta de produse nefamiliare ceea ce
inseamna lipsa de competente si tehnici necesare. In plus vor fi necesare
resurse suplimetare financiare si umane semnificative care vor afecta
activitatea de baza. In consecinta, o firma trebuie sa aleaga aceasta optiune
numai Tn cazul n care produsele curente (actuale) sau piata actuala nu ofera
oportunitati pentru dezvoltare;

v se poate patrunde Tn piatd cu produse Tnrudite (diversificare concentricd) Ex:
o firma care produce vopsele industrale sa diversifice produsele intrand pe
piata vopselelor pentru textile;

v cand pe piata traditionala se patrunde si cu produse inrudite dar ce utilizeaza
tehnologii diferite. (diversificare orizontalda) Ex: producatorii de compresoare
de aer vand si uscatoarele de aer.
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Matricea produs / piata ANSOFF

O varianta mai complexa a matricei Ansoff este:

Produs actual Produs Produs nou
modificat
Piata actuala patrunderea pe extinderea dezvoltarea
piata produsel or produsel or

Plata estinsa extinderea pietel

piata noua

dezvoltarea pietii diversificarea

Noua matrice face diferenta intre extindere si dezvoltare. Trebuie avut grija de cele trei optiuni n
gri, care presupun riscuri relativ mari.
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Matricea BCG

Matricea BCG se utilizeaza pentru a determina ce prioritati trebuie sa existe lao firma in ceea ce
priveste modificarea portofoliului de produse. Se porneste de laideea ca pentru a asigura cresterea
valorii unei firme pe termen lung, aceasta trebuie sa aiba Tn portofoliu:

v' produse care se cer din ce Tn ce mai mult Tn piatd pentru productia carora este nevoie de
flux de numerar, si

v' produse care sd asigure acest flux de numerar, avand o crestere lentad n piata.

Boston Consulting Group (B.C.G.) aconstruit o grila de analiza, care permite studierea portofoliu-
lui de activitati pornind de la doi indicatori:

v’ ratacresterii piete (factor ce nu depinde de firma — extern);
v’ parteade piata relativa (factor intern).

Pe axa abscisel (in coordonatele logaritmice) se stabileste partearelativa de piata, iar pe axa
ordonatei (in coordonatele lineare) procentul de crestere apietei sau a segmentului strategic.

I
;..J\MFRA aF COAPAERT

IMDUSTRIE MEAMT

— - LT AT
L.t TATRIE Bl RIS T THARLUSTRE
CONSULTING e SCOALA ROMANA e T F I i
DI ERI




UsaUNEA EURDPEANA

ORMOAMISWUL INMTE RME DuAR
AL GOMAL FENTRU POS DRU
MEGIUNEA BUCURES T ILF OV

bt urrerte Dy tor s
20072013

Matricea BCG

eRoIpu

egess

PRId e 801910 9p eleY

10

lideri in
domeniu

10 1 0
ridicata joasa
Cota de piatarelativa

FINAS

CONSULTING

o™
j I'x. e?‘
L' .‘; ROMANA
Camein uE coime '% 110 ariiem
1 IMDUSTRIE FHEAMT AN | pracERL CAMEEA BR CRMERT

T ARLUSTIE
[y

SCOALA ROMANA
DE AFACERI
FILIALA GALATI



UsaUNEA EUROPEANA CUVERNUL ROMAMNIE) Fondul Socul Eurcpesn bt et Bires tor mie OO AMISMUL INTERME DU R
MMNISTERUL MUSMCIH FAMILE) POSDEU JO0T-2013 2007 -301) AL GeOMAL FENTRU POS DRU
$4 PROTECTIEI BOCIALE RMEGIUNEA BUCURES T ILFOV

AMPOS DR

Matricea BCG

Cota de piata relativa este raportul dintre cota de piata detinuta de intreprindere si cota de piata
detinuta de ceamai mare firma rivala de industrie. De exemplu, daca intreprinderea A are 10% cota
din total volum al industriei si rivala sa cea mai importanta 20%, cota de piatarelativa alui A e de
0,5. Dacaintreprinderea B are o cota de piata reprezentativa de 40% si rivala sa cea mai importanta
are 30%, cota de piata relativa alui B e de 1,33.

Data fiind aceasta definitie, numai intreprinderile care sunt lidere Tn cotele de piata din respectiva
industrie vor avea cotele de piata relativa cu valori mai mari decat 1,0.

Folosirea cotei de piata relativa in locul celei rede (raportata la total piatd) pentru construirea
matricel cota-cresterii e justificata pentru ca primul indicator este legat de pozitia competitiva. O
cota apietel reale de 10% e mult mai puternica daca cota liderului e 12% decét daca cota liderului
ar fi 50%. Folosirea cotei de piatarelative reliefeaza aceasta diferenta.

Matricea se imparte Tn patru zone, permitand clasificarea portofoliului de activitati a firmei, in
functie de cele doua caracteristici, Tn urmatoarele categorii: dileme, vedete, vaci de lapte, pietre de
moara
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Matricea BCG

Fiecare unitate de afaceri apare caun

“cerc” Tn matricea cu patru celule. g W — DILEME
Marimea fiecarui cerc reprezinta pro- %

centul veniturilor n intregul portofoliu
al corporatiei. ()

1 incioi i o NG
In principiu, o activitate in cursul PIETRE DE MOARA

VACI CU LAPTE
ciclului sau de viata trece succesiv prin @
cele patru cadrane: ea este la inceput m
“dilema” (faza de lansare), apoi devine ' 0 @
“vedeta” (faza de crestere), isi continua
viala sa ca “vaca de lapte” (faza de
maturizare) pentru ca, in final, sa-si

inchele ciclul sau de viatd ca o activi-
tate “piatra de moara” (faza de declin).
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Matricea BCG

Strategic, primul obiectiv consta in mentinerea pozitiei firmei o perioada cat mai mare de
timp in activitati “vaci cu lapte”. Lichiditatile generate de aceste activitati vor fi mai intai
utilizate pentru a mentine si consolida pozitia activitatilor “vedeta”. Excedentul va fi folosit
pentru marirea partii de piata pentru cateva activitati “dilema”, cu grija selectionate, pentru
a le transforma in activitati “vedeta”.

In concluzie, conform modelului B.C.G., strategia consta in mentinerea unui echilibru intre
activitatile generatoare de lichiditati si activitatile “dilema "si “pietre de moara” pentru a fi
suficiente asigurarii finantarii dezvoltarii activitatilor “vedeta ” si “dilema” selectionate.

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

v' echilibrarea portofoliului de activitati (firma sa nu aiba prea multe dileme" si/sau
.pietre de moara");

v' detectarea tendintelor pietelor (ratelor de crestere ale acestora), prin elaborarea
periodica a matricei BCG;

v' evaluarea concurentei, prin elaborarea de matrici BCG pentru fiecare concurent
demn de luat in seama.
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Analiza dupa pozitionarea in matricea BCG

Sintetic se pot recomanda urmatoarele strategii si obiective:

v' Dezvoltarea care sa aiba ca obiectiv cresterea partii de piata a “dilemelor" care
trebuie sustinute pentru a deveni “vedete";

v' Recoltarea (fructificarea, mulgerea") care sa urmareasca sporirea incasarilor pe
termen scurt aduse de “vacile de lapte" a caror productivitate a inceput sa scada,
dar si de unele “dileme “pietre de moara”,

v' Lichidarea are ca scop vinderea unor “dileme" sau “pietre de moara", resursele
obtinute urmand sa fie alocate altor activitati.

In adoptarea acestor strategii, managerii trebuie sa nu alunece in urmatoarele doua
greseli majore:

v “Vacile de muls" nu trebuie nici slabite (adica, private de resursele care sa le
permita mentinerea), nici ingrasate prea tare (adica, sa se retina pentru ele
resurse care ar putea fi investite Th noi activitati);

v' Dilemele" trebuie ori sprijinite suficient, pentru a-si spori cota de piata, ori
abandonate.
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Matricea BCG

Avantajele modelului sunt urmatoarele:
v' metoda este simpla si usor deinteles, v

v reprezintd o baza pentru deciziile si pregatirile
viitoarelor actiuni, v

v' utilizand indicatori obiectivi se reduce riscul
subiectivismului,

. Sex oA . v
v stabileste o legatura intre pozitionarea strate-
gica si performanta financiara,
v identifica produsele care au nevoie de investitii %

majore pentru a-si Tmbunatatii pozitia pe piata,

v" modelul aratd cd succesul firmei depinde de
capacitatea sa de a crea un echilibru Tntre ceea
ce este segment generator de lichiditati si
segment consumator de lichiditati

Limitele modelului:

se bazeaza pe principiul ca rentabilitatea unel
companii este proportionald cu cota sa de piata

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

dificultatea obtinerii de informatii in ceea ce
priveste cota de piatd si rata de crestere a
pietei

modelul neglijeazd competitorii mici care
inregistreaza cote de piata ridicate intr-o
perioada de crestere rapida

matricea B.C.G. presupune ca rentabilitatea
depinde numai de volumul productiei si partea
de piata detinutda (singurul mijloc pentru
acumularea unei experiente puternice), deci,
numai de aspectul cantitativ.
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Sub aspectul numarului criteriilor de performanta, modelul GE este asemanator cu modelul
BCG. Deosebirea dintre ele este aceea ca cele doua criterii ale modelului GE sunt, fiecare
in parte, rezultantele mai multor factori, fapt pentru care acest model este frecvent denumit
si matricea multifactoriala a portofoliului.

Cele doua criterii de performanta cu care opereaza modelul GE sunt:
v’ atractivitatea pietei i
v' potentialul competitiv al firmei

Cele doua variabile de performanta sunt absolut logice pentru interesul pentru o afacere: o
firma poate avea succes intr-o afacere numai in masura in care piata afacerii respective
este atractiva, iar firma respectiva are un potential concurential apreciabil. Nici o afacere nu
poate fi viabila Tn absenta vreunuia din cei doi factori.

Modelul GE nu recomanda anumiti factori, ci lasa descoperirea lor la latitudinea decidentilor
din firma care foloseste acest model de analiza strategica. Factorii enumerati in continuare,
desi nu sunt obligatorii pentru orice firma, au 0 mare importanta in aprecierea celor doua
variabile ale modelului.
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Factori ptr Matricea General Electric (GE) - McKinsey

atractivitatea pietel (factori externi): potentialul competitiv al firmei (factori
interni):

v’ rataanualaacresterii pietei (folositala v cotarelativade piataafirme (folosita
modelul BCG), s in modelul BCG),

v marimeapietei, cresterea cotel de piataafirmei;

v intensitatea concurentei, calitatea produsului,

v riscul in piata; originalitatea produsul ui;

v ratamedie aprofitului in ramura marje de profit fata de competitori,

(industria) respectiva (la competitori), reputatia firmei (brandul),

v’ oportunitati, competentel e tehnologice,
v’ pozitia geografica; acces la canale de distributie,
v impactul industriei asupra mediului puterea financiaraafirmei;

DN N N N NN NN

natural etc. competente de cercetare-dezvoltare si

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

g CRESTERE
3 2 || puternica SELECTIVA
82
<
2 3 Medie CRESTERE RETRAGERE
>3 SELECTIVA PARTIALA/TOTALA
¥
| Eﬁ RETRAGERE RETRAGERE
?% ® slaba AU PARTIALA/TOTALA
(@) TOTALA
medie scazuta
Atractivitatea pietei
(‘rata anuala de crestere - BCG)

Modelul BCG este doar un caz particular (cu doar doi factori: cotade piata s rata cresterii pietei) a
modelului GE.
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Se observa ca modelul BCG este doar un caz particular (cu doar doi factori: cota de piata
Si rata cresterii pietei) al modelului GE.

Revenind la matricea GE, fiecare unitate strategica a firmei (tip de produs / serviciu) este
analizata prin prisma factorilor care determina atractivitatea pietei, respectiv, potentialul
competitiv al firmei. Fiecare factor primeste:

e cate o nota, de exemplu, de la 0.5 (total neinteresant) la 3.5 (foarte interesant) in
trepte de 0.5 puncte si

e cate o pondere ce reflecta importanta lui relativa.

Inmultind nota cu ponderea, se obtine valoarea factorului respectiv in aprecierea atractivi-
tatii pietei sau potentialului competitiv al firmei analizate.

Exemplu:

O firma mica este prezenta in piata cu trei tipuri de produse :

A - productia / asamblarea de CD — uri si alte echipamente IT( produse de serie);

B - reparatia de CD — uri;

C - productia / asamblarea de CD — uri speciale dupa specificatti ale clientilor (nu produse de serie);

D — activitati de cercetare dezvoltare — soft..

Pentru atractivitatea pietei (factorii externi) se iau in consideratie factorii si ponderile din tabelul urmator:
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

CONSULTING

Parametru Pondere Comentarii
: . Neimportant in conditiile Tn care firma este mica si nu este structurata pentru
Potential de crestere a cotei de 1 " . ST o . : .
jats serii mari — cresterea va fi limitata ptr ca firmele mari vor avea avantaj datorita
P costurilor mai mici ptr serii mari
P.O te:nl;lal la marja d_e profitin 3 Este foarte important daca activitatea este profitabila la firmele din domeniu
piata (la competitori)
Riscul este inevitabil Tn orice afacere. Riscul trebuie controlat in conditiile Tn care
riscul de piata 2 firma trebuie sa continue sa functioneze chiar daca apar probleme /
disfunctionalitati in piata
Pozitia geografica 3 Amin vedere ca acesta este factorul de diferentiere
Total la ponderi 9
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Crestere a cotei de piata Marja de profit Riscul de piata Poztia geografica
Concurenta Aprovizionare
Asamblare produse de| Industrie in declin dominata de | intensa activ. nu : . .
) . ) : Mediu simpla fara costuri
serie firme mari necesita knowhow mari de transoort
deosehit P

reparatie CD — uri

Activitati Tn crestere in piata

Medie, preturile
sunt negociate

Risc relativ ridicat,
calitate in crestere la
produse noi

Important ptr ca
sunt servicii locale

asamblarea de CD —
uri la comanda

Activitati in crestere Tn piata

Marja este buna
dar concurenta
este mare

Ciclu scurt de
fabricatie dar
concurenta este mare

Important ptr ca
sunt aproape
servicii locale

activitati R & D

Mediu

Foarte scazuta (nu
se reproduce
ulterior)

Activitatile de
inovatie prezinta risc
maxim

Exista forta de
munca calificata

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

crestere a maria de Riscul de Poztia
cotei de a - geografica Factor de apreciere
. profit piata
piata
pondere 1 3 2 3 9
1/9x1+ 3/9x1+2/9x2+ 3/9x15=
A Asamblare produse de 1 1 5 15 14
serie
reparatie CD — uri

o parall ! 25 2 1 35 23

asamblarea de CD - 3 2 2 3 24
C uri la comanda
5 activitdtiR & D 2 05 0 35 1.6

Pentru potentialul competitiv al firmei (factori interni) seiau 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 si de a oferi preturi competitive
Termenele 2 Abilitatea de a controla lantul de aprovizionare si sa respecte termenele de
livrare
Calitatea 3 Abilitatea de a gestiona si oferi calitatea asteptata de clienti
Locatia 2 Importanta apropierii de client
Flexibilitate 3 Flexibilitate, receptivitate la schimbare,
Total la ponderi 13

Dupa acordarea ““notelor”’, pentru fiecare din tipuri de activitati / produse se poate acum calcula valoarea afe-
renta *““pozitiei 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
Asamblare 3/13x1+ 2/13x2+ 3/13x3+ 2/13x1+ 3/13x2
A . 1 2 3 1 2 _
produse de serie =18
g | reparaieCh— |, 3 3 3 3 28
uri
asamblarea de

C CD —urila 1 2 3 1 3 2.1

comanda
D | activitati R & D 2 2 2 3 2 2.1

In functie de aceasta analiza, atractivitatea pietei poate fi: mare, medie sau scazuta, iar potentialul competitiv al
firmel poate fi, puternic, mediu sau slab. Rezulta ca fiecare unitate strategica a firmel poate fi amplasata
ntr-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 ca afacerea A, care genereaza cel mai mare volum de venituri, se situeaza intr-o zona de ““retragere
partiala sau totalda™ deci defavorabila. 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 granitta ptr atractivitate) si mai mult, firma nu are ptr
aceasta activitate un potential competitiv situat deasupra mediei (factor de competitivitate de 1.8). In aceste
conditii, este necesar:

. sa Tntreprinda masuri corective ptr cresterea factorului de competitivitate (ex: reducerea drastica a
costurilor) in paralel cu renuntarea la unele produse fabricate in prezent ptr imbunatatirea factorului
de atractivitate. Aceste masuri ar putea repozitiona aceasta activitate in zona *““crestere selectiva”.
Sau

. sa renunte in totalitate la acest tip de activitate

Activitatile B si C aferente reparatiilor si respectiv a productiei de CD uri pentru comenzi speciale se situeaza in
zone cu mult mai bune:

 Binzonade “crestere selectiva™ si

« Cinzona “selectivitate” care presupune insa actiuni pe linia rentabilizarii
Activitatea de cercetare/ dezvoltare (D) desi intr-o poztie 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 s foarte probabil lichidare pentru A.
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Matricea General Electric (GE) - McKinsey

Tn practicd, pe langa avantajele metodei BCG, modelul GE prezinta un avantaj suplimentar, de mare
importanta si anume acela ca e permite o apreciere mai fina a interesului pentru o piata, datorita
luarii Tn considerare a unui numar mare de factori.

Modelul GE Tmpiedica firma (care 1l foloseste Tn analiza strategicd) sa investeasca pe piete
atractive, dar pe care eanu are o pozitie puternica. Sau invers: modelul GE poate atrage atentia unei
firme cu o poztie foarte puternica pe piatda ca piata respectiva este n declin.
Principalul dezavantg al modelului GE este dificultatea selectarii factorilor relevanti pentru
evaluarea potentialului competitiv al firmei.
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Matricea ADL (Arthur D Little)

Matricea Arthur D. Little sau modelul ADL, ajuta intreprinderea sa-si stabileasca o strategie de
piata in functie de doua criterii:
v’ pozitia concurentiald a intreprinderii si
v' maturitatea industriel.
Tn functie de acest doud aspecte exista 16 tipuri de strategii :
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E)U Dominanta Mentinerea Mentinerea Mentinerea Mentinerea
N, pozitiei de pozitiei de pozitiei de pozitiei de
S lider lider lider lider
o Puternica Maximaliz
3 Expansiune Expansiune Status qua rentabil pe
% termen scurt
= Medie Repozitionare sau
g)_’ Repozitionare Repozitionare repliere progresiva | Lichidare
QD
= Slaba Repozitionare Repozitionare Lichidare Lichidare
3 sau abandon sau abandon imediata
®
Lansare Crestere Maturitate Declin
Faza din ciclul de viata a produsului
® . @&
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Matricea ADL (Arthur D Little)

Pozitia concurentiala afirmei poate fi considerata :

v' dominanta - atunci cand firma detine aproape monopol pentru unitatea strategica
analizata (produsul / serviciul analizat) — situatii foarte rare;

v' puternica - firma este capabila sa-si puna in aplicare optiunea strategica fara cafirmele
rivale / concurente sa poata influenta acest lucru;

v' medie — ramura industriald, cdruia i apartine unitatea strategica analizata, este
fragmentata, nu existd nici un concurent puternic si / sau businessul caruia ii apartine
unitatea strategica analizata este de nisa (geografica sau definita de tipul de produs /
serviciu);

v' slaba - firma nu poate continua pe termen lung businessul aferent unitatii strategice
analizate ptr ca are multe puncte slabe critice / este prea mic pentru afi profitabil.
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Matricea ADL (Arthur D Little)

Un alt mod de tratare poate fi si stabilirea pozitiei concurentiale a firmel si in raport cu
principalul concurent. Pozitia concurentiala depinde de factorii cheie ai succesului specifici unitatii
strategice de activitate analizate. In principal, se pot aveain vedere:

cotarelativa de piataafirme (folositas in modelul BCG),

calitatea produsului,

originalitatea produsul ui;

marje de profit fata de competitori,

competentel e tehnol ogice,

competente de cercetare-dezvoltare s manageriale ale firmel etc.

ANENANENENEN

Faza din ciclul de viata a produsului este un indicator important dat fiind ca evolutia vanzarilor
si a profitului depinde de aceasta. In principal, pentru stabilirea fazel din ciclul de viata a unei
unitati strategice (al unui tip de produs/ serviciu) se au in vedere evolutiiile pentru:

v’ cota de piata a afacerii;

v volumul investitiilor;

v’ rentabilitatea si fluxul de numerar;
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Revenind la tabelul prezentat anterior, cele 16 strategii pot fi grupate in trei categorii:
v' dezvoltare naturalg;
v' dezvoltare selectiva;
v' abandon

Doranant | 1o ovor TARE

NATURALA /‘
Puterca

/ DEZVOLTARE
/’ SELECTIVA

medie

slaba

Lansare | Crestere | IvIatuntate | Declin
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Modelul de portofoliu Royal Ductch - Shell

Matricea Royal Dutch-Shell, folosita Tn special in Europa este asemanatoare matricei GE.
Variabilele de performanta ale modelului Shell sunt:
v’ capabilitatea competitionald a unitatii de afaceri (similarda cu potentialul competitiv din
matricea GE) si
v’ perspectiva profitabilitatii ramurii (similara cu atractivitatea pietei din matricea GE).

perspectivele profitabilitatii ramurii

neatractive medii atractive

mici Lichidare / Retragere treptata Multiplica sau
retragere abandoneaza

Exploatare
medii Retragere treptata Captivitate “Incercare grea”
Crestere

Crestere
mari Obtinere de profit Lider
Lider

1190®je 9p Jojijelun e
aleuolinadwo? Ijeljiqeded

.
ROMARA
1 IE
GE COAAERT |*| i Sy T ‘
S IMDUSTRIE HEAMT = T

P e o e PR T raEw
- amEma om comen
[_consuLTING ] e J e IATEE Bl AR T i S aMLusTIE
CONSULTING SCOALA ROMANA TELECrAn vy

DE AFACERI
FILIALA GALATI

R




UsaUNEA EUROPEANA

CUVERNUL ROMAMNIE)
MENIS TERUL MUNCIL FAMILE]
$2 PROTECTIEI SOCIALE
AMPOSDRU

O OAMITANUL 1N TERME DLAR
AT GsOMAL PENTRU FPOS DRU
REGIUNEA BUCURESTI LFOV

Fonadul Socwal Eurcopesn

POSDRU JO07-2013 20072013

Modelul de portofoliu Royal Ductch - Shell

Pentru fiecare pozitie din matrice este “prescrisa” o alternativa strategica, dupa cum urmeaza:

v

v

NN

lider - acestor afaceri trebuie sa le fie alocate toate resursele necesare pastrarii pozitieli,
exploatand totodata avantajele care insotesc 0 asemenea postura;

crestere - este necesara mentinerea unui ritm de crestere cel putin egal cu cel a ramurii;

obtinere de profit - investitii suficiente asigurarii unei expansiuni moderate, profiturile
obtinute fiind dirijate spre sustinerea “cresterii’’;

Tncercare grea - actiuni care vizeaza transformarea pozitiei de mijloc intr-una de lider;

multiplica sau abandoneaza - prin alocari de resurse suficiente, unele afaceri vor deveni
“stele”, Tn timp ce atele vor fi abandonate;

exploatare - obtinerea a “tot ceea ce se poate” fara investitii suplimentare;

retragere treptata - restrangerea activitatii si culegerea “ultimelor roade”;
lichidare/retragere - abandonarea af acerii si trecerea in alta ramura.
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Metoda PIMS (Profit, Impact of Marketing Strategy)

Modelul “Profit Impact on Marketing Strategy” (PIMS) este, de fapt, 0 baza de date elaborata de
Institutul de Planificare Strategica din Boston, care, in anii '70, a initiat programul denumit PIMS.
Acesta a fost dezvoltat cu intentia de a furniza dovezi empirice ale strategiilor de afaceri, care duc
la succes, Th anumite industrii.

Programul PIMS porneste de la premisa ca din analiza experientei mai multor firme aflate in ramuri
diferite si conditii diferite de concurenta si de piata se poate determina relatia dintre strategie si
performanta si se poate extrage un set de linii directoare pentru activitatea de analiza / identificare
strategica.

Analiza PIMS arata ca profiilitatea firmei (ca variabila dependentd) este influentata de trei seturi

de factori:
v pozitiacompetitiva afirmei - data de cota relativa de piata si calitatea relativa a

produsul ui;
v’ structura procesului de productie - exprimata de volumul de investitii si nivelul
productivitatii;
v’ atractivitatea pietei, datd de cota relativa a cresterii pietei si de caracteristicile
clientilor.
Ansamblul acestor variabile este responsabil de 65-70% din variatia profiilitatii 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 raspunde unor intrebari strategice
cum ar fi:
« Atractivitatea pietei, data de cota relativa a cresterii pietei si de caracteristicile clientilor;
» Care este rata normala a profitului, pentru un anumit tip de firma, in conditii date de piata,
pozitia competitiva si strategia adoptata?
« Daca activitatea unitatii studiate continua in acelasi ritm ca si pana acum, care este cota
de piata si marimea profitului la care se poate astepta n viitor?
« Cum vor fi afectate aceste performante (cota de piata si profitul) de o eventuala schimbare
astrategiei ?
» Cum s-au comportat alte firme din aceeasi ramura sau din ramuri diferite, care s-au aflat
n conditii similare de mediu, dar care au avut strategii diferite?

Raspunzand la aceste Tntrebari, strategul poate sa evalueze mult mai usor optiunile strategice
alternative luate in considerare.
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Metoda PIMS (Profit, Impact of Marketing Strategy)

Principala concluzie a modelului PIMS este aceea ca exista o relatie de dependenta
intre strategie si performanta firmei. Aceasta relatie se poate descrie prin urmatoarele
constatari:

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

v ntre cota relativa de piata a firmei si profitabilitate exista interdependenta;
v volumul de investitii stimuleaza puternic profitabilitatea;

v' multe afaceri de genul “vedetelor” sau “dilemelor” genereaza, de fapt un volum
mare de incasari, iar multe “vaci de muls” sunt, in realitate, sterpe.

v' nu pentru toate firmele, integrarea pe verticala (spre sursele de aprovizionare)
este profitabild. Tn cazul firmelor cu parte relativa de piatd scézutd, cea mai
mare rentabilitate a institiei se inregistreaza atunci cand integrarea pe verticala
are un grad foarte scazut. Daca pozitia ocupata pe piata depaseste media,
rentabilitatea maxima a firmei se atinge Tn conditii de integrare pe verticala fie
foarte ridicata, fie foarte scazuta.

v’ cei mai multi dintre factorii strategici care amplifica rentabilitatea firmei
contribuie si la sporirea valorii pe termen lung a firmei
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Metoda PIMS (Profit, Impact of Marketing Strategy)

In practica, modelul PIMS ajuta managerii sa raspunda la urmatoarele intrebari in legatura cu o
strategie aleasa:

» Tinand cont de experienta unor firme aflate in structuri si pozitii competitionale similare,
are sau nu sens sa continue cu aceasta strategie?

» Au resurse suficiente pentru a atinge pozitia competitiva si profitabilitatea pe care si le-au
propus?
* Obiectivele firme sunt destul de realiste?

» Ce tip de model concurential si structura competitiva vor aparea in viitor daca adopta
aceasta strategie?

Principalul dezavantaj al modelului PIMS este acela ca nimic nu ii poate asigura ca folosind
experienta buna a altor firme care au avut succes, istoria se va repeta.

Tn plus, se poate argumenta c& o bazi de date care opereaza cu informatiile culese Tn perioada 1970
- 1983 este depasita. Baza de date contine elemente de la companii mari, doar firmele mari au fost
dispuse sa plateasca taxa de consultanta, pentru ca ulterior sa aiba acces la studiu.
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M etoda Porter

Modelul Porter de la Hardvard introduce conceptul de sector industrial - performanta unei firme
este influentata de caracteristicile grupului strategic din care face parte si de locul sau in acest
grup.

Tn cadrul unui sector exista cinci mari forte care guverneaza concurenta si al caror joc influenteaza
profitul potential a acestuia:

UsaUuNEA EUROPEANA

Competitori noi
(amenitarea noilor sositi
in sector)

Competitori din sector

Furnizori Clienti
(puterea de > (rivalitatea Tntre firmele < (puterea de
negociere a existente in sector) negociere a
furnizorilor) clientilor)

|

Produse de substitutie
(amenitarea din partea produselor
alternative)
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M etoda Porter

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

Furnizorii de otel Tsi pot vinde produsele catre multe alte ramuri si Tn consecinta, producatorii de cutii de
conserve nu au un cuvant greu de spus pe piata.

Clientii, cativa mari producatori de alimente, Tsi pot exercita puterea pentru reducerea preturilor
““asmutind” un concurent impotriva altuia. Producatorii de alimente ar putea sa amenite ca substituie
cutiile de metal cu cele din plastic. In consecinta, competitia creste pe masura reducerii cererii de cutii
metalice.

O productie de cutii de conserve eficienta poate fi realizata cu costuri mici, pentru volume relativ mici.
Tehnologia de fabricatie a cutiilor de conserve este disponibild, poate fi achizitionata la preturi rezonabile,
deci barierele de intrare sunt joase. Aceasta este o invitatie pentru noi competitori, daca rata profitului se
situeaza la nivel ridicat. Mai mult, producatorii de alimente 1si pot cumpara echipamentele si isi pot
produce singuri cutiile.

Pentru ca aceste prime patru forte nasc o concurenta acerba, cea de-a cincea forta — rivalitatea dintre
firmela existente — se aflala aceeasi intensitate.
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M etoda Porter

Competitori noi — barieredeintrare

cu cat economia de scara este mai mare, cu atat barierele de intrare sunt mai ridicate;

competitia cu marci cunoscute este foarte grea;

necesitatea mobilizarii unui capital mare poate face patruderea pe piata foarte dificil;

este accesul la canale de distributie dificil sau reglementat legal ?

detin companiile existente alte avantaje: patente, licente, know-how, acces preferential la materii
prime, energie, subventii, etc ?

0 ramura industriala reglementata de stat poate limita, prin impunerea de licente, accesul pe piata
(ex: comunicatii, transmisii prin cablu);

accesul la canalele de distributie este usor ?

Furnizori — gradul de control

existenta unui numar redus de furnizori fac ca acestia sa aiba “un cuvant greu de spus”
lipsa produselor de substitut creste puterea furnizorilor;

furnizorii care deservesc mai multi clienti, sectoare industriale si care utilizeaza mai multe
canale de distributie au o putere mai mare;

produsul furnizorului este indispensabil firmel d-voastra;

costurile asociate schimbarii furnizorilor vor genera cheltuieli mari;

furnizorii pot opta pentru integrarea pe verticala vanzand clientilor firmei d-voastra
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M etoda Porter

Produse de substitutie
= un produs substitut devine potential amenitator daca poate influenta semnificativ raportul pret /
performanta
= usurinta clientilor de a accepta inlocuirea;

Putere de negociere a cumparatorilor
= atunci cand cumparatorii achizitioneaza in cantitati mari acestia vor solicita preturi mai mici
(lanturile mari de magazine platesc mai putin decat magazinele mici);

cumparatorii vor negocia mai acerb daca ponderea costurilor la furnizor reprezinta un procent mai
mare din pret;

produsele nediferentiate creste concurenta intre furnizori;

cu céat produsul afecteaza mai putin performanta cumparatorului, cu atat va fi cumparatorul mai
“sensibil” la pret;

cu cat cumparatorul dispune de informatii, cu atat el negociaza mai bine;

daca cumparatorul isi poate produce singur produsul, acesta va negocia mai puternic.

Cat costa pentru cumparator sa-si schimbe furnizorul ?

] .2 @&

gﬁn&l;ﬂﬁ CCIPAE T =
B HEAMT FilbiaAns A E P e = TR LT AT
e = I ATRIE S AR e TR TAMBUSTRE
CONSULTING
SCOALA ROMANA TELEomman o rmes v

DE AFACERI
FILIALA GALATI




3 .
UNIUNEA EURCPEANA CUVERNUL ROMANIEN e PR— CROAMISMUL INTERMEDIAR

Rtructor e
MMNISTERUL MUSM8CH FAMILE) POSDEY JO0T-201 2007-201 R GOMAL PENTRU POS DRU
$ PROTEC TIEI SOCIALE » » REGIUNEA BUCURES TI ILFOV

AMPOSDRU

M etoda Porter

Competitori existenti — determinanti ai rivalitatii
care este structura concurentel ? (numar competitori, forta competitorilor, etc)
gradul de dezvoltare a sectorului — ritmul redus conduce la concentrare;
diferentierea produselor si recunoasterea in piata a brandului;
diversitatea competitorilor ingreuneaza anticiparea schimbarilor ce pot avea loc
capacitatile mari de productie pot determina fluctuatii majore la preturi (supracapacitatea
temporara poate genera caderea preturilor);
bariere la iesire din afacere legate de valorificarea dificila a activelor specializate, contractelor
comerciale, a contractelor de munca, costurile schimbarii activitatii, etc
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M etoda Porter

Porter a evidentiat faptul ca, in ciuda diversitatii practic nelimitate a afacerilor desfasurate, pot fi
identificate, totusi, abordari strategice comune care conduc la existenta atrei tipuri de strategii
aplicate la nivelul unitatilor de afaceri:

v’ strategia liderului prin costuri, realizata prin obtinerea unor costuri scazute, sub cele ale
concurentei;

v’ strategia de diferentiere pe baza obtinerii unui avantaj competitional care permite
practicarea unor politici de pret ridicat datorita unicitatii produsului, perceputa ca atare de
consumatori;

v strategia de concentrare (focalizare) asupra unui segment de consumatori, concentrare
care se poate realiza, fie prin reducerea costurilor sub cele ale concurentei, fie prin
diferentierea produselor.
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M etoda Porter

Avantaj strategic

Calitati unice in Pozitionare prin
perceptia clientului costuri reduse
Industria in
— ansamblu Lider in domeniul
5 Diferentiere costurilor
@
0
—t
=
2
®
Q
8 Un segment Concentrare
particular asupra diferentierii  asupra costurilor
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Anaiza SWOT

Alegerea unei strategii trebuie sa se fundamenteze pe o analiza firmel si a mediului de afaceri al
organizatiei. Pentru o astfel de analiza se foloseste modelui SWOT. Denumirea lui este acronimul

urmatoarelor cuvinte din limba engleza: Strenghts (forte), Weaknesses (slabiciuni), Opportunities
(oportunitati), si Threats (amenintari).

STRENGTH
(intern)

THREAD
(extern)

OPPORTUNITY
(extern)

Activitatea

firmel

WEAKNESS
(intern)
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Graficaanalizel SWOT

Punctetari Puncte dabe

Oportunitati Pericole
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Anaiza SWOT

Puncte tari semnifica acele calitati care-i Puncte slabe sunt elemente negative care
confera firmei forta in comparatie cu genereaza dezavantaje ale afacerii in comparatie
concurenta. Punctele forte ale organizatiel cu celelate firme din mediul extern compe-
definesc valorile pozitive care pot constitui titional. Punctele slabe se identificain urma
surse pentru succesul organizatiei in atingerea | analizei interne a activitatii firmei avand insa ca
obiectivului managerial. termeni de comparatie organizatiile cu activitate

similara din mediul concurential. Punctele slabe
sunt elemente ce poate impiedica atingerea
obiectivelor manageriale ale organizatiei

Oportunitati sunt e emente venite din mediul Pericolele semnifica potentiale amenintari/ riscuri
extern pentru care firma va dezvolta eventuale | ce provin din mediul extern competitional. Pot
strategii. Oportunitatile exista pentru orice veni ca urmare a influentelor generale ale

firma Tnsa trebuie identificate si analizate astfel | mediului extern dar si ca urmare a actiunilor

incat sa fie selectate cele care raspund cel mai firmelor concurente. Aceasta pentru ca ceea ce
bine nevoilor de crestere ale acesteia luand in pentru 0 organizatie este o oportunitate pentru alta
acelasi timp n considerare si riscurile asociate. | poate deveni un risc.
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Anaiza SWOT

Listd posibile punctetari Lista posibile puncte slabe
v" resursele financiare sunt suficiente; v' directia strategica este neclara
v’ exista o competenta distincta a firmei; v’ pozitie competitionala a firme este
v firm:';l are byne C&'Ité_tl de competitor; . deteriorata sau instabila
j buna apreciere din partea} consumatorilor; v’ principalele active fixe sunt demodate
lider de piaa recunoseut;, v profitabilitatea firmei este sub media ramurii
v’ strategii bine gandite pe domeniile functionale; : . : : .
: A : . v  lipsa anumitor priceperi cheie sau
v' firma beneficiaza de avantajele economiilor de
scar: competente
v firmaeste proprietar de tehnologe; v" slabiciuni ale activitatilor de cercetare
v/ avantaje absol ute de cost; v" o specializare preaingusta aliniei produsului
v’ avantaje competitionale; v' incapacitate de a-si finanta schimbarile
v' abilitati de inovare a produselor; v' intrareaunor noi competitori Tn ramura
v celitatea managementului firmei este v’ cresterea concurentei din partea produselor
confirmata; ) inlocuitoare
v" firma are o pozitie avansata pe curba v lipsaimaginii pietei
experientei;
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Anaiza SWOT

Lista posibile oportunitati

servirea unui grup suplimentar de clienti;
crestere rapida a pietei;

intrarea pe 0 noua piata sau segment de piata;
diversificare in domeniul produselor Tnrudite;

satisfacerea unei game mai largi de necesitati
ale clientilor;

fabricarea unor produse complementare
(neasemanatoare cu profilul principal de
activitate);

integrare verticala;

automultumirea firmelor rivale;

SRR N NN

<

Lista pentru pericole:

crestere Tnceata a pietei;
politici guvernamentale defavorabile;
presiune competitionala crescatoare;

vulnerabilitate la recesiune si la succesiunea
ciclurilor economice;

putere de negociere crescatoare a clientilor si a
furnizorilor;

schimbarea nevoilor si gusturilor
cumparatorilor;

schimbari demografice nefavorabile;
alte pericole potentiale
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Exemplu de analiza SWOT
Punctetari Puncte slabe
v ingineria care permite participarealaprograme detehnical v insuficienta capitalului de rulaj pentru o aprovizionare
inaltas realizarea acestorain termen scurt corespunzatoare cu materii prime;
v celitateafortei de munca, v fortafinanciararedusa care nu permite realizarea
v costul scazut cu manopera investitiilor necesare pentru fructificarea
v" un management performant oportunitatilor.

v expertizain procese tehnologice moderne portofoliul de v probleme de respectare a termenelor de livrare la
clienti (firme de renume international, RAAL nu este

clienti;
furnizor “captiv” ptr un domeniu de aplicatii / firma)

v’ capacitate de suplimentare rapida a productiel

Oportunitati Pericole

v’ reorientarea companiilor mari din USA si Europa catre v' prelungirea pentru un interval prealung acrizel
furnizori din tari de “low cost”; actuale;

v' peduratacrizei firmele mari solicita termene de livrare v migrareafortei de munca catre tari dezvoltate -
scurte pir canu isi pot permite salucreze pe stoc Sl is fenomenul s-aredusin ultimul timp ca efect al crizei
stabilesc nivelul productiei cu numai o luna, douain mondiale:

avans. v
v standardele noi privind mediu care reclama remotorizari
pentru toate categoriile de aplicatii;

intarzierea de a actiona acum cand sunt conditii
favorabile de patrundere pe noi piete de desfacere
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Benchmarking

Benchmarkingul reprezinta un proces continuu de masurare a produselor, serviciilor si a
practicilor unei companii cu cei mai puternici concurenti sau cu companiile care sunt
considerate cafiind liderii Tntr-un anume domeniu.

Pentru o companie, tehnica de benchmarking consta in:

Analizarea minutioasa a proceselor proprii

Compararea proceselor, practicilor si rezultatelor cu companii diferite, adica cu cei mai
buni din interiorul si exteriorul domeniului de activitate

Realizarea demersurilor in scopul de aegala sau de a-i depasi pe cei mai buni

Procesul de evaluare comparativa presupune parcurgerea urmatorilor pasi:

definirea domeniului de aplicare;

alegereareferintelor;

definirea metodelor de masurae, aindicatorilor, a unitatilor de masura si metoda de
culegere a datetor;

colectarea datelor;

analiza diferentelor;

prezentarea si comentarea rezultatelor sl adomeniilor ce trebuiesc imbunatatite;
plan de actiuni pentru corectii;

monitorizarea actiunilor corective
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