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Rezumat: Instrumentele de analiza de portofoliu utilizate in analiza portofoliului de
produse oferite pe piata business to business au in vedere atractivitatea
pietei, competitivitatea produsului si ciclul de viata a produsului si a pietei
in general. Acestea au in vedere modalitatea in care prin utilizarea unor
instrumente precum ciclul de viata a produsului, metoda Boston Consulting
Group, matricea General Electric sau matricea Arthur D. Little companiile
de pe piata business to business pot obtine raspunsuri la intrebari precum
care din produsele din portofoliu sunt profitabile, in care ar trebui sa
investeasca, care ar trebui sa le dezvolte sau la care ar trebui sa renunte. Se
doreste prezentarea in cadrul lucrarii a modului in care se intercoreleaza
atractivitatea pietei, competitivitatea companiei si ciclul de viata a
produselor sub forma metodei de analiza de portofoliu Boston Consulting
Group cu scopul realizarii unui management de succes a portofoliului de
produse.

Cuvinte cheie: analiza de portofoliu, unitate strategica de afaceri, ciclu de viata a
produsului.
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Etapa marketingului strategic este o etapa a analizei sistematice i permanente
a nevoilor pietei in care sunt dezvoltate acele concepte de produse sau servicii
performante care sa asigure diferentierea calitativa fatd de clienti si care sa aiba drept
tintd categorii distincte de consumatori, asigurand avantaje concurentiale pe termen
lung, in conditiile cresterii bunastarii acestora si a societatii, in general (Dumitru,
2004).

Altfel spus clientii nu mai sunt o simpla variabila cunoscuta de la inceput, nu
inseamna ca faptul ca produci ceva se va si vinde obligatoriu. Pentru a putea exista pe
piata companiile trebuie sa-si planifice sa dezvolte si sa utilizeze metode si instrumente
de marketing strategic astfel incat sa atraga, sa dezvolte si sa creeze relatii pe termen
lung cu consumatorii efectivi si potentiali. Cu atat mai mult pe piata business to
business unde procesul de achizitie este exclusiv rational si presupune o mai mare
implicare din partea companiilor necesitate utilizarii de astfel de tehnici si tactici de
marketing strategic precum analiza portofoliului de produse prin metode precum
Boston Consulting Group, Arthur D. Little sau General Electric este tot mai pregnanta.
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Elaborat in 1968 de Boston Consulting Group, acest model se bazeaza pe
analiza ratei de crestere a pietei unitatilor strategice de afaceri privite in cadrul
procesului logic al evolutiei ciclului de viata si, pe analiza cotei relativa de piata,
studiatd ca urmare a efectului curbei experientei si a costurilor unitare ale intreprinderii
in cadrul unitatilor strategice de afaceri.

In analiza se utilizeazi doi indicatori:

- gradul de crestere a pietei care de fapt sintetizeaza atractivitatea pietei. Valoarea
de referinta initiala propusa pentru acest indicator a for de 10%. De fapt aceasta
valoare este punctul de delimitare dintre o piata aflata in faza de crestere si una
aflata in faza de mauritate. Pietele cu un ritm de crestere sub 10% se afla in faza
de maturitate, iar pietele cu un ritm de crestere de peste 10% se afla in faza de
crestere. Aceasta valoare ulterior a fost modificata la 5% pe masura ce s-a
dovedid ca in tarile cu o economie dezvoltata sunt putine industrii care au un
ritm de crestere anual de peste acest nivel;

- cota relativa de piata care de fapt sintetizeaza pozitia competitionala a
companiei pe piata. Punctul de referinta utilizat initial este 1 acesta separand
produsele lider de produsele non lider. Totusi avand in vedere ca aceasta
valoare de 1 separa produsele lider de produsele non — lider inseamna practic ca
pentru companiile care nu au nici un produs in portofoliul lor lider de piata
acestea nu au ,,vaci de muls” sau ,,staruri”. De aceea metoda se poate adapta in
functie de pragul de rentabilitate. Se calculeaza nivelul cotei relative de piata
pentru care se atinge nivelul de vanzari necesar pentru ca un produs sa fie
profitabil si acest nivel al cotei relative de piata se stabileste ca punct de
referinta, ceea ce inseamna ca produsele pentru care cota relativa de piata este
peste acest nivel sunt potentiale ,,staruri” sau ,,vaci de muls”

Clasificarea produselor din portofoliul unei companii in functie de gradul de
crestere a pietei si implicit in functie de fazele ciclului de viata a pietei presupune o
buna cunoastere a particularitatilor produselor care activeaza pe piete aflate in faza de
crestere sau de maturitate

Faza de crestere.Aceasta faza este caracterizata printr-o crestere rapida a cifrei
de afaceri Vanzarile cresc pe masura ce tot mai multe persoane aud de produsul
respectiv si beneficiile sale. De asemenea vanzarile se extind si catre noi segmente de
consumatori.

O data ce produsul devine cunoscut tot mai multi intermediari doresc sa vanda
produsul respectiv ( strategie de tip pull). Catre sfarsitul acestei faze apare si competitia
pe piata ceea ce va determina un razboi al preturilor si o utilizare tot mai intensiva a
tehnicilor promotionale cu scopul de a convinge consumatorul in privinta celui mai
bun produs.

In timpul fazei de crestere scopul principal este de a accesa preferintele
consumatorilor si de a creste vanzarile. O serie de particularitati ale componentelor
mixului de marketing pot fi identificate pentru aceasta faza a CVP :

1. Produsul. Se dezvolta produsul prin aparitia de noi caracteristici si utilizari ale
acestuia cat si dezvoltarea elementelor de ambalare, dezvoltarea calitatii, a
politicii de service si garantie.

2. Pretul trebuie mentinut la un nivel inalt (strategie de smantanire) daca cererea
este mare sau utilizarea unui pret de penetrare pentru atragerea de noi segmente
de consumatori.
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3. Distributia evolueaza dinspre o distributie selectiva catre una intensiva.
4. Promovarea. Creste importanta publicitatii cu scopul de a mari gradul de
cunoastere si de preferinta a produsului.

Faza de maturitate. Aceasta este cea mai profitabila faza din ciclul de viata a unui
produs. Desi vanzarile continua sa creasca in aceasta faza, ritmul de crestere a acestora
scade . Deoarece notorietarea marcii este foarte mare cheltuielile de publicitate vor fi
reduse. Competitia ridicata in aceasta faza ar putea sa determine scaderea cotei de piata
si scaderea preturilor. Produsele concurentei vor fi tot mai asemanatoare in aceasta faza
(se reduce la minimum avantajul primului intrat pe piata) ceea ce va creste dificultatea
in diferentierea produselor. Eforturile firmei se vor concentra catre a convinge
consumatorii competitorilor sa-si schimbe preferintele, catre a creste nivelul achizitiei
medii per consumator si catre a transforma non consumatorii relativi in consumatori
efectivi.

In cadrul acestei faze obiectivul principal este de a mentine cota de piata si de a
extinde durata ciclului de viata. O serie de particularitati ale componentelor mixului de
marketing pot fi identificate pentru aceasta faza a CVP:

1. Produsul. Se vor face modificari sub aspectul componentelor corporale si
acorporale a produsului, se vor gasi noi utilizari ale acestuia cu scopul de a-1
diferentia de produsele competitorilor care au aparut pe piata.

2. Pretul. Se recomanda reducerea pretului dar totodata evitarea incercarii obtinerii
avantajului competitiv doar pe baza de pret pentru a nu genera un adevarat
razboi al preturilor.

3. Distributia. Se recomanda dezvoltarea retelei de distributie si utilizarea
recompenselor catre distribuitori cu scopul de a nu pierde interesul acestora fata
de produsele companiei (strategie de tip push).

4. Promovarea se va axa pe diferentierea fata de produsele concurentei si pe
construirea loialitatii de marca. De asemenea se vor utiliza tehnici de promovare
a vanzarilor (discounturi, loterii etc. ) cu scopul de a determina consumatorii
concurentilor sa-si schimbe preferintele.

In functie de aceste elemente rezultd un cadran cu patru pozitii in care se pot
situa unitatile strategice de activitati ale unei intreprinderi.

o  “Vacile de muls” reprezinta unitatile strategice ale caror piata se afla intr-o crestere
lentd, dar care detin o pozitie de lider pe piata respectiva. Ele constituie
o sursda de finantare pentru activitatea de cercetare sau diversificarea
ofertei. Obiectul strategic este de “recoltare” a profiturilor. Deoarece
acestea genereaza un venit relativ constant valoarea lor de piata poate fi
usor calculata pe baza veniturilor viitoare care vor fi generate.

e  “Cainii - Pietrele de moara” au o cota de piata scazuta si o rata de crestere a pietei
scazuta si de aceea nici nu genereaza dar nici nu consuma lichiditati
foarte multe. Totusi ,,pietrele de moara” reprezinta veritabile capcane
pentru capitalul companiei datorita lichiditatilor imobilizate intr-o
afacere cu potential scazut. In general astfel de afaceri sunt candidati
potentiali pentru retragere de pe piata. Obiectivul strategic este de
reducere a investitiilor si lichidare de pe piata.

e “Dilemele” cresc rapid si de acceea consuma cantitati importante din lichiditatea
companiei, dar datorita faptului ca nu au cota de piata foarte mare nu
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genereaza venituri superioare. Rezultatul este de consumare a
lichiditatilor companiei. Dar datorita ratei de crestere mari a pietei o
astfel de ,,dilema” are un potential ridicat de crestere deoarece piata este
foarte atractiva. Aceste produse trebuie analizate cu mare atentie pentru
a determina daca merita sa se investeasca in ele. Ele sunt produse care
au nevoie de investitii masive pentru cresterea cotei de piatd; obiectivul
strategic este de crestere a cotei de piatd sau de reducere a investitiilor.

o “Stele - Vedetele” sunt produse pentru care sunt necesare investitii pentru

mentinerea sau crestere cotei de piatd, dar care detin o pozitie
importanta, generatoare de viitoare profituri. Daca compania reuseste sa
mentina cota de piata a acestor produse in timp odata cu evolutia ciclului
de viata a industriei si scaderea ritmului de crestere a pietei acestea vor
evolua catre zona de ,, vaci de muls” unde vor genera lichiditate
superioara pentru companie.

Analizand-se modelul B.C.G. s-au putut desprinde patru traiectorii strategice
posibile ale portofoliului de activitati (Lambin, 1996):

Traiectoria “inovatorilor”, situatie in care se utilizeaza resursele financiare
generate de “vacile de muls” pentru a se investi in activitatea de cercetare
dezvoltare si care pot, in acest mod, sd ofere pietei un produs nou care sa fie
lansat pe o piata cu potential de crestere ridicat (produs ,,dilema”), care are
posibilitatea s devind in curand un produs “vedeta”;

Traiectoria “urmaritorilor”, situatie in care se utilizeaza resursele financiare
generate de “vacile de muls” in scopul finantarii investitiilor in produsele
»dilema”, produse cu potential mare de crestere astfel incat sa li se creasca
vanzarile si in timp acestea sa ajunga in zona de ,,staruri”;

Traiectoria “dezastrului” situatie n care un produs vedeta pierde din cota sa
de piata din cauza investitiilor insuficiente, devenind un produs ,,dilema”;
Traiectoria “mediocritdtii” permanente parcursa de produse “dilema”,
pentru care intreprinderea nu reuseste sa creasca cota de piatd, devenind
“pietre de moara”.

Valoarea metodei propuse de Boston Consulting Group privind analiza de
portofoliu este demonstrata de urmatoarele aspecte:

modelul B.C.G. permite armonizarea produselor in cadrul portofoliului de
afaceri si identificd produsele care au nevoie de investitii majore pentru a-si
imbundtati pozitia pe piata;

modelul permite o programare a evolutiei produselor in conditiile in care se
combind cu analiza ciclului de viata al produselor; traseul optim pe care ar
trebui sa il parcurgd un produs este: “dilema”- “vedeta”- “vacd de muls”,
existdnd si posibilitatea ca anumite unitdti strategice sa fie simple
generatoare de profit, urmand ca etapa urmatoare sa fie eliminarea lor de pe
piata.

intrucat pune accentul pe nevoia de investitii i pe utilizarea produselor
generatoare de profit, modelul B.C.G. obliga intreprinderea sa-si alcatuiasca
un portofoliu echilibrat care sd-i permita finantarea noilor activitati si sa-si
protejeze produsele generatoare de profit.
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Figura 1. Matricea B.C.G.
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Sursa: Porter, M. E., (2001), Strategie Concurentiala, Editura Teora, Bucuresti.
Modelul B.C.G. a fost si este criticat de specialisti datoritd unor limite dintre care
enumeram:

rata de crestere a pietei este doar un factor al atractivitatii industriei si cota
relativa de piata este doar o singura componenta a avantajului competitiv.
Matricea BCG nu ia in considerare o serie intreaga de alti factori de baza ai
acestor doua componente a profitabilitatii — atractivitatea pietei si
competitivitatea companiei

analiza pleaca de la premisa ca fiecare unitate strategica de activitate este
independenta. Nu ia in considerare interactiunile intre USA. In unele cazuri o
USA care este o piatra de moara poate ajuta o alta USA sa obtina un avantaj
competitiv.

Matricea BCG depinde foarte mult de cum definim piata totala. O USA poate
avea o pozitie de lider pe o anumita nisa de piata sau subsegment dar poate sa
reprezinte doar o mica fractiune din piata totala. Intr-o astfel de situatie definirea
pietei poate sa faca diferenta dintre o vaca de muls si o piatra de moara

modelul B.C.G. se poate aplica numai dupa ce se realizeazd o operatiune de
segmentare, si se definesc segmente Inguste de consumatori;

masurarea ratei de crestere a pietei este o operatie complexa iar valoarea de 10%
nu mai este actuald pentru o serie de industrii. De fapt s-a demonstrat ca pentru
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industrii dezvoltate o rata de crestere de 5% este punctul de diferenta dintre o
industrie aflata in faza de crestere si una aflata in faza de maturitate;;

apare tendinta de a restrange portofoliul de activitate la cateva produse avand in
vedere ca analiza pentru o companie care are in portofoliu sau zeci de produse
este practic imposibila;

este dificila aplicarea de strategii diferentiate pentru produse care fac parte din
aceeasi categorie dar care au un ciclu de viata diferit;

cresterea pietei este determinatd in cea mai mare masurd de investitiile directe de
numerar, profiturile insa sunt dependente de multe alte variabile;

concluziile acestui model sunt considerate prea generale.

Figura.2. Traiectorii strategice in cazul matricii B.C.G.
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Sursa: Dumitru, [. (2004), Marketing Strategic, Editura Uranus, Bucuresti.
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