Prefata

Criza financiara din 2008-2009 a fost succedata de o lunga recesiune glo-
bala. A urmat apoi o perioada de volatilitate si incertitudine economica
pe care o traim si astazi si care ne va Tnsoti multa vreme de acum incolo.

Am scris cartea Consultantd si Management. Solutii pentru crizd
cu scopul de a furniza managerilor si celor care studiaza mediul de
business, trei categorii de informatii reunite in acelasi volum: efectele
recesiunii asupra companiilor, modele si tehnici de analiza pentru
problemele create de recesiune si solutii care au avut succes sau, cel
putin, par a fi promitatoare in depasirea dificultatilor.

De la Inceput m-a preocupat utilitatea acestei lucrari. Am Tncercat
sa vad lumea prin ochii managerilor si am accentuat trei caracteris-
tici ale volumului.

in primul rand, relevanta. Era clar ci trebuia sa aleg teme, probleme
si exemple cat mai apropiate de experientele prin care trec firmele in
perioadele dificile.

in al doilea rand, am Tncercat s imprim un anumit caracter anali-
tic. Nu pot spune ca am creat concepte sau teorii noi, dar am selectat
acele concepte, teorii si tehnici analitice care s-au dovedit utile in toate
vremurile, indiferent daca timpurile au fost bune sau rele. Aproape
intotdeauna, momentele dificile ale companiei pot fi depasite mai
usor daca managerii se Tntorc la teorii si principii economice si mana-
geriale consacrate. De regula, aceste teorii sunt legate de nume mari
precum I. Ansoff, A. Chandler, P. Drucker, Ph. Kotler, K. Ohmae, M.
Porter, I. Peters, R. Waterman, F. Wiersema si multi altii pe care i veti
Tntalni in aceasta carte.

in al treilea rand, m-a preocupat caracterul aplicativ. Mi s-a parut
de departe lucrul cel mai dificil. Desigur, este important sa reamintim
firmelor ca trebuie sd-si analizeze strategiile, sa descopere calea cea
mai buna prin care pot crea valoare pentru consumator si sa caute in
permanenta resorturile privind profitabilitatea sustenabila. Cu toate
acestea, companiile ar dori sa afle mai mult. Au nevoie de informa-
tii despre cum sa procedeze, ce strategii sunt potrivite si ce strategii
nu functioneaza pe o piatd marcatd de incertitudine. Cu alte cuvinte,
vor solutii. Este firesc. Cand lucrurile merg intr-o directie gresita, cu
cat avem mai multe alternative decizionale, cu atat suntem mai bine
protejati de eroare si mai putin dependenti de noroc.
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Multumiri

Mai multi oameni au contribuit direct sau indirect la aparitia
acestei carti.

Multe idei cuprinse n acest volum au aparut Tn urma activitatii
mele de consultanta si a numeroaselor Tntalniri cu manageri si orga-
nizatii din domenii diverse: banci, activitdti financiare, energie elec-
trica, companii farmaceutice, produse de larg consum, tehnologie
sau servicii. Le sunt recunoscator tuturor interlocutorilor anonimi,
pentru contributia lor. Gratitudinea mea se Tndreaptd, de asemenea,
spre publicatiile periodice The Economist, Bloomberg Business Review,
Harvard Business Review, Ziarul Financiar, Capital si Business Magazin.
Am gasit in paginile lor cazuri exemplare, care m-au ajutat in ilustra-
rea unor idei din aceasta carte.

Mai multi recenzenti anonimi, specialisti in marketing, economie
sau management, au citit diverse parti din manuscris. Le multumesc
pentru sugestiile lor.

Multumiri speciale se cuvin asistentelor mele de la IRsop, Liliana
Gurita si Silvia Cherbeleatd, pentru verificarea si revizuirea multipla
a manuscrisului, dupd nenumarate cercetiri si addugari. {i multumesc
Lilianei Gurita pentru aportul tehnic, dar si pentru verificarea critica
a unor pasaje din continutul manuscrisului.

Aparitia acestui volum a fost posibila si datorita unor oameni care
lucreaza nemijlocit in lumea cartilor. Agentia Livia Stoia se Tngrijeste
de multi ani de aparitiile mele editoriale. Ti multumesc Liviei Stoia
pentru finetea analizelor editoriale si pentru sugestiile Tntelepte care
au deschis drumul cartii spre publicare.

Colaborarea mea cu editura Prior a fost deosebit de reconfortanta.
As vrea sa le multumesc in mod deosebit domnului Ion Arzoiu, directo-
rul editurii, si domnisoarei Diana Cimpeanu, redactorul cartii, pentru
profesionalismul lor si pentru eforturile depuse Tn activitatea complexa
de editare a acestei carti.

Autorul
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1. INTRODUCERE

Subiectul cartii

Punctul de plecare al cartii 1l reprezinta constatarea ca firmele econo-
mice continuad sa se confrunte cu aceste dificultati majore:

 Cerere slaba pentru produse si servicii;
« Volatilitatea pietelor;
« Dificultatea estimarii de catre manageri a
riscurilor decizionale;
« Acces dificil la finantare bancarg;
 Viata scurta a strategiilor de afaceri;
 Disparitia factorilor care alta data asigurasera succesul firmei;
« Consumatori care isi schimba frecvent optiunile
si comportamentul;
- Orientarea masiva a clientilor catre produse ieftine.

Initial, rdspunsul managerilor la crizd parea sa fie exact ce trebuie:
prudenta crescuta Tn adoptarea deciziilor, reducerea productiei, taie-
rea costurilor, restrangerea comenzilor catre furnizori, scaderea ratei
investitiilor de capital, subtierea bugetelor de marketing si publicitate,
suspendarea proiectelor de dezvoltare si altele, in nota similara.

Astizi nu mai suntem asa de siguri ca masurile erau corecte. in
orice caz, ele nu au redus prea mult expunerea firmelor la incertitu-
dine si turbulenta.

Inevitabil, tot mai multi manageri au Tnceput sa caute solutii noi
pentru efectele crizei si sa regandeasca modalitatea generala prin care
1si administreaza afacerea. Acum se Tncearca o Intelegere mai buna a
clientilor, evaluarea atenta a influentelor din mediul exterior firmei,
inovarea produselor si adaptarea lor la schimbadrile pietei. Dar multe
Tncercdri sunt sporadice, timide sau bazate mai degraba pe bunul
simt sau pe tatonari empirice, decat pe teorii si principii economice
sau manageriale.
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Totusi, In activitatea mea de consultantd, am remarcat o crestere
continua a preocupadrii firmelor pentru managementul incertitudinii.
Cartea Tncearca sa vind Tn Intdmpinarea acestei nevoi.

Continutul cartii

Cartea analizeaza zece domenii de care depinde in mod esential capa-
citatea firmelor de a-si crea valoare si de a-si asigura un avantaj com-
petitiv. Aceste domenii sunt:

1. Piata 6. Pretul

2. Strategia 7. Distributia

3. Competitia 8. Comunicarea

4. Veniturile 9. Organizatia

5. Produsul 10. Masurarea performantei

Cele zece domenii includ in total 37 de capitole, sau teme specifice
de business, dezvoltate pe larg. Mai precis, fiecare dintre cele 37 de
capitole cuprinde trei parti:

1. Problema
» Defineste domeniul;
» Analizeaza impactul crizei asupra domeniului;
- Identifica informatiile necesare firmei pentru a
depasi dificultatile.

2. Instrumente de analizd
« Prezintd in detaliu instrumente de analiza manageriala,
statistica, economica, sociologica si psihologica pentru
obtinerea informatiei;
« Descrie natura informatiilor care se obtin.
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3. Solutii manageriale
 Familiarizeaza cititorul cu teorii si cercetari la zi despre
activitatea manageriala in perioadele de criz3;
« Prezinta exemple de solutii pentru imbunatatirea
afacerii Tn perioadele de dificile.

Analizele cuprinse in capitolele cartii sunt ilustrate prin cazuri concrete,
mai scurte decit studiile de caz din textele economice, dar relevante
pentru problematica analizata.

Beneficii pentru cititor

Cartea combina date si concluzii din economie, management, mar-
keting si cercetare de piatd. Ea se adreseazd mai multor categorii de
cititori, incercand sa satisfaca interesele lor particulare.

Managerii firmelor economice de la toate nivelurile pot utiliza
cartea ca pe un ghid de clarificare a situatiilor cu care se confrunta
si ca pe o resursd cu idei punctuale pentru situatiile descrise. Temele
cuprinse n carte se adreseaza in egala masura atat consultantilor de
management, cat si specialistilor de marketing.

Cadrele didactice si studentii din domeniul economic, de manage-
ment, marketing si MBA gasesc in carte analize practice, exemple de
caz si solutii operationale care pot completa pregatirea lor teoretica
si 1i pot ajuta sa se conecteze la realitatea vie a mediului de afaceri.

Antreprenorii care vor sd deschida o afacere ar putea evita multe
capcane si dificultati practice daca vor gasi timpul si interesul sa par-
curga lucrarea, macar in punctele care au tangenta directa cu initierea
si dezvoltarea unei afaceri de la zero.

Cercetatorii din domeniile marketing, economie sau management
vor gasi cu sigurantd in carte multe teme si probleme interesante si
de certa utilitate practica, pentru a constitui obiectul unor cercetari
si dezvoltari viitoare.

M-ar bucura sd aflu ca cititorii au putut descoperi utilitatea practica
efectiva a multor informatii cuprinse Tn aceasta carte.
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1. REACTII LA SCHIMBARILE
DIN MEDIUL EXTERN

Problema

Mediul influenteaza afacerea. Cred ca nu surprind pe nimeni daca spun
cd, In perioadele de recesiune economicd, oamenii cumpara mai putin,
iar firmele aleg sd investeascd sau nu 1n functie de comportamentul
consumatorilor. Cu toate acestea, legatura dintre recesiune si investi-
tii poate fi mai complexa. Cu cat recesiunea dureaza mai mult, cu atat
investitiile tind sa ramana mai in urma fata de reluarea consumului de
cdtre consumatori. Apare riscul ca investitiile sa devina contra-ciclice,
adica sa franeze 1n loc sa sustinad relansarea economica.

Cand recesiunile sunt mai rare sau mai scurte, firmele investesc
mai mult si tind sa repartizeze investitiile mai echilibrat intre diferi-
tele componente ale afacerii.

De cele mai multe ori, influentele dintre firma si mediul macro-
social sunt reciproce. Sa luam un exemplu. O tara care investeste Tn
educatie si cultura va putea influenta multi oameni sa citeasca si sa
cumpere carti. La randul lor, oamenii care citesc vor fi imitati de catre
alti oameni. In plus, persoanele cultivate care citesc mai mult vor fi
mai respectate, ceea ce va accentua trendul in favoarea lecturii. Ca
urmare a acestei tendinte, piata cartii se diversifica. Apar tiraje mai
mari, titluri mai multe, ebook-uri, filme bazate pe carti, editii de buzu-
nar si numeroase targuri de carte. Aceasta diversificare ajuta ca un
numar mai mare de oameni sa fie expusi la ideea si beneficiile lecturii
si determina o crestere a volumului de afaceri in domeniul editorial.
Desigur, nu toatd lumea se va schimba. Probabil ca interesul pentru
carte si lectura se va plafona la un anumit nivel. Dar aceasta saturatie
nu contrazice influenta reciproca dintre afacere si mediu, ci doar arata
ca influenta reciproca ar putea sa atingd un anumit nivel.

Este extrem de important ca firmele sa urmareasca atent factorii
externi care pot influenta afacerea si sa Tncorporeze aceste influente
n deciziile lor strategice. Monitorizarea influentelor externe devine
esentialad in conditii de incertitudine si turbulenta de natura economica.
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