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ADNOTARE

Teza ofera o scurta descriere a relevantei analizei SWOT 1in conditiile moderne de economie
de planificare strategica. Analiza SWOT este o metoda de planificare strategica utilizata pentru a
evalua factorii si fenomenele care afecteazi compania. In lucrarea se i-au in considerare mai
detaliat analiza SWOT folosind exemplul unui departament al unei intreprinderi (departamentul
de recrutare a personalului executiv a intreprinderii cu capital strain Pedersen&Partners).

Tn plus, s-a luat in considerare modalititi strategice pe care le foloseste departamentul in fata
amenintarilor externe emergente, precum si de a folosi punctele forte ale departamentului pentru
a realiza oportunitati. Pe baza analizei, s-a concluzionat ca departamentul nu are factori critici care
ar putea conduce departamentul la consecinte negative.

Scopul tezei este sa se analize din punct de vedere teoretic si practic matricea SWOT, menita
sd Tmbunatateasca sistemul de management strategic al unei Intreprinderi in conditiile pietei.

Aplicarea practica a acestei tehnici va creste semnificativ eficacitatea managementului
strategic. In cadrul studiului, sunt rezolvate urmatoarele sarcini:

e Se analizeazd metodele existente de efectuare a unei analize SWOT si se determina
semnificatia sa practica;

e Seidentifica o serie de probleme legate de analiza SWOT, a caror eliminare va creste
semnificativ nivelul de planificare a activitatii intreprinderilor;

e Se analizeaza procesul de colectare a informatiilor pentru efectuarea unei analize
SWOT;

e Se dezvolta un model conceptual pentru efectuarea unei analize SWOT a unei
intreprinderi care ia insasi are ca preocupare consultarea intreprinderilor pentru a-si
dezvolta strategii de dezvoltare.

Cuvinte cheie: analiza SWOT, strategie de intreprindere, analizd de portofoliu,

departament, planificare, institutie de invatamant, departament



ANNOTATION

The thesis provides a brief description of the relevance of SWOT analysis in the modern
economic conditions of strategic planning. SWOT analysis is a strategic planning method used to
assess the factors and phenomena that affect the company. The paper considers in more detail the
SWOT analysis using the example of a department of an enterprise (the executive recruitment
department of the foreign-owned enterprise Pedersen & Partners).

In addition, strategic ways of using the department in the face of emerging external threats
were considered, as well as using the department’s strengths to seize opportunities. Based on the
analysis, it was concluded that the department has no critical factors that could lead the department
to negative consequences.

The aim of the thesis is to analyze from a theoretical and practical point of view the SWOT
matrix, meant to improve the strategic management system of an enterprise in market conditions.

The practical application of this technique will significantly increase the effectiveness of
strategic management. In the study, the following tasks are solved:

* The existing methods of performing a SWOT analysis are analyzed and its practical
significance is determined;

* A number of problems related to SWOT analysis are identified, the elimination of which
will significantly increase the level of business planning;

* The process of collecting information for performing a SWOT analysis is analyzed;

* A conceptual model is developed for conducting a SWOT analysis of an enterprise that is
concerned with consulting enterprises to develop development strategies.

Keywords: SWOT analysis, enterprise strategy, portfolio analysis, department, planning,

educational institution, department



INTRODUCERE

Actualitatea temei de cercetare. Dezvoltarea relatiilor de piata face necesara schimbarea
stereotipurilor existente de management. Si in primul rand, acest lucru se aplica activitatilor care
determina perspectivele de dezvoltare a intreprinderilor. Decizii privind produsele, locatia,
structura, numirea conducerii superioare etc. sunt fundamentale Tn stabilirea strategiei de
dezvoltare. Modul in care aceste decizii de baza (strategice) sunt luate si implementate poate fi
definit ca un proces de management strategic.

Dezvoltarea si implementarea metodologiei si a formelor specifice de management strategic
este rezultatul evolutiei teoriei si metodologiei managementului. Acestea sunt cauzate de
premisele obiective profunde care decurg din ritmul accelerat al schimbarii in mediul
organizational al oricarei firme.

Managementul strategic este cea mai recenta modificare a managementului modern al unei
organizatii de afaceri, oferind dezvoltarea unei strategii pe termen lung pentru a castiga competitia,
crednd un set de instrumente de management care poate transforma conceptul de strategie intr-un
plan de productie si economic specific care urmeaza sa fie implementat in practica.

Managementul strategic este un management in care strategia are prioritate asupra tacticii,
in care strategia are o influentd decisiva asupra tuturor caracteristicilor managementului: structura,
functii, planificare, control, lucru cu personalul, tehnologia informatiei etc.

Dezvoltarea strategiei de dezvoltare a unei organizatii ca concept de management strategic
ne permite sd analizdm organizatia in ansamblu, dar cum si de ce existd o redistribuire constanta a
rolurilor principalii participanti la piata.

Cea mai mare dificultate In managementul strategic este analiza strategica, esenta cdreia este
capacitatea managerului de a aplica corect cunostintele teoretice in domeniul metodologiei de
management strategic si al experientei practice.

Acest studiu dezvaluie fundamentele teoretice ale metodelor moderne de analiza strategica
si contine exemple practice de utilizare a unora dintre ele in activitdtile strategice In baza unei
intreprinderi.

In ciuda faptului ca viitorul in sine este imprevizibil, este mult mai usor si-1 construiesti cu
o strategie specifica. Planificarea activitatilor oricarei intreprinderi consta nu numai intr-un studiu
detaliat al proceselor interne ale organizatiei in sine, ci si, in special, in studierea situatiei generale
a pietei 1n care isi desfasoara activitatea intreprinderea, analizand si evaluand atat punctele tari si
punctele slabe, cat si oportunitatile si amenintarile care o inconjoara, cu cu care se poate confrunta

organizatia.



Analiza SWOT este una dintre cele mai simple, dar in acelasi timp utile modalitati de a
intelege pozitia companiei pe piati, si piata in general. In mod ideal, acest tip de analiz ar trebui
realizat impreuna cu altele, cum ar fi, de exemplu, analiza celor cinci forte a lui Michael Porter,
analiza matriciala BCG (Boston Consulting Group) sau GE / McKinsey.

Analiza SWOT este unul dintre instrumentele universale pentru analiza unei situatii care
poate fi utilizata la diferite sarcini, Insa cel mai adesea este utilizata pentru a dezvolta strategii pe
diferite niveluri. In plus, analiza SWOT este o modalitate de sistematizare a tuturor informatiilor
disponibile, de a intelege ce informatii lipsesc pentru a se lua o decizie strategica.

Analiza SWOT ajuta la identificarea si structurarea punctelor tari si a punctelor slabe ale
firmei, precum si a potentialelor oportunitdti si amenintari. Acest lucru se realizeaza datorita
faptului ca managerii trebuie sa compare punctele tari si punctele slabe interne ale companiei lor
cu oportunitatile pe care le ofera piata.

Pe baza sintezei factorilor SWOT, se realizeaza organizarea reactiilor de raspuns - deciziile
subiectului sub forma de influente eficiente, rezonante asupra organizatiei la un nivel calitativ
nou. Aceasta abordare se realizeaza atat in cadrul managementului strategic al organizatiei, cat si
tactic.

Analiza si sinteza SWOT predetermind capacitatea de a identifica tendintele si modelele
pentru dezvoltarea scenariilor predictive.

In practici, o analizi SWOT este adesea pregitita pentru fiecare concurent principal si pentru
piete specifice. Acest exercitiu este util pentru a determina atractivitatea oportunitatilor disponibile
si pentru a evalua capacitatea firmei de a le urmari.

Scopul tezei este sa se analize din punct de vedere teoretic si practic matricea SWOT, menita
sa Imbunatateasca sistemul de management strategic al unei intreprinderi in conditiile pietei.

Aplicarea practicd a acestei tehnici va creste semnificativ eficacitatea managementului
strategic. In cadrul studiului, sunt rezolvate urmatoarele sarcini:

. Se analizeaza metodele existente de efectuare a unei analize SWOT si se determind
semnificatia sa practica;

o Se identificd o serie de probleme legate de analiza SWOT, a céror eliminare va creste
semnificativ nivelul de planificare a activitatii intreprinderilor;

. Se analizeaza procesul de colectare a informatiilor pentru efectuarea unei analize SWOT;

o Se dezvolta un model conceptual pentru efectuarea unei analize SWOT a unei intreprinderi
care ia Insdsi are ca preocupare consultarea intreprinderilor pentru a-si dezvolta strategii de

dezvoltare.



CAPITOLUL I. NOTIUNI TEORETICE PRIVIND TEHNICA DE ANALIZA
STRATEGICA — SWOT A COMPANIILOR

1.1. Tehnici si metode de analiza strategica a companiilor

Analiza strategica este procesul de cercetare si evaluare a activitdtilor si pietei unei
intreprinderi, In urma caruia compania primeste informatiile necesare pentru a dezvolta o strategie
competitivd pe termen lung’.

Studiind diverse surse literare?, se observi ci autorii definesc in moduri diferite compozitia
cantitativa si calitativa a etapelor procesului de management strategic. Cu toate acestea, se poate
distinge o trasdtura caracteristica. Avand in vedere mai mult sau mai putin in profunzime aceasta
sau acea etapd a procesului, toti expertii din domeniul managementului strategic observa ca

procesul consta 1n sase etape principale:

Definitia misiunii si Analiza mediului
scopurilor. organizational.

Dezvoltarea si selectarea
unei strategii.

Corectarea Monitorizarea si
(reglementarea) evaluarea implementarii
actiunilor. strategiei.

Executarea strategiei.

Figura 1.1. Etapele procesului managementului strategic

Aceste etape ale procesului de management strategic au propriile caracteristici, obiective si
compozitie. Implementarea lor consecventd, combinatd cu un set de instrumente selectat
corespunzator, permite sefului organizatiei s dezvolte eficient strategia companiei, in functie de
conditiile de mediu, obiectivele de afaceri si ierarhia directiilor strategice.

Literatura de specialitate ofera diverse clasificari ale metodelor de prognoza. Aplicarea
practicd a uneia sau altei metode de prognoza este determinatd de factori precum obiectul
prognozei, acuratetea acesteia, disponibilitatea informatiilor initiale, calificarile prognozatorului
etc.

De fapt, procesul de management strategic (dezvoltarea strategiei) se reduce la procedura de
luare a deciziilor manageriale. Prin urmare, in aceasta sectiune a manualului, este prezentata o

scurtd descriere a principalelor metode de prognozd in dezvoltarea si adoptarea deciziilor de

! Russu Corneliu, Management Strategic, Ed. All Beck, Bucuresti, 1999
2 Constantinescu Dan Anghel (coordonator) Management strategic, Editura Semne’94, Bucuresti, 2000
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management, iar metodele specifice de prognoza in procesul de analiza strategica sunt luate in
considerare n detaliu.

In teoria si practica planificarii strategice, nu exista o clasificare clar a metodelor de analiza
strategica®. In analiza strategicd, asa cum s-a mentionat mai sus, atentia principald se concentreaza
asupra aspectelor calitative, de fond. Metodele cantitative, in ansamblu, joacd un rol subordonat si
auxiliar in analiza strategica. Cerintele de claritate si simplitate sunt prezentate formelor de
prezentare a rezultatelor.

Sa luam 1n considerare mai detaliat metodele comune de analiza strategica utilizate in
practica.

Analiza portofoliului. Analiza portofoliului se bazeaza pe premisa ca alocarea resurselor ar
trebui realizatd in conformitate cu structura optima a activitatilor (in ceea ce priveste venitul
maxim potential al intreprinderii in ansamblu). Avantajele analizei portofoliului includ claritate,
accent pe beneficiile de calitate si usurinta procesarii informatiilor.

Boston Advisory Group (BCG) Matrix. Matricea bidimensionala dezvoltata de Boston
Advisory Group este utilizatd pe scard largd in practica alegerii strategice. Prin urmare, aceasta
matrice este mai bine cunoscuta sub numele de Boston Consulting Group matrix sau BCG matrix.
Aceastd matrice permite unei intreprinderi sa clasifice produsele dupa cota lor de piatd in raport
cu concurentii majori si cu rata de crestere anuald a industriei. Matricea face posibila determinarea
produsului intreprinderii care ocupa o pozitie de lider in comparatie cu concurentii, care este
dinamica pietelor sale, permite o distributie preliminard a resurselor financiare strategice intre
produse. Matricea este construita pe premisa binecunoscuta - cu cat este mai mare cota produsului
pe piatd (cu atat este mai mare volumul de productie),

Matricea BCG este compilata pentru intregul portofoliu si urmatoarele informatii ar trebui
sa fie disponibile pentru fiecare produs: volumul vanzarilor in termeni valorici, este reprezentat pe
matrice de aria unui cerc; cota de piata a produsului fata de cel mai mare concurent, care determina
pozitia orizontald a cercului Tn matrice; rata de crestere a pietei pe care 1si desfasoard activitatea
compania cu produsele sale determind componenta verticala a cercului din matrice.

Din matricile BCG, daca sunt realizate pentru perioade diferite de timp, este posibil sa se
construiasca un fel de serie dinamica care sa ofere o reprezentare vizuala a tiparelor de miscare pe
piata a fiecarui produs, a directiilor si ratelor de promovare a produsului pe piata.

Interpretarea matricei BCG se bazeaza pe urmatoarele prevederi: Tn primul rand, profitul
brut si venitul total al intreprinderii cresc proportional cu cresterea cotei de piata a Intreprinderii;

in al doilea rand, daca o intreprindere doreste sa mentind o cota de piatd, atunci nevoia de fonduri

3 Nicolescu Ovidiu (coordonator) Strategii manageriale de firma, Editura Economica, 1996
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suplimentare creste proportional cu rata de crestere a pietei; Tn al treilea rand, deoarece cresterea
fiecarei piete scade in cele din urma de Indata ce produsul se apropie de stadiul maturitatii in ciclul
sau de viata, prin urmare, pentru a nu pierde pozitiile castigate anterior pe piata, profitul obtinut ar
trebui sa fie directionat sau distribuit intre produsele care au tendinta crestere.

Matricea BCG ajuta la indeplinirea a doua functii importante: sa decida pozitiile pe piata si
sd aloce fonduri strategice intre produse.

Cu toate acestea, matricea BCG este aplicabild daca cresterea volumului de activitate poate
fi o masura sigurd a perspectivelor (de exemplu, faza ciclului de viata nu se va schimba, nivelul
de instabilitate este scazut).

In plus, este imperativ sa se ia in considerare factorii de risc, cunoasterea strategiilor din
trecut si eficacitatea acestora, impactul asupra proprietarilor firmei din partea investitorilor si
consumatorilor, factorul timp.

Matricea McKinsey. Dezvoltarea modelului bazat pe matricca BCG este matricea
McKinsey. McKinsey a imbunatatit Boston Matrix intr-un proiect comandat de General
Electric. Matricea imbunatatita oferd o imagine mai completa a pozitiei strategice a firmei si a
alegerilor strategice rezultate. In aceastd matrice, factorul ,,oportunititi de expansiune a pietei” s-
a transformat ntr-un concept multifactorial de ,,atractivitate a pietei”, iar factorul ,,cota de piata
relativd” a fost transformat in conceptul de ,,pozitie strategicd a firmei”, care este o masura a
pozitiei firmei pe piata.

Analiza SWOT. O analiza SWOT este 0 metoda de planificare strategica utilizata pentru a
evalua S trengths, W eaknesses, O pportunities si T hreats implicate intr - un proiect sau intr - o
afacere.

SWOT este o metoda de analiza a planificarii strategice, care constad in impartirea factorilor
si fenomenelor in patru categorii: puncte forte, puncte slabe, oportunitéti si amenintari. Folosind
aceste categorii, se poate crea urmatoarea matrice.

Tabelul 1.1. Matricea SWOT

Influenta pozitiva Influenta negativa
Mediu intern Puncte tari Puncte slabe
Mediul extern Oportunitati Amenintari

Analiza SWOT se bazeaza pe utilizarea datelor despre starea prezenta si trecuta. Acest lucru
nu este suficient pentru a dezvolta o strategie, sunt necesare informatii cu privire la tendintele n
dezvoltarea situatiei pietei; metoda necesitd securitate, exhaustivitate exhaustiva si grija in

implementarea sa.



Cu toate acestea, in combinatie cu metode de expertiza pentru evaluarea gradului de influenta
a factorilor asupra dezvoltarii unei strategii, a probabilitatii de aparitie a acestora, a gradului de
risc si a clasamentului, analiza SWOT devine un instrument bun care permite nu numai evaluarea
modificarilor factorilor din mediul organizational, ci si dezvoltarea de strategii alternative.

Analiza STEP sau analiza PEST. Acecasta metoda este utilizatd in analiza strategica a
firmei, pentru a analiza macro-mediul companiei si a evidentia factorii cei mai semnificativi pentru
activitatile firmei. Acest tip de analiza caracterizeaza 4 grupe de factori: economic, politic, social
si tehnologic, care afecteaza activitatile organizatiei. Prin urmare, denumirea metodei este
descifrata si tradusa prin: P - Politica - politica, E - Economie - economie, S - Societate - societate
(societate), T - Tehnologie - tehnologie.

Avantajul metodei este luarea in considerare a tuturor aspectelor impactului factorilor de
mediu, dezavantajul este ca nu ofera o idee clara si detaliatd a factorilor de mediu. Folosit pentru
a da o idee generala*. Atunci cand se implementeazi analiza STEP, se recomandi utilizarea
formatului tabelului (Tabelul 1.2.).

Tabelul 1.2. PEST - analiza tendintelor relevante pentru strategia organizatiei

Politici | P Economie | ESTE

1. Alegerea presedintelui Federatiei 1. Caracteristicile generale ale situatiei
Ruse economice (crestere, stabilizare,

declin)

2. Alegeri la Duma de Stat a Federatiei | 2. Inflatia
Ruse

3. Modificari ale legislatiei Federatiei | 3. Dinamica rublei rusesti fata de
Ruse dolarul SUA

Societate | S Tehnologie | T

1. Modificari ale valorilor de baza 1. Politica tehnologica de stat

2. Modificari ale nivelului si stilului de | 2. Tendinte notabile de cercetare si
viata dezvoltare

3. Factorul de mediu 3. Noi brevete

PEST- (STEP-analiza) - este un instrument de marketing conceput pentru a identifica
politica (P olitical), economice ( E conomic), sociale ( a S ociale) si tehnologie ( T echnological)
aspecte ale mediului care afecteaza afacerile companiei.

Politica este studiatd deoarece regleaza puterea, care la randul sau determina mediul
companiei si achizitionarea de resurse cheie pentru activitatile sale. Principalul motiv pentru
studierea economiei este de a crea o imagine a distributiei resurselor la nivel de stat, care este cea
mai importanta conditie pentru functionarea unei intreprinderi. Nu preferintele consumatorilor mai
putin importante sunt determinate utilizand componenta sociald a analizei PEST. Ultimul factor

este componenta tehnologica. Scopul cercetarii sale este considerat a fi identificarea tendintelor in

4 Nicolescu Ovidiu, Verboncu lon, Management, Editia a I11—a, Editura Economica, Bucuresti, 1999
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dezvoltarea tehnologica, care sunt adesea motivele schimbarilor si pierderilor pe piatd, precum si
aparitia de noi produse®.

Analiza se realizeaza conform schemei ,,factor-intreprindere”. Rezultatele analizei sunt
intocmite sub forma de matrice, subiectul caruia sunt factorii macroambientului, predicatul este
puterea influentei lor, evaluata in puncte, ranguri si alte unitati de masura. Rezultatele analizei
PEST permit evaluarea situatiei economice externe in domeniul productiei si al activitatii
comerciale.

Analiza PESTLE este extinsa versiune de PEST analiza de doi factori ( L JURIDICE
si E nvironmental). Uneori se folosesc si alte formate, de exemplu, analiza SLEPT (plus factorul
juridic) sau analiza STEEPLE: factori socio-demografici, tehnologici, economici, de mediu
(naturali), politici, legali si etnici. Factorul geografic poate fi, de asemenea, luat in considerare.

GAP ANALYSIS (gap analysis) este o0 metodad de analiza strategica, cu ajutorul careia se
efectueaza cdutarea pasilor pentru atingerea unui obiectiv dat.

Etapele analizei GAP:

1) Determinarea valorii curente. In aceasta etapa, informatiile initiale disponibile despre
problemele existente sunt colectate pentru analiza ulterioara.

2) Determinarea valorii maxime disponibile. Afirmatiile formulate in orientari ar trebui
sd fie cat mai detaliate si specifice posibil, pe de o parte, iar pe de altd parte, sa corespunda
obiectivelor globale si unei viziuni globale.

3) Prognoza dezvoltarii, dezvoltarea scenariului. Aceasta etapa permite sa evaluati toate
beneficiile posibile care pot fi obtinute ca urmare a ludrii anumitor decizii. Cu alte cuvinte, se
studiaza ,,pretul de emisiune”, adica exista o constientizare a dimensiunii efectului de la eliminarea
decalajelor si a costului muncii pentru eliminarea acestor discrepante

4) Elaborarea unui set de planuri (initiative) de realizat. In etapa de planificare, este
descris in detaliu un set de masuri si initiative pentru a inchide lacunele selectate.

5) Raportarea.

Analiza GAP poate fi utilizatd pentru a evalua disponibilitatea unei intreprinderi de a
implementa un sistem de management de mediu in conformitate cu seria de standarde 1ISO 14000.

Metoda ,,5 x 5”. Aceastd metoda este utilizatd in etapa de analiza strategica a activitatilor
firmei pentru a analiza macro- si micro-mediu. A fost propus Tn 1984 de A. Kh. Mesk pentru a
determina cele mai semnificative elemente ale mediului extern si include 5 intrebari despre 5

factori ai mediului extern®.

5 Popa lon, Management strategic, Editura Economica, Bucuresti, 2004
® Niculescu Maria, Diagnostic global strategic, Editura Economica, Bucuresti, 1997
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Dezavantajul acestei metode este ca aceasta analiza nu ofera o imagine completa a factorilor
de mediu. Necesita abilitati excelente de planificare si prognoza, determina doar cele mai
semnificative elemente ale mediului extern.

Lista de verificare a 4 intrebari si matricea de impact-probabilitate. Pentru o mai buna
intelegere a problemei, analistul de mediu J. H. Wilson a propus matricea ,,Probabilitatea
consolidarii factorilor - impactul factorilor asupra organizatiei”, care nu numai ca completeaza
»Lista celor 4 intrebari”, ci face posibila si cuantificarea impactului factorilor de mediu
organizational asupra organizatiei.

Metoda implicd atat analiza macro, cét si a micromediului si include principalele criterii
pentru evaluarea impactului fiecirui factor semnificativ de mediu asupra viitorului organizatiei’:

1. Cum (pozitiv sau negativ) acest factor poate afecta pozitia organizatiei?

2. Care este probabilitatea unei cresteri a acestui factor, va fi posibil sa-1 urmarim?

3. Cét de mare este impactul factorului asupra organizatiei?

4. Cand poate scadea impactul acestui factor asupra organizatiei? In viitorul apropiat? Pe
termen mediu? Dupa mult timp?

Si daca, conform matricei (Tabelul 1.3.), valoarea factorului este mare, ar trebui sa i se
acorde o atentie speciala atunci cand se dezvolta o strategie.

Tabelul 1.3. Matricea de impact-probabilitate

Probabilitate
Impact Tnalt In medie Scizut
Valoare ridicata a
Inalt factorului pentru
organizatie
. Factorul mediu pentru
In medie ot
organizatie
< Valoare mica a factorului
Scazut o
pentru organizatie

Analiza SNW. Aceastd metoda este utilizatd la efectuarea unei analize strategice a

activitatilor firmei, la analizarea mediului intern al organizatiei si la determinarea potentialului

organizatiei si a punctelor slabe ale acesteia.

SNW este o abreviere a trei cuvinte in limba engleza care inseamna: S-Fortd - pozitie

puternica (lateral), N-Neutru - pozitie neutra, W - sldbiciune - pozitie slaba.

"Verboncu lon, Cum conducem? Ghid metodologic pentru manageri, Editura Tehnica, Bucuresti, 1999
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Astfel, abordarea SNW surprinde in mod clar starea situationala medie a pietei, adica un fel
de punct zero in competitie.

Pentru a obtine o idee mai constructiva si mai specifica a analizei strategice a mediului intern
al organizatiei pe baza analizei SNW, se propune completarea unui tabel in care toate cele 30 de
pozitii ar trebui completate n conformitate cu materialele organizatiei. (Anexa 1).

In fiecare linie a sablonului, trebuie si punem o singurd cruce, intr-una dintre
coloane. ,,Crucea” inseamna alegerea uneia dintre cele trei pozitii alternative indicate. Mai mult,
alternativa este o evaluare calitativa integrala a pozitiei specifice corespunzatoare a mediului intern
al organizatiei intr-o situatie concurentiald datd in raport cu starea sa situationala medie de piata.

Avantajul acestei metode este simplitatea In executie, Invatd cel mai mare numar de factori,
precum si ludnd 1n considerare caracteristicile specifice activitatilor organizatiei.

Dezavantaje: subiectivitatea metodei, necesitd o bund cunoastere a tuturor caracteristicilor

organizatiei.

1.2. Abordari conceptuale ale analizei SWOT: avantaje, particularitati

Acronimul SWOT a fost introdus pentru prima datd in 1963 la conferinta de politici de
afaceri de la Harvard de citre profesorul C. Andrews®. Initial, analiza SWOT s-a bazat pe
articularea si structurarea cunostintelor despre situatia si tendintele actuale. Deoarece analiza
SWOT nu contine, 1n general, categorii economice, poate fi aplicata oricarei organizatii, individ si
tari pentru a construi strategii intr-o mare varietate de domenii. De atunci, conceptul de analiza
SWOT a devenit cunoscut in mediul academic si in randul practicienilor.

Din anii 1960 pana in prezent, analiza SWOT a fost utilizata pe scard largd in procesul de
planificare strategica.

Initial, analiza SWOT s-a bazat pe articularea si structurarea cunostintelor despre situatia si
tendintele actuale. Mai tarziu, analiza SWOT a inceput sa fie utilizata intr-o aplicatie mai larga -
pentru construirea de strategii®.

Odata cu aparitia modelului SWOT, analistii au primit un instrument pentru munca lor
intelectuald. Ideile cunoscute, dar Imprastiate si nesistematice despre obiectul de studiu Analiza
SWOT au permis analistilor sa formuleze sub forma unui model logic coerent de interactiune de
forte, puncte slabe, oportunitdti si amenintari. Ca rezultat al efectudrii unei analize SWOT clasice,

informatiile structurate sunt create intr-un singur model SWOT.

8 Bacanu Bogdan, Management strategic, Editura Teora, Bucuresti, 1997
° Gurel Emet, SWOT analysis: a theoretical review, August 2017Journal of International Social Research
10(51):994-1006, DOI: 10.17719/jisr.2017.1832
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In 1965, patru profesori (E.P. Leraned, C.R. Christensen, K.R. Andrews si W.C. Guth) au
propus tehnologia utilizarii modelului SWOT pentru a dezvolta strategia de comportament a unei
firme. A fost propusa o schema LCAG (bazata pe literele initiale ale numelor autorilor), care se
bazeazi pe o succesiune de pasi care conduc la alegerea unei strategii®.

Tn 1982, profesorul H. Weirich a publicat o lucrare in care a propus un nou tip de model
SWOT. El numeste modelul sau SWOT matricea TOWS si il vede ca ,,un cadru conceptual pentru
analiza sistematica care faciliteaza compararea amenintarilor si oportunitatilor externe cu punctele
slabe si punctele forte ale organizatiei”*!.

Profesorul Weirich a propus sa construiasca strategii pentru comportamentul firmei pe baza
unei comparatii sistematice a listelor create anterior de factori externi cu punctele tari si punctele
slabe interne. El a subliniat, de asemenea, necesitatea de a construi matrice SWOT cu o anumita
frecventa. Acest lucru ar trebui sa permita sa urmariti schimbarile din mediul concurential atunci
cand creati strategii.

In lucririle care au urmat din anii 70 ai sec. XX, acest model se numeste matrice SWOT
extinsa sau model SWOT integrat (matrice SWOT integratd). Cu toate acestea, in majoritatea
lucrarilor de planificare strategica, termenul ,,analiza SWOT” poate fi inca gasit, desi modelul
Weirich este folosit cel mai des*2.

Volkswagen, cu care a cooperat activ?®,

Volkswagen (Germania) a intdmpinat dificultati la inceputul anilor 1970. Cu toate acestea,
a reusit sa aplice strategii care i-au permis sa castige o pozitie profitabila pe piatd pana la sfarsitul
aceluiasi deceniu.

Analiza SWOT in toate modificarile sale este instrumentul cel mai convenabil si de incredere
pentru planificarea strategici. In cursurile de marketing strategic, analiza SWOT este acordati cea
mai mare atentie.

Desi dupd crearea analizei SWOT, au aparut multe alte aborddri pentru a studia
comportamentul strategic al firmelor si mediul lor competitiv, cu toate acestea, analiza SWOT
continud sa fie utilizatd si imbunatatita activ si productiv.

Principalele directii pentru dezvoltarea analizei SWOT:

1.  Afisarea in modelul schimbarilor dinamice din firma si mediul sdu competitiv;

10 SWOT Analysis in Strategic Management and a Sample Application in Public

11 Pop Nicolae, (coordonator) Marketing strategic, Editura Economica, Bucuresti, 2000

12 \What is SWOT analysis? A strategic tool for achieving objectives, https://www.cio.com/article/3328853/swot-
analysis-defined.html

13 SWOT analysis as a tool for strategic management and an implemantation in a firm in machine industry,
https://www.researchgate.net/publication/328916531 SWOT_ANALYSIS_AS A TOOL_FOR_STRATEGIC_MA
NAGEMENT_AND_AN_IMPLEMANTATION_IN_A_FIRM_IN_MACHINE_INDUSTRY
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2.  Luarea in considerare a rezultatelor analizei firmei si a mediului competitiv al acesteia
utilizdnd modele clasice de planificare strategica;

3. Dezvoltarea de modele swot, luand in considerare diferite scenarii pentru dezvoltarea
situatiilor de piata.

Prof. Weirich a subliniat necesitatea crearii matricilor SWOT la intervale regulate. Acest
lucru ar trebui sd permita sd urmariti schimbarile din mediul concurential atunci cand creati
strategii.

Profesorul Diltray, in 1992, a propus sa efectueze cercetari privind schimbarile dinamice din
mediul companiei pe baza studiului a trei liste SWOT separate de indicatori, care descriu factori
externi de amenintdri si oportunitdti, factori interni de puncte forte si puncte slabe. Aceasta
abordare este dezvoltati ca o analizi SWOT dinamici.'*

Lucrand conform acestei tehnici, analistul examineaza cu atentie materialele de care dispune
pe firma data si le plaseaza intr-o matrice (Fig. 1.2.), formatd din patru campuri
transversale. Primul domeniu este strategiile care utilizeaza puncte forte pentru a realiza
oportunitati. Al doilea domeniu este strategiile care utilizeaza puncte forte pentru a elimina
amenintarile. Al treilea domeniu este strategiile care reduc la minimum punctele slabe ale
organizatiei prin utilizarea oportunitdtilor situatiei. Al patrulea domeniu este strategiile care

minimizeaza punctele slabe si amenintarile aparute in mediul extern.

Capacitati: Amenintari:
1. 1.
2. 2.
Puncte forte: Camp SIV Campul SIU
1.
2.
Partile slabe: Campul SLV Campul SLU
1.
2.

Figura 1.2. SWOT Matrix

De exemplu, punctele forte ale activitdtilor organizatiei pot fi: calificarea ridicatd a
personalului, costul scazut al productiei, prezenta unei cantitati suficiente de profit etc; ca puncte
slabe - echipamente si tehnologii invechite pentru productia de bunuri, lipsa talentului managerial,

sistem de vanzare nedezvoltat pentru produse finite, etc; ca oportunitati - cresterea accelerata a

4 Pricop, O. C. (2012). Critical Aspects In The Strategic Management Theory. Procedia-Social and Behavioral
Sciences, 58, 98-107.
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pietei, puterea de cumparare ridicata a populatiei, dezvoltarea progresului stiintific si tehnologic
etc; ca amenintari - o crestere a nivelului concurentei in industrie, o crestere a vanzarilor unui
produs substitut, politici guvernamentale nefavorabile, schimbarea nevoilor si gusturilor
consumatorilor etc®®,

Cu toate acestea, aici este nevoie de o judecata atentd, deoarece ceea ce pare a fi slabiciune
poate fi de fapt o fortd. Mai mult, analistul poate constata ca adesea aceeasi informatie trebuie
clasificatd in mai multe categorii. Acest lucru se datoreaza interdependentelor profunde ale zonelor
functionale, domeniilor de conducere generald si cerintelor pentru procesul de formare a unei
strategii eficiente.

In plus, analiza SWOT poate fi utilizata pentru a evalua avantajele competitive ale unei firme
si a dezvolta strategii competitive. Tn acest caz, ideea unei analize SWOT este urmitoarea®:

a)  Acceptarea conditiilor pentru transformarea punctelor slabe ale organizatiei in forta si a
amenintarilor in oportunitati;
b)  Dezvoltarea punctelor forte ale firmei in conformitate cu dizabilitatile acesteia.

Un exemplu de utilizare a analizei SWOT impreuna cu modelul cu cinci factori al lui Porter
este dat de profesorul E. Herzberg si este prezentat mai jos.

Probleme

ecologice si de
mediu

Progrese Consideratii Cerinte legale si
tehnologice economice de reglementare

Tendinte
sociologice

Eficienta
Cultura Analiza Probleme costurilor si
organizationala portofoliului internationale structurile de
costuri

Concurenta

Aliante (inclusiv
parteneriate,
retele si asocieri
in participatiune)

Competente si Comert electronic
capacitati de baza Cumparatori Furnizori Audit resurse
organizationale Lant valoric

Managementul calitatii totale Factori Produse si
cheie din industrie pentru succes servicii
Structura organizatoric Noii intrati Tnlocuitoare

Metodele de utilizare a analizei SWOT pentru a studia factorii care determind alegerea

strategiilor sunt Tn mod constant imbunatatite. Astfel, In 2003, profesorul J. Panagiotu a propus sa

15 Liu, S. (1998). Strategic Scanning And Interpretation Revisiting: Foundations For A Software Agent Support
System-Part 1: Understanding The Concept And Context Of Strategic Scanning. Industrial Management &
Data Systems, 98(7), 295-312

16 Oreski Dijana, Strategy development by using SWOT — AHP,
http://www.temjournal.com/documents/vol1no4/pdf/Strategy%20development%20by%20using%20SWOT%20-
%20AHP.pdf
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studieze factorii de mediu utilizAnd analiza SWOT conform schemei de OBSERVATII
TELESCOPICEY,

Pentru a planifica implementarea strategiilor dezvoltate pe baza modelelor SWOT / TOWS,
profesorul Weirich foloseste matrici ale tabloului de bord echilibrat. Acest instrument permite sa
determinati cele mai importante domenii de dezvoltare strategica si executori de strategii.

In 1997, profesorii T. Hill si R. Westbrook au efectuat un studiu statistic detaliat al
experientei utilizarii modelelor SWOT de catre analistii din Marea Britanie. Studiul a aratat ca, in
aproximativ jumatate din cazurile de analizd SWOT, se efectueaza un analist, 1ar in restul cazurilor,
este format un grup de cercetatori care sa o efectueze. De asemenea, s-a aratat ca existd o tendinta
spre analiza SWOT 1n randul analistilor.

Tn 1998, celebrul teoretician al planificarii strategice profesorul G. Mintzberg a numit
tehnologia dezvoltdrii strategiilor bazate pe utilizarea analizet SWOT ca scoli de proiectare 1n
cartea sa ,,Scolile de strategii”. El a clasificat toate abordarile cunoscute pentru dezvoltarea
strategiei si a identificat zece scoli. Analiza SWOT este consideratd de el ca o directie
independenta de proiectare a strategiei. In majoritatea abordarilor de dezvoltare a strategiilor,
analiza SWOT este un instrument util pentru structurarea informatiilor colectate in conformitate
cu schema de baza, exemple de astfel de scheme au fost discutate anterior. Aceastd abordare
combinatd a utilizdrii diferitelor avantaje ale scolilor de planificare strategica, potrivit lui
Mintzberg, este cea mai practica si productiva. Tindnd cont de aceastd analizd minutioasa (st
Mintzberg a studiat peste doud mii de publicatii pe tema planificarii strategice), analiza SWOT
poate fi consideratd un instrument dovedit si fiabil, expresivitatea sa este determinata de
capacitatea analistului de a construi un model de descriere bazat pe abordari cunoscute ale studiului
mediului competitiv.

in 2001, Dr. A. J. Koch a investigat in detaliu tehnologia de analizi SWOT si a ajuns la
concluzia ca prejudecdtile fatd de aceastd metoda se datoreaza intelegerii superficiale a analistilor
si a profesorilor universitari despre capacitatile acesteia, calificarile scazute ale cercetatorilor,
erorile subiective sau interesele personale ale analistilor. Adesea, analistii doresc sd-si explice
greselile in luarea deciziilor cu instrumentul pe care I-au folosit si nu greselile in aplicarea analizei
SWOT si lipsa propriilor abilititi in utilizarea acesteia®®.

De obicei, la implementarea unei analize SWOT dinamice, sunt utilizate trei orizonturi de
planificare (trecut, prezent, viitor sau prezent, viitor apropiat, viitor indepartat). In prezent, in

cadrul tehnologiilor de planificare strategicd, analiza SWOT este considerata o etapa separata in

17 Ciobanu loan, Management strategic, Ed, Polirom, lasi, 1998
18 Weisheng Lu, An improved SWOT approach for conducting strategic planning in the construction industry,
http://hub.hku.hk/bitstream/10722/125357/1/Content.pdf?accept=1
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evaluarea si structurarea informatiilor colectate in conformitate cu modelele clasice PEST,
modelele Porter etc. Fiecare factor individual reflectat in model este evaluat in functie de modelul
SWOT. Apoi, se dezvolta o strategie bazata pe o analiza comuna a factorilor si a modelelor SWOT
ale acestora.

Analiza SWOT este utilizata pe scara larg in inteligenta competitiva. In 55,2% din cazurile
de inteligentd competitiva, analiza SWOT a fost utilizatd pentru a studia informatii de informatii
despre concurenti.

Pentru a sprijini munca analitica privind studiul companiei si mediul sdu competitiv, precum
si pentru a dezvolta strategiile sale, se utilizeazd software-ul specializat KonSi-SWOT
ANALYSIS1Y,

Deoarece analiza SWOT nu contine, in general, categorii economice, poate fi aplicata
oricarei organizatii, individ si tari pentru a construi strategii intr-0 mare varietate de domenii.

Matricea SWOT oferd analistilor capacitatea de a crea un camp informational structurat n
care sunt capabili sd navigheze strategic si sd ia decizii.

Analiza SWOT inseamna o abordare conceptuala care consta in:

- evaluarea oportunitatilor de piatd si a amenintarilor din mediul extern si a
impactului acestora asupra cererii si profitului.

- analiza punctelor tari si a punctelor slabe ale firmei in raport cu
concurentii. Forta si sldbiciunea sunt factori interni, iar alocarea factorilor
externi este asociata cu o evaluare a oportunitatilor si pericolelor mediului de
piata.

Oportunitatile de marketing sunt directia eforturilor unei intreprinderi pe piata,
iar oportunititile strategice sunt combinatia dintre capacitatile firmei si capacitatea de a profita
de aceste oportunitati.

Tipuri de oportunitati:

1. Capacitatea de a servi grupuri suplimentare de clienti

2. Capacitatea de a extinde gama

3. Aparitia tehnologiilor de know-how

4. Reducerea barierelor 1n calea pietelor

Tipuri de amenintari:

1. Cresterea vanzarilor de produse de substitutie

2. Rata lenta de crestere a pietei

3. Conditii demografice nefavorabile

19 Using strategic analysis to develop a business, https://core.ac.uk/download/38117196.pdf
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4. Modificarea nevoilor si gusturilor consumatorilor

Efectuarea analizei SWOT:

1. Pentru fiecare segment luat Tn considerare, cele mai importante elemente sunt enumerate
in toate cele 4 categorii (forta, slabiciune, oportunitate, amenintare)

2. Pentru fiecare element de oportunitati si amenintdri, 2 caracteristici sunt stabilite de un
expert:

a) nivelul de influenta al oportunitatilor asupra firmei (puternic, moderat, slab)

b) probabilitatea implementarii (mare, medie, scazutd)

3. Pentru amenintari, sunt stabilite caracteristicile impactului asupra firmei: distructive,
critice, severe, slabe si probabilitatea implementarii (ridicat, mediu, scazut)

4. Pe baza caracteristicilor obtinute, sunt compilate matrici de influenta a amenintarilor si

20

oportunitatilor si sunt selectate amenintarile si oportunitatile necesare”.

Tabelul 1.4. Impactul oportunitatilor asupra firmei:

Natura impactului oportunitatilor
Puternic Moderat Slab
Probabilitatea | Tnalt A A B
implementarii )
In medie A B C
Scazut B C C
Tabelul 1.5. Influenta amenintarilor:
Natura influentei amenintarilor
Distructiv Critic Greu Slab
Probabilitatea | Tnalt A A N DIN
implementarii ) =
In medie A IN DIN D
Scazut B C D D

Pentru tabelul 1.4.):

A - un set de combinatii care sunt de mare importantd pentru firma si care trebuie luate in
considerare fara gres.

B - necesitatea de a lua in considerare aceastd oportunitate dacd firma are o cantitate
suficienta de resurse.

C - nu este demn de atentie.

20 Application of Enhanced SWOT Analysis in the Future-oriented Public Management of Technology,
(http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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Pentru tabelul 1.5):

A - este asociat cu un risc foarte mare pentru companie si necesita eliminare imediata.
B - reprezinta un mare pericol si trebuie eliminat cu prioritate.

C - necesitd un studiu atent si o abordare responsabila pentru eliminarea amenintarii.
D - trebuie pastrat la vedere si urmariti dezvoltarea acestuia.

5. Constructia matricei SWOT

Capacitati Amenintari
123 123
; —_ —_
Puternic o R N e i e e
2 N 11
3 N i I TTTrATT T
T ___I_—l_JI___
D [ ) I R
A
Slab 1|C D
2
3

La fiecare rascruce a matricei, se dezvolta o actiune adecvata pentru a profita de oportunitati

si a elimina (reduce) amenintarile in detrimentul punctelor forte ale firmei. In zona:

lar punctele forte sunt folosite pentru a maximiza oportunitatile,
B foloseste punctele forte pentru a reduce sau elimina amenintarile,
C punctele slabe ale firmei sunt reduse datoritd oportunitatilor de deschidere,

Se dezvolta masuri D pentru a elimina punctele slabe ale firmei si a elimina amenintarile.

Compilarea matricei poate fi, de asemenea, privita ca unul dintre cei sapte pasi pe calea unei

descrieri bogate in informatii a situatiei problematice din spatiul politic.

Tabelul 1.6. Sapte pasi pentru compilarea unei héirti de informatii complete a unei situatii
cu probleme
Pasi | Continut
1 Obtinerea informatiilor de care aveti nevoie. Definitia resurselor financiare, intelectuale,
informationale si de altd natura
2 Determinarea obiectului si a subiectului conflictului, a cauzelor acestuia
3 Analiza dinamicii conflictului. Determinarea in ce etapa, in ce etapa de dezvoltare in
spatiu si timp este conflictul
4 Analiza SWOT a strategiilor de comportament pentru fiecare dintre partile opuse
conflictului
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S) Dezvaluirea tacticii de comportament a subiectilor conflictului. Determinarea metodelor
tactice specifice - modalitati, modalitati de a-si atinge obiectivele - sunt utilizate de
fiecare dintre partile la conflict

6 Analiza mediului intern si extern in care apare conflictul

7 Intocmirea conflictogramei finale. Determinarea nevoilor, valorilor, obiectivelor,
punctelor forte si punctelor slabe, beneficiilor si daunelor pentru fiecare dintre partile la
conflict; cea mai putin favorabild desfasurare a evenimentelor; rezultatul conflictului

Aceastd matrice ajutd la determinarea nevoilor, valorilor, obiectivelor, punctelor forte si punctelor
slabe, beneficiilor si daunelor pentru fiecare dintre partile la conflict, cea mai putin favorabila
desfasurare a evenimentelor, rezultatul conflictului. Schema incorporata in conflictograma permite
o analiza detaliatd si Tn acelasi timp compacta a conflictului, pentru a face o prognoza a dezvoltarii
acestuia. Conflictograma rezultata poate arata astfel.

Tabelul 1.8. Conflictograma finala

No | Intrebari problematice pentru analiza O parte din conflict | Alte conflicte

Nevoi, motivatie

Valori

Scopurile confruntarii

Puncte tari

Parti slabe

Beneficii, oportunitati

Daune, amenintari

Strategia de comportament

O O N o O | W N

Tactica: tehnici, metode

[y
o

Cea mai favorabild desfasurare a evenimentelor

-
[

Dezvoltarea cel putin favorabild a evenimentelor

Cel mai atractiv lucru despre aceasta metoda este, probabil, ca domeniul informational este
format folosind mijloace destul de accesibile si simple, ocolind nevoia de a utiliza sisteme
costisitoare puternice de analiza cantitativa si implicand experti nu mai putin costisitori. Si tinand
cont de factorul timp, aceasta matrice nu este cea mai scumpa metoda analitica.

Pe baza unei analize secventiale a factorilor inclusi in matrice, se iau decizii de ajustare a
obiectivelor si strategiilor de management, care, la randul lor, determina punctele cheie ale
organizdrii activitatilor).

Cele mai bune practici pentru analiza SWOT sunt:
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1. Informatiile din analiza SWOT ar trebui sa fie cuprinzatoare, semnificative si specifice.

2. Test pentru calitatea analizei SWOT:

dacd pe baza analizei SWOT este posibil sa se tragd concluzii despre directia viitoare a
activitatii companiei (motivata si bazata pe dovezi), analiza a fost efectuata in mod satisfacator.

3. Erorile nu sunt specifice Regula pentru a evita erorile:

3.1. Analiza SWOT ar trebui sa fie cat mai concentrata posibil, adica ar trebui sa fie limitata
la nivelul teritoriului, al segmentului si chiar al unui singur produs.

3.2. Puterea si slabiciunea sunt date in raport cu competitorul principal.

3.3. Informatiile sunt inregistrate clar, concis si fara ambiguitati.
1.3.  Posibilititi de aplicare a analizei SWOT comparativ cu alte metode de analiza.
Analiza SWOT are sarcina principald de a construi conexiuni intre oportunitati, amenintdri si forta

si slibiciunea firmei. Vom da un exemplu pentru o intreprindere de productie?;

Tabelul 1.9. Analiza SWOT pentru o intreprindere industriald de productie

Amenintari Natura Probabilitatea Putere si slibiciune
impactului | implementarii
1. Reorientarea | efect Tnalt 1) Imaginea | 1) Lansarea
consumatorului catre | distructiv companiei potentialului
utilizarea Ingrasamintelor 2) Legaturi bune | stiintific
naturale cu guvernul 2) Situatie
financiara
precara

2. Cresterea importurilor de | greu Tnalt 3) Cerere mare | 3) Marketing
ingrasaminte de la alti de ingrasaminte | slab
furnizori
3. Interzicerea utilizarii | distructiv scazut
ingrasamintelor industriale
4.  Concurentii creeaza | slab scazut
ingragdminte chimice
inofensive
Tabelul 1.10. Probabilitatea implementarii:

Natura impactului

Distructiv Critic Greu Slab
Tnalt 1 2
In medie
Scazut 3 4

21 SWOT analysis, literature review and theoretical background, http://e-journal.uajy.ac.id/5166/3/2T1105526.pdf
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Oportunitati pentru firma: O crestere externa a cererii, un scenariu de asteptare a masurilor

impotriva unei amenintari competitive este considerata o oportunitate.

Tabelul 1.11. Oportunitati pentru firma

Capacitati Natura Probabilitatea
influentei implementarii
1. Reducerea productiei de ingrasdminte daunatoare si <
L e . o ” | Moderat Inalt
cresterea productiei de ingrdsaminte mai putin daunatoare
2. Inlocuirea ingrasamintelor cu inofensive Puternic Scazut
3. Continuati productia folosind ,,conexiuni bune” cu . ~
. ’ i Puternic Inalt
agentiile guvernamentale
4. Achizitionarea licentelor Slab Scazut
5. Angajati-va in alte activitati Slab Scazut
Tabelul 1.12. Impactul oportunitatilor
Probabilitatea Natura influentei
implementarii puternic moderat slab
Tnalt 56 1c
in medie
scazut 2¢ 4.5v

Ca rezultat al analizei matriciale, sunt selectate 1 si 3 scenarii de reducere a amenintarilor.

Tabelul 1.13. scenarii de reducere a amenintarilor

capacitati
Putere 3c 1c
1 + +
2 +
3
Puncte slabe 0 -
1 0 -
2 0
3

Total: 2 ,,+,, 1 “-,,

Tn concluzie: ca rezultat, firma se opreste la scenariul: si continue productia, si pastreze

reputatia si setul corespunzator de masuri pentru a face lobby pentru reputatia firmei in agentiile

guvernamentale.
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Pentru a evita posibilele greseli in practica si pentru a beneficia la maximum de analiza
SWOT, trebuie respectate mai multe reguli:

Pe cat posibil, specificam sfera analizei SWOT. Tntr-o analizi la nivel de afacere, rezultatele
sunt susceptibile de a fi prea generale si inutile pentru utilizare practica. Concentrarea analizei
SWOT pe pozitia companiei in contextul unei piete (segment) specifice va da rezultate mult mai
utile pentru o aplicare practica.

Corectitudine in atribuirea unui factor punctelor forte (punctelor slabe) sau oportunitatilor
(amenintarilor).

Punctele tari si punctele slabe sunt trasaturile interne ale companiei. Oportunitatile si
amenintarile descriu situatia pietei si nu sunt supuse influentei directe a managementului.

Analiza SWOT ar trebui sa arate pozitia reald si perspectivele companiei pe piatd, si nu
perceptia lor interna, prin urmare, punctele forte si punctele slabe pot fi considerate ca atare numai
dacd acestea (sau rezultatul lor) sunt percepute in acest fel de cumpdratori si parteneri
externi. Acestea trebuie sa corespunda diferentelor existente in mod obiectiv intre produsele
companiei si concurenti. Punctele tari si punctele slabe ar trebui clasificate in functie de importanta
(greutatea) lor pentru cumpadratori si numai cele mai importante ar trebui incluse in analiza SWOT.

Calitatea analizei SWOT depinde in mod direct de obiectivitate si de utilizarea informatiilor
versatile. Nu o putem incredinta unei singure persoane, deoarece informatiile vor fi distorsionate
de perceptia sa subiectiva. Atunci cand se efectueaza o analiza SWOT, trebuie luate in considerare
punctele de vedere ale tuturor departamentelor functionale ale companiei. In plus, toti factorii
identificam trebuie confirmati prin fapte obiective si rezultate ale cercetarii.

Ar trebui evitat un limbaj lung si ambiguu. Cu cat formularea este mai specifica, cu atat este
mai clara influenta acestui factor asupra afacerii companiei acum si in viitor, cu atat vor avea o
valoare mai practica rezultatele analizei SWOT.

intrebiri la care analiza SWOT ajuti prin rispuns:

Compania foloseste puncte forte interne sau avantaje distinctive in strategia sa? Daca o
companie nu are un avantaj distinctiv, ce atuuri potentiale ar putea fi aceasta?

Punctele slabe ale companiei sunt vulnerabilitatile sale in concurentd si / sau fac imposibila
exploatarea anumitor circumstante favorabile? Ce puncte slabe trebuie corectate din motive
strategice?

Ce oportunitati oferd companiei o sansa reald de succes 1n utilizarea abilitétilor si accesului
la resurse? Oportunitati fara modalitati de a le realiza - iluzia, punctele tari si punctele slabe ale
firmei o fac mai bine sau mai prost adaptata la utilizarea oportunitatilor decat alte firme.

Ce amenintari ar trebui sa fie cel mai ingrijorat un lider al companiei si ce actiuni strategice

ar trebui sa ia pentru a se proteja bine?
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Pe baza rezultatelor analizei SWOT, este compilata o matrice de masuri strategice:

<] activitati care trebuie 7] activitati care trebuie O activitati care activitati care
desfasurate pentru a desfasurate, utilizeaza punctele minimizeaza
utiliza punctele forte depasirea punctelor forte ale organizatiei punctele slabe pentru
& pentru a creste O slabe si utilizarea £ pentru a evita k= a evita amenintarile.
capacitatile = oportunitatilor amenintarile; =
companiei; prezentate;

Figura 1.3. Matricea de madsuri strategice

Principalul lucru atunci cand desfasoard o analiza SWOT, precum si alte cercetari si
planificare strategica, este abilitatea de a gandi, abilitatea de a privi organizatia, provocarile si
problemele care apar dintr-o perspectiva exterioara. Analiza situationala este viziunea obiectiva a
unui outsider. Pentru a o realiza, trebuie sa putem abandona complet propriile aprecieri subiective.

in acest caz, este obligatorie o evaluare a situatiei din punctele de vedere asumate:
cumparatorii potentiali si efectivi, clientii companiei, asa-numitul grup tinta (sondaje simple ale
cumpadrdtorilor proprii si ai cumpdratorilor concurentilor pot ajuta aici); cei mai apropiati
concurenti; un lider de piata, daca compania nu este lider;

O astfel de abordare va ajuta la identificarea punctelor negative la care (inconstient si uneori
constient), compania nu a acordat atentie pana acum.

Daca suntem capabil sa indepartam de evaludrile subiective (si orice evaludri personale sunt
intotdeauna subiective), parcurgem cu atentie parametrii SWOT, evaluati-i ca si cum ar fi din
exterior, preluand rolul unui cumparator potential sau real (client), apoi al unui concurent sau doar
al unei terte parti observator, atunci putem gestiona analiza SWOT. Nu este necesara o educatie
speciald pentru versiunea de baza a analizei.

Analiza SWOT nu poate fi de fincredere doar proprietarilor de afaceri si majoritatii
directorilor executivi. Nici unul, nici celalalt, in special fondatorii de companii (adica oamenii care
au avut ideea de a crea o afacere viabila si, mai ales, de succes), de reguld, nu sunt in masura sa se
indeparteze complet de propriile idei despre afacerea lor si sd o priveascd ca pe o tertd parte
dezinteresati. observator??.

Tnainte de a alege parametrii pentru analizi, este necesar si se determine ,,competentele
cheie” sau ,,factorii cheie de succes” ai companiei pe piatd, adica factori legati de tehnologie,
productie, marketing, finante etc., de care succesul sau esecul unei afaceri pe piata aleasd depinde

in mare masurd, de implementarea strategiilor si de atingerea obiectivelor. Competentele cheie

22 Internal Analysis in Strategic Management: Tools, Importance and SWOT Analysis,
https://www.businessmanagementideas.com/scientific-management/internal-analysis/internal-analysis-in-strategic-
management-tools-importance-and-swot-analysis/18762
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includ capacitatile distinctive ale companiei, totalitatea dezvoltarilor, proceselor si tehnologiilor
sale, care sunt Tn prezent cele mai atractive pentru clienti si care ofera cel mai mare avantaj pe o
piatd competitiva.

O parte integranta a unei analize SWOT este un audit al mediului extern si un audit intern al
companiei.

Analiza SWOT, presupune efectuarea unui audit extern riguros, precum si analiza
amenintarilor si a oportunitatilor favorabile a mediului extern.

In procesul desfasurarii unui audit extern, se evalueaza atractivitatea pietei si alte oportunititi
si amenintari ale mediului extern.

Atunci cand se evalueaza atractivitatea pietei, ar trebui sa se acorde atentie
urmatorilor factori:

Tendintele pietei. Scopul analizei tendintelor pietei este de a descrie dezvoltarea cererii In
fiecare dintre segmentele pietei.

Comportamentul cumparitorului. Este necesar sia se evalueze comportamentul
cumpardtorului atunci cand cumpara, foloseste si detine produsul, obiceiurile de cumpdrare,
factorii care influenteaza procesul de efectuare a unei achizitii, analiza imaginii marcii sau a
companiei.

Structura vanzarilor. Aici este necesar sa se evalueze starea asteptatd a retelei de
distributie, asteptdrile si motivatia partenerilor din campanie.

Mediu competitiv. Se evalueazd in aceasta sectiune a analizei toate cele patru forte
concurentiale ale Porter, puterea de piatd a consumatorilor si furnizorilor, amenintarea cu bunuri
inlocuitoare si barierele la intrare.

In plus, urmitorii factori ai macro-mediului extern, care, de reguli, nu pot fi influentati
de companie, pot avea o influentd importanta asupra succesului companiei:

Legislatie si mediu politic, schimbiri asteptate sau posibile. Legislatie si alte
reglementdri care pot afecta functionarea companiei.

Situatia economica a tarii, regiunii. Modificari ale indicatorilor PIB, posibile schimbari
majore in economie care pot afecta compania , inflatia asteptatd si impactul acesteia asupra
afacerilor. O evaluare corectd a oportunitatilor si amenintarilor la adresa situatiei economice va
face posibila efectuarea in timp util a unor schimbari vitale in sortimentul si politica de preturi a
companiei.

Factori socio-demografici.

Schimbarea tehnologiei.

Mediul international afecteaza multe, dar nu toate, companiile si, intr-o masura mai mica,

intreprinderile mici.
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Mediul ecologic trebuie luat in considerare si de unele companii.

Apol, ia in considerare toate tendintele pe care compania le poate folosi si se gandeste la
masuri de neutralizare a amenintarilor.

Audit intern - analiza punctelor tari si oportunititile companiei.

Tn procesul de efectuare a unui audit intern al unei companii, resursele companiei, procesele
sale de afaceri sunt evaluate, iar competitivitatea este analizata. Pe parcursul analizei, formularea
avantajelor competitive durabile ale companiei este confirmatd sau modificata.

Factori cheie de analiza:

Management. Se evalueaza potentialul angajatilor de nivel superior si mediu, calificarile,
motivatia si loialitatea acestora.

Marketing, inclusiv analiza programului de comunicare (publicitate, vanzari personale,
PR), compararea activitatii publicitare cu concurentii, eficacitatea propriilor eforturi de marketing.

Personalul, in special munca personalului de vanzari, nivelul calificarilor si interesului,
conformitatea programelor motivationale cu obiectivele si obiectivele organizatiei, precum si
analiza contactelor, a clientilor noi, a costului mentinerii personalului de vanzari.

Analiza sistemului de vanzari al companiei, nevoile si solicitérile partenerilor comerciali,
distributia vanzarilor de citre membrii retelei de distributie, tipurile de intermediari (angro, cu
amdnuntul), auditul distribuitorilor, alocarea distribuitorilor prioritari etc.

Analiza portofoliului de produse. Sunt evaluate volumele de vanzari curente si
preconizate, cota de piata, profitabilitatea pentru fiecare produs sau grup de produse, calitatea,
imaginea marcii.

Se analizeaza concurentii prioritari, cota lor de piatd, posibilele avantaje in ceea ce
priveste costurile, pretul, imaginea produselor lor, comportamentul lor competitiv - actual si
posibil, principalele lor puncte slabe.

Disponibilitatea unui avantaj competitiv durabil, de exemplu, o bazd de resurse
inaccesibild celor mai apropiati concurenti sau tehnologii proprietare.

Analiza politicii de stabilire a preturilor, a elasticitatii cererii, a preturilor maxime
acceptabile posibile pentru bunurile companiei, compararea cu preturile concurentilor, politica de
reduceri si alte programe de promovare a vanzarilor.

Factorii enumerati nu sunt exhaustivi. In functie de specificul afacerii si al pietei, pot aparea
alti factori care necesiti o analizi atenta. In acelasi timp, nu ar trebui sa se analizeze scrupulos toti
parametrii de mai sus n nicio situatie. In aceasti etap, este important nu numai si se evalueze
obiectiv parametrii, ci si sa alegem dintre setul lor un numar limitat de elemente esentiale - pentru
supravietuirea, dezvoltarea, cresterea si profitabilitatea afacerii.

Limitari si dezavantajele analizei SWOT.
26



Analiza SWOT este prezentatd in manuale, este populard cu multi profesori din diferite
discipline de afaceri (in special cei care nu au lucrat niciodata in afaceri practice) si este promovata
de acestia ca o metoda de neinlocuit, aproape un panaceu, pentru luarea deciziilor intr-o mare
varietate de situatii, in incl. $i in marketing.

De fapt, analiza SWOT este doar un instrument pentru structurarea informatiilor
disponibile. Ajuta doar la vizualizarea factorilor principali, precum si la evaluarea intr-o prima
aproximare asteptdrii matematice a anumitor evenimente, dar nu ofera recomandari clare si clar
formulate, raspunsuri specifice. Formularea recomandarilor pe baza informatiilor primite este
sarcina analistului.

Simplitatea unei analize SWOT este inselatoare, rezultatele sale depind in mare masura de
completitudinea si calitatea informatiilor originale. O analizd SWOT eficienta necesita fie experti
cu o intelegere foarte profunda a starii actuale si a tendintelor in dezvoltarea pietei, fie 0 cantitate
foarte mare de munca privind colectarea si analiza informatiilor primare pentru a realiza aceasta
intelegere. Erorile facute in timpul formarii tabelului (includerea factorilor inutili sau pierderea
celor importanti, evaluarea incorectd a greutatilor si a influentei reciproce) nu pot fi identificate in
procesul de analiza ulterioara (cu exceptia celor foarte evidente) - pot duce la concluzii incorecte
si decizii strategice eronate. in plus, interpretarea modelului rezultat si, in consecinti, calitatea
concluziilor si recomandarilor depinde in mare masurd de calificarile expertilor care efectueaza
analiza SWOT.

In afaceri, multe nu sunt deloc evidente, nu doar oportunititi. Daci se bazeaza doar pe ceea
ce se afla la suprafata, atunci imaginea rezultata va fi gresita. Aceasta este imaginea pe care o ofera
adesea analiza SWOT.

In continuare se va prezenta citeva comentarii negative din surse deschise cu privire la
analiza SWOTZ:

1. WSWOT nu  este deloc o analiza; aceasta este doar o descriere si una foarte
superficiala ”(economistii britanici T. Hill si R. Westbrook)

2. ,,pebaza SWOT se fac deseori concluzii eronate .

3., Incel mai bun caz, un SWOT efectuat in mod corespunzator este un inventar superficial
al subiectelor care ar trebui luate in considerare sau la intrebari la care trebuie raspuns. Aceasta

este o lista definita, nimic mai mult "...

3 Strategic analysis and recommendations for xyz research corporation: a case study,
https://ufdcimages.uflib.ufl.edu/UF/E0/00/62/62/00001/jaramillo_p.pdf
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4. ,,Un inventar bun este uneori util. Cu toate acestea, pentru toatd importanta intrebarilor
bine puse, raspunsurile productive la aceste intrebari sunt de o mie de ori mai importante. Dar nu
veti primi niciun raspuns de la SWOT! "

5. .SWOT presupune planuri pentru viitor. Vasta experientd de afaceri aratd ca, chiar daca
un analist are o descriere ideala a situatiei actuale, acest lucru nu garanteaza corectitudinea
deciziilor cu privire la viitor. Luarea unor astfel de decizii necesita creativitate si ingeniozitate! "
6. ., Toate analizele din afaceri, chiar si stralucitoare si corecte, nu au sens dacd nu genereaza
in cele din urmda marje de profit. In marketing, modalitatea de a face acest lucru este prin ,, clientul
gata de cumparare” (Peter Drucker). lar SWOT nu are nicio legatura cu aceasta sarcina de
marketing. "

7. ,, Matricea SWOT este bine impartita in factori interni si externi: punctele forte si punctele
slabe ar trebui sa fie numai interne; oportunitdtile si amenintarile ar trebui sa fie doar
externe. Dar de ce? Atdt cele cdt si altele pot fi atdt interne, cdt si externe ™.

8. ., In SWOT, din anumite motive, amenintdrile si oportunitdtile,, trdiesc “numai in afara
companiei. Cu toate acestea, amenintari si oportunitdti reale pot fi, de asemenea, prezente in
cadrul acestuia. SWOT le ignora. De ce anume? "

9. ,, chiardaca un grup de cercetatori informati reuseste sa identifice unii factori SWOT, atunci
acesta este de obicei o redare a ceea ce compania stie despre sine fara niciun SWOT”.

10. ,, Multe organizatii considera ca este dificil sa puna in aplicare SWOT corect, deoarece
oamenilor le este greu sa faca analize multidimensionale - tocmai pentru asta este SWOT.”

11. "Majoritatea directorilor ignora rezultatele analizei SWOT, mai ales daca sunt in
contradictie cu intelegerea initiald a ceea ce este decizia sau abordarea corecta."

12. " Nuincercati sa aplicati analize SWOT la intreaga afacere simultan, ... faceti analize SWOT
separat pentru management, marketing, finante..."

13. ,, Consultantilor le place sa includa SWOT in propunerile lor tocmai datorita ambiguitatii
si vagii lor, care le permite sd evite responsabilitatea pentru esecurile clientilor. In acelasi timp,
greoaia SWOT le permite sa dea aparenta stiintei maximelor lor. "

14.  ,, Din cele 50 de companii analizate, mai mult de 20, inclusiv 14 firme de consultanta, au
folosit SWOT. Dar... niciunul dintre ei nu si-a folosit rezultatele in dezvoltarea ulterioara a
strategiei. " Inutilitazea practica a acestei ,,analize” este cea care std la baza propunerii autorilor
de a abandona acest ,,produs”’.

15. ,, SWOT este principalul motiv pentru supradimensionarea procesului de dezvoltare a

strategiei.”
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in plus fata de SWOT ,,de baza”, ,,cercetdtorii” au generat multe versiuni: ,,SWOT dinamic” si
»POT SWOT”, unde POWER inseamna experienta personala, ordine, ponderare, detaliu accentuat
si Rankandprioritize (Rang si prioritizare).

Exista, de asemenea, SWOTT, unde ultimul T reprezinta Trends. Existd o versiune a SWOT
cunoscutd sub numele de TOWS, cu acest motiv: ,,Singura diferentd intre TOWS si SWOT este ca
TOWS subliniazd importanta mediului extern, in timp ce SWOT subliniaza importanta mediului
intern.” SLOPE - Aceastd metodd ajutd organizatiile sa isi evalueze punctele forte, limitarile,

obstacolele si potentialul de excelenta.
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CAPITOLUL II. ANALIZA STRATEGICA A COMPANIEI PEDERSEN&PARTNERS
S.R.L.
2.1. Descrierea generala a activitatii companiei

Pedersen & Partners opereaza 54 de birouri detinute integral in 50 de tari din Europa,
Orientul Mijlociu, Africa, Asia si America®.

Toate grupurile de practicieni Pedersen & Partners sunt conduse de fosti directori superiori,
parteneri sau lideri in Executive Search pentru industria in care au o vasta experienta. Ei isi aplica
perspectivele si experientele globale si de cunoasterea a unor sectoare importante (servicii, comert)
sau sectoare ale industriei, pentru a oferi o metodologie convingdtoare si precisa In gasirea
leadershipului pe care clientii 1l necesita - numiri in functii de conducere care vor ajuta afacerea
lor la nivelul urmator. Acest lucru permite consultantilor sa aplice experienta lor verticalad si
orizontald profunda pentru a intelege cu adevarat nevoile si cerintele clientilor in cautarea
executiva.

Pedersen & Partners Practice Group, se ocupa de consiliere/sfaturi pentru cautarea executiva
in urmatoarele sectoare:

Servicii de consiliere

Consumator si vanzare cu amanuntul
Servicii financiare

FinTech

Servicii de afaceri globale

Industrial

Stiinte ale vietii si sdndtate

Capital privat

© 0o N o g~ w DR

Servicii profesionale

[EEN
9

Proprietate imobiliara

[EN
=

Tehnologie si digital

Pedersen & Partners a deschis un birou in Chisindu in 2007 si in Balti in 2011.

Biroul Pedersen & Partners Executive Search din Balti, Moldova este a doua casa a Centrului
de Servicii Partajate al Pedersen & Partners si, prin urmare, are cea mai puternica retea de sprijin

pentru implementarea proiectelor de cautare executiva.

24 pavida Pananond, Gary Gereffi, Torben Pedersen, An integrative typology of global strategy and global value
chains: The management and organization of cross-border activities, Global Strategy
Journal, 10.1002/gsj.1388, 10, 3, (421-443), (2020).

30



Pe langa efectuarea cautarii executive, Pedersen & Partners a infiintat un centru de apel in

Moldova. Centrul de apel este o functie internd, care efectueaza sarcini pentru toate birourile

Pedersen & Partners.

Denumirea oficialii: Intreprinderea cu Capital Strain PEDERSEN & PARTNERS S.R.L.

Tipul capitalului social: Capital Social format din Investitiile investitorilor rezidenti ai RM

INDO / Cod:

1007600000428

Aria de activitate: Activitati de consultanta pentru afaceri si management

Data inregistrarii: 05.01.2007

Adresa juridica: mun. Chiginau, sec. Buiucani, str. Bucuresti, 106

Activitati nelicentiate Tn Republica Moldova

Prelucrarea datelor

Activitati legate de bancile de date

Activitati de consultare pentru afaceri s1 management

Introducerea datelor in instrumentul de gestionare a relatiei cu clientii
(CRM)

Obtinerea datelor despre potentialii clienti si candidati

Verificarea, modificarea si codificarea informatiilor curente in CRM
Adunarea datelor despre companii si directori prin apeluri
telefonice; cautarea pe Internet si alte mijloace de monitorizare a mass-
media

Executarea de mesaje in masa; precum si pregdtirea diverselor documente

interne

Biroul Pedersen & Partners Executive Search din Chisindu, Moldova gazduieste centrul de

servicii partajate al Pedersen & Partners si are astfel cea mai puternica retea de asistenta pentru a

executa proiecte de cautare executiva la nivel mondial.

2.2. Analiza indicatorilor economico-financiari

n contextul actualului sistem contabil din R. Molodva un rol semnificativ il joaca problema

determinarii i analizei coerente a rezltatelor financiare obtinute de fiecare unitate, tinand cont de

efortul propriu al colectivului de salariati. Analiza situatiei patrimoniale si financiare, constituie o

parte componentd a notei explicative la raportul anual financiar ce urmareste scopul de a face

informatia continuta in acesta clari si inteleasa de toate categoriile de utilizatori?®.

%5 Anexa 2
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Situatia financiard reprezintd o premisd si in acelasi timp o consecintd a desfasurarii
proceselor care formeaza obiectul de activitate al intreprinderii, constituie cadrul financiar al
acestuia, respectiv fluxurile din numerar pe care le aplica sau pe care le degaja.

Analiza situatiei financiare a intreprinderii presupune rezolvarea urmatoarelor sarcini: a
precierea schimbarii in dinamicad a intreprinderii; sursa de finantare a activitatii intreprinderii;
fluxului mijloacelor banesti; analiza creantelor;

Drept sursd informationald pentru efectuarea anlizei situatiei financiare a intreprinderii
serveste au servit datele publicate de aceasta intreprindere pe portalul infodebit.md.

In practica contabili si analitica autohtona, in conformitate cu SNC sunt utilizate urmatoarele
notiuni ale profitului:

1) Profit brut (pierderea globald) — este profitul (pierderea) obtinut din vinzarea
produselor, marfurilor si serviciilor prestate si se determind ca diferentd dintre
veniturile din vinzari si costul vinzarilor.

2) Profit (pierdere) net — reprezinta profitul (pierderea) ce ramine la dispozitia
intreprinderii dupa calcularea cheltuielilor (economiilor) privind impozitul pe venit si
se determina ca diferenta dintre PPI si Ch privind impozitul pe venit.

Analiza rezultatelor financiare ale intreprinderii, de regula, se Tncepe cu aprecierea in
dinamica a structurii profitului perioadei de gestiune pina la impozitare, care poate fi determinat
astfel: PPl = RAO = RAI £ RAF £ RE

Tabelul 2.1. Analiza rezultatelor financiare ale intreprinderii

Total Venituri (RULAJ) mii lei Profit net mii lei

2015 22.065 818
2016 23.044 -122
2017 28.542 1.801
2018 34.371 1.383
2019 57.364 5.097
70.000 2019; 57.364
60.000
50.000 -
40.000 2017; 28.542 2018, 34371
30.000 2015; 22.065 2016; 23.044 . -
20.000
10.000

0

2015 2016 2017 2018 2019

Figura 2.1. Analiza rezultatelor financiare ale intreprinderii
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Firma de cautare executiva Pedersen&Partners SRL a Inceput sd-si optimizeze costurile

chiar Tnainte de criza, lucrand la compensatii, efectiv si cheltuieli de calatorie si reducerea

personalului.
250
2018; 199
200 2017; 170 2019’ 164
. 2016; 147
150 2015; 139
100
50
0
2015 2016 2017 2018 2019

Figura 2.2. Nr de angajati

Capital propriu

15000

2019; 11523
10000 /

7 018; 6426
5000 = 2017, 5043

< 2015; 3364 m————— 7016; 3242

2015 2016 2017 2018 2019

Figura 2.3. Capitalul propriu

Datele prezentate in figura si in tabel de mai sus arata ca intreprinderea dispune de capital
de lucru, ceea ce poate fi caracterizat ca un moment pozitiv deoarece creste semnificativ de la
139000 1in 2015 la 199000 in 2018 ceea ce denota cd intreprinderea are o situatie financiara
prospera.

Analiza in dinamici permite da a aprecia evaluarea marimii acestuia in comparatie cu anul
precedent, iar analiza structurala — aportul fiecarui tip de activitate in obtinerea profitului pina la
impozitare. Pozitiv se apreciaza cresterea in dinamica a cotei RAO in suma totala a PPI.

Tabelul Indicatorii de performanta

Anii Venitul din vinzari (MDL) Profit net (MDL) Nr. Angajati
2017 28,54 mil 1,80 mil 170
2018 34,37 mil 1,38 mil 199
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2019 57,36 mil 5,10 mil 164

Din datele prezentate in tabelul de mai sus se observa ca pe parcursul perioadei analizate
activitatea intreprinderii a fost una destul de prospera. Intreprinderea a inregistrat in fiecare an
profit brut, care a variat de la 203 200 lei In anul 2017 pana la 869 235 lei in anul 2018, acesta a
fost suficient pentru a acoperi cheltuielile perioadei.

2.3. Analiza functiunilor companiei Pedersen & Partenera SRL.

Biroul Pedersen & Partners din Moldova a fost deschis in 2007. Echipa cu experienta la fata
locului din Chisinau are grupuri de consultanti in cercetare si Executive Search.

Firma Executive Search are mai mult de un deceniu de experienta in consilierea clientilor cu
privire la recrutarea de candidati la nivel inalt la scara globala. Procedand astfel, se adopta o
abordare orientata catre client si orientata catre calitate.

Servicii de cautare executivd internationala. Cdiutarea executivd a fost intotdeauna si
continua sa fie, serviciul de baza de la Pedersen & Partners.

Consultantii sunt dedicati satisfacerii nevoilor clientilor pentru a face din Pedersen &
Partners cea mai buna firmd de cautare executivd de pe piata de consultanta din Republica
Moldova.

Servicii suplimentare ale intreprinderii pe piata sunt:
Outplacement executiv,
Cartografiere piata executiv,

Consultanta de compensare executiv,

B0 p e

Evaluarea executiva competenta,
Aceste servicii sunt furnizate frecvent companiilor care sunt deja clienti pe termen lung cu
Pedersen & Partners atat din Republica Moldova cat si din alte state.

Outplacement Executiv

Pe piata de astazi, restructurarea este un proces complex si dificil, adesea implementat in
companii din toate peisajele industriei. Cand apare situatia nedorita, angajatorul trebuie sa ia
masuri vitale pentru executarea eficienta a unui plan de inlocuire a executivului. Acest lucru este
pentru a minimiza nu numai daunele potentiale aduse perceptiei companiei in comunitatea de
afaceri si in cadrul companiei, ci si impactul asupra persoanelor afectate de concedierile din functia

executiva.
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Pedersen & Partners este un consilier cu experienta pentru firmele care doresc sa asiste acei
directori care trebuie sa-si schimbe activitatea, deobicei disponibilizati, dar care au cunostinte
substantiale in ceea ce priveste mersul unei afaceri din domenii specifice.

A fi disponibilizat este o experientd stresantd, in special in medii economice dificile,
inducand astfel un sentiment de anxietate si teama nu numai in randul directorilor aflati in tranzitie,
ci si in randul angajatilor ramasi n cadrul companiilor.

Experienta a aratat cd o abordare consultativa si o metodologie pot fi mai eficiente decat
misurile interne de disponibilizare a profesionistilor din varii motive. In calitate de consultant tert,
Pedersen & Partners, cu expertizd n consultanta pentru ocuparea fortei de munca, este mai bine
pozitionat pentru a oferi companiei si directorilor un instrument eficient pentru a oferi sprijinul
crucial necesar in aceste perioade de tranzitie.

Serviciile de consultanta pentru ocuparea fortei de munca ale Pedersen & Partners nu numai
ca ajutd la ameliorarea nesigurantei ramase dupa pierderea locurilor de muncé din conducere, dar
cel mai important oferd sprijin si sfaturi executivului in tranzitie pentru a-i echipa mai bine cu
abilitati puternice de cautare a unui loc de munca.

Procesul de outplacement executiv Pedersen & Partners include:

e Managementul carierei,

o Identificarea punctelor forte si a punctelor slabe ale individului,

» Dezvoltarea unei strategii eficiente de cautare a unui loc de munca si

o Asistenta practicd pentru abordarea potentialilor angajatori pentru o noud numire in functie
de director

Evaluare executiva. Pentru fiecare proiect de cadutare executivd pe care il intreprinde
Pedersen & Partners, angajamentul este sa fie gasit cel mai bun candidat potrivit pentru acest
post. Potrivirea cerintelor postului cu capacitatile, pregatirea, eficacitatea si potentialul
candidatului necesitd un proces complex de analizd aprofundatd si evaluare aprofundatd a
competentelor si personalitdtii desfasurate printr-un set cuprinzator de procese si instrumente.

In timpul procesului de ciutare executivi, consultantii constata, prin interviuri exhaustive
multidimensionale si verificari minutioase de referintd, o impresie aprofundatd a istoriei si
performantei afacerii candidatului. Aceste interviuri structurate permit o perspectiva mai larga
asupra profilurilor individuale si genereaza un amestec foarte personalizat de feedback multi-nivel
si evaluari de personalitate sau psihologice. Drept urmare, ele ofera informatii profunde asupra
mediului executivilor si permit clientilor sd prezica potentialul de succes si, ulterior, sd asigure o
imbunatatire durabila a performantei si o crestere prin identificarea deraierelor si a riscurilor.

In unele cazuri, clientii vor completa evaluarea Pedersen & Partners prin teste si evaluari

interne, la nivelul Tntregii companii.
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Pentru clientii care nu dispun de astfel de instrumente interne sau pentru clientii care necesita
o evaluare suplimentard a candidatilor selectati, Pedersen & Partners ofera un instrument de
evaluare a potentialului de conducere si prognoza larg utilizat si recunoscut, bazat pe inventarul
personalitatit HOGAN, dezvoltarea Hogan Sondaj si inventar de motive, valori si preferinte.

Aceste instrumente de evaluare ofera o gama suplimentara de masurare metodologiei
standard de evaluare, introducand evaluarea personalititii care credem ca oferd o perspectiva
extrem de utild asupra modului in care directorii construiesc si implementeaza strategii de afaceri,
gestioneaza schimbadrile, conflictele si oamenii.

Rezultatele acestor evaludri urmaresc sa consolideze procesul de previziune a performantei
viitoare si sd faca referinta la un profil in raport cu nevoile specifice ale clientilor si ale afacerii si
cu cultura organizationald, pentru a asigura cele mai bune decizii de angajare a executivilor de véarf
si tranzitii de conducere usoare.

Evaluarea Hogan se bazeaza pe teoria socio-analitica, care afirma cd oamenii sunt motivati
de interactiunile sociale: oamenii cautd acceptarea si recunoasterea celorlalti; in timp ce se
straduiesc dupa statut si putere. Pe 1anga modelul socio-analitic, inventarul personalitatii HOGAN
se bazeaza pe modelul cu cinci factori, care a fost derivat din studii furnizate in toate geografiile
si poate fi considerat universal.

Potentialul de conducere Hogan si evaluarile prognozate sunt un instrument valoros pentru
alte tipuri de proiecte care necesitd o evaluare mai profunda si o evaluare suplimentara, cum ar fi
initiativele de gestionare a talentelor, planificarea carierei, evaluarea managementului sau proiecte
de Tnlocuire.

Cartografierea talentelor executive. Executive Market Mapping ofera clientilor o analiza
detaliata a informatiilor de piata personalizate a grupului de candidati. Aceasta incorporeaza - intr-
0 Maniera confidentiald - o metodologie bine definita de evaluare, ce talent disponibil este potrivit
pentru locurile de munca ale directorilor din mediul actual de afaceri.

Calitatea este cheia unei cautari precise. Calitatea este factorul determinant pentru fiecare
dintre destinatiile de plasament executiv. Pedersen & Partners este pasionat de indeplinirea cu
succes a cautarilor sale executive - misiunea este de a castiga increderea clientilor prin plasarea
constanta a candidatilor potriviti. Pentru a ne atinge standardele de calitate, Pedersen & Partners
urmeaza un proces strict de cautare executiva cu fiecare nou mandat de cautare:

Planificare

e Rolul si descrierea profilului candidatului

e Planul de cautare

e Identificare si evaluare
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Cautare directa

Recomandari

Cautare in baze de date

Internet si alte surse de candidati
Integrarea candidatilor interni
Interviuri telefonice

Interviuri cu consultanti

Evaluarea competentelor - Rapoarte de progres

Lista finalistilor

Lista scurtd de candidati
Rapoarte detaliate de evaluare
Interviuri cu clientii

Referinte informale

Executiv selectat

Interviu finalist
Negocierea contractului

Verificare formala de referinta

In plus fata de procesul strict de selectie, prezenta extinsa la fata locului a Pedersen &

Partners prin intermediul celor 53 de birouri detinute integral din 50 de téri contribuie la solutiile

de Tnalta calitate pentru proiectele de recrutare la nivel inalt, astfel contribuind la mobilitatea fortei

de munca Tnalt calificate.

Echipa de specialisti cu experienta este dedicata sa ofere cei mai buni lideri si manageri

pentru intreprinderi Jn scopul de plasare a executivelor de specialisti Tn toate sectoarele.

Grupul de practica pentru servicii profesionale Pedersen & Partners include urmatoarele

domenii de specializare:

Servicii de afaceri
Consultanta si consultanta
Eductaion

Servicii IT

Firme de avocatura

externalizarea

Pedersen & Partners Board Services Practice Group include urmatoarele servicii:

Consiliile consultative

Evaluarea consiliului
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Cautarea de directori executivi

Cautarea de directori neexecutivi

Consumer & Retail Practice Group include urmatoarele domenii de specialitate din industrie:

Bunuri de folosinta indelungata
Sanatatea consumatorilor

Produse alimentare si bauturi
Acasa si ingrijire personala

Mareci de lux

Media si divertisment

Cu amanuntul

Lantul de aprovizionare si logistica

Calatorii, ospitalitate si agrement

Domeniile de specializare din cadrul Serviciilor financiare includ:

Managementul activelor si averii

Servicii financiare pentru consumatori si vanzari cu amanuntul
Corporate & Investment Banking

Impact Finance

Asigurare

Piete

Portofoliul actual de clienti FinTech include:

Companii de analiza de date mari, inclusiv companii VAS (servicii cu valoare adaugata)
Afaceri bazate pe blockchain

Bancile provocatoare

Comercianti Forex si alte instrumente financiare

Identitate, KYC, furnizori de verificare online

Piete

Cumpadratori moderni de comercianti si alti furnizori de servicii de plata

Platforme de creditare online, crowdfunding si companii de creditare peer-to-peer

Grupul de practici industriale include urmatoarele domenii de specialitate din industrie:

Agribusiness

Automobile

Aviatie, aeronautica si aparare
Produse chimice si materiale plastice
Constructii si infrastructura

Energie, regenerabile si tehnologie curata
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e Servicii de inginerie
e Masini si tehnologie industriala
e Minerit si minerale
o Hartie, ambalaje si textile
o Lantul de aprovizionare si logistica
Domeniile de specializare concentrate in cadrul Pedersen & Partners Life Sciences & Healthcare
Practice includ:
o Biotehnologie
o Sanatatea consumatorilor, OTC si Nutraceuticals
o Servicii contractuale: clinice, dezvoltare si productie
e Sanatate
o Tehnologia sanatatii
e Laboratoare si servicii de laborator
o Dispozitive medicale si diagnostic
» Produse farmaceutice
Grupul de practica de capital privat include urmatoarele domenii de specializare:
e Impact Finance
e Fonduri pentru infrastructurd
o Parteneri comanditati
o Companii de portofoliu
o Fonduri de datorii private
o Capital privat
o Capital de risc
Grupul de practici imobiliare Pedersen & Partners acopera:
o Clase / segmente alternative de active
e Ospitalitate
o Infrastructura si constructii
o Logistica si industriald
e Birou
e Recomandare reala
e Rezidential
e Cu amanuntul
Tehnologia si practica digitald de la Pedersen & Partners oferd cautare de talente si consultanta
pentru ocuparea posturilor critice si sensibile in domeniile de specializare de mai jos:

o Electronice de consum
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e Transformarea digitala
o Software pentru intreprinderi
o Platforme si agregatoare de internet (OTT)
o Infrastructura IT
e« SAAS
o Integrare sistem si consultantd tehnologica
o Telecomunicatii
Asigurarile
o Confidentialitate deplind fata de client si executiv
e Acceptam doar sarcini pe care credem ca le putem finaliza
o Politica stricta si clara in afara limitelor
e Clientul este intotdeauna compania, niciodata individul
e Nu prezentdm acelasi executiv la doi clienti diferiti simultan

Astfel, Pedersen & Partners a reunit o echipa puternica de consultanti Executive Search cu
experienta operationald anterioara in servicii partajate. Echipa este specializata in indeplinirea
mandatelor la nivel de conducere si de specialitate pentru roluri la nivel global, regional si national,
care sprijind dezvoltarea Centrului GBS prin curba sa de maturitate, variind de la un serviciu
partajat cu o singurd functie pand la servicii multifunctionale globale sau de afaceri pentru
intreprinderi.

Pasi catre un audit functional rapid si eficient de achizitie a talentelor efectuat de
departamentul de recrutare a personalului executiv n cadrul intreprinderii
Pedersen&Partners.

Impactul pe care COVID-19 I-a avut asupra aproape tuturor industriilor a disponibilizat mii
de profesionisti in domeniile executive. La extrem, unele industrii elimina zeci de mii de locuri de
munca (calatorii, ospitalitate, vAnzare cu amanuntul in magazin), in timp ce altele angajeaza in
numar similar (asistentd medicala, comert electronic, farmacie cu amanuntul). Toatd lumea se
confruntd cu perturbari din cauza aranjamentelor de lucru la distanta foarte accelerate, precum si
a presiunilor financiare care includ reduceri ale fortei de munca. Multe dintre aceste organizatii
sunt obligate sd se confrunte cu o schimbare permanenta in ceea ce priveste modul in care se
desfdsoara afacerile si personalul in viitor. Cu toate acestea, companiile trebuie sa 1si eficientizeze
si sd-si imbundtiteascd capacitatea de a angaja rapid talente diverse si performante.

Pe baza experientei de finalizare a auditurilor de recrutare in zeci de industrii din ultimul
deceniu, Pedersen&partners recomanda aceste trei reguli generale:

1. Includeti, dar nu depasiti prea mult indexul, cercetarea calitativa.
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Tn contextul unui audit de recrutare, obiectivul cercetirii calitative este de a identifica
tendintele 1n gandurile si opiniile despre modul in care functioneaza achizitia de talente in intreaga
organizatie (sau intr-o zona vizata a afacerii.) Prin urmare, intentia nu este de a discuta cu sau
chestionati fiecare persoana care interactioneaza cu achizitionarea de talente (care, sa recunoastem,
ar putea fi aproape toatd lumea din organizatie) - ci mai degraba pentru a obtine informatii de la
indivizi care reprezinta grupuri cheie de parti interesate. Avand in vedere:

e Intervieveaza sau chestioneaza o sectiune transversald de parti interesate care reprezinta
conducerea superioarda, angajarea managerilor, partenerii de resurse umane, candidatii
interni si externi si echipa de recrutare in sine.

e Punem un set structurat de Intrebari comune intre grupurile de parti interesate care sa
permita identificarea temelor relevante.

o Concentrati-va pe obtinerea de informatii despre ceea ce functioneaza bine in ceea ce
priveste achizitionarea talentelor si ceea ce trebuie Tmbunatatit.

« Sei-au notite copioase (sau, daca se supravegheaza, se captureaza date relevante) pentru a
raporta teme din unitatile de afaceri, partile interesate, geografii etc.

e Retinem ca este posibil ca unii dintre partile interesate sa nu fie familiarizate cu modul n
care ar trebui sd functioneze recrutarea (de exemplu, nu au experimentat niciodatd
achizitionarea de talente in afara companiei actuale) - sau, in cazurile Tn care managerii
folosesc recrutorii ca un fel de asistent administrativ suplimentar, se raporteaza o satisfactie
ridicatd in TA - 1n ciuda disfunctiei reale.

2. Lucrati din greu pentru a include date cantitative.

In lumea recrutirii, este adesea adevarat ca datele sunt greu de accesat sau sunt inexacte. Sau
amandoud. Tehnologiile de talent care nu sunt integrate, sistemele de urmarire a solicitantilor care
nu sunt utilizate in mod consecvent, cererile care nu sunt deschise sau inchise Tn timp util - oricare
sau toate pot incurca datele de angajare. Dar nu se renunta sa Se caute rezultate bazate pe date. Iata,
din experienta , recomandari care vor ajuta sa concentrati pe datele cele mai critice si corecte din
punct de vedere directional.

« 1Incepem cu datele de angajare direct din salarizare, dacd este necesar. Uitati-va la
tendintele din ultimii doi ani in ceea ce priveste angajarea, incetarea si mobilitatea
interna. Acest lucru va ajuta sa declarati titlurile despre miscarea oamenilor in Intreaga
afacere, in diferite locatii sau unitati de afaceri, In functii critice si chiar pentru lideri de
angajare specifici.

o Nu stati departe de a declara - sau de a distrage - de medii generale in cadrul organizatiei
(de exemplu: ,,cifra de afaceri totala este de doar 8%. Ne descurcam excelent!”) Cautati in

punctele de vedere care sunt cele mai importante pentru companie - descoperite Th munca
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calitativa - cum ar fi geografii cheie sau unitati de afaceri, domenii functionale critice, cum
ar fi IT sau vanzari, sau alte clasificari ale angajatilor - pentru a identifica tendintele
semnificative si actionabile ale talentelor.

o Din experienta , numarul de solicitari deschise - si solicitari inchise - pe o perioadad de timp
(sa zicem, doi ani) poate oferi informatii importante despre timpul de completat, procentul
de cereri anulate, Incarcarea cererilor de catre recrutor etc.

e Calculul unui cost pe angajare simplu si general (cheltuieli generale pentru achizitionarea
talentelor + costuri RPO si agentie) Impartit la numarul de cerinte gestionate de achizitia
de talente intr-un an va oferi, de asemenea, o linie de baza care poate fi evaluata in raport
cu criteriile de referintd ale industriei, costurile anului anterior etc. Nu va fi perfect -
perfectiunea este probabil inaccesibila aici si este putin probabil sa merite timpul si energia
- dar va fi corecta din punct de vedere directional si poate fi perforati mai departe daca este
meritatd de aspectul initial.

3. Evitati abordarea DIY a efectudrii auditului de recrutare pe propria functie.

Chiar si cei mai bine intentionati lideri ai achizitiei de talente sunt susceptibili de a se afla
intr-o situatie in care motivele sunt puse la indoiald la incheierea unui audit de recrutare de tip
bricolaj. Rezultatele si recomandarile unui audit indica adesea pasii urmdtori, cum ar fi
cresterea numarului de angajati, reproiectarea procesului de recrutare, schimbarea tehnologiei sau
marca angajatorului - adica o noud investitie in functie.

Auditul recrutirii efectuat de pedersen&Prtners: Auditul de recrutare ofera foarte rapid:
o evaluare rapida, cuprinzatoare si obiectiva a stdrii actuale de recrutare de catre experti in
achizitionarea de talente; integrarea celor mai bune practici relevante de recrutare; dezvoltarea
unei strategii de recrutare personalizate, a proceselor de angajare de baza si a unui model de
operare de achizitie a talentelor aliniat cu realitdtile de afaceri, impreund cu imbunatatiri rapide
recomandate pentru a genera schimbari semnificative si rapide.

,»Chiar daca am avea tot timpul din lume si oameni sa punem la cale un astfel de proiect - si
nu am avea nici unul - nu am fi putut face o treaba atat de temeinica sau bazata pe date, asa cum a
facut TGA.”

- CHRO, firma globala de produse de consum

Metodologia proprietara este diferita de oricare alta, deoarece echipa combind expertiza
profunda in achizitionarea de talente, finante si analize.

Auditul De Recrutare Include Revizuirea:
Plan de afaceri
o Strategia de afaceri si implicatiile talentului

e Crestere istorica si planificata
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 Planuri de resurse umane
Proces tehnologic
o Procesul TA, politicile, practicile si rutinele
e Stiva de tehnologie TA
Experienta partilor interesate
e Angajarea managerilor
o Lideri inalti
« Parteneri de resurse umane
» Recrutori
o Candidati
Rezultate: calitate, vitezd, cost
e Tendinte de angajare si pastrare
o Valori TA
o Raportarea
e Buget vs. Cheltuieli
Capacitatea organului
e Structura TA org
e Angajarea responsabilitdtilor si responsabilitatilor
Livrabile De Audit Ale Recrutarii Includ:
Constatari si recomandari
e Activitati si constatari ale auditului de recrutare
e Recomandari personalizate in functie de prioritatile si realitatile organizatiei :
« Strategia de recrutare
o Procese de angajare diferentiate bazate pe talentul vizat
« Viitorul model de operare de recrutare de stat
e Accesdri rapide recomandate
o Plan de organizare si implementare a viitoarelor recomandari de stat
(Auto) Finantarea calatoriei
o Modelare financiara si analiza pentru transformarea achizitiei de talente
Coachingul de Leadership Strategic Pedersen&Partners. In prezent, schimbarile
corporative au loc mai ales in cadrul proiectelor de gestionare a schimbarilor. Multe dintre aceste
proiecte esueaza din cauza rezistentei angajatilor si a masurilor de monitorizare inadecvate. Cu
toate acestea, Coachingul de Leadership Strategic Ti conduce pe managerii Pedersen&Partners

printr-o varietate de metode utilizate Th mod deliberat pentru a implementa proiectele cu succes.
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Clusterele, care implica de obicei toti acei actori ca membri si parteneri, pot juca un rol
crucial in promovarea transformarii digitale in beneficiul regiunii in care se afld. Managerii de
clustere pot actiona ca agenti de schimbare?®.

Stabilirea unor obiective clare, implementarea progresiva si implicarea angajata sunt, prin
urmare, provocari importante.

Coachingul de leadership strategic in cadtul Pedersen&Partners ajutd la crearea unui cadru
pentru proiect, utilizind metode diverse si creative pentru a conduce procesele la finalizarea cu
succes a problemei la indemana.

Esenta Coachingului de Leadership Strategic in cadrul companiei Pedersen&Partners consta
ntr-o abordare diferita, continui si adaptata la operatiunile companiei. In doar cateva saptimani,
acceptarea internd a proiectului prin punerea in functiune si dezvoltarea arhitecturii procedurale a
crescut simtitor. Doar prin interactiunea diferitelor abordari s-a obtinut succesul intregului proiect.

O simpld analiza a faptelor a aratat ca utilizarea unei unitati extinse de coaching a fost
necesarad pentru a stabili situatia actuala, intrucat a fost dezvoltatd o pozitie structurata cu clientul,
clarificand pozitia unitatii de coaching si cea a jucatorilor relevanti din proiect. Ulterior, partile
interesate cheie au fost implicate prin includerea deliberata a conflictelor existente. ,,Laboratoarele
partilor interesate” au fost efectuate pentru a contrasta pozitiile diferitelor grupuri de parti
interesate si au fost selectate locatii semnificative pentru organizarea atelierelor - de exemplu, un
atelier a avut loc 1n incinta unei statii de cale feratd, pentru a simboliza relatia dintre companie si
grup. Monitorizarea proiectului a fost doar o sarcina realizata de grupul de proiect care lucreaza la
proiectul la nivelul intregii companii. A reusit sd creasca angajamentul angajatilor fatd de
proiect; toata lumea s-a implicat, s-a inteles ca parte integranta a unei mari familii si s-a gandit la

ce contributie ar putea aduce.

% Maximilian Stallkamp, Andreas P. J. Schotter, Platforms without borders? The international strategies of digital
platform firms, Global Strategy Journal, 10.1002/gsj.1336, 0, 0, (2019).
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CAPITOLUL I11. ANALIZA SWOT IN CADRUL COMPANIEI
PEDERSEN&PARTNERS S.R.L.

3.1. Aplicarea metodelor de analiza SWOT (express, consolidat si mixta)

In esenta, strategia unei firme este un set de reguli de luare a deciziilor dupa care organizatia
este ghidata in activitatile sale:

1. Regulile utilizate in evaluarea performantei companiei in prezent si in viitor. (Latura
calitativa a criteriilor de evaluare se numeste etalon, iar partea cantitativa se numeste sarcina.)

2. Regulile care guverneaza relatia dintre o firma si mediul sau extern, care determina ce
tipuri de produse si tehnologii va dezvolta, unde si cui sa-si vanda produsele si cum sa obtina
superioritatea fata de concurenti. (Acest set de reguli se numeste strategie de marketing pentru
produs sau strategie de afaceri.)

3. Regulile prin care relatiile si procedurile sunt stabilite in cadrul organizatiei. (Acesta este
adesea denumit un concept organizational.)

In functie de obiectul ales de management strategic, exista: strategia corporativa-strategia
organizatiei in ansamblu; strategie de afaceri - strategia unei unitati strategice separate a
organizatiei; strategie functionald - strategia zonei functionale a managementului. Toate acestea se
afla intr-o relatie ierarhica si sunt dezvoltate in timpul implementarii procesului de management
strategic.

Alegerea metodelor si efectuarea analizei strategice este o munca laborioasa care necesitd o
buna organizare si 0 anumita ordine de implementare a acesteia (Tabelul 2).

Tabelul 3.1. Comporzitia si continutul lucrdrilor la analiza

Denumirea lucrarilor Continutul muncii

1 Definitia obiectului de | Identificarea naturii si simptomelor inconsecventei in sistemul
analizd de management, in organizatie si in afara acestuia

2  Definirea  scopului | Formularea a ceea ce se asteapta a fi obtinut din analiza
analizei obiectului

3 Elaborarea unui plan de | Determinarea modului in care ar trebui efectuata analiza, care
analiza etape si lucrari ar trebui sa includa, in ce interval de timp ar
trebui finalizate, cine este interpretul, ce resurse sunt
necesare. Definirea sarcinilor
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4 Elaborarea unui program | Determinarea compozitiei si  continutului  informatiilor
de colectare si prelucrare a | necesare, alegerea metodelor de colectare a informatiilor si

informatiilor evaluarea fiabilitatii informatiilor

5 Obtinerea datelor initiale, | Selectarea obiectelor anchetei, efectuarea sondajelor,
sistematizarea acestora prelucrarea chestionarelor, studierea statistica, planificare,
contabilitate si alte documente

6 Analiza informatiilor | Prelucrarea indicatorilor cantitativi si calitativi care
colectate caracterizeaza obiectul cercetarii

7 Elaborarea concluziilor si | Evaluarea starii obiectului analizei, identificarea aspectelor
recomandarilor negative si pozitive in activitdtile sale, determinarea masurilor
si deciziilor care trebuie luate

In acelasi timp, intrucat analiza strategica include analiza diferitelor obiecte de management
strategic, atdt individual, cat si agregat, astdzi putem distinge un grup de metode complexe si
situationale de analizd strategica (Tabelul 3.2.). (Aceasta abordare a gruparii metodelor de
management strategic nu este singura corectd, ci reprezintd doar cateva dintre consideratiile
autorilor.) Metodele complexe includ cele a caror implementare permite rezolvarea sarcinilor mai
multor etape ale procesului de management strategic (de exemplu, analiza SWOT permite nu
numai analiza starii mediu organizational, dar si dezvoltarea de strategii alternative).

La randul lor, metodele situationale sunt concepute pentru a implementa procedura de
analiza in conditii specifice.

Tabelul 3.2. Metode de grupare a analizei strategice

Numele metodei

Metode complete | Analiza SWOT,
de analiza
strategica

Metode de situatie | Metoda "GAP-analysis"”, "Experience curve"”, Method LOTS, "Target
a analizei strategice | portrait”, "Tree of goals”, STEP - analysis, Method "5 x 5", List of 4
questions and matrix "Probability-impact”,

Tabelul 3.3. ofera o scurtd descriere doar a unora dintre metodele de prognozare a deciziilor
de management utilizate de specialistii intreprinderii.
Tabelul 3.3. Scurti descriere a metodelor de prognozare a deciziilor de management in

domeniul efectelor benefice si al elementelor de cost pe obiecte

Metoda Conditii de utilizare Caracteristici ale aplicatiei Zona de aplicare
1 2 3 4
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1. Normativ | Disponibilitatea unui |Laboriositatea semnificativi a |Pentru previzionarea
cadru de reglementare de [crearii  unui  cadru  de |eficienteli, calendarul
inalta calitate pentru toate |reglementare, necesitatea de a |inlocuirii
etapele ciclului de viata [stabili dependente intre efectul |echipamentelor,
al fiecarei instalatii ca |benefic, costuri si durata de |oportunitati de saturare a
parte a sistemelor de |viata. Precizie  ridicata  a |pietelor de  vanzare
control previziunilor pentru obiecte de
automatizate. Cadrul de productie in serie.
reglementare ar trebui sa
includa atat indicatorii
obiectului, cat si
indicatorii nivelului
organizational si tehnic al
productiei la producétor,
consumator si organizatia
de reparatii.

2 Disponibilitatea (crearea) |Cost semnificativ al lucrarilor |Pentru a prezice eficienta

Experimental

unei baze experimentale
sau experimentale,
resursele materiale,
tehnice, de munca si
financiare necesare
desfasurarii  lucrarilor
experimentale

experimentale. Precizie
suficientd a prognozei

si calendarul de Tnlocuire

a echipamentului
proiectat, calendarul
productiei, posibilitatea

si calendarul de saturatie
a produselor proiectate
pe pietele de vanzare,
facilitati de productie in
masd netraditionale care
nu au analogi n etapa de
finalizare a proiectarii
detaliate. Timp de - pana
la 10-15 ani

3. Parametric

Disponibilitatea unui
cadru de reglementare de
inalta calitate pentru toate
etapele ciclului de viata
al fiecarui obiect

Laboriositatea semnificativd a
stabilirii dependentei pentru
prognoza, luand in considerare
functiile obiectului si indicatorii

nivelului  organizational si
tehnic al  productiei la
producitor, consumator  si
organizatia de

reparatii. Precizie suficientad si
usurinta 1n calcul

Elaborarea previziunilor
pe termen mediu ale
efectului  benefic, a
posibilelor schimbari pe
pietele de vanzare ale
productiei seriale
analizate. Perioada  de
prognoza - pana la 10 ani

4,
Extrapolarea

Cuantificarea celor mai
importanti parametri de
comportament a
obiectului timp de cel
putin 5 ani

Predictia efectului benefic si a
elementelor de cost pe baza
presupunerii cd tendintele de
dezvoltare ale instalatiei in
viitor vor fi aceleasi ca si 1n
perioada

precedentd. Esantionul de
informatii initiale ar trebui sa
fie de cel putin 2 ori mai lung
decat perioada de plumb
selectata

Anumite tipuri de resurse
ih ansamblu  pentru
intreprindere, asociatie,
precum si efectul benefic
al productiei la scard
mica. Perioada de
prognoza - pana la 5 ani
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experti format din cel
putin 9 specialisti cu
inalta calificare in acest
domeniu

obiectelor in conformitate cu
evaludrile expertilor
specialistilor din acest domeniu

5. Index Prezenta normelor |Predictia efectului benefic si a |Prognozarea  efectului
adecvate (indicatori |elementelor de cost pe baza |benefic al capacitatilor
specifici) a efectului |valorii parametrului prezis in |fiecarui tip de
benefic, a elementelor de |perioada de baza si a indicilor |echipament. Tipuri  de
cost pentru perioada de |modificarilor costuri de resurse
baza si a obiectivelor |standardelor. Simplitatea agregate in ansamblu
planificate pentru |calculelor, dar precizia lor |pentru
modificarea  lor  in |scdzuta intreprindere. Perioada
perioada prognozata de prognoza - pana la 5

ani

6. Expert Crearea unui grup de |Prognozarea dezvoltarii |Prognoza posibilelor

piete de vénzare pentru
acest tip de efect benefic,
momentul reinnoirii
produselor, cu privire la

alte probleme de
marketing si  nivelul
tehnic al

produselor. Perioada de
prognoza nu este limitata

7. Evaluari ale
strategiilor
tehnice

Dezvoltarea  matricilor
unui tabel de identificare
general sau identificator
universal si crearea unui

grup de experti de
specialisti cu  Tnalta
calificare

Posibilitatea de a utiliza
fundamental noi tipuri de
tehnologie pentru a evalua
calitatea, acolo unde nu exista
date statistice si fonduri de
brevete

Sa formuleze cerinte
pentru un produs in curs
de dezvoltare sub forma
unui set de obiective si sa
determine mijloacele,
metodele si modalitatile
necesare pentru atingerea
obiectivelor

8. Functional

Imposibilitatea realizarii

caracteristicilor  cerute
ale obiectului studiat
folosind principiile de
actiune aplicate

anterior. Necesitatea de a
determina o gama larga
de alternative pentru
dezvoltarea obiectului Tn
studiu, luand n
de utilizare a noilor
principii de actiune

Crearea unei diagrame
functionale a viitorului obiect

Atunci cand se
prognozeaza posibilitatea
ca pe o anumitd piata de
vanziri sa apard noi
purtdtori de materiale de
acest tip de efect
benefic. Perioada de
prognoza nu este limitata

9. Combinat

Conditii specifice
metodelor de prognoza
specifice (paragrafele 1-
8)

Posibilitatea unei combinatii
rationale de metode pentru a
creste precizia prognozirii, a
reduce costul implementarii
acestora

Pentru tot felul de
prezicere a efectului
benefic. Perioada de

prognoza nu este limitata

Metoda LOTS este utilizatda in prima etapa a procesului de management strategic pentru a
prezice activitdtile unei organizatii. Filozofia LOTS se bazeaza pe faptul cd o organizatie ar trebui

sa depuna eforturi si sa fie capabila sa 1si adapteze actiunile la nevoile clientilor. Aceasta metoda

48



include o discutie detaliata si consecventd asupra mai multor probleme de afaceri la diferite
niveluri si grade diferite de complexitate: de la misiunea corporativd a companiei in ansamblu la
un proiect individual Tn cadrul intreprinderii.
Serviciul include 9 etape si preocupari:

Situatia existenta;

Strateqii;

Obiective pe termen lung;

Obiective pe termen scurt;

Metode si obiecte de analiza;

Resurse umane;

Planuri de dezvoltare;

Organizatii de management;

© ©° N o gk~ w DN E

Raportarea.
La implementarea acestor etape, pot fi utilizate diverse modele de strategie de afaceri si
metode de rezolvare a problemelor. Tn acest caz, scopul final este de a dezvolta o pozitie care si
permitd unei companii, unitati sau persoane fizice sa isi construiasca corect relatia cu lumea

exterioara.

Metoda SWOT este utilizata in stadiul analizei strategice a companiilor care apeleaza la
serviciile de consultantd a intreprinderii Pedersen&Partners, si implicd determinarea gradului de
influenta al mediului Tnconjurdtor asupra activitatilor organizatiei, identificarea oportunitatilor si
amenintarilor, determinarea gradului de influentd a mediului inconjurdtor asupra activitatilor
organizatiei, evaluarea pozitiei competitive a organizatiei (avantajele organizatiei si oportunitatile
pietei), determinarea potentialului organizatiei si a punctelor slabe ale acesteia.

Aceasta analiza se dovedeste a fi foarte utila si eficienta si in industria recrutarii. Efectuarea
unei analize SWOT va ajuta echipa de recrutare a companiei sau organizatiei cu informatii
valoroase care vor imbundtdti strategia de recrutare si vor imbunatati eforturile de aprovizionare a
candidatilor.

Cat priveste analiza SWOT in companiile d¢ RECRUTARE SI SELECTIE, in cazul dat
Pedersen&Partners

1. Organizatia de recrutare are de obicei o vizibilitate buna asupra nevoilor de
angajare (calendarul, cantitatea, calitatea etc.) ale planului de afaceri al companiei.
2. Informatiile exacte si complete ale locurilor de munca au ca rezultat obtinut un candidat

calificat care corespunde indeaproape cerintelor.
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Exista disciplind in jurul segmentarii eforturilor de aprovizionare in functie de
criticitatea rolului si disponibilitatea de piata a talentelor cautate.

Talentul potrivit pentru a indeplini cerintele afacerii este obtinut in mod constant prin
utilizarea unui mix strategic de canale de aprovizionare.

Sistemul de wurmarire a solicitantului si alte tehnologii imbuniititesc foarte
mult capacitatea de a executa procesul de recrutare.

Abilitatea de a masura metricele mari de recrutare (calitate, viteza, diversitate, cost) si
cursul corect pentru a le imbunatati este bine instituita.

Inchiderea angajarilor si angajarea acestora pani la data de incepere are ca
rezultat pierderea minim: a talentelor.

Relatiile cu managerii de angajare si capacitatea de reactie permit executarea procesului
fara probleme.

Agilitatea organizationala permite optimizarea sarcinii de lucru si a mixului recrutorului

pentru productivitate.

10. Etapele administrative in care recrutorii trebuie sa investeasca timp sunt minime.

11. Managementul este foarte implicat si sustine functia de recrutare.

(De asemenea, este usor sa se adauge la acesti factori, atata timp cat adaugirile au o importanta

comparabila in ceea ce priveste modul in care acestea ar putea avea impact asupra rezultatelor

speciale de recrutare.)

Apoi, urmand aceeasi abordare, se identifica oportunitatile externe si amenintarile reprezentate de

piata talentelor si de concurentii si clasificandu-le se obtine:

1.
2.

3
4.
5

6.

Reputatia generala a societatii este un avantaj pe piata.

Brandul actual al angajatorului este conceput pentru a proiecta ceea ce este important
pentru candidatii vizati si diferentiaza compania de competitia pentru talente.

Procesul de recrutare abordeaza in mod adecvat realitatile climatului economic actual.
Cererea si oferta de talente de care compania are cel mai mult nevoie este gestionabila.
Cerintele de talent pentru afacere pot fi indeplinite Tn mod egal in toate zonele geografice.

Problemele de reglementare in locatiile in care talentul trebuie obtinut sunt stabile.

Punctele tari interne pe care le-am identificat pot fi utilizate pentru a profita de oportunitatile

externe aplicabile si pentru a ajuta la minimizarea amenintarilor cu care se confrunta. Cea mai

mare valoare va fi adesea izolarea punctelor slabe. Abordarea punctelor slabe se afla in centrul

strategiei de recrutare pe termen scurt, cu scopul de a le minimiza, neutraliza sau, in mod ideal,

inversa. Inversarea unei slabiciuni se adauga punctelor forte care vor permite activitati oportuniste

si vor reduce riscul.
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Identificarea ,,ceea ce” este primul pas cdtre organizare pentru a imbundtiti procesul de

recrutare. Scufundarea mai profunda in ,,de ce” (existd puncte slabe) si cum sa le corectim este

centrul echipelor de consultantd internd sau expertilor experti in imbunatatirea procesului de

achizitie a talentelor de la terti.

Puncte forte concurentiale

Tn acest domeniu, dorim sa vedem exact ce se confrunta aruncand o privire asupra costumelor mai

puternice ale concurentului. Iata cateva intrebari de cercetat:

Ce se remarca la concurent?

Ce tipuri de beneficii sunt oferite?

Exista oportunitati pentru echilibrul dintre viata profesionala si cea privata?
Care este masura cresterii pe an?

Care este rangul sau pozitia din industrie?

De cét timp functioneaza organizatia?

Exista o specialitate sau un accent unic?

Prezentare generala a punctelor slabe

Cand ne gandim la punctele slabe ale concurentilor , ar trebui sa ne concentram pe urmatoarele:

Prezenta companiei - Unde este cea mai mare prezenta a acestora? Ce parte a tarii? (Este
0 zond pe care candidatii si-ar dori sa o traiasca sau sd lucreze?)

Cultura companiei - Cum este sa lucrezi pentru compania X? Aceste informatii pot fi
colectate prin intermediul site-urilor de retele sociale si profesionale, cum ar fi ,,Facebook”
si ,,Linkedin”. Aceste site-uri gazduiesc grupuri care sunt uneori alcatuite din angajati din
anumite companii. Angajatii folosesc aceste grupuri ca o oportunitate de a se conecta cu
alti angajati din intreaga lume, il folosesc ca forum pentru a discuta deschis idei noi sau,
uneori, doar pentru distractie. De obicei, acesti angajati sunt foarte sinceri si deschisi la
schimbul de informatii despre experienta lor de lucru cu acea companie. Intrebati doar ,,ce
place si ce nu place sa lucrati cu compania xyz”? Vei fi surprins!

Uzura - Care este rata de uzurd pe an? In ce domeniu tind sa piarda cei mai multi angajati?
Credibilitate - Cautati informatii despre credibilitatea companiei. Desi este posibil sa nu

gasiti nicio informatie negativa, acesta este inca un domeniu care merita verificat.

Explorarea oportunitatilor.

Pe masura ce Se continua sa se caute si sa se adune mai multe informatii despre concurentul,

recunoastem zonele in care ar putea exista o oportunitate pentru Tn acest domeniu, se compara

anumite aspecte ale organizatiei cu ale lor. Folositi o combinatie de puncte slabe si puncte forte,

totusi gasiti zone 1n care pot exista posibile lacune in care compania sau organizatia ar putea avea

avantajul.
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lata cateva intrebari de luat in considerare:
o Beneficiile sunt comparabile?
e Ce ofera organizatia pe care concurentul nu o ofera?
o Cat de valoroasa este credibilitatea concurentului?
e Cine (ce tip de candidat) este tinta principald a concurentilor?
e Ce tip de oportunitati de avansare exista?
Luénd in considerare amenintarile.
In aceasta zona, trebuie si aruncim o privire asupra drumului care urmeaza! Recunoasterea
si evaluarea avantajelor concurentilor si a statutului actual este o modalitate excelentd de a
determina potentialele amenintari si de a oferi claritate in ceea ce priveste atentia in cadrul
companiei sau organizatiei
Cateva intrebari de luat in considerare ar fi:
o Care este cresterea prognozata a concurentului ?
e Care este nisa sau specialitatea concurentului ?
o Sunt Tn modul de extindere?
o Care a fost procentul de venituri pentru anul precedent?
o Care este clasamentul actual al industriei lor?

Tabelul 3.4. Exemple de baza ale factorilor de analiza SWOT utilizate in cadrul companiei

Pedersen&Partners.
Puncte tari (S): Puncte slabe (W):
Competenta afisata clar Pierdere de competenta
Surse financiare adecvate Inaccesibilitatea finantelor
Inalta artd a competitiei Arta de piatd sub medie
Buna intelegere a consumatorilor Lipsa analizei consumatorilor
Lider de piata recunoscut Participant slab pe piatd
O strategie bine definita Lipsa unei strategii clare
Utilizarea economiilor de scard Pretul relativ ridicat al produselor
Proprie tehnologie unica Tehnologie invechita
Management de incredere dovedit Pierderea flexibilitatii controlului
Retea de distributie fiabila Retea de distributie slaba
Cercetare si dezvoltare de arta inalta Pozitii slabe in cercetare si dezvoltare
Publicitate eficienta Politica slaba de promovare
Capabilitati externe (0): Amenintari externe (T):
Servirea de noi clienti Slabirea cresterii pietei
Extinderea gamei de produse Cresterea produselor de schimb
Respectarea concurentilor Concurenta acerba
Reducerea barierelor la intrarea pe piata Aparitia concurentilor strdini
Modificare favorabild a cursurilor de schimb | Schimbare nefavorabila a cursurilor de schimb
Disponibilitate mai mare a resurselor Consolidarea cerintelor furnizorilor
Slabirea legislatiei Reglementarea legislativa a preturilor
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Odatd cu starea actuala a economiei, industria recrutdrii va trebui cu siguranta sa isi
restructureze abordarea pentru a obtine rezultate globale mai bune.

Schimbarile transversale, cum ar fi transformarea digitala, necesitd o colaborare stransa a
tuturor actorilor din sistemul de inovare, furnizori si utilizatori, entitati publice si private,
cercetitori si intreprinderi din sectoare si discipline?’.

Majoritatea valorii in compania medie este alcatuita din capital intelectual. 88% din valoarea
medie a companiei este acum un rezultat direct al singurei surse active de capital intelectual -
oamenii sai.

Intreprinderea Pedersen&Partners a indicat sase motive pentru care managementul strategic
al resurselor umane conteaza astazi:

1 - Modelul traditional de gestionare a resurselor umane nu mai este relevant

Misiunea resurselor umane - aceea de a raspunde nevoilor angajatilor este esentiala pentru
succesul organizatiei - a ramas in mare parte neschimbata, chiar daca natura afacerilor si a ocuparii
fortei de munca a evoluat dramatic in ultimii 30+ ani. HR sustine cd angajatii sunt, in general,
egali, HR ar trebui sa fie avocatul lor, iar programele legate de oameni ar trebui sa fie lansate fara
variatii si aplicate in mod consecvent. In cazul in care aceastd abordare a functionat odati, nu mai
este durabilda sau mdsurabilda i, prin urmare, nu conduce valoarea pe care o cer
intreprinderile. Abordarea traditionald a resurselor umane trebuie inlocuita cu un model strategic
de gestionare a resurselor umane pentru a stimula adevarata valoare.

2 - Valoarea este creata intr-un mod dramatic diferit decit era cu ani in urma

Nu cu mult timp 1n urma, valoarea companiilor se baza in mare masura pe valoarea activelor
lor corporale. Masinile, echipamentele, liniile de asamblare, magazinele fizice - si forta de munca
asamblata care le-a lucrat - a constituit partea de leu din valoarea de piatd. A existat o diferenta
foarte mica Intre valoarea contabild a unor companii precum Chrysler sau Bethlehem Steel sau
TWA si valoarea lor de piatd. Astazi, insd, nu este nevoie de multa pricepere financiard pentru a
sti ca valoarea unor companii precum Google, Facebook si eBay nu au aproape nimic de-a face cu
valoarea activelor lor corporale. Generarea de imobilizari necorporale este obiectivul fundamental
al unei abordari strategice de gestionare a resurselor umane.

3 - Diferenta dintre valoarea de piata si valoarea contabild intre industrii este acum
vasta

Deci, ce face diferenta dintre valoarea contabila si valoarea de piatd a unei anumite

companii? Imobilizari necorporale - predominant ,,capital intelectual” - care raman n afara cartilor

27 Danchi Tan, Weichieh Su, Joseph T. Mahoney, Yasemin Kor, A review of research on the growth of multinational
enterprises: A Penrosean lens, Journal of International Business Studies, 10.1057/s41267-020-00328-8, (2020).
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(fara a aduce atingere achizitiilor). Acestea sunt active non-fizice despre care se asteapta sa creeze
valoare viitoare pentru afacere - ganditi-va la marci, brevete, relatii strategice, proceduri de operare
brevetate, baze de date etc. Intr-o companie precum P&G, unde activele necorporale reprezinta
mai mult de 95% din valoarea companiei, marcile excelente (Bounty, Tide, Gillette etc.) genereaza
o valoare imensa. La Merck, marcile mari (de exemplu, Singulair, Nasonex), brevete, cercetare si
dezvoltare si alte IP reprezinta aproape 90% din valoarea companiei.

4 - Imobilizarile necorporale nu au nicio valoare fara capitalul uman

Toate aceste active - marci, brevete, acoperire globala, metodologii, marci comerciale etc. -
sunt inerte. Tn sine, nu fac nimic. Succesul si valoarea lor depind in totalitate de gestionarea
capitalului uman. Si nu doar oamenii - ci modul in care este structurat talentul cu cunostinte,
procesele de management prin care lucreaza, modul in care sunt angajati, dezvoltati, recompensati
si retinuti etc. Daca chiar unul dintre aceste elemente de capital uman este ineficient - valoarea
imobilizarilor necorporale ramane nerealizata.

5 - Unele parti ale companiei adauga mai multa valoare decat altele

Tot ce trebuie sa stiti despre bunastarea financiara a unei companii detinute public poate fi
gasit in informatiile pe care le dezvaluie analistilor si actionarilor. Este relativ usor sd eliminati
datele pentru a identifica valoarea atribuitd activelor necorporale intr-o companie si ceea ce
cuprinde acea cifrd. De exemplu, in exemplul Merck, stim ca 13.600 de angajati au lucrat in
cercetare si dezvoltare pentru companie in 2012, 22 de produse erau in faza II, 16 produse erau in
faza I si 8,2 miliarde de dolari au fost cheltuiti pentru efort. In mod clar, cercetarea si dezvoltarea
creeaza o mare valoare a pietei pentru Merck. Existd, de asemenea, o multime de oameni talentati
in domeniul financiar, juridic si operational la Merck, dar nu conduc aproape aceeasi valoare de
piata.

6 - Resursele de resurse umane, care sunt invariabil limitate, ar trebui sa se concentreze
pe partile cele mai cu valoare adaugata ale afacerii

Vechiul model de raspandire a resurselor de resurse umane in mod uniform in intreaga
afacere - si implementarea programelor strategice de gestionare a resurselor umane si a initiativelor
catre toatd lumea in acelasi mod - nu mai are sens, daca ar fi avut vreodata. Resursele umane sunt
limitate si trebuie sa fie utilizate intr-un mod care va avea cel mai mare impact - si va genera cea
mai mare valoare - pentru organizatie. Companiile ar trebui sia investeasca excesiv in
proiectarea, aprovizionarea, selectia, managementul performantei, revizuirea talentelor,
dezvoltarea leadership-ului etc. al organizatiilor in acele zone functionale care vor avea cel mai
mare beneficiu.

Efectudnd aceastd schimbare strategicd, expertii In resurse umane din cadrul

Pedersen&Partners si identificand si concentrandu-se pe partile critice ale misiunii afacerii, gasesc
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indicatorii cheie care sunt capabili sd evalueze mai precis eficacitatea investitiilor strategice in
gestionarea resurselor umane la itreprinderile analizate. O atentie poate fi apoi pusa in evidenta pe
masuri precum calitatea angajarii, selectia predictiva, rentabilitatea tehnologiilor de capital uman
etc., cu Incredere (si dovada) cd acestea determina valoarea de piatd. Cu toate acestea, primul pas
este ca resursele umane sa 1si adapteze abordarea pentru a demonstra aceasta intelegere, ca sa nu
ramana pe margine - si pe locurile ieftine - ale afacerilor.

Actiunea in acest sens sunt piatra de temelie a unei strategii eficiente pentru angajarea de
talente in secolului XXI, care de fapt este un din scopul de baza a companiei Pedersen&Partners.
De aceea, compania recomanda companiilor consultate de toate dimensiunile urmatoarele principii
de baza in efectuarea analizei strategice:

o Construiti modele de afaceri care prioritizeaza eforturile legate de gasirea, angajarea si
mentinerea talentelor de varf in rolurile cele mai critice pentru cresterea capitalului
intelectual.

e Se proiecteaza si implementeaza programe si procese de talent foarte diferentiate pentru
rolurile critice.

e Se masoard rentabilitatea investitiilor in talente pe baza valorii adaugate incrementale a
acestor roluri critice.

Pentru implementarea cu succes a proiectului pe care 1l propun companiilor consultate,
managerii din cadrul companiei Pedersen&Partners trebuie sa fie pozitionati strategic si trebuie sa
fie capabili sa se bazeze pe abilitatile lor de comunicare interne si externe si sa adopte o abordare
suveranad, personald, orientata spre proces.

Diferenta dintre Coachingul de Leadership Strategic si coachingul individual clasic este ca
abordarea individuald aduce doar succes partial. Cu toate acestea, Coachingul de Leadership
Strategic implementeaza o abordare multi-canal de Coaching, Dezvoltare personala (PD),
Dezvoltare organizationald (OD), Comunicare si Creativitate si astfel obtine cel mai mare succes
in implementarea proiectului.

Cu toate acestea, discutia a aratat, de asemenea, eterogenitate in?8:

o Cultura cooperarii in general, dar mai ales intre actorii privati si publici, companiile si
factorii de decizie politica.

. Termenul ,cluster” este inteles in diferite moduri in diferite tari europene; utilizarea
aceluiasi cuvant pentru lucruri diferite (aglomerare, consortiu de afaceri, ecosistem de inovare etc.)

provoacad mai degrabd confuzie decét un limbaj comun.

28 Ruth Aguilera, Witold Henisz, Joanne E. Oxley, J. Myles Shaver, Special Issue Introduction: International
Strategy in an Era of Global Flux, Strategy Science, 10.1287/stsc.2019.0087, 4, 2, (61-69), (2019).
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o Politicile de cluster in regiunile / tirile partenere variaza de la inexistent la a fi nucleul

politicii economice sau de inovare; Acelasi lucru este valabil si pentru managerii de cluster, care

s-au implicat puternic in proiectarea si implementarea strategiilor de inovare si specializare

inteligenta in unele regiuni si greu recunoscuti ca actori de inovare in altele.

Pe baza unei abordari sistematice a managementului, se poate observa ca managementul strategic

este un sistem deschis integral, format dintr-un set de elemente interdependente. Acest set include,

de asemenea, un proces care oferd o idee despre etapele si continutul managementului strategic.
Particularitatile procesului de management strategic sunt:

o Complexitatea descrierii obiectelor de analiza, care poate fi produsd in limbaje verbale,

structural-logice si matematice;

o Imposibilitatea unei descrieri complete a obiectelor de analiza, in urma careia predomina

sarcinile semi-structurate si nestructurate;

o Un grad ridicat de incertitudine in obtinerea rezultatelor la implementarea deciziilor

(strategiilor);

o Prezenta unui numar semnificativ de variabile partial controlate si necontrolate;

o Criteriile pentru rezolvarea problemelor nu sunt stabilite in mod clar in prealabil si sunt

specificate de conducere pe masura ce sunt rezolvate;

o Intensitate ridicata a muncii si durata procesului, necesitdnd costuri semnificative si

utilizarea unor specialisti cu Tnalta calificare.

3.2. Elaborarea scenariilor strategice in baza analizei SWOT.

Analiza SWOT la elaborare poate fi impartita in mai multe etape principale:
1.  Analiza mediului intern al firmei pe piatd pentru a identifica punctele tari si punctele
slabe. Punctele tari si punctele slabe ale unei firme ar trebui evaluate pe baza profilului corporativ
al companiei. Un profil corporativ este un set de caracteristici ale unei organizatii care descrie
activitatile, competentele si altele. In acelasi timp, se efectueazi si o analizd comparativd cu
principalii concurenti.
2. Studiul mediului extern, identificarea oportunitatilor si amenintarilor.
3. Compararea punctelor tari si a punctelor slabe ale companiei si a factorilor de mediu.
4.  Determinarea principalelor actiuni care vizeaza utilizarea anumitor factori pentru
imbunatatirea generald a situatiei. De exemplu, cum sa valorifice punctele forte ale companiei

pentru a modela si exploata oportunitdtile. Cum pot fi utilizate oportunitatile externe pentru a
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reduce factorii negativi ai punctelor slabe? Sau cum putem utiliza punctele forte ale companiei
pentru a evita sau a atenua amenintarile.

5. Managementul profitului organizatiei pe baza rezultatelor etapelor de mai sus.

6.  Inacest articol, am efectuat 0 analiza SWOT a departamentului unei institutii de invatamant
(universitate).

Atunci cand se efectueaza o analiza SWOT a unei companii de consulting, ar trebui sa se distinga
principalele sale divizii: departamente, specializari, tara, institute etc.

Tn cazul dat, ne vom concentra asupra departamentului.

A fost intocmita o listd de parametri, conform céreia au fost evaluate directiile de activitate ale

departamentului de selectarea a resurselor umane si au fost evaluate punctele tari si punctele slabe

(tabelul 3.5.)

Tabelul 3.5. Evaluarea punctelor tari si a punctelor slabe

Parametrii de
evaluare

Puncte tari

Parti slabe

1. Departament

Loialitatea angajatilor.
Profesionalismul personalului
administrativ $i managerial.
Claritate si distributie
functiilor intre deputati.
Echipa consolidata, strans legata
Disponibilitatea personalului calificat.
Prezenta unui sistem intern de pregatire
a personalului  (masterat, studiu
postuniversitar, consiliu de disertatie).

optima a

Lipsa unui sistem de monitorizare a
eficacitatii si calitatii personalului.

Lipsa unui sistem clar de instruire si
formare avansatd a personalului din
organizatii terte.

Prezenta elementelor de disciplind redusa
(Iintdrzieri in executarea instructiunilor,
intérzierea la ore, absenteism).

Lipsa unei distributii clare a functiilor intre
personalul departamentului.

2. Activitate | O gama larga de produse (directii, | Intarzieri in executarea sarcinilor.

profesionala multe profiluri, multe forme de | Prezenta dezechilibrelor in gradul de
instruire, conferinte, proiecte de | participare a angajatilor la indeplinirea
cercetare etc.). sarcinilor.

Calitatea relativ inaltad a produselor si
serviciilor oferite.

3. Finante Sistemul  format al interesului | Lipsa unui sistem format de interes al
angajatilor in organizarea activitatilor | angajatilor in organizarea activitatilor
pentru formarea personalului executiv. | comerciale (consultantd, contracte de

afaceri, subventii).

4. Marketing Politica preturilor mici si medii. Raspuns slab la schimbarile pietei.
Reputatia  pozitiva  stabilita ~ a | Lipsa proceselor de inovare.
companiei.

Disponibilitatea activitatilor de
marketing.
Separat, putem efectua o analiza SWOT in principalele domenii ale activitatilor

departamentului de recrutare a personalului executiv pentru replasarea acestuia in functiile care i
se potrivesc dupa nivelul de calificare: activitati educationale, metodologice, stiintifice, externe

etc.
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Cu toate acestea, in aceasta lucrare nu intentionam sa luam in considerare acest lucru in
detaliu.
Oportunitatile si amenintarile au fost identificate intr-un mod similar: a fost Intocmita o

listd de parametri, in functie de care a fost evaluata situatia pietei, iar pentru fiecare parametru s-a

determinat ce era o amenintare si ce era o oportunitate pentru departament.

Amenintarile si oportunitatile sunt rezumate in tabelele 3.6 si 3.7.

Tabelul 3.6 - Identificarea amenintarilor si oportunitatilor pietei

Parametrii de evaluare

| Capacititi/Avantaje

| Amenintari

1. Cerere. Cresterea cererii datoritd schimbarii situatiei demografice.

Satisfactia managerului de
angajare este scazuta, iar
costurile par mari

Avantajele unui audit de
achizitie de talente 1n acest
scenariu:

. O foaie de parcurs
bazata pe fapte pentru a
consolida resursele si a le
implementa mai eficient

. Un plan financiar
pentru modul de autofinantare a
eforturilor de Tmbunatatire

O metodda de masurare a

......

interval de timp rapid

Satisfactia managerului de angajare este
scadzutd, iar costurile par mari

Recrutorii care nu au capacitatea de a
consilia managerii de angajare, de a
obtine candidati pasivi, de a selecta in
mod eficient candidatii etc.

Cheltuielile legate de recrutare s-au
dispersat in intreaga organizatie, cum ar
fi onorariile agentiei sau ale firmelor de
personal, suprautilizarea timpurilor,
resursele de recrutare ,,skunkworks”
ascunse, investitiile n tehnologii de
recrutare care sunt apoi subutilizate etc.

Satisfactia managerului
de angajare este scazuta,
iar costurile sunt scazute

Avantajele unui audit de
achizitie de talente in acest
scenariu:

. O analizd a celor mai
bune practici si o comparatie de
piatd a cheltuielilor actuale
pentru achizitionarea de talente
. Un caz de afaceri pentru
a sprijini finantarea
suplimentard orientatd cu un
ROI pozitiv

. O abordare strategica
pentru masurarea rentabilitatii
continue a investitiilor in AT

Resurse de recrutare extinse, cu costuri
reduse, care nu au capacitatea si / sau
capacitatea de a gasi si castiga talentul
de care are nevoie afacerea

Tehnologie invechitd sau inexistentd
pentru  atragerea,  gestionarea  si
selectarea candidatilor

Un nou lider AT sau HR
are nevoie de analize
obiective pentru a stabili
prioritati si a pune in
scena  problemele  si
solutiile

Avantajele unui audit de
achizitie de talente in acest
scenariu:

. Un plan bazat pe date si
prioritizarea actiunilor pentru a
atinge cele mai critice nevoi

. O recomandare pentru
secventierea  eforturilor i
investitiilor In imbunatétirea
achizitiei de talente

. Indrumari de gestionare
a schimbarilor pentru a accelera
implementarea si acceptarea
modificarilor TA

Amenintari:
e Plangeri generale cu privire la
rapiditatea si calitatea

eforturilor de angajare

o Intrebari despre rolul
recrutorilor si al altor persoane
in procesul de angajare

e Lipsaunor valori TA accesibile,
precise si semnificative
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Schimbarile structurale
iminente necesita un nou
model de operare TA

Avantajele unui audit de
achizitie de talente Tn acest
scenariu:

. Un prototip bazat pe
date pentru noul model de
operare (proiectare TA org,

procese, tehnologie, masuri
cheie etc.)

. Recomandadri  pentru
organizarea transformdrii pe
baza  actiunilor  prioritare,
reducerea riscurilor si
considerente privind

managementul schimbarii

. Planificarea scenariului
legatd de investitii, risc si
recompense

. Modificati

recomandarile de gestionare
pentru a accelera acceptarea si

Dezavantaje:

Nevoia de a muta la sau de la
un partener RPO

O directiva de centralizare (sau
descentralizare) a achizitiei de
talente

O fuziune sau o achizitie a unei
alte companii cu functia proprie
de achizitie a talentelor

beneficiile noului model de
operare TA
Angajarea a fost | Avantajele unui audit de | Dezavantaje:

cooptata de companie,
fiecare manager de
angajare efectuand
fiecare cautare in modul
in care considera ca este
cel mai bun

achizitie de talente in acest
scenariu:

. Infuzie rapida si experta
a celor mai bune practici legate
de roluri, responsabilitati,

proces si masurarea eforturilor
moderne de angajare

. Recomandari
dezvoltarea  capacitatii
interne

. Sfaturi privind
organizarea transformarii de la
angajarea proprietatii
managerului la un parteneriat
strategic adevarat cu
profesionisti AT care sunt
cunoscuti, echipati si credibili

. Modificati
recomandarile de management
pentru a accelera acceptarea
unei abordari diferite

pentru
TA

Exista o abordare diferita a
angajarii, 1n esentd, pentru
fiecare manager de angajare (de
exemplu, modul Tn care
candidatii sunt obtinuti,
selectati, intervievati etc.)
Angajarea  managerilor  se
plange de calitatea sprijinului
pentru recrutare - dar se teme sa
renunte la controlul asupra
procesului

Profesionistii in achizitionarea
de talente au retrogradat in cele
mai multe sarcini administrative
din procesul de angajare

Angajarea este vazuta ca
fiind n totalitate
responsabilitatea HR /
AT, cu o implicare foarte
limitata a managerului
de angajare

Avantajele unui audit de
achizitie de talente in acest
scenariu:

. Caz de afaceri pentru un
parteneriat  adevdrat  intre
managerii de angajare si AT

. Abordare mai eficientd
pentru aprovizionarea  §i
selectarea candidatilor pasivi

. Definirea rolurilor si
responsabilitdtilor  respective

Asteptarile  managerilor de

angajare sunt cd TA este responsabild

pentru

aproape fiecare aspect al

aproviziondrii, screening-ului, selectiei
si integrarii

Managerii de angajare nu sunt

dispusi sa se asocieze la eforturi precum

definirea

rolurilor si  profilurilor

candidatilor, aprovizionarea pasiva a

candidatilor,

practicile eficiente de

selectie etc.
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pentru cei implicati in procesul
de angajare

Modificati recomandarile de
Mmanagement pentru a accelera
acceptarea unei abordari diferite

. Profesionistii in achizitionarea
de talente sunt coplesiti de volumul de
munca si de asteptarile cd succesul sta
doar pe umerii lor

Puteti efectua singur un
astfel de audit - folosind
resurse interne?

Avantajele aducerii de experti
externi includ:

. Suita  impartiala = si
impartiala de recomandari

. Acces usor si rapid la
cele mai bune practici TA
relevante, la modelele de
operare  alternative si la
metodologiile de masurare

. Abordari dovedite
pentru organizarea, investitia si

masurarea eforturilor  de
imbunatatire
. Gandire de proiectare a

organelor care este deconectata
de la functionarii titulari,
personalitati, istorii individuale
etc.

. Mod extrem de vizibil
si semnificativ pentru liderii HR
/ AT de a arata ca sunt seriosi in
ceea ce priveste imbundtatirea
rezultatelor angajarii

2. Concurenta

2. Captarea cotei de piatd
datorita eficientei sporite a
activitatilor de marketing.

2. Cresterea cantitativd si calitativa a
concurentilor pe mai multe segmente.

3. Vanzari

3. Cresterea volumului
personalului executiv datorita
politicii de pastrare a clientilor

3. Pierderea personalului executiv
datoritda scaderii calitatii serviciilor
(asistentd tehnica, utilizarea noilor

(politica preturilor mici si | tehnologii didactice, scaderea calitatii
medii). formarii).

4. Factori economici 4. Cresterea  personalului | 4. Cresterea preturilor din cauza cresterii
executiv  datorita  cresterii | inflatiei.
veniturilor  populatiei si a | 5. Reformarea educatiei (de criza).

dorintei de a obtine doud sau trei
studii superioare.

5. Reducerea costurilor datorita
economiilor de scara.

6. Crearea unui sistem optim de
planificare financiard, control si
stimulente.

6. Scaderea loialitdtii personalului
executiv (ascultatorilor).
7. Pierderea stabilitatii financiare

(dobanzii) datoritd ponderii reduse a
departamentului in venituri.

5. Stiintific si
tehnic. factori

7.  Imbunititirea eficientei
proceselor de afaceri interne
prin crearea unor domenii clare
de responsabilitate si a unor
zone de stimulente.

8. O crestere a numarului de
studenti datoritd introducerii
resurselor pe internet (site-ul
departamentului, facultatii,
paginile personale ale

8. Pierderea cotei de piatd din cauza
promovarilor ineficiente si a lipsei
activitatilor de marketing.
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personalului didactic, retelele
sociale).

9. Imbunititirea  eficientei
activitatilor in legdtura cu
pregétirea avansatd a
personalului din organizatii
externe.

Tabelul 3.7. Optiune alternativa pentru evaluarea oportunitatilor si amenintarilor

Parametrii
evaluare

de

Capacitati

Amenintari

Consumatori

1. Extinderea publicului tintd pe subiecte
(ministere, administratia regiunii Nijni
Novgorod, organizatii din regiunea Nijni
Novgorod, organizatii ale Federatiei Ruse,
organizatii internationale).

2. Extinderea publicului tinta in domenii
(pregatirea personalului stiintific, pregatirea
materialelor tiparite pentru vanzare,
cercetare si  dezvoltare, consultanta,
elaborarea planurilor de afaceri etc.).

3. Pregatirea personalului stiintific pentru
organizatii terte.

4. Pregatirea personalului stiintific pentru
facultate.

1. Scéaderea cererii pentru
gospodarii. contracte (pentru cercetare in
domeniul economiei).

2. Reducerea volumului de finantare
guvernamentald pentru subventii din cauza
crizei.

3. Complicarea primirii si indeplinirii
ordinelor guvernamentale.

4. Scaderea imaginii (atunci cand se
presteaza servicii de calitate scazuta sau
cand termenele stabilite nu sunt respectate).
5. Clienti unici si neobisnuiti atunci cand
lucreaza cu gospodariile. acorduri.

6. Reducerea numarului de locuri finantate
de buget in magistraturd, scoala
postuniversitara, studii de doctorat.

Concurenti

5. Captarea cotei de piatdi in zona
gospodariilor. contracte si consultanta in

legitura cu Imbunatitirea eficientei
activitdtilor de marketing si redistribuirea
personalului.

6. Captarea cotei de piatd in domeniul
granturilor in legatura cu cresterea eficientei
activitdtilor de marketing si realocarea
personalului.

7. Participarea la subventii cu alte
departamente (facultati, institute,
universitati).

7. Pierderea pozitiilor stiintifice in regiune,
in timp ce se striduieste sd creasca
cercetarea si dezvoltarea si acordurile
economice.

8. Concurenta Iintre departamentele
facultatii, departamentele (facultitile,
institutele) universitatii si alte universitati.
9. Cresterea cantitativa si calitativd a
concurentilor In domeniul consultantei de
afaceri (prezenta a trei incubatoare de
afaceri in regiunea Nijni Novgorod,
prezenta multor companii de consultanta).
10. Cresterea cantitativd si calitativd a
concurentilor 1n  domeniul pregatirii
personalului  (prezenta universitéatilor,
conducerea pregatiril personalului
executiv, absolventilor in  directia
departamentului).

11. Cresterea cantitativd si calitativd a
concurentilor 1n  domeniul instruirii
personalului cu inalta calificare (consiliile
de disertatie in specialitati).

12. Un control mai strict asupra drepturilor
de autor.

13. Tendinta catre reducerea numarului de
consilii de disertatie si crearea de consilii
de disertatie mixte.
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cheltuiala facultatii si a partilor interesate).
11.  Cresterea nivelului calificarilor
conducatorilor stiintifici pentru trecerea mai
usoard a comisiilor de certificare.

Furnizori 8.  Dezvoltarea  bazei  tehnologice|14. Deteriorarea situatici demografice,
(achizitionarea de produse software, [scaderea nivelului cultural al populatiei,
utilizarea echipamentelor moderne, | scaderea nivelului de educatie.
statistici, baze de date actualizate cu
literatura stiintifica).

9. Acces la internet, wi-fi.

Grupuri de[10. Crearea de noi directii de finantare|15. Strdngerea controlului  Comisiei

referinta partiala (N% finantare de stat, M% pe|superioare de atestare si a Ministerului

Educatiei (Reducerea numarului de consilii
de disertatie).

16. Inasprirea cerintelor pentru disertatii de
masterat si doctorat.

17. Cresterea preturilor datoritd cresterii
ratelor inflatiei;

18. Reformarea (criza) educatiei.

Cele mai grave amenintari la adresa activitatii departamentului la care departamentul poate

lucra Tn continuare pentru a le evita sunt:

Pierderea personalului executiv datorita scaderii calitatii serviciilor (asistenta tehnica,

utilizarea noilor tehnologii didactice, scaderea calitatii formarii);

marketing;

universitatii.

Pierderea cotei de piatd din cauza promovarilor ineficiente si a lipsei activitétilor de

Concurentd intre departamentele facultatii si departamentele (facultati, institute) ale

Pentru a elimina aceste amenintari, departamentul trebuie in primul rand sd imbunatateasca

situatia financiard pentru dezvoltarea de noi tehnologii, sa selecteze si sa analizeze cu atentie toate

campaniile publicitare. Tntr-o masura mai mica, un departament ar trebui si concureze cu alte

departamente adiacente ale facultitii si departamentelor universititii in ansamblu. In schimb, este

necesar sd se construiasca un sistem de comunicare clar care sd poata fi utilizat pentru a stabili

obiective comune si a dezvolta o strategie comund pentru construirea unei cdi spre aceste

obiective. In acelasi timp, dacid exista competitie interna (de exemplu, departamentele diferitelor

facultati pot concura pentru a atrage studenti), atunci nu ar trebui sa incalce integritatea organizatiei

principale, sa afecteze negativ ratingul acesteia sau sa provoace daune financiare generale.

In ceea ce priveste capacittile departamentului, existd mai multe dintre acestea:

o

o

Cerere crescutd din cauza situatiei demografice in schimbare;

Imbunatatirea eficientei proceselor interne de afaceri prin crearea unor domenii

clare de responsabilitate si a unor zone de stimulente;

Extinderea publicului tintd in domenii (pregatirea personalului stiintific, pregatirea

materialelor tiparite pentru vanzare, cercetare si dezvoltare, consultantd, elaborarea

planurilor de afaceri etc.);
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e Participarea la subventii cu alte departamente (facultiti, institute, universitati);
departamentele, adica poate fi implementatd in aceeasi masura de catre concurenti.

Oportunitatile sunt create de piatd pentru utilizarea lor timpurie. Acele organizatii
(departamente) care au destule puncte forte pentru a realiza oportunitati raspund mult mai
rapid. Vom enumera o serie de puncte forte ale departamentului pe care il luam in considerare si
vom reflecta, de asemenea, impactul acestora asupra lucrului cu aceste capabilitati:

Loialitatea angajatilor. Poate fi folosit pentru a avea succes in participarea la subventii cu
alte departamente.

Disponibilitatea personalului calificat. Va contribui la extinderea publicului tintd in zone si
va permite, de asemenea, sd realizeze calitativ posibilitatea unui aflux de studenti in legatura cu
situatia demografica in schimbare. Aceasta forta poate fi, de asemenea, aplicata oportunitatilor de
formare 1n cercetare pentru profesori interni i organizatii externe.

gama larga (doud directii, multe profiluri, multe forme de instruire, olimpiade, concursuri,
conferinte, cercetare etc.), o calitate relativ inalta a produselor si serviciilor oferite, precum si o
politica de preturi mici si medii pot fi utilizate cu succes de catre departament pentru a realiza
urmatoarele oportunitati: extinderea publicului tintd pe subiecte; cresterea volumului de studenti
(preturi mici, calitate relativ ridicatd a serviciilor, posibilitatea alegerii directiilor si profilurilor)

In ciuda acestui fapt, trebuie remarcat faptul ci amenintarile nu au intotdeauna un impact
negativ asupra companiei. Uneori, o serie de amenintari pot fi traduse in oportunitati, trebuie doar
sd le aruncam o privire mai atenta.

Séa luam ca exemplu o serie de amenintari care pot fi traduse in factori neutri sau chiar
favorabili:

Cresterea cantitativa si calitativa a concurentilor pe mai multe segmente. Aceastd amenintare
nu poate fi neutralizata, ci poate fi compensata doar prin mutarea pe o alta piata sau diversificarea
serviciilor oferite.

Pierderea personalului executiv datorita scaderii calitatii serviciilor (asistentd tehnica,
utilizarea noilor tehnologii didactice, scaderea calitatii formarii). Avand personal calificat n
punctele sale forte, departamentul poate folosi acest factor pentru a compensa aceastd amenintare
- adica introducerea unei abordari mai bune in conditiile unui numar mai mic de studenti (abordare
individuala).

Cresterea preturilor datorita cresterii inflatiei, reformarea educatiei (de criza). Aceste
amenintari existd pentru piatd in ansamblu. In consecintd, in cadrul concurentei in acest caz, toate

organizatiile vor raimane aproximativ In aceeasi pozitie.
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Scaderea loialitatii personalului executiv (ascultatorului) poate fi compensatd printr-un
accent pe o gama largd (Doua directii, multe profiluri, multe forme de antrenament, olimpiade,
competitii, conferinte, proiecte de cercetare etc.), ceea ce poate duce la o crestere suplimentara a
loialitatii. Pentru a neutraliza aceasta amenintare, este de asemenea posibil sa se instituie o cultura
corporativa in cadrul departamentului - loialitatea personalului va simplifica aceasta procedura.

Pierderea stabilitatii financiare (dobanzi) datoritd ponderii reduse a departamentului in
venituri. Este posibil sd se compenseze aceasta amenintare prin cresterea preturilor la servicii si /
sau prin participarea departamentului la obtinerea de subventii.

Pierderea cotei de piatd din cauza promovdrilor ineficiente si a lipsei activitatilor de
marketing. Una dintre cele mai importante componente in marketingul institutiilor de Invatamant
este reputatia sa, precum si asa-numitul cuvant din gura. Astfel, chiar si in ciuda slabei eficacitati
a campaniilor publicitare, aceastd amenintare poate fi compensatd prin imbunatatirea imaginii
departamentului prin implementarea urmatoarelor puncte forte: prezenta unui sistem de formare
internd (magistraturd, studiu postuniversitar, consiliul de disertatie), disponibilitatea personalului
calificat. De asemenea, este posibil sda se permita o usoara crestere a taxelor de scolarizare (in
intervalul acceptabil pentru consumatorii sensibili la pret) si sa se redirectioneze toate diferentele
suplimentare catre imbunatatirea laturii de marketing a departamentului.

Pe baza analizei SWOT generale a departamentului, precum si a construirii unei matrice de
clasare, se pot trage urmatoarele concluzii:

Departamentul are multe puncte forte care pot fi folosite pentru a realiza oportunitati si, la
fel de important, pentru a compensa sau neutraliza amenintarile.

Punctele slabe ale companiei nu sunt critice si multe pot fi corectate intr-o perioada relativ
scurta de timp.

Un numar mare de oportunitati, avand in vedere punctele forte ale departamentului,
sugereaza o dezvoltare destul de promitatoare cu utilizarea corecta a factorilor puternici.

In ciuda numarului de amenintiri, multe dintre ele pot fi compensate, iar unele dintre ele pot
fi complet neutralizate.

Toate acestea ne permit sa concluzionam ca starea actuald a departamentului nu este criticad. Au
fost identificate perspectivele de dezvoltare, au fost identificate punctele cheie care ar trebui sa fie
acordate atentie atunci cand se construieste in continuare o strategie. Cu toate acestea, nu trebuie
sd uitdm ca, pentru o analizd mai precisa si o planificare mai detaliatd, nu ar trebui sa se faca doar
cu analiza SWOT.

Pe baza datelor din surse secundare si opinii ale expertilor, vom compune o matrice de analiza

SWOT calculata (S - puncte forte, W - puncte slabe, O - oportunitati, T - amenintari) a mediului

64



pentru dezvoltarea unui proiect de recrutare a personalului executiv pentru o intreprindere
industriala de producere.

Fiecare element al analizei SWOT este luat in considerare pe baza unor parametri specifici si este
evaluat de la 1 la 10 puncte comparativ cu cel mai apropiat concurent.

Puterea relativa a componentelor celor patru sectoare ale analizei SWOT va fi determinata ca
Cs=1,26/(1,26+1,05+1,2+0,88) =0,287; CW =1,05/4,39=0,24; CO=1,2/4,39 =0,273,;
ST=0,88/4,39=0,2.

Prin valoarea puterii relative, putem concluziona despre companie cd valoarea maxima a
rezistentei este determinatd in parametrul ,,Puncte tari” (0,287). Al doilea indicator cel mai
important este ,,Oportunitati” (273). Alte ,,Puncte slabe” (0,239) si apoi ,,Amenintari” (0,2). Astfel,
valorile coeficientilor de rezistenta relativd se prezenta si pot fi caracterizati ca probabilitatea
aparitiei evenimentului corespunzator.

Tabelul 3.8. Analiza SWOT a companiei

Puncte tari (S) Nivel | Scor | Total Puncte slabe (W) Nivel | Scor | Total
1. Locatie bund 0,1 9 0,9 1. Nivel scazut de 0,2 5 1,0
2. Tehnologii proprii de | 0,4 10 4 management al
proiectare marketingului
2. Lipsa productiei 0,3 4 1,2
3. Imagine 1naltd a 0,2 8 1,0 proprii
companiei
4. Abilitati pentru 0,05 |10 0,5 3. Lipsa fondurilor 0,1 8 0,8
inovarea produselor 4. Lipsa clientilor 0,4 3 1,2
obisnuiti
5. Personal de 0,1 7 0,7
conducere calificat
6. Certificarea 0,1 8 0,8
activitatilor
7. Experienta pietei 005 |7 0,35
Total 1 - 8,85/7 = | Total 1 - 4,214 =
1,26 1,05
Oportunitati (O) Panr | bamn | Utor Amenintéri (T) Nivel | Scor | Total
1. Cresterea cererii 0,1 6 0,6 1. Cresterea preturilor la | 0.3 4 1,2
pentru produs componente
2. Introducerea noilor 0,3 9 2,7 2. Intrarea pe piata a 0,3 7 2,1
tehnologii concurentilor straini
3.11 cresterea nivelului | 0,2 8 1,6
serviciilor si a calitatii 3. Lipsa muncitorilor 01 |5 0,5
calificati
4. Diversificarea 0,1 6 0,6
5. Extinderea liniei de 0,2 6 1,2 4, Instabilitate 0,1 3 0,3
produse economica
6. Cresterea ratelor de 0,1 5 0,5
crestere a pietei
5. Instabilitate fiscala 0,1 3 0,3
Total 1 7,26 = | Total 1 59 /5
1.2 =0,88

65



Atunci cand se analizeaza competitivitatea mai multor companii (firme), criteriul de prioritate

poate fi luat ca coeficient

Csi+Coi .
Cp=2—2- i=1n.
Cwi+Cy

Astfel, cu cat valoarea puterii si a capacitdtilor este mai mare decat slabiciunea si amenintarile, cu
atat compania este mai competitiva.

Clasamentul concurentilor, dar un factor cheie de succes

Comercializarea este un factor cheie important de succes in lanturile de retail din regiune. Sa
presupunem, de exemplu, ca este necesara efectuarea unei evaluari independente a nivelurilor de
comercializare in activitatea de vanzare cu amanuntul a lanturilor alimentare reprezentate in oras
N. Din practica muncii se stie ca lanturile de comert cu amanuntul sunt destul de apropiate unele
de altele in ceea ce priveste caracteristicile lor de afaceri. Pe baza concluziilor expertilor, vom
efectua o evaluare numericd a reprezentantilor retelei conform criteriului nivelului de
merchandising pe baza urmatoarei metodologii.

Expertul completeaza matricea || Z ||, care este domeniul relatiilor in perechi ale firmelor comparate
Ci,i=1, ..., n, in conditii de slaba formalizare a alegerii (adoptarii) unei decizii de evaluare a
merchandising-ului.

Principalele structuri competitive ale comertului cu amanuntul din oras includ firme: C1, C2, C3,
C4. Pe baza informatiilor disponibile, expertul a completat matricea de analiza a expertului || Z ||
pentru structurile de retea selectate (Tabelul 3.10).

Tabelul 3.10. Matrice de calcul

ifj C1 C2 C3 TAij Si Qi
C1 1,0 1,2 1,0 1,0 42 16,76 0,263
C2 08 1,0 08 12 38 15,0 0,235
C3 1,0 1,2 1,0 12 4.4 17,48 0,275
C 1,0 08 08 1,0 36 14,36 0,226
z 63,6 1,0

Cererea pietei (prognoza) in termeni monetari este determinata de urmdtoarea formula
Q=nqp,
unde n este numarul real (estimat) de cumparatori de bunuri pe aceasta piatd; q este numarul real
(estimat) de achizitii pentru perioada de timp analizata; p este pretul mediu real (estimat) al unui
produs dat.
Capacitatea pietei {cererea efectivd) este volumul total al vanzarilor pe o anumita piata (privata
sau agregatd) a unei anumite marci de produse sau a unui set de marci de produse pentru o anumita
perioada de timp.

66



Pentru a determina capacitatea pietei, sunt utilizate diverse tehnici de colectare a datelor pentru
procesarea in MIS.

Cercetare de birou. Include analiza statisticilor guvernamentale, datele de la asociatiile
producatorilor si sindicatele, revistele si alte mijloace media, rapoarte profesionale etc.

Piete similare. Uneori, dimensiunea pietei poate fi determinata folosind date de pe piete similare,
care au aproximativ aceeasi structura si rate de crestere.

Interviuri aprofundate cu consumatori si distribuitori. Poate ajuta la evaluarea dimensiunii pietei.
Adesea, distribuitorii de produse pot furniza informatii foarte valoroase. Bineinteles, nu poate fi
absolut fiabil, dar trebuie folosit si.

Interviuri aprofundate cu concurentii. In mod ciudat, concurentii sunt pregititi si ofere citeva
informatii. Aceste informatii sunt de obicei impersonale, adica Agentia de cercetare de marketing
care efectueaza interviul nu va va oferi numele respondentului (si numele companiei) care a fost
intervievat.

Alte surse de informatii privind determinarea capacitatii pietei includ:

. Experienta si intuitia umana,

. Extrapolarea tendintelor, procesele de dezvoltare a pietei, modelele de schimbare din trecut
si prezent sunt bine cunoscute;

. Modelul procesului investigat, reflectand tendintele asteptate sau dorite in dezvoltarea
acestuia.

Pentru a evalua factorii de atractivitate a pietei, sunt utilizate cel mai adesea metode de expertiza,
evaluand fiecare criteriu pe o scara de la 0 la 100 (fie de la 0 la 10, fie de la 0 1a 1). Printre criteriile
de atractivitate a pietei sunt luate in considerare:

. Volumul (capacitatea) pietei - in perioada analizata intr-o anumita locatie geografica;

. Cresterea pietei - determinata de rata de crestere a volumului pietei pentru perioada studiata;
. Structura consumatorilor - un indicator determinat prin volumul achizitiilor de bunuri de

catre grupurile tintd studiate;

. Gama de preturi - raportul dintre nivelurile de pret superioare si inferioare pentru produsul
comparat;
. Puterea de cumparare a consumatorilor - capacitatea potentialilor cumpdaratori sau a

consumatorilor finali de a cumpara bunuri sau servicii pe piata folosind propriile fonduri;

. Accesibilitatea pietel asociatd cu capacitatea de cost si capacitatea de a depasi barierele
administrative de intrare pe piata;

. Riscurile politice si economice ale pietelor asociate cu un cadru juridic slab, un nivel regional

ridicat de birocratie si inflatie si un nivel scazut al climatului de investitii (de afaceri).
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Capacitatea pietei bunurilor de consum este determinata pe baza unei analize a venitului national
al tarii, a nivelului veniturilor populatiei si a salariilor, a nivelului mediu al cheltuielilor de consum
si a altor indicatori. Pentru a face acest lucru, este necesar sa se efectueze cercetari de piata si
prognoza cercetdri de vanzari in 1 - 1,5 ani, un studiu al comportamentului clientilor, un studiu al
practicii firmelor concurente, un studiu al reactiei probabile la introducerea unui nou produs pe
piata.

Atunci cand se studiaza capacitatea pietei, este necesar sa se ia in considerare tendintele de
dezvoltare ale industriilor relevante, politica de investitii a Intreprinderilor, precum si procesele
care au loc 1n industriile conexe. Capacitatea pietei scade odatd cu scaderea conditiilor de piata.
Pe masura ce situatia pietei creste, capacitatea pietei creste.

4 etape ale analizei SWOT pot fi distinse dupa cum este necesar:

1.  Determinarea obiectivelor analizei SWOT;

2.  Determinarea factorilor pentru efectuarea unei analize SWOT,;

3. Determinarea principiilor prin care factorii se vor raporta la punctele tari sau punctele slabe
(oportunitati si amenintari);

4.  Determinarea acelor legaturi care apar intre punctele forte ale companiei si oportunitatile de
pe piatd, pe de o parte, punctele slabe ale companiei si amenintarile pe piata, pe de alta parte.

Dupa completarea matricei SWOT, compania trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:

. Compania are puncte forte, resurse unice si capacititi pe care s-ar putea baza strategia?

. Punctele slabe fac compania vulnerabila la concurenta, ce se poate face n acest sens?

. Ce oportunitdti industriale poate folosi cu adevérat o companie cu resursele si experienta sa?
. Ce amenintdri ar trebui sa fie cel mai de temut si ce ar trebui facut pentru a asigura protectia?

Daca compania poate raspunde la aceste intrebari, atunci analiza SWOT a fost efectuata

bine. Daca nu, trebuie sa se revada strategia.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

O analiza SWOT este un model de planificare strategica la nivel inalt care ajuta organizatiile
sd identifice unde se descurcd bine si unde se pot Imbunatati, atit din perspectiva internd, cat si
externa. Acesta este un acronim pentru ,, S trengths, W eaknesses, O pportunities si T hreats.*

Pentru a efectua o analizd SWOT, se completeaza o matrice care inregistreaza:

Punctele forte ale companiei in ceea ce priveste resursele sale interne. Un punct forte este
ceea ce a excelat compania sau o caracteristica care ii ofera oportunitdti suplimentare. Puterea
poate consta In abilitdti, experientd semnificativa, resurse organizationale valoroase sau
oportunitati competitive, realizdri care ofera companiei un avantaj pe piatd (produs mai bun,
tehnologie mai bund, servicii mai bune pentru clienti, 0 mai mare constientizare a marcii). Forta
poate rezulta din incheierea unei aliante cu un partener cu experienta sau potentialul de a spori
competitivitatea companiei.

Puncte slabe ale companiei in ceea ce priveste resursele sale interne. Slabiciunea este lipsa
a ceva important pentru functionarea companiei sau ca aceasta esueaza In comparatie cu altii si o
pune Tntr-o pozitie dezavantajoasa. Un punct slab, in functie de cat de important este in competitie,
poate face o companie vulnerabild sau poate nu.

Oportunitati care apar pe piatd. Oportunitatile in ceea ce priveste analiza SWOT nu sunt
toate oportunitatile care existd pe piata, ci doar cele pe care o companie le poate folosi.

Amenintari care apar pe piatd si care pot ameninta direct compania.

Atunci cand se iau in considerare punctele tari si punctele slabe ale unei companii, sunt de
obicei analizate urmatoarele elemente:

+ Produse si servicii;
» Metode de efectuare a muncii (procese de afaceri);
+ Sistem de control;
* Resurse.
Mai mult, aceste elemente sunt luate in considerare in toate domeniile companiei, si anume:
» De fabricatie;
* Finante;
* Logistica;
* Vanzari,
* Marketing;
+ Personal etc.
Atunci cind se iau in considerare oportunitatile si amenintarile de pe piatd, se analizeaza

urmatoarele:
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1. Factori care au un impact direct asupra companiei:
« Utilizatori;
» Concurenti;
* Furnizori;
* Materii prime si consumabile;
» Disponibilitatea fondurilor (capital);
» Resurse de munca;
« Sistemul legilor.
2. Factori care au un impact indirect asupra companiei:

« Factori socioculturali;

« Tehnologii;
» Ecologie;
« Politica.

In acelasi timp, trebuie amintit ¢ o caracteristica a analizei SWOT este selectivitatea sa. Prin
urmare, matricea de analizi SWOT nu inregistreaza toate punctele tari si punctele slabe ale
companiei, nu toate oportunitdtile si riscurile care apar pe piata, ci doar cele relevante pentru
situatia Tn cauza sau pentru solutia luatd in considerare. Acest lucru se datoreaza faptului ca
abilitatea de a forma o strategie se bazeaza pe capacitatea de a structura corect informatiile initiale.

Nivelul de detaliu necesar depinde de obiectivele analizei SWOT. Cand vine vorba de
companie Tn ansamblu, numai cele mai mari elemente structurale pot fi afectate de analiza
SWOT. Daca vorbim despre o anumita zond, atunci putem analiza elementele mai mici. Prin ce
principiu sunt selectati factorii pentru analiza SWOT depinde de nivelul sarcinii.

Prin urmare, arta principald a unui analist este de a alege astfel de factori pentru efectuarea
unei analize SWOT, precum si modalitati de a evalua acesti factori care vor fi adecvati sarcinii si
nivelului de solutie.

Analiza SWOT nu este libera de limitdrile sale. Poate determina organizatiile sa vada
circumstantele ca fiind foarte simple, din cauza carora organizatiile ar putea trece cu vederea
anumite contacte strategice cheie care pot aparea. Mai mult, clasificarea aspectelor ca puncte forte,
puncte slabe, oportunitati si amenintari ar putea fi foarte subiectiva, deoarece exista un grad mare
de incertitudine pe piata. Analiza SWOT subliniazd importanta acestor patru aspecte, dar nu spune
cum o organizatie poate identifica aceste aspecte pentru sine.

Exista anumite limitari ale analizei SWOT. Acestea includ:

a. Cresterea preturilor;
b. Intrari / materii prime;

c. Legislatia guvernamentald;
70



d. Mediu economic;
e. Cautarea unei noi piete pentru produsul care nu are piatd de peste mari din cauza
restrictiilor de import; etc.

Limitarile interne pot include:

.....

a. Facilitati insuficiente de cercetare si dezvoltare;
b. Produse defecte din cauza controlului slab al calitatii;
c. Relatii industriale slabe;

d. Lipsa fortei de munca calificate si eficiente; etc.

Un punct important in efectuarea unei analize SWOT este definitia corecta a ceea ce este
exact aceastd caracteristica sau acea caracteristica pentru companie, indiferent daca este forta sau
slabiciunea unei companii, daca este o oportunitate sau o amenintare. Din pacate, destul de des,
atunci cand efectueaza o analiza SWOT, analistii abordeaza de obicei completarea matricei, fara
a lua in considerare specificul situatiei in care se afla compania chestionata.

Din punctul de vedere al unei analize SWOT, absolut orice caracteristica a unei companii

sau a unei situatii de piata poate fi evaluata ca fiind favorabila sau nefavorabila.
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ANEXE

Anexa 1. Metode de analiza strategica in procesul de management strategic

Etape Elemente esentiale | Continut Metode de

analiza

1 2 3 4 5
Determinarea Prognozarea Obtinerea  tendintelor  bazate | Diverse metode
principalelor orientdri | activitatilor stiintific in dezvoltarea | de prognozare a
ale  organizatiei  si | organizatiei indicatorilor cheie indicatorilor
dezvoltarea unui sistem cheie de
de criterii de evaluare a performantd  ai
performantei unei organizatii,

,,GAP-analysis”,
~Experience
curve”, metoda
LOTS
Stabilirea unei | Dezvoltarea unui obiectiv | ,,Portret  tintd”,
misiuni cuprinzator care si includad | ,,Arborele
orientdri interne si externe pentru | obiectivelor”,
activitatile firmei si exprima esenta | Metode de luare a

o succesului viitor. deciziilor de

2 Construirea unei | Determinati care dintre | management

§_ ierarhii de | caracteristicile posibile ale | (Metoda de

3 obiective activitdtilor organizatiei trebuie | structurare a

oy utilizate ca obiective si dezvoltati | obiectivelor,

= un sistem de criterii Brainstorming,

2 Dezvoltarea Identificati obiective pentru toate | Jocuri de afaceri,

k= obiectivelor nivelurile organizatiei care, daca | Intalniri creative

= individuale sunt atinse de unititi individuale, | etc.), Metode de

§ (sarcini) vor duce la atingerea obiectivelor | analiza a

b, corporative. sistemelor,

a Metode analitice
Determinarea punctelor | Analiza ~ macro- | Determinarea gradului de influentd | Analiza SWOT,
critice ale mediului | mediu a macro-mediului asupra | analiza STEP
organizational activitatilor (analiza PEST),

organizatiei. ldentificarea Metoda  "5x5",
oportunitatilor si amenintarilor. "Lista celor 4
intrebari" +
Matricea
"impact-
probabilitate”
Analiza Determinarea gradului de influenta | Analiza SWOT,
micromediului a micromediului asupra | Metoda  "5x5",
activitatilor "Lista de
organizatiei. ldentificarea verificare a 4

= oportunitatilor si | intrebari" +

.5 amenintarilor. Evaluarea pozitiei | Matricea

§' competitive a organizatiei | "impact-

= (avantaje  organizationale i | probabilitate",

%’3 oportunitati de piata). Metode pentru

‘5 analiza

= avantajelor

32 competitive

i (Port_er,

N McKinsey,

g Ohmae, BCG

< Matrix etc.),
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giei

5

]

Elaborarea si selectia strate

Analiza mediului | Identificarea potentialului | Analiza SWOT,
intern organizatiei si a punctelor slabe ale | Analiza  zonei
acesteia. functionale,
Analiza SNW
Alegerea  mijloacelor | Intelegerea Formarea unei intelegeri clare a | Thompson si
prin care organizatia isi | strategiei actuale starii organizatiei si a strategiilor | Strickland
va atinge obiectivele pe care le pune n aplicare Matrix, BCG
strategice Matrix, ,,Value
Chains”, Ciclul

de viatd al unei
industrii,
organizatii si
produse, ,,Lanturi
de productie”

Analiza unui | Oferiti o reprezentare vizuald a | Matricea ADL,
portofoliu de | partilor individuale ale companiei | Lanturi de
companii si a portofoliului de intreprinderi, | valoare, Matricea
(produse) echilibrati factori de afaceri | BCG, Matricea
precum riscul, banii, reinnoirea si | electrica
moartea. generala,
Matricea Hofer,
Matricea Ansoff,
Abel 3D, Analiza
afacerii PIMS
Alegerea unei | Dezvoltarea strategiilor | Matrice de
strategii ferme corporative, de  afaceri  si | Strategii in
functionale in concordantd cu | conformitate cu
obiectivele strategice si luand in | Porter,  Matrix

considerare rezultatele analizei
mediului organizational. Formarea
unui portofoliu de strategii

,,piata-produs”,

Matrix BCG,
Matrix of
Thompson si
Strickland,

Matrix SS,
Metode de

alegere si decizii
de management

Evaluarea
strategiei alese

Analiza  corectitudinii  si a
suficientei contabilitatii (la
alegerea  unei  strategii) a
principalilor factori care determina
posibilitatea implementarii

strategiei.

Matricea
,,McKinsey”,
Metode de
evaluare a
eficientei
strategiilor,
Analiza
functionala a
costurilor

Elaborarea  unui

Documentarea unui plan de actiune

Plan de afaceri,

plan strategic pentru implementarea | Diagrame de
transformarilor strategice retea, Program,
Organigrame,
Operograma
Crearea bazei pentru | Studiu aprofundat | Intelegerea finali a esentei | Metoda de
implementarea al starii mediului, | obiectivelor, strategiilor selectate, | descompunere,
strategiei si realizarea | obiectivelor si | corectitudinea si conformitatea lor | Metoda de
'S obiectivelor strategiilor reciproca si starea | structurare a
D companiei. Previziune mediului. Comunicarea de idei si | obiectivelor,
g strategica obiective strategice angajatilor | Brainstorming,
o companiei. Jocuri de afaceri,
g Intlniri creative
§ Decizia  privind | Alinierea resurselor in | Metoda expert-
L utilizarea eficienta | conformitate cu strategiile | analitica, Metoda
w a resurselor implementate. analogica
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orice schimbari care
pun organizatia intr-0
stare in care este gata sa
implementeze strategia

Adaptarea Determinarea  conformitatii | Analiza functionala a
structurii structurii, culturii existente | costurilor, Chestionar
organizationale, etc. strategii adoptate pentru
culturii etc. implementare. Elaborarea de

masuri pentru modificari sau

adaptarea structurii etc.
Efectuarea Determinarea necesitatii si | CAmpul Fortei lui
modificarilor gradului de schimbare a | Levin, Matrix D. Pugh
preliminare factorilor principali
Revizuirea Modificarea planului strategic | Metoda 6-5-3, Metoda
planului strategic | in caz de circumstante care | notebook-ului

daca este necesar

apar in conditiile in care noul
plan promite oportunitati
semnificativ mai mari pentru
obtinerea de beneficii decat
cel existent.

partajat, Programare,
Retele

Aflarea daca

Dezvoltarea

Imbunatatirea eficacitatii

Metode de luare a

implementarea cerintelor de | sistemului de control strategic | deciziilor manageriale
strategiei va duce la | informare prin indeplinirea cerintelor de | (,,Brainstorming”,
atingerea  obiectivelor informatii Delphi etc.)
stabilite Stabilirea Determinarea  indicatorilor | Metode de luare a
indicatorilor prin care se inregistreaza | deciziilor de
pentru evaluarea | starea organizatiei management
implementarii (,,Brainstorming”,
strategiei Delphi etc.), Metode
— expert, metoda
3 analogiei
2 Crearea unui | Pentru a imbunatati calitatea si | Metode de formare a
2 sistem de | eficienta controlului unui sistem de control
‘g masurare si (analiza sistemului)
’*g urmarire a
= parametrilor  de
= control
£ Compararea starii | Definirea situatiei: starea reala | Metode de comparare
s reale a | este mai mare decat cea dorita,
§ parametrilor ~ de | starea reala corespunde cu cea
T; control cu cea | doritd si starea reala este mai
° doritd rea decét cea doritd
- Evaluarea Determinarea necesitatii | Metode de evaluare
= rezultatului corectiei si a obiectului | analitica
= comparatiei si | corectiei
g luarea unei decizii
S) cu privire la
= ajustare
Eliminarea Revizuirea
neajunsurilor sistemului | parametrilor  de
de management | control
strategic Revizuirea
strategiei
Revizuirea
structurii
organizatiei, a
. sistemului de
= suport
‘QE) informational etc.
£ Revizuirea
> activitatii
£ organizatiei la
= nivelul
= operatiunilor  si
] proceselor
© individuale
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