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CAPITOLUL 1. GLOBALIZAREA $I IMPACTUL EI ASUPRA
MEDIULUI DE AFACERI

CAZ INTRODUCTIV
GLOBALIZAREA PRODUCTIEI LA BOEING!

Executivilor de la Boeing Corporation, cel mai mare exportator american, le place
sd afirme cd pentru constructia unor mari avioane comerciale cu reactie cum ar fi 747 sau
787 este necesara asamblarea a peste un milion de piese/componente. Acum patruzeci si
cinci de ani, cand primele modele ale avioanelor 737 si 747 “rulau” pe liniile de productie
din Seattle, furnizorii strdini asigurau, in medie, doar 5% din aceste componente. Boeing
era o companie integratd pe verticala si fabrica multe dintre componentele majore care
intrau in avioane. Cele mai mari piese produse de furnizorii externi au fost motoarele cu
reactie, caz In care doi dintre cei trei furnizori erau companii americane. Singurul
producdtorul strdin de motoare a fost compania britanica Rolls Royce.

Pe masura ce ne apropiem de epoca modernd, lucrurile arata foarte diferit. in cazul
ultimului sau avioane, super eficientul 787 Dreamliner, 50 de furnizori externi raspanditi
in intreaga lume ajung sa cumuleze 65% din valoarea aeronavei. Compania italiana
Alenia Aeronautica face fuzelajul central si stabilizatorul orizontal. Kawasaki din Japonia
fabrica parte din fuzelajul din fata si din marginea fixa a aripii. Compania franceza
Messier-Dowty produce echipamentul de aterizare al aeronavei. Firma germana Diehl
Luftahrt Elektronik livreaza sistemul de iluminat al cabinei principale. Compania
suedeza Saab Aerostructures fabrica usile de acces. Compania japoneza Jamco fabrica o
parte din toalete, interioare pentru puntile de zbor si bucatarii. Mitsubishi Heavy
Industries din Japonia produce aripile. KAA din Coreea face varfurile aripilor. $i asa mai
departe.

De ce aceasta schimbare? Unul dintre motive este faptul ca 80% din clientii
companiei Boeing sunt companii aeriene straine si, pentru a vinde in acele tari, adeseori
este util a oferi afaceri acelor natiuni. Tendinta a inceput in 1974 cand Mitsubishi din
Japonia a primit contracte pentru a produce clapete interioare pentru aripa 747. Japonezii
au raspuns prin plasarea unor comenzi mari pentru avioane Boeing. Un al doilea
rationament a fost dispersarea productiei de componente cdtre acei furnizori care sunt
cei mai buni din lume in activitatea lor specificd. De-a lungul anilor, de exemplu,
Mitsubishi a dobandit o expertiza considerabild in fabricarea aripilor, deci a fost logic
pentru Boeing s transfere citre Mitsubishi fabricarea aripilor pentru 787. In mod similar,
787 este primul avion comercial facut aproape in intregime din fibrd de carbon, asa ca
Boeing a ”“exploatat” industria Toray din Japonia, un expert de talie mondiald in compusi
rezistenti, dar usori, din fibra de carbon, pentru a furniza materiale pentru fuselaj. Un al
treilea motiv pentru outsourcing-ul extins la constructia 787 a fost faptul ca Boeing a vrut
sa se debaraseze de unele dintre riscurile si costurile asociate dezvoltarii unor facilitati de

1 Charles W. L. Hill; G. Tomas M. Hult. (2016). Global Business Today. 9th edition. McGraw-Hill Education
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productie pentru 787. Prin externalizare, a transferat furnizorilor unele dintre aceste
riscuri si costuri, care au trebuit sd realizeze investitii majore in capacitatea de a produce
pentru 787.

Deci ce a pastrat Boeing pentru sine? Proiectarea, marketingul si vanzarile, precum
si asamblarea finald la fabrica Everett (nordul orasului Seattle), adica toate activitatile in
care Boeing este cea mai bund din lume. Dintre componentele majore, Boeing a facut
numai coada fina si aripa de la corp (care ataseaza aripile la fuselajul avionului). Toate
celelalte au fost externalizate.

Pe masurd ce 787 s-a dezvoltat in anii 2000, a devenit totusi evident ca Boeing a
impins paradigma de externalizare prea departe. Coordonarea unui sistem de productie
dispersat la nivel global s-a dovedit a fi foarte provocatoare. Componentele au ajuns
tarziu, unele parti nu s-au "Imbinat" conform viziunii proiectantilor Boeing si mai multi
furnizori s-au confruntat cu probleme de inginerie care au incetinit intregul proces de
productie. In consecint3, data livrarii primului avion a fost amanatd mai mult de patru
ani si Boeing a trebuit sa plateasca penalitati de milioane de dolari pentru livrarile cu
intarziere. Problemele intampinate de unul dintre furnizori, Aircraft Vought din Carolina
de Nord, au fost atat de severe incat, in cele din urma, Boeing a acceptat sa achizitioneze
compania si sd-si aduca productia in proprietate. Vought era in coproprietatea companiei
Alenia din Italia si facea parti din fuzelajul principal.

Acum exista semne ca Boeing isi regandeste o parte din politica globala de
outsourcing. Pentru urmatorul sdu jet, o versiune noud a deja popularului 777, 777X, care
va utiliza aceeasi tehnologie cu fibra de carbon ca 787, Boeing va aduce productia aripilor
inapoi “in casd”. Mitsubishi si Kawasaki din Japonia produc o mare parte din structura
aripilor pentru 787 si pentru versiunea originald a 777. Cu toate acestea, recent companiile
aeriene japoneze au plasat comenzi mari la Airbus, rupand traditionala lor loialitate fata
de Boeing. Aceasta pare sa fi dat companiei Boeing o deschidere pentru a aduce productia
aripilor inapoi. Executivii Boeing au remarcat, de asemenea, ca Boeing a pierdut o mare
parte din expertiza sa in productia aripilor pe parcursul ultimilor 20 de ani din cauza
externalizarii si aducerea Inapoi in cadrul companiei a productiei noilor aripi din fibra de
carbon ar putea sa-i permita lui Boeing redobandirea acestor abilitati de baza importante
pentru consolidarea pozitiei competitive a companiei.

1.1.Esenta si formele globalizarii

In ultimele decenii s-au produs schimbari fundamentald in economia mondiala.
Ne-am indepartat de o lume in care economiile nationale erau entitati relativ
autoconservate, izolate una de cealalta prin bariere in calea comertului si a investitiilor
transfrontaliere; prin distante, fusuri orare si limb&; prin diferente nationale in
reglementdrile guvernamentale, cultura si sistemele de afaceri. Ne indreptam spre o lume
in care barierele asupra comertului transfrontalier si investitiilor sunt in scadere; distanta
perceputa se micsoreaza datorita progreselor inregistrate in tehnologia transportului si
telecomunicatiilor; cultura materiald incepe sa arate similar In intreaga lume; iar
economiile nationale se integreaza intr-un sistem economic global integrat, tot mai



interdependent. Procesul prin care se produce aceastd transformare este denumit in
general "globalizare".

In general, globalizarea are acum impact aproape asupra a tot ceea ce facem. Spre
exemplu, un american obisnuit ar putea pleca la serviciu Intr-o masina proiectata in
Germania si asamblata in Mexic de compania Ford din componente fabricate in Statele
Unite si Japonia, care au fost produse din otel coreean si cauciuc malaysian. Poate a
alimentat masina cu combustibil la o statie de benzina Shell detinutd de o companie
multinationala britanico-olandezd. Benzina ar fi putut fi produsd din petrol pompat
dintr-un put de pe coasta Africii de o companie petroliera franceza care a transportat-o
in Statele Unite intr-o nava apartinand unei companii maritime grecesti. In timp ce merge
la munca, americanul poate sa discute cu brokerul sau (folosind hands-free,) pe un
iPhone Apple care a fost proiectat in California si asamblat in China, folosind seturi chip
produse in Japonia si Europa, sticla realizatd de Corning in Kentucky si chipuri de
memorie din Coreea de Sud. Ar putea spune brokerului sa cumpere actiuni la Lenovo,
un producator multinational de PC-uri din China, al carui sediu operational este in
Carolina de Nord.

Aceasta este lumea in care traim in prezent. Este o lume in care volumul bunurilor,
serviciilor si investitiilor care trec frontierele nationale s-a extins mai rapid decat
productia mondiald timp de mai mult de o jumadtate de secol. Este o lume in care se fac
zilnic tranzactii valutare de peste 5 trilioane de dolari. Este o lume in care institutii
internationale precum Organizatia Mondiala a Comertului care reunesc lideri ale celor
mai puternice economii din lume au solicitat In mod repetat reducerea bariere asupra
comertului transfrontalier si investitiilor. Este o lume in care simbolurile culturii
materiale si populare sunt din ce In ce mai globalizate: de la Coca-Cola si Starbucks la
Sony PlayStations, Facebook, emisiuni MTV, filme Disney, magazine IKEA si Apple iPad
si iPhone. Este, de asemenea, o lume in care grupuri energice si vocale protesteaza
impotriva globalizarii, pe care ei o blameaza pentru o listd a aspectelor negative de la
somajul din tarile dezvoltate la degradarea mediului si americanizarea culturii locale.
Pentru intreprinderi, acest proces de globalizare a generat multe oportunitati. Firmele 1si
pot mari veniturile prin vanzarea in intreaga lume si / sau isi pot reduce costurile prin
productia in natiuni unde intrarile-cheie, inclusiv forta de munca, sunt ieftine. Extinderea
globala a intreprinderilor a fost facilitata de trenduri politice si economice favorabile. De
la prabusirea comunismului la sfarsitul anilor 1980, pendulul politicii publice in natiune
dupa natiune a oscilat cdtre piata libera ca “secventa” finald a spectrului economic.
Barierele legislative si administrative in calea deruldrii de afaceri in tdri strdine au fost
reduse, In timp ce aceste natiuni si-au transformat adesea economiile, privatizand
intreprinderile de stat, dereglementand pietele, stimuland concurenta si atragand
investitii din partea intreprinderilor straine. Acest lucru a permis intreprinderilor atat
mari, cat si mici, atat din tarile avansate, cat si din natiuni in curs de dezvoltare, sa se
extinda la nivel international.

Pe masura ce globalizarea se desfdsoard, aceasta transforma industriile si creeaza
anxietate printre cei care credeau ca locurile lor de munca erau protejate de concurenta
strdind. Din punct de vedere istoric, in timp ce multi muncitori din industria
prelucratoare ingrijorati de impactul pe care concurenta straina l-ar putea exercita asupra
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job-urilor lor, muncitorii din sectorul serviciilor s-au simtit mai siguri. Acum se schimba
si aceastd tendinta. Avansul tehnologic, scaderea costuri de transport si cresterea
numarului de lucrdtori calificati tarile in curs de dezvoltare implica faptul ca multe
servicii nu mai sunt necesare acolo unde sunt livrate. Spre exemplu, astdzi, multe
impozite individuale din S.U.A. sunt compilate in India. Contabilii indieni, instruiti in
normele fiscale din S.U.A., efectueaza munca pentru companiile de contabilitate din
S.U.A. Ei acceseaza declaratiile fiscale individuale stocate pe computerele din Statele
Unite ale Americii, efectueaza calcule de rutind si salveaza munca lor astfel incat sa poata
fi verificata de un contabil din S.U.A., care apoi intocmeste documentele pentru clienti.
Asa cum afirma Thomas Friedman, lumea devine plata. Oamenii care traiesc in natiuni
dezvoltate nu mai au terenul de joc in favoarea lor. Din ce in ce mai mult, indivizi
intreprinzdtori cu sediul in India, China sau Brazilia au aceleasi oportunitati de a se
dezvolta ca si cei care trdiesc in Vestul Europei, Statele Unite sau Canada.

Globalizarea se refera la trecerea spre o economie mondiald tot mai integrata si mai
interdependenta. Globalizarea are mai multe fatete, inclusiv globalizarea pietelor si
globalizarea productiei.

Globalizarea pietelor
Trecerea de la un sistem economic in care pietele nationale sunt entititi distincte, izolate de bariere
comerciale si bariere geografice, temporale si culturale spre un sistem in care pietele nationale se
integreazd intr-o piatd globald.

Globalizarea pietelor se referd la fuzionarea pietelor nationale distincte d.p.d.v. istoric
intr-o imensa piata globald. Reducerea barierelor din calea comertului transfrontalier a
facut ca vanzarea la nivel international sa devina mai usoara. S-a argumentat de ceva
timp ca gusturile si preferintele consumatorilor din diferite natiuni incep sa convearga
spre o anumitd normd globala, contribuind astfel la crearea unei piete mondiale.
Produsele de consum, cum ar fi cartile de credit Citigroup, bauturile racoritoare Coca-
Cola, jocurile video, hamburgerii McDonald's, cafeaua Starbucks, mobila IKEA si iPhone-
urile Apple sunt adesea oferite ca exemple prototipice ale acestei tendinte. Firmele care
le produc sunt mai mult decat “binefacdtorii” acestei tendinte; ele sunt, de asemenea,
facilitatori ai acestui trend. Oferind acelasi produs de baza la nivel mondial, ele contribuie
la crearea unei piete globale.

O companie nu trebuie sa fie de dimensiunea acestor giganti multinationali pentru a
facilita si a beneficia de pe urma globalizirii pietelor. In Statele Unite, de exemplu, in
conformitate cu International Trade Administration, mai mult de 302.000 de firme mici si
mijlocii cu mai putin de 500 de angajati au fost angrenate in operatiuni de export in 2011,
reprezentand 98% din companiile care au exportat acel an. In general, exporturile de la
intreprinderile mici si mijlocii au reprezentat circa 19% din valoarea exporturilor de
produse manufacturate in S.U.A. in 2011. Un exemplu ilustrativ este B & S Aircraft
Alloys, o companie din New York ale carei exporturi reprezinta 40% din veniturile sale
anuale de 8 milioane de dolari. Situatia este similara in mai multe alte natiuni. De
exemplu, in Germania, un procent uimitor de 98% din intreprinderile mici si mijlocii au
expunere la pietele internationale, fie prin intermediul exporturilor, fie prin intermediul
productiei internationale



In ciuda prevalentei globale a cardurilor de credit Citigroup, hamburgerilor
McDonald's, cafelei Starbucks si magazinelor IKEA, este important sa nu impingem prea
departe opinia ca pietele nationale lasda calea deschisa pietei globale. Diferente
semnificative existd inca intre pietele nationale pe mai multe dimensiuni relevante,
inclusiv gusturile si preferintele consumatorilor, canalele de distributie, sistemele de
valori integrate cultural, sistemele de afaceri si reglementdrile legale. Aceste diferente
impun frecvent companiilor sa personalizeze strategiile de marketing, caracteristicile
produsului si practicile de operare.

Cele mai globalizate piete nu sunt, de obicei, piete pentru produsele de consum —
unde diferentele nationale In ceea ce priveste gusturile si preferintele pot fi totusi
suficient de importante pentru a actiona ca o frana asupra globalizare - ci pietele pentru
bunuri industriale si materiale care servesc nevoile universale din intreaga lume. Acestea
includ piete pentru marfuri cum ar fi aluminiu, petrol si grau, pentru produse industriale,
cum ar fi microprocesoare, DRAM-uri (chips-uri de memorie) si aeronave comerciale cu
reactie, pentru software de calculator si pentru active financiare de la bonurile de tezaur
emise de Trezoreria S.U.A. pana la euroobligatiuni si contractele futures pe indicele
Nikkei sau Euro. Acestea fiind spuse, este din ce in ce mai evident ca multe produse de
varf ale sectoarelor de Inalta tehnologie, cum ar fi Apple iPhone, sunt vandute cu succes
in acelasi mod in intreaga lume.

Pe mai multe piete mondiale, aceleasi firme se confrunta frecvent ca si concurenti in
natiune dupa natiune. Rivalitatea Coca-Cola cu PepsiCo este una globala, la fel si
rivalitatile intre Ford si Toyota; Boeing si Airbus; Caterpillar si Komatsu in echipamente
de excavare; General Electric si Rolls-Royce in motoare aero; Sony, Nintendo, si Microsoft
in console de jocuri video. Dacd o firmd se implamnteaza intr-o natiune care nu este in
prezent servitd de rivalii ei, este cert ca multi dintre acesti rivali o vor urma pentru a-si
impiedica concurentul sd castige un avantaj. Pe masurd ce firmele se urmeaza unele pe
altele in intreaga lume, aduc cu ele multe dintre activele care le-au servit bine pe alte piete
nationale - produsele lor, strategiile de operare, strategiile de marketing si nume de
marcd, creand o oarecare omogenitate pe piete. Prin urmare, o mai mare uniformitate
inlocuieste diversitatea. Intr-un numar tot mai mare de industrii, nu mai are sens si
vorbim despre "piata germana", "piata americand", "piata braziliand" sau "piata
japoneza"; pentru multe firme existd doar piata mondiala.

Globalizarea productiei

Tendinta firmelor individuale de a dispersa parti ale proceselor lor productive in diferite locatii din
intreaga lume pentru a exploata in avantajul lor diferentele de cost si diferentele privind calitatea
factorilor de productie.

Globalizarea productiei se referd la aprovizionarea cu bunuri si servicii din locatii din
intreaga lume pentru a obtine avantaje din diferentele nationale in ceea ce priveste costul
si calitatea factorilor de productie (cum ar fi muncd, energie, pamant si capital). Prin
aceasta, companiile vizeazd sa isi reduca structura costului total sau sa isi amelioreze
calitatea sau functionalitatea ofertei de produse, ceea ce le permite sa concureze mai
eficient. Dupd cum am vazut in cazul de deschidere, Boeing a recurs pe scara larga la



externalizare catre furnizori strdini. Dupa cum am mentionat anterior, o parte din
rationamentul Boeing pentru o externalizare atat de accentuata cétre

furnizorii externi este ca acesti furnizori sunt cei mai buni din lume in activitatea lor
specifica. O retea globald de furnizori oferd un produs finit mai bun, ceea ce sporeste
sansele Boeing de a castiga o cota mai mare din totalul comenzilor pentru aeronave decat
rivalul sdu global, Airbus.

De asemenea, Boeing externalizeaza parte din productie in tari strdine pentru a creste
sansa de a castiga comenzi semnificative de la companiile aeriene cu sediul in tara
respectiva. Pentru un alt exemplu de retea globald de activitati, putem lua in considerare
exemplul companiei Vizio al cdrei profil este conturat in sectiunea Management focus.

Primele eforturi de externalizare s-au limitat in primul rand la activitatile de
productie, cum ar fi cele intreprinse de Boeing, Apple si Vizio; din ce in ce mai mult,
companiile exploateaza avantajul tehnologiei moderne de comunicatii, in special ale
Internetului, pentru a externaliza activitdtile de service cdtre producatorii cu costuri
reduse din alte tdri. Internetul a permis spitalelor sa externalizeze unele lucrari de
radiologie in India, unde imaginile de la RMN se scaneaza si sunt citite noaptea in timp
ce medicii din SUA dorm; rezultatele sunt gata pentru ei in dimineata urmétoare. Multe
companii de software, inclusiv IBM si Microsoft, utilizeaza acum ingineri indieni pentru
a efectua functii de testare a software-ului conceput in Statele Unite. Diferenta de timp
permite inginerilor indieni sd execute teste de depanare la software-ul realizat in SUA
atunci cand inginerii din SUA dorm, transmitand codul corectat inapoi cdtre SUA prin
conexiuni securizate la Internet, astfel incat este pregatit pentru inginerii din S.U.A.
pentru a lucra in ziua urmatoare. Dispersarea activitdtilor de creare a valorii in acest fel
poate comprima timpul si poate reducere costurilor necesare pentru dezvoltarea de noi
programe software. Alte companii, de la fabricarea computerelor la banci, externalizeaza
functiile de relatii cu clientii, cum ar fi punctele call center, catre tarile in curs de dezvoltare
in care forta de munca este mai ieftind. Intr-un alt exemplu din sistemul de sanétate,
muncitorii din Filipine transcriu fisierele medicale americane (cum ar fi fisierele audio de
la medici care solicita aprobarea din partea companiilor de asigurari pentru efectuarea
unei proceduri). Unele estimdri sugereazd cd externalizarea multor proceduri
procesarea cererilor de despdgubire, ar putea reduce costurile cu ingrijirea sanatatii in
America cu cel putin70 de miliarde de dolari.

Robert Reich, care a activat ca secretar al muncii In administratia Clinton, a
argumentat cd, ca o consecinta a tendintei exemplificate de companii precum Boeing,
Apple, IBM si Vizio, In multe cazuri devine irelevant sa vorbim despre produse
americane, produse japoneze, produse germane sau produse coreene. Tot mai mult,
conform cu Reich, externalizarea activitatilor productive catre diferiti furnizori are ca
rezultat crearea produselor care au o naturd globala, adicd "produse globale". Dar, ca si
in cazul globalizarii pietelor, companiile trebuie sa fie atente sa nu impinga globalizarea
productiei prea departe. Aceasta deoarece existd Inca impedimente substantiale care
impiedica firmele sa realizeze dispersia optima a activitdtilor lor productive in locatii
dispersate la nivel global. Aceste impedimente includ bariere comerciale formale si
informale, bariere in calea investitiilor strdine directe, costuri de transport, aspecte

9



asociate cu riscurile economice si politice, si provocarea managerialda de coordonare a
unui lant de aprovizionare dispersat global (care a fost o problema si pentru Boeing cu
modelul 787). De exemplu, reglementdrile guvernamentale limiteazad in cele din urma
capacitatea spitalelor de a externaliza procesul de interpretare a scandrilor RMN in tarile
in curs de dezvoltare unde radiologii sunt mai ieftini.

Cu toate acestea, globalizarea pietelor si a productiei probabil cd va continua. Firmele
moderne
sunt actori importanti in acest trend, actiunile lor favorizand intensificarea globalizarii.
Aceste firme, oricum, raspund doar intr-o maniera eficienta la conditiile in schimbare din
mediul lor de operare - asa cum ar trebui.

Management FOCUS
Vizio si piata pentru televizoare cu ecran plat

Operand cu instrumente sofisticate in medii care trebuie pastrate absolut curate,
centrele de fabricare din Coreea de Sud, Taiwan si Japonia produc foi de sticla de doua
ori mai mari decat paturile de dimensiuni mari. De acolo, panourile de sticla se
deplaseaza catre fabricile mexicane situate de-a lungul frontierei cu S.U.A. Acolo, ele sunt
tdiate la dimensiune, combinate cu componente electronice expediate din Asia si Statele
Unite, asamblate in televizoare cu ecran plat si incarcate iIn camioane pentru magazinele
cu amanuntul din Statele Unite, unde consumatorii cheltuiesc mai mult de 35 de miliarde
de dolari pe an pentru televizoare cu ecran plat.

Tehnologia de baza pentru ecranele plate a fost inventatd in Statele Unite la sfarsitul
anilor 1960 de catre RCA. Dar dupa RCA si rivalii Westinghouse si Xerox au optat sa nu
continue aceastda tehnologie, compania japoneza Sharp a facut investitii agresive in
display-uri cu ecran plat. La inceputul anilor 1990, Sharp vindea primele display-uri cu
ecran plat dar, pe mdsura ce economia japoneza plonja intr-o recesiune de zece ani,
investitiilor s-au orientat cdtre companiile din Coreea de Sud, cum ar fi Samsung.
Ulterior, criza asiatica din 1997 a afectat puternic Coreea si companiile taiwaneze au
preluat calitatea de lider. Astdzi, companiile chineze isi croiesc propriul drum in aceasta
afacere.

Pe masurd ce productia de display-uri cu ecran plat migreaza in jurul globului spre
locatii mai ieftine, apar in mod clar castigatori si perdanti. Consumatorii din SUA au
beneficiat de scaderea preturilor televizoarelor cu ecran plat. Producatorii eficienti au
exploatat avantajul lanturilor de aprovizionare dispersate global pentru a fabrica si a
vinde televizoare cu ecran plat de inaltd calitate la costuri scazute. Cel mai important
dintre acestia a fost Vizio, o companie fondata de un imigrant taiwanez, cu locatia in
California. In doar 10 ani, pand in 2012, vanzarile televizoarelor Vizio cu ecran plat au
crescut de la aproape nimic pana la circa 3 miliarde dolari. Aceastd companie privatd este
cel mai mare furnizor pe piata din S.U.A. cu o cota de 18-19%. Vizio, cu toate acestea, a
raportat mai putin de 500 de angajati. Accentul lor este pus pe design-ul produsului final,
vanzari si servicii pentru clienti. Vizio externalizeaza cea mai mare parte a operatiunilor
de proiectare, toatd fabricatia si o mare parte a logisticii. Pentru fiecare dintre modelele
sale, Vizio formeaza o o echipa de parteneri furnizori pe tot globul. Televizorul cu ecran
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plat cu diagonala de 42 inch, de exemplu, include un panou din Coreea de Sud,
componente electronice din China, procesoare din Statele Unite si este asamblat in Mexic.
Managerii Vizio cauta continuu in toata lumea cei mai ieftini producatori de display-uri
si de componente electronice. Compania vinde cea mai mare parte televizoarele cdtre
mari retaileri cum ar fi Costco si Sam's Club.

Vizibilitatea buna a comenzilor de la comerciantii cu amanuntul, insotita de un
management complet al logisticii globale, permite companiei Vizio sa isi reinnoiasca
inventarul la fiecare trei ani sdptamani, de doua ori mai rapid decat multi dintre
concurentii sdi, ceea ce permite economii semnificative in materie de costuri intr-o afacere
in care preturile scad constant.

1.2. Patternuri si tendinte in mediul global al afacerilor internationale

Sd identificAm mai intai unele dintre cele mai importante tendinte cuantificabile in
mediul global al afacerilor internationale.

v Cresterea rapida a comertului mondial si a investitiilor

In lumea economici de azi comertul international a devenit o variabila importanta
in ,ecuatia” dezvoltarii oricdrei tari, fiind semnul complementaritatii si al conlucrarii
producatorilor si consumatorilor din diverse tari. Comertul international a jucat un rol
decisiv in aparitia si expansiunea capitalismului si continua sa fie unul din vectorii
esentiali ai dezvoltdrii anumitor natiuni si principalul promotor al transferului de
tehnologie la nivel mondial. In viziunea OCDE (Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare
Economici)?, intensificarea schimburilor comerciale la nivel mondial in primele trei
decenii postbelice reprezintd o primd faza/etapa a fenomenului de globalizare, denumita
faza internationalizdrii. In evolutia economiei mondiale, incepand cu anii '80 si pand in
prezent, teoria discutd de diverse etape/faze ale globalizdrii; liberalizarea fluxurilor
comerciale sub ,,umbrela” GATT/OMC si a fluxurilor de investitii externe directe
reprezinta, fara echivoc, unul dintre factorii care au contribuit in mod hotdrator la
globalizarea economiei mondiale.* Oricum, schimburile comerciale cu straindtatea au
insotit indeaproape, in mai toata istoria umanitatii, ascensiunea si/sau consolidarea unor
mari imperii, consolidarea pozitiei politice si economice a unor tari precum Anglia sau
Franta; mai recent, comertul international a sprijinit in mod evident ascensiunea unor tari
precum Japonia sau Coreea de Sud. In plus, comertul international a favorizat difuzarea
cunostintelor si/sau inovatiilor intre toate tarile lumii implicate in schimburi comerciale

2 OCDE este cunoscuta si ca o organizatie a tarilor dezvoltate; In prezent ea include un numar de 30 de tari,
printre care Australia, Austria, Canada, Franta, Germania, Grecia, Japonia, Statele Unite s.a.; asupra acestui
subiect revenim mai pe larg la finalul capitolului patru al lucrdrii, Sistemul comercial multilateral si
liberalizarea schimburilor. Cadrul institufional; vezi si Anexa nr.1; http://www.oecd.org/pages

3 G. Dragan — Fundamentele comertului international, www.ase.ro; GATT — General Agreement on Tariffs and
Trade; incepand cu 1995 a devenit OMC - Organizatia Mondiala a Comertului (World Trade Organization);
despre aceste aspecte vom discuta mai detaliat in Capitolul 4.
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dincolo de veniturile/profiturile cuantificabile aduse pentru promotorii lui, comertul a
contribuit si la cunoasterea intre natiuni/popoare, la apropierea culturala etc.*

Incd de la sfarsitul celui de-al doilea Rézboi Mondial, prin amploarea pe care a
capatat-o, comertul international devine un factor decisiv in expansiunea economicd a
multor natiuni. In primii ani ai secolului XXI, comertul international reprezenta
aproximativ o sesime din activitatea economica a lumii; circa 10 trilioane de dolari SUA
rezulta din acest comert si traverseaza granitele tdrilor (de zece ori mai mult decat toate
cheltuielile militare la nivel mondial); aceste schimburi de bunuri/servicii au deja loc pe
piete globale; liberalismul sustine recursul la piata fara influente politice; dimpotriva,
mercantilismul sugereaza un anume control politic asupra pietelor/schimburilor.>

Astazi, termenul de globalizare este folosit intr-un sens foarte general, incluzandu-
se, dupd caz, aspecte ce tin de politica, cultura, spiritualitate, viatd de familie etc. (in
literatura de specialitate se discuta despre cinci planuri de reflectare a globalizarii, anume
globalizarea culturala, globalizarea economica, globalizarea geograficd, globalizarea
institutionald si globalizarea politicd);® totusi, dacd ne rezumam la globalizarea economicd,
majoritatea analistilor agreeaza ideea cd aceasta este reflectata de evolutii/realitati ale

perioadei postbelice din trei domenii majore:”
- comertul international;
- finantele internationale;
- investitiile straine directe ale MNC-urilor.

In perioada postbelica, poate ca intr-o mai mare masura decat in secolul XIX si/sau
in perioada interbelicd, comertul international a devenit o variabild importanta in
dezvoltarea oricdrei tdri; in ultimele decenii, circa 25% din productia mondiala este
comercializatd, iar o parte mult mai mare a ei este obiect potential al competitiei
internationale. Exceptand cazul Coreei de Nord, schimburile comerciale cu strdindtatea
au atins un nivel fara precedent atat in valoare absoluta, cat si raportat la productia
mondiald; comertul international conexeaza pietele interne si externe si induce forte noi,
suplimentare pentru a transforma economiile interne.’

Dupd cum rezulta din datele publicate de OMC si UNCTAD, in perioada 1948-
2016 s-a inregistrat o tendinta de crestere a fluxurilor comerciale cu mdarfuri corporale la nivel
mondial; astfel valoarea exporturilor mondiale a crescut de peste 270 de ori, de la 58 de
miliarde dolari SUA in 1948 la 15956 miliarde dolari SUA in 2016 (tabelul nr.1.6.)°.

+K. Pomeranz ; S. Topik— The World that Trade Created, 2nd edition, M. E. Sharpe, Inc., USA, 2006

5].S. Goldstein, J. C. Pevehouse — International Relations, Pearson Education Inc; traducere in limba romana
Relatii internationale, Editura Polirom, Iasi, 2008, pag. 402

¢ S. Brakman a.o. — Nations and Firms in the Global Economy, Cambridge University Press, 2006

7 R. Gilpin — The Challenge of Global Capitalism. The World Economy in the 21st Century, Princeton University
Press, 2000; traducere 1n limba romana Economia mondiali in secolul XXI, Editura POLIROM, lasi, 2004, pp
28; In clasificarea invocata este vorba despre , fatetele” vizibile ale globalizarii privita ca proces/fenomen in
derulare; situatia este cu totul diferitd atunci cand ne propunem sa identificAm factorii majori ai globalizarii,
caz in care analistii discutd de liberalizarea politicilor economice promovate de tarile lumii, aldturi de
dezvoltarile recente din domeniul tehnic si tehnologic, inclusiv IT, telecomunicatii etc.

8D. Held s.a. —Global Transformation:Politics, Economics and Culture, Polity Press, Cambridge, 1999; traducere
in limba romana Transformdiri globale, Editura POLIROM, lasi, 2004

 A. Burciu (coord.). (2010). Tranzactii comerciale internationale. Polirom. lasi
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Tabelul nr.1.1. Evolutia exporturilor/importurilor mondiale de marfuri corporale in perioada postbelica®

(mld. USD)
Anul 1948 | 1950 | 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2015 2016
Export
(FOB) 58,6 | 61,8 | 130,23 | 318,15 | 2050,12 | 3495,67 | 6452,31 | 15302,13 | 16490,37 | 15956,40
(mld USD)
Import
(CIF) 62,3 | 639 | 137,76 | 330,42 | 2091,00 | 3609,25 | 6654,56 | 15420,51 | 16667,83 | 16141,45
(mld USD)

Sursa: Prelucrat dupa UNCTADstat, http://unctadstat.unctad.org

Este de remarcat faptul cd in decurs de peste o jumadtate de secol valoarea
comertului international per ansamblu a crescut de circa 270 de ori (cu referire doar la
exporturi); In ceea ce priveste exporturile mondiale, este evident ca a avut loc atat o
crestere a volumului fizic al marfurilor exportate, cat si o influentd indusa de cresterea
preturilor pe piata internationald (inflatia). Conform unor evaluari pertinente, se
estimeaza cd pentru perioada 1950-1998 volumul fizic al exporturilor mondiale a crescut
de circa 18,5 ori, iar preturile au crescut de circa 4,8 ori."

De asemenea, subliniem cd valoarea exporturilor mondiale de marfuri a scazut in
2009 fata de 2008 (indeosebi urmare a crizei globale), cat si in anii 2015-2016 fata de anul
2014; in anul 2013, valoarea exporturilor de bunuri a fost de 18604 mld USD.

Pe langd tendinta de crestere a comertului cu bunuri/marfuri (in ansamblul
perioadei postbelice), in ultimele decenii s-a inregistrat si o tendintd de crestere a
comertului cu servicii; astfel, dacd in anul 1980 serviciile reprezentau circa 15% din fluxurile
comerciale internationale, in anul 2013 aceasta pondere se ridica la circa 20% (tabelul
nr.1.7.). Este de mentionat ca datele statistice privind serviciile s-au publicat incepand cu
anii '80 si cd includ o anumitd marja de eroare, cel mai adesea subestimandu-se partea
serviciilor financiare; totusi, majoritatea evaluarilor situeaza serviciile la circa 20% din
totalul comertului cu mdrfuri si servicii.’?

Tabelul nr. 1.2. Evolutia ponderii exporturilor de servicii in exporturile mondiale de bunuri si servicii

Anul 1980 | 1985 | 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | 2010 | 2013

Total mondial 16,65 | 17,81 | 19,51 | 19,28 | 19,17 | 19,91 | 20,54 | 20,24
Economii in dezvoltare 1091 | 13,89 | 15,21 | 15,96 | 14,42 | 14,09 | 14,72 | 14,40
Economii in tranzitie - - - - 11,76 | 11,78 | 12,83 | 13,54
Economii dezvoltate 19,06 | 19,34 | 21,03 | 20,76 | 21,58 | 23,55 | 25,15 | 25,37

Sursa: Prelucrat dupa UNCTADstat, http://unctadstat.unctad.org , Copyright © All rights reserved

10 Conform IMF Balance of Payment Manual sixth edition
(https://www.imf.org/external/pubs/ft/bop/2007/pdf/chap10.pdf, ), exporturile se inregistreaza in conditia
FOB, iar importurile in conditia CIF.

' N. Sutd, coord. — Comert international si politici comerciale contemporane, Editura Eficient, Bucuresti, 2000,
pp-24-25
2. D. Held s.a. —Global Transformation:Politics, Economics and Culture, Polity Press, Cambridge, 1999;
traducere in limba romana Transformdri globale, Editura POLIROM, Iasi, 2004, pag. 201 si urmdtoarele
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In sfarsit, in perioada postbelica ritmul mediu de crestere a comertului international a
devansat nu numai ritmul de crestere al PIB/GDP mondial, ci si al productiei industriale/agricole
(aceasta este cea de-a treia trasdatura notabild cu privire la dinamica comertului in
perioada considerata); aceasta dinamica derivd din influenta indusa de factorul
tehnologic, de IT si telecomunicatii, In structura schimburilor comerciale ale tdrilor
dezvoltate; ,patternul” schimburilor globale, ca ritm si dinamicd, a fost modelat
indeosebi de cei trei poli de putere la nivel mondial (SUA, UE, Japonia).

Figura 1.1 indicd unele aspecte ale cresterii comertului international comparativ
cu fluxurile de capital utilizand indici bazati pe anul 1980 pentru exporturi si respectiv
pentru investitii strdine directe (FDI). Intre 1980 si 2014, exporturile mondiale de bunuri
si servicii s-au dublat In termeni reali, ajungand la peste 23.000 de miliarde de dolari in
2014 si cuantificand peste 31% din produsul intern brut (PIB) mondial.

Figura 1.1. Evolutia fluxurilor comerciale comparativ cu fluxurile de capital
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Sursa: S. Wall et. al. (2015). International Business. 4th edition. Pearson Education Limited. UK. p.....

Este notabil faptul cd, In timp ce economiile dezvoltate cu venituri mari au
reprezentat cea mai mare parte a acestei cresteri in valoare absolutd a exporturilor la nivel
mondial, economiile “low-income” si-au majorat substantial ponderea lor in exporturile
globale, exporturile economiilor in dezvoltare crescand cu peste 6% pe an in termeni reali
intre 1980 si 2014.

Figura 1.2. Evolutia ponderii diferitelor categorii de tari
in exporturile mondiale In perioada postbelicd

I
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Sursa: Prelucrat dupa UNCTADstat, http://unctadstat.unctad.org
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Aceasta tendinta s-a reflectat si prin in raportul exporturi-PIB (numit si grad de
deschidere a economiei), economiile In dezvoltare inregistrand performante mai bune in
acest sens decat economiile dezvoltate, asa cum se poate observa si din tabelul de mai jos.

Tabelul 1.3. Evolutia gradului de deschidere pe categorii de tari exprimat ca pondere a
exporturilor de bunuri si servicii In GDP (%)

1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015

L 13,94 | 2057 | 24,58 | 21,87 | 2492 | 2839 | 3373 | 3895 | 34,43 | 30,12
dezvoltare

Tari cu economii
in tranzitie
Tari dezvoltate 12,60 16,04 18,40 16,54 17,37 18,64 20,73 23,09 25,59 27,15
Sursa: Adaptat dupa UNCTAD Handbook of Statistics, 2016; http://stats.unctad.org/Handbook;
Copyright
*1970

0,68 0,90 1,34 1,69 22,46 | 31,44 | 4519 | 38,41 | 33,46 | 3281

Aceasta tendinta a fost mai accentuata in cazul tarilor cu economii in dezvoltare si
in tranzitie mai ales ca o consecinta a reducerii nivelului protectiei tarifare si reorientarii
de la politicile de substituire a importurilor cdtre politici de sustinere a exporturilor. O
contributie semnificativa la trendul invocat au avut-o economiile emergente din Asia de
Sud-Est. In fapt, tiri precum Japonia sau tiri recent industrializate au manifestat o
puternicd tendintd de orientare a productiei si consumului catre exporturi/comert (asa
numita orientare pro-trade); astfel de tari au reusit cu mult succes sa exploateze avantajele
oferite de comertul exterior, transformand-1 intr-un veritabil motor al cresterii economice
interne.'®

In aceeasi perioadd, fluxurile de investitii straine directe (ISD) mondiale au crescut
peste de cinci ori In termeni reali incepand din 1980, ajungand la aproximativ 1.500

miliarde dolari in 2014, cu aproximativ 200 de miliarde de dolari sub punctul de maxim
din 2007.

13 D. Salvatore — International Economics, 9th Edition, John Wiley & Sons Inc., USA, 2007, pp. 218-378
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Figura 1.3. Evolutia fluxurilor de ISD (outward) la nivel mondial si contributia principalelor categorii de
tdri (preturi curente, mil. USD)
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Sursa: Prelucrat dupa UNCTADstat, http://unctadstat.unctad.org

Figura 1.3 ofera mai multe detalii privind dinamica ISD la nivel global in perioada
1970-2017. Economiile dezvoltate, in curs de dezvoltare si in tranzitie (incluzand Europa
de Sud-Est si Comunitatea Statelor Independente), au inregistrat o crestere continua a
fluxurilor de ISD outward, in ciuda unor scaderi globale ocazionale. Desi contributia
economiilor in dezvoltare la fluxurile mondiale de ISD s-a ameliorat incepand cu anii '90,
economiile dezvoltate rdman principalele surse de ISD. Aceeasi tendinta este vizibila si
in cazul fluxurilor de ISD inward (figura 1.4).

Figura 1.3. Evolutia fluxurilor de ISD (inward) la nivel mondial si principalele categorii de tari beneficiare
(preturi curente, mil. USD)
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Sursa: Prelucrat dupa UNCTADstat, http://unctadstat.unctad.org

In anul 2017, atat valoarea proiectelor ISD greenfield anuntate, cat si valoarea M&A
transfrontaliere nete au scazut in mod semnificativ (figura 1.4.). Prima a scazut cu 14%,

ajungand la 720 miliarde USD. Cea din urma a scazut cu 22%, pana la 694 miliarde USDi.
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Desi activitatea globald in materie de M&A (inclusiv tranzactiile interne) a fost robusta
in ultimii ani, valoarea agregata totald a M&A transfrontaliere, care a fost in crestere din
2013, s-a contractat in 2017.Totusi, numarul tranzactiilor de fuziuni si achizitii a continuat
sd creasca pand la aproape 7.000 (vom analiza mai detaliat ulterior tendintele globale in
ceea ce priveste M&A).

Figura 1.4. Valoarea si numarul M&A comparativ cu proiectele de investitii greenfield in
perioada 2008-2017
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Sursa: UNCTAD.(2018). World Investment Report. Investment and New Industrial  Policies.
https://unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2018 en.pdf

v Dinamica accentuata a fuziunilor si achizitiilor internationale

Incepand cu 1990, a avut loc o crestere rapidda a fuziunilor si achizitiilor
transfrontaliere (M & A). Intre 1990 si 2013, valoarea fuziunilor si achizitiilor
transfrontaliere la nivel mondial a crescut semnificativ, sporind de mai mult de opt ori si
ajungand la peste 1.000 miliarde de dolari pe an in 2007, dupa care s-a redus in perioada
de recesiune. Din 2000, peste 790 000 de tranzactii au fost anuntate in intreaga lume, cu o
valoare cunoscuté de peste 57 trilioane USD. In 2018, numéarul de tranzactii a scizut cu
8%, pana la aproximativ 49 000 de tranzactii, In timp ce valoarea acestora a crescut cu 4%,
ajungand la 3,8 trilioane USD™.

14 https://imaa-institute.org/mergers-and-acquisitions-statistics/

17



Figura 1.4. Evolutia fuziunilor si achizitiilor la nivel mondial
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Sursa: https://imaa-institute.org/mergers-and-acquisitions-statistics/
Tabelul 1.4. Cele mai mari tranzactii de M&A la nivel global (peste 60 mld. USD)

Pozitia | Anul Compania Compania vizata Valoarea tranzactiei
cumparatoare (mld. USD)

1 1999 Vodafone AirTouch PLC Mannesmann AG 202,79
2 2000 America Online Inc Time Warner 164,75
3 2013 Verizon Communications Inc Verizon Wireless Inc 130,30
4 2007 Spin out Philip Morris Intl Inc 107,65
5 2015 Anheuser-Busch Inbev SA/NV SABMiller PLC 101,48
6 2007 RFS Holdings BV ABN-AMRO Holding NV 98,19
7 1999 Pfizer Inc Warner-Lambert Co 89,56
8 2017 Walt Disney Co 21st Century Fox Inc 84,20
9 2016 AT&T Inc Time Warner Inc 79,41
10 2019 Bristol-Myers Squibb Co Celgene Corp 79,38
11 1998 Exxon Corp Mobil Corp 78,95
12 2000 Glaxo Wellcome PLC SmithKline Beecham PLC 75,96
13 2004 Royal Dutch Petroleum Co Shell Transport & Trading Co 74,56
14 2006 AT&T Inc BellSouth Corp 72,67
15 1998 Travelers Group Inc Citicorp 72,56
16 2001 Comcast Corp AT&T Broadband & Internet Sves | 72,04
17 2018 Cigna Corp Express Scripts Holding Co 69,77
18 2015 Royal Dutch Shell PLC BG Group PLC 69,45
19 2014 Actavis PLC Allergan Inc 68,45
20 2017 CVS Health Corp Aetna Inc 67,82
21 2009 Pfizer Inc Wyeth 67,29
22 2015 Dell Inc EMC Corp 66,00
23 1998 SBC Communications Inc Ameritech Corp 62,59
24 2015 The Dow Chemical Co DuPont 62,14
25 1998 NationsBank Corp,Charlotte, NC | BankAmerica Corp 61,63
26 2006 Gaz de France SA Suez SA 60,86
27 1999 Vodafone Group PLC AirTouch Communications Inc 60,29
28 2004 Sanofi-Synthelabo SA Aventis SA 60,24
29 2018 Takeda Pharmaceutical Co Ltd Shire PLC 60,12

Sursa: https://imaa-institute.org/mergers-and-acquisitions-statistics/
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O mare parte din aceastd activitate a fost concentrata in domeniul serviciilor
financiare, asigurdri, stiinte ale vietii, telecomunicatii si mass-media, M&A fiind un
factor-cheie in cresterea in ISD ilustratd anterior in Figurile 1.2 si 1.3.

Tabelul 1.5. Numarul si valoarea fuziunilor si achizitiilor dupd industria tinta (1985-2016)*

Valoarea
Pozitia Sectorul Numarul (mlg. S SD)

1 Metals & Mining 48963 3060,03
2 Professional Services 46900 1094,98
3 Other Financials 35446 1388,22
4 Food and Beverage 34577 2326,47
5 Software 34362 1049,16
6 Building/Construction & Engineering 33208 758,01
7 Oil & Gas 32903 4891,34
8 Banks 27932 5072,24
9 Transportation & Infrastructure 27577 1995,43
10 Machinery 26093 891,06
11 IT Consulting & Services 24648 702,17
12 Internet Software & Services 21642 911,87
13 Other Consumer Products 20836 808,01
14 Chemicals 19930 1594,49
15 Other Industrials 18722 636,24
16 Non Residential 18347 1830,09
17 Insurance 18024 2093,54
18 Publishing 17488 704,39
19 Automobiles & Components 17089 1125,88
20 Food & Beverage Retailing 15702 1033,16
21 Healthcare Equipment & Supplies 15612 1093,01
22 Other Real Estate 15436 1017,43
23 Textiles & Apparel 14525 395,49
24 Healthcare Providers & Services (HMOs) 13909 773,88
25 Hotels and Lodging 13846 809,67
26 Electronics 13808 552,31
27 Power 13687 2666,72
28 Advertising & Marketing 12983 296,25
29 Asset Management 12542 665,22
30 Construction Materials 11645 601,36
31 Pharmaceuticals 11509 2719,03
32 Computers & Peripherals 10504 792,41
33 Telecommunications Services 10277 2538,91

Sursa: https://imaa-institute.org/mergers-and-acquisitions-statistics/
*Am selectat industriile/sectoarele in care numarul M&A a fost mai mare de 10.000 in perioada
analizata.

In mare misurd, ca urmare a fuziunilor transfrontaliere si a investitiilor
"greenfield" asociate, in 2013 cele mai mari 100 de MNC-uri (companii multinationale) au
fost foarte integrate In economia globala cu active externe reprezentand 59% din totalul
activelor lor, vanzari in strdinatate de circa 65% din vanzarile lor totale si angajati in
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straindtate reprezentand circa 57% din totalul angajatilor lor. Vom revedea insd ulterior
contributia MNC-urilor la afacerile internationale.

v' Piete mai liberalizate la scara globala

Am observat in Figurile 1.1 si 1.2 cresterea rapida a investitiilor straine directe (FDI)
si relevanta ei pentru fuziunile si achizitiile transfrontaliere de catre companiile
multinationale. Tabelul 1.6 utilizeaza date publicate de la Conferinta Organizatiei
Natiunilor Unite pentru Comert si dezvoltare (UNCTAD) pentru a releva situatia
reglementarilor care afecteaza ISD la nivel national. Se poate observa ca majoritatea
covarsitoare a acestor modificari sunt considerate ca fiind "mai favorabile" ISD, desi, in
paralel, a avut loc o crestere a numarului (si a procentului) de modificdri "mai putin
favorabile" pentru ISD dupa anul 2000.

Cele mai multe tdri au continuat sd atraga activ investitiile strdine directe in ultimii
ani, iar ponderea masurilor de liberalizare sau de promovare a investitiilor a crescut in
comparatie. Cu toate acestea, ponderea masurilor restrictive sau cu scop de reglementare
in materie de investitii a crescut in mod semnificativ in ultimele luni, iar unele tari au
devenit mai critice fata de preludrile din strdindtate. De asemenea, sunt in discutii metode
si mijloace suplimentare pentru a consolida mecanismele de screening pentru investitii,
in special in unele tdri dezvoltate®®.

Tabel 1.6. Modificdri in politicile nationale privind ISD in perioada 2003-2017

Item 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Shvrkerof conoigms 1 59 79 77 70 43 40 46 54 51 5 60 41 49 59 65
introduced changes

Number of regulatory 125 164 144 126 79 68 B89 116 8 92 87 74 100 125 126

changes
Liberalization/promotion 113 142 118 104 58 51 61 77 62 65 63 52 75 84 93
Restriction/regulation 12 20 25 22 19 15 24 33 21 21 21 12 14 22 18
Neutral/indeterminate® - 2 1 - 2 2 4 6 3 6 3 10 1 19 15

Source: UNCTAD, Investment Policy Monitor database.
* In some cases, the expected impact of the policy measures on the investment is undetermined.

v" Lanturi valorice mai dispersate la nivel global

Odata cu liberalizarea pietei se intensifica si concurenta la nivel mondial care,
Impreuna cu schimbadrile tehnologice rapide, a pus presiuni asupra marilor intreprinderi
in vederea gasirii celor mai eficiente si mai potrivite locatii de productie si de marketing,
daca vor sa supravietuiasca si sd prospere. Prin comunicari internationale imbunatatite,
care sa ajutd MNC-urile In coordonarea si controlul activitatilor dispersate geografic,
inclusiv functiile de service, rezultatul a fost o tendinta sporitd pentru MNC-uri de a
transfera anumite activitati de productie si service in locatii low-cost de peste mari. Cu
alte cuvinte, MNC-urile sunt angajate In cdutari neintrerupte pentru ameliorarea

15 UNCTAD.(2018). World Investment  Report. Investment and New  Industrial  Policies.
https://unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2018 en.pdf

20



avantajului competitiv in termeni de costuri, resurse, logistica si piete si sunt din ce in ce
mai mult dispuse sa reconfigureze locatiile geografice ale activitatilor lor.

Figura 1.5. Evolutia indicatorilor de referinta pentru activitatea internationald a

companiilor
Employment by foreign affiliates  |—
{thousands) E
Exports of foreign affiliates {bil. USD) Ii
Total assets of foreign affiliates (bil. USD) I_
Walue-added of foreign affiliates (bil. USD) Ii
Sales of foreign affilates (bil. USD) iﬁ
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Sursa: Prelucrat dupa (UNCTAD, 2015)

De asemenea, in 1997 UNCTAD estima existenta a circa 45.000 MNCs, avand
aproximativ 280.000 afiliate, in timp ce in 2010 numarul lor ajunsese la circa 103.786
MNCs, cu aproximativ 892.114 afiliate in intreaga lume. Din aceste MNCs, ponderea
covarsitoare aveau locatia de origine in tarile dezvoltate (circa 70%), in timp ce
majoritatea afiliatelor operau in tari in curs de dezvoltare (in jur de 57%). China (inclusiv
Hong Kong si Macao) este una dintre cele mai atragatoare locatii pentru MNCs, in 2010
tiind gazda a circa 446.889 afiliate, reprezentand peste 50% din totalul mondial si peste
87% din totalul afiliatelor implantate in tarile in curs de dezvoltare (UNCTAD, 1998;
UNCTAD, 2011).

Extinderea afacerilor in afara spatiului economic national poate fi evaluata din mai
multe perspective (Dorrenbacher, 2000):

* Prin recursul la indicatori individuali de internationalizare a companiei,
categorie in care se includ indicatori de structurd (numar de tari in care opereaza, numarul
afiliatelor in strdindtate etc.), indicatori de performantd (vanzdri in strdindtate) si indicatori
de atitudine (stiluri de management, tipuri de comunicare etc.).

* Prin evaluarea diversificarii regionale a unei companii, mai cunoscut fiind
Network extension (echivalent pentru Network/Global Spread Index).

* Prin utilizarea unor indicatori compoziti cum ar fi Transnationality Index
(TNI) folositi pentru a ilustra dispersia internationala a operatiunilor companiilor
multinationale.

Clasamentele realizate de diverse institutii au in vedere mai multe criterii de
clasificare. UNCTAD, in World Investment Report, una dintre cele mai ample monografii

16 TNI este o medie aritmeticd simpld a trei rapoarte, respectiv: active detinute In strdinatate raportate la
totale active, vanzari in strainatate raportate la vanzari totale si angajati in strainatate raportat la numarul
total de angajati.
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anuale privind fluxurile de investitii strdine si situatia corporatiilor transnationale,
analizeaza dispersarea operatiunilor internationale ale MNC-urilor dupa volumul
activelor detinute in strdinatate, dupad TNI sau dupa volumul vanzarilor. In viziunea
UNCTAD, principalele notiuni utilizate sunt:

- Active in strdindtate, ce reprezintd active din afara tarii de origine, atat tangibile cat si
intangibile, asa cum apar in bilantul contabil al filialelor. Activele in strdinatate dau
dimensiunea cantitativd a fortei investitionale a unei corporatii transnationale, iar
ponderea mai ridicatd a acestora In strdindtate poate fi expresia atat a unei concurente
deosebite pe piata de origine a firmei, cat si o atractivitate mult mai ridicata a mediului
strdin comparativ cu cel autohton (din perspectiva facilitatilor oferite, a costurilor sau a
pietei).

- Vinziri in strdindtate, care reprezintd suma vanzarilor nete (vanzdri brute, din care se
scad taxa pe valoarea addugata si alte taxe) realizate de filiale. in anumite cazuri, pot
include exporturi efectuate de catre societatea mama catre filiale. Vanzarile in strdindtate
exprim4, de asemenea, gradul de concentrare al firmei citre piata interna sau externa. in
general, societdtile transnationale care au ca origine tari mari, au vanzari in strainatate
mai reduse decat cele care provin din tdri mici.

- Angajati in strdindtate, respectiv numdrul de angajati cu contract de munca sau cu
contract partial de munca (full time sau part time) ce functioneaza la nivelul filialelor.
Numadrul de angajati in strdindtate este in stransa legatura cu volumul activelor din
strainatate al societdtii transnationale, dar depinde si de natura activitatii firmei si de
diferentele existente in ceea ce priveste costul fortei de munca in diferite tari. Firmele care
incorporeaza munca de calificare medie sau redusa intr-o proportie ridicata, vor fi mult
mai atrase sa investeasca in tarile cu costuri ale fortei de munca reduse, ceea ce va ridica
ponderea salariatilor din strdinatate in totalul personalului respectivei companii.

- Indicele de transnationalitate (transnationality index), ce se calculeaza ca o medie a trei rate,
si anume: ponderea activelor in strainatate in totalul activelor, ponderea vanzarilor din
strainatate in totalul vanzdrilor, ponderea angajatilor din strdindtate in totalul angajatilor.
Acest indicator exprimad, in ultima instantd, interesul companiei pentru tara de origine
comparativ cu cel pentru piata internationald. O valoare ridicata a acestui indicator poate
reflecta o atractivitate redusa a mediului de afaceri a tarii de origine, mai ales daca este
acompaniatd cu un volumul redus al investitiilor strdine atrase, dar si o concurentd foarte
ridicata pe piata tarii de origine. Indicele de transnationalitate nu ia in calcul dimensiunea
pietei interne si nici nu permite sa se faca distinctia intre companiile ce investesc In cateva
tari sau in Intreaga lume.

- Indicele de extindere a retelei (network — spread index) exprimda dimensiunea
transnationalizarii si reprezintda numarul de tari gazda in care s-a implantat societatea.
Un indice de extindere a retelei ridicat presupune costuri de implantare ridicate pentru
companie, dar si o bund cunoastere a pietei internationale si o valorificare a avantajelor
oferite de piata internationala. Indicele nu reflectd, totusi, gradul de implicare al
companiei in tara gazdd, dimensiunea cantitativa a investitiilor realizate in strainatate.
Pentru a putea fi comparat cu indicele de transnationalitate, care este un procent, indicele
de extindere a retelei se calculeaza ca pondere a tarilor in care firma are filiale in totalul
tarilor In care ar putea avea filiale. Numarul potential de tari in care ar putea avea filiale
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este de fapt numarul total de tari care receptioneaza sau sunt sursa de investitii, minus 1
(mai putin tara de origine).

Asa cum releva figura 1.6, orientarea internationald a celor mai importante 100 de
MNC-uri globale s-a accentuat.

Figura 1.6. Tendinte in dispersarea operatiunilor MNC-urilor la nivel global in perioada 1995-2015 (%)
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Sowrce: @UNCTAD, FOVMNE database (www.unctad.org/fdistatistics).
Note:  TNI = Transnationality Index. The index is calculated as the unweighted average of the following three ratios: foreign assets to total assets, foreign sales to total sales,

and foreign employment to total employment.

Sursa: https://unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2017 en.pdf

Globalizarea si, in special, integrarea pietelor de capital s-au accelerat dupa inceputul
anilor 1990, stimulate si de extinderea operatiunilor externe ale MNC-urilor. Aceasta
expansiune a fost neuniformd si Intrerupte de crize. Dupa cum aratd si Indicele
Transnationalizdrii (TNI), internationalizarea celor mai importante 100 de companii
multinationale (care sunt clasificate pe baza activelor pe care le detin in strdinatate) s-a
derulat in paralel cu fluxurile ISD la nivel mondial. Au existat doua etape principale de
expansiune, anume intre anii 1993 si 1997 si, ulterior, intre 2003 si 2010. De atunci, TNI a
fost relativ stabil — sustinut de valuri de consolidare in unele sectoare, pe de o parte, si
atenuat de Incetinirea cresterii economice si a comertului international, pe de alta parte.
Cu toate ca cele doua faze de expansiune au fost caracterizate printr-un numar mare de
tranzactii de fuziuni si achizitii si noi proiecte greenfield, ratiunile care stau la baza
internationalizdrii MNC-urilor s-au schimbat de-a lungul timpului. Accentul s-a
translatat treptat de la cdutarea resurselor si a eficientei la cautarea pietelor si a activelor
strategice, acestea din urma fiind caracteristice pentru MNC-urile de pe pietele
emergente. Schimbarea strategiilor de internationalizare a MNC-urilor influenteaza
tendintele agregate de internationalizare a primelor 100 de IMM-uri: componentele TNI
au urmat directii tot mai divergente, compozitia sectoriald a primelor 100 de MNC-uri s-
a schimbat, iar contributia MNC-urilor din economiile in dezvoltare si in tranzitie a
crescut considerabil.'”

17 https://unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2017 en.pdf
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v' Translatia de la 0 economie bipolara citre o economie tripolara (triad)

Vechea economie mondiald bipolara, dominata de America de Nord si de Europa, s-
a transformat intr-o economie tripolard dominata de "triada" formata din America de
Nord, Uniunea Europeana si Asia de Sud-Est. Aceste trei regiuni reprezinta acum
aproximativ 80% din valoarea totald a exporturilor mondiale si 84% din valoarea
addugata a productiei mondiale.

Figura 1.7. Proiectii privind evolutia economiei globale (baza de raportare este SUA)
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Sursa: S. Wall et.al. ()..............

Includerea celui de-al treilea pilon al Triadei, anume Asia de Est si de Sud-Est, este
legitimata 1In continuare de proiectiile pentru viitor. Figura 1.7. ilustreaza unele
previziuni ale Bancii Mondiale privind contributia economiilor nationale la economia
mondiald In perioada 1992-2020. Desi in ceea ce priveste marimea pietei, economia
globald este dominata in prezent de economiile industrializate bogate cum ar fi SUA,
Japonia, Germania, Franta, Italia si Marea Britanie, se previzioneaza cd, pana in anul 2020,
Economii precum China, India, Indonezia, Coreea de Sud, Thailanda si Taiwan vor intra
in "top zece". Aceasta este o tendinta importantd, sugerand cd atentia companiilor
orientate spre piata va fi din ce In ce mai captata de aceste regiuni.

v' Cresterea numarului si importantei aranjamentelor de integrare regionala

Schemele de integrare regionala au reconfigurat substantial patternul economiei
globale dupa cel de-al doilea Rdzboi Mondial, atat in virtutea efectelor lor structurale, cat
mai ales ca urmare a unor noi forme de interdependenta pe care le creeaza intre economii.
Numadrul lor a crescut substantial in ultimele decenii, asa cum ilustreaza si datele
publicate de Organizatia Mondiala a Comertului (figura 1.8.).
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Figura 1.8. AIR in vigoare in perioada 1948-2019
(in functie de anul intrarii In vigoare)

45 600

L.
5 ; g
2 30 400 g
o =
g =
n, p
b E
5 15 2
= 3

0

[ e = W s W (e e L M= s B e B W o I T s o Bl o o
TOUWWDOO O~~~ DO0O0DDD DO DT = —
H IO D DO ODH DR DO 0O O
e Y o oY B o A oY ]

B Goods nofifications = Cumulative Mumber of Physical RTAs in force
B Services notifications Cumulstfive Notifications of RTAs in force

Accessions to an RTA

Sursa: http://rtais.wto.org/Ul/PublicMaintainRTAHome.aspx

Spatiile integrate din punct de vedere economic sunt mai atractive pentru investitori,
si mai ales pentru investorii de anvergura corporatiilor multinationale. In perioada
postbelica, sub impulsul initierii si aprofundarii procesului integrationist in Europa de
Vest, acordurile de integrare regionala au proliferat, captand atentia prin efectele pe care
le induc asupra tarilor participante, dar si asupra tarilor terte.

Printre altele, in literatura de specialitate se argumenteaza frecvent faptul ca formarea
unei piete largite creeaza un stimul si sporeste oportunitatile de investitii (Brown, 2000;;
Dunn & Mutti, 2004; Pugel, 2004; Carbaugh, 2008). In mod cert, unele investitii straine
directe au fost si continua sd fie motivate in principal de dorinta de a eluda barierele
comerciale, situatie In care o piata largitd creeaza un mediu optim pentru implantarea
firmelor din exterior. In alte situatii, ISD sunt motivate de dorinta investitorilor de a
exploata pietele de aprovizionare/desfacere localizate in afara granitelor nationale prin
activitdti in care afiliatele sunt cea mai eficienta structurd de organizare (Blomstrom &
Kokko, 1997).

v" Cresterea numarului tratatelor bilaterale privind investitiile si comertul

Tratamentele preferentiale sunt disponibile companiilor si tdrilor participante nu
numai in cadrul blocurilor comerciale regionale de larga amploare. De exemplu, s-a
inregistrat o crestere rapida a numarului tratatelor bilaterale privind investitiile si
comertul, care pot lua diverse forme, cele mai importante fiind tratatele bilaterale privind
investitiile (bilateral investment treaties-BIT) si tratatele privind dubla impunere (double
taxation treaties-DTT). Pand in anul 2014, OMC a primit notificari pentru mai mult de 2.600
de BIT-uri, care, in timp ce pot incuraja fluxurile de investitii straine directe intre cele
doua tdri semnatare, dar pot induce discriminari asupra fluxurilor de ISD care implica
tari care nu sunt semnatare ale BIT. In mod similar, in jur de 2.700 DTT au fost notificate
la OMC pana in 2014, reducand, fara indoiald, cotele de impozitare si stimuland
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investitiile si comertul intre cele douad tdri implicate, dar creand un mozaic complex de
investitii si regimuri de impozitare dificil de gestionat la scara globala.

v Reconfigurarea patternului spatial costurilor internationale

Un interes deosebit pentru localizarea afacerilor internationale este patternul spatial
al costurilor internationale ale fortei de munca, atat cele salariale, cat si cele non-salariale
(contributiile de asigurdri sociale ale angajatorilor, concediul plitit, etc.). Date
comparabile sunt dificil de identificat, atat in cadrul geografic al regiunilor, cat si in cel
interregional. In orice caz, prezintd importanta nu doar costurile generale ale fortei de
munca, ci si raportarea acestor costuri la productivitatea muncii. De exemplu, daca
costurile fortei de munca se dubleaza dar se dubleaza si productivitatea muncii, atunci
costurile fortei de munca pe unitate de productie raman aceleasi.

Boston Consulting Group (BCG) a conceput Global Manufacturing Cost-Competitiveness
Index pentru a ilustra maniera in care au evoluat costurile de productie in cele mai mari
zece tdri exportatoare de marfuri din lume in raport cu SUA, din 2004 pand in 2014. Cele
componente cheie ale indicelui sunt costurile fortei de munca pe ord, productivitatea
muncii (productia pe ora), costurile cu energia pe unitate de productie si rata de schimb
a monedei nationale fata de dolarul american. Figura 1.9. ilustreaza rezultatele acestor
analize.

Figura 1.9. Analiza comparativa a Global Manufacturing Cost-Competitiveness Index in
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Acest indice a relevat modificdri in ceea ce priveste costurile relative, modificari care
ar putea face companiile sa isi regandeasca vechile ipoteze privind strategiile de
outsourcing si locatia viitoarelor lor capacitati de productie. Cu ajutorul acestui Index,

26



BCG a identificat patru patternuri/tendinte de reconfigurare In competitivitatea
costurilor in industria prelucratoare'.

Economii sub presiune. Cateva economii privite traditional ca locatii low-cost par a
fi sub presiune ca rezultat al unei combinatii de factori care le-au erodat
semnificativ avantajele legate de costuri dupa anul 2004. Spre exemplu, avantajul
Chinei fatd de SUA privind costurile de prelucrare s-a micsorat la mai putin de
5%. Brazilia este considerata acum ca fiind mai costisitoare decat multe tari din
Europa de Vest. Polonia, Cehia si Rusia s-au confruntat si ele cu o deteriorare a
clocatii comparabile cu SUA si doar cu cateva puncte procentuale mai ieftine decat
Marea Britanie si Spania.

Economii care pierd teren. Cateva tdri traditional considerate high-cost care erau deja
costisitoare inainte de anul 2004 au pierdut teren suplimentar, rezultand in 16
pand la 30% diferente de costuri relative fata de SUA. Aceasta se explica mai ales
prin ritmul scazut de crestere a productivitatii muncii si cresterea costurilor cu
energia. Printre tdrile care au pierdut teren se numara Australia, Belgia, Franta,
Italia, Spania, Suedia si Elvetia.

Economii cu trend constant. Din anul 2004 si pand in anul 2014 competitivitatea
costurilor in cazul unui numar redus de tari s-a mentinut constanta fata de SUA.
Cresterea rapida a productivitatii muncii si deprecierea monedei nationale au
mentinut costurile sub control in tari precum India si Indonezia, chiar daca
salariile au crescut rapid. Spre deosebire de schimbadrile dinamice din India si
Indonezia, Olanda si Marea Britanie se afla intr-o relativa stabilitate din
perspectiva tuturor dimensiunilor examinate. Performantele acestor patru tari le-
au pozitionat ca potentiali viitori lideri in fiecare dintre regiunile lor.
Economii-starurilor globale. Structura costurilor in Mexic si SUA mai mult decat in
toate celelalte 25 de mari economii exportatoare. Datorita cresterii moderate a
salariilor, castigurilor sustenabile de productivitate, ratelor de schimb stabile si
avantajelor legate de costurile energiei, aceste doud economii sunt considerate
staruri in devenire ale industriei prelucratoare globale. BCG estimeaza ca in
prezent Mexic are costuri medii de productie mai reduse decat China. Exceptand
China si Coreea de Sud, ceilalti zece mari exportatori mondiali sunt cu 10 pana la
25% mai costisitori decat SUA.

Aceste schimbari dramatice in costurile relative pot genera mutatii ample in economia

globala deoarece companiile ar putea fi determinate sa isi reconfigureze ariile lor de
afaceri. Una din implicatii ar putea fi aceea ca industria prelucratoare globald ar putea

deveni tot mai regionalizata. De vreme ce centre de productie cu costuri relative reduse
existd In toate regiunile lumii, multe bunuri consumate in Asia, Europa si continentul
American vor fi produse mai aproape de casa. Aceste tendinte au, de asemenea, implicatii

8http://image-src.bcg.com/Images/The_Shifting_Economics_of_Global_Manufacturing_Aug_2014_tcm9-
185726.pdf
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pentru guverne, ale caror lideri recunosc tot mai mult importanta economicd a unei
industrii prelucratoare stabile.

Cazul 1. Dyson isi revizuieste locatiile internationale

In ianuarie 2014, Dyson a anuntat ci intentiona si creeze 3.000 de noi locuri de muncé in
domeniul stiintei si ingineriei in Marea Britanie pana in 2020, ca parte a celei mai mari
expansiuni din istoria sa de 20 de ani. Aceastad stire a venit intr-un moment cand JCB, cel
de-al treilea producator mondial de echipamente de constructii anuntat in 2014 cd va crea
inca 2.500 de locuri de muncd in Marea Britanie pana in 2018. Stirea de la Dyson
inverseaza tendinta anterioard in care Dyson si-a mutat productia de masini de spdlat din
Marea Britanie in Malaezia in 2008, care a urmat o decizie chiar mai veche, din 2002, de a
transfera productia aspiratoarelor sale revolutionare fara sac dual cyclone in Malaezia cu
pierderea a peste 800 de locuri de munca la fabrica Dyson din Malmesbury, Wiltshire,
care produceau anterior circa 8.000 de aspiratoare pe zi. Dyson dorea sd scoata in
evidenta in 2002 ca opera pe o piatd cu preturi in scddere pe care concurentii ei au putut
sd transmita clientilor costuri mai mici fabricand aspiratoarele in afara Marii Britanii.
Dimpotrivd, Dyson s-a confruntat cu situatia in care costurile directe ale fortei de munca
in Marea Britanie se dublasera in ultimii zece ani, in parte datoritd nevoii de a plati salarii
mari intr-o zond din jurul Swindon cu somaj aproape zero. In acest context, Dyson a
sustinut ca ar putea ajunge in situatia de a iesi din afaceri daca va continua sa fabrice
produsul in Marea Britanie si incepand cu luna septembrie 2002 toatd productia de
aspiratoare s-a mutat in Malaezia. Compania a argumentat cd salariile mult mai mici din
Malaezia, anume echivalentul a 1,50 lire sterline pe ora comparativ cu cele de 4,10 lire
sterline pe ora In Marea Britanie, ar avea un impact favorabil asupra costurilor de
productie. Intr-adevir, compania a estimat c salariile mai mici ar reduce costurile
unitare de productie cu circa 30%. Economii suplimentare de costuri ar proveni si din
apropierea de majoritatea furnizorilor de componente (furnizorii de componente din
Asia de Sud-Est i-au inlocuit progresiv pe cei din Marea Britanie) precum si de noi piete
emergente din Japonia, Australia si Orientul indepartat. In plus, guvernul din Malaezia
a oferit diferite "subventii" sub forma de granturi pentru infiintarea fabricilor Dyson,
precum si taxe mai mici si alte beneficii.

In timp ce deplangea pierderea locurilor de munci din Marea Britanie, Dyson a
anuntat ca mutarea productiei de aspiratoare in Malaezia ar genera acum suficiente
resurse financiare care sa-i permitd sa isi mentind angajamentul de a reinvesti 20% din
cifra de afaceri in cercetare si dezvoltare (R & D). Dyson credea ca avantajele tehnologice
asigurate de cercetare si dezvoltare ar mentine compania in viata si si ar conserva alte
1.150 locuri de muncad din Malmesbury, dintre care mai mult de 300 implicau ingineri,
oameni de stiinta, designeri si testeri - creierele care se asigurd ca produsele Dyson raman
cu un pas inaintea restului. Dyson a sustinut ca ar fi exportat “munca fizica”, pastrand in
economia de origine componentele care creeaza mai multa valoare, de vreme ce avantajul
comparativ al companiei consta in cercetare si designul noilor produse care 1i permiteau

http://image-src.bcg.com/Images/The_Shifting_Economics_of_Global_Manufacturing_Aug_2014_tcm9-
185726.pdf
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s& se mentina inaintea rivalilor ei, dintre care multi operau in orientul indepartat. Intr-
adevar, compania a sustinut ca, daca ar fi urmat restul industriei britanice, care investeste
in medie doar 2% din cifra de afaceri, ar fi trebuit sa neglijeze ingineria si
patrimoniul/mostenirea tehnologic(a) a lui Dyson si sa calce pe urmele industriilor auto,
echipamentelor TV si altor echipamente casnice din Marea Britanie. Natura inovatoare a
companiei a continuat cu introducerea, in Octombrie 2006, a Dyson "Airblade", primul
uscator de maini igienic care s-a dovedit a fi cu 83% mai eficient in materie de consum de
energie decat produsele concurente.

Dyson a argumentat ca costurile reduse rezultate prin outsourcing i-au asigurat
viitorul, ajutandu-1 sd depaseasca compania Hoover, anterior lider de piata in SUA, intr-
0 asemenea masurd incat Dyson detine acum aproximativ 21% din piata americana a
aspiratoarelor, ceea ce o pozitioneaza inainte de Hoover care detine doar 16%. Desi
Hoover are un volum mai mare a vanzarilor, tehnologia mai avansata incorporata in
produsele Dyson impune un pret premium, rezultand o valoare mai mare a unui volum
mai mic al vanzarilor. James Dyson atrage atentia asupra deciziilor cheie de
externalizare/outsourcing ca fiind fundamentul acestui succes inregistrat de companie.

Probleme de discutat

1. Cum poate argumenta Dyson cd relocalizarea productiei in Malaezia a fost in interesul fortei
de muncd britanice?

2. Ce legdturi se pot sugera cu patternurile si tendintele expuse anterior?
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CAPITOLUL 2. FIRMA IN MEDIUL COMPETITIV
2.1. Organizatia de afaceri: competente si activitati®

Avantajul competitiv a devenit unul dintre obiectivele cheie ale strategiei de
afaceri. Literatura economicd reflecta dezbateri intense cu privire la sursele/cauzele
avantajului competitiv. in esentd, aceste dezbateri lanseaza urmatoarea intrebare: Cum
pot organizatiile sa obtind performante superioare? Plecand de la aceasta intrebare, s-au
conturat doua pozitii/curente de gandire proeminente.

Scoala de gandire articulata in jurul ideii de pozitionare competitivi, bazata in
primul rand pe lucrarile/contributia lui Michael Porter, subliniazd importanta modului
in care organizatia este pozitionatd in raport cu mediul sau competitiv sau cu industria
in care opereazd. Scoala de gandire cu accent pe resurse si competente (Prahalad and
Hamel, 1990; Heene and Sanchez, 1997), pe de alta parte, sustine ca competentele
(abilitdtile) de care dispune o organizatie de afaceri si modul distinctiv in care isi
organizeaza activitatile sunt cele care determina capacitatea ei de a depasi performantele
concurentilor.

Ca in majoritatea cazurilor privind controversele asupra unui subiect, sugeram ca
ambele scoli de gandire au meritele lor, ambele oferind explicatii partiale privind sursele
avantajului competitiv.

El Resurse, competente si competente cheie

Termenii competentid si capacitate, competentd cheie/de bazd si abilititi distinctive sunt
deseori utilizati intersanjabil in manualele de business strategy. Desi unii autori (Stalk et
al., 1992) au sustinut ca exista diferente semnificative Intre termenii competentd si
capacitate, vom folosi acesti termeni pentru a descrie, in linii mari, aceleasi aspecte pe baza
definitiilor care urmeaza.

M Resurse

O resursd este un "input” utilizat in activitatile firmei. Succesul se bazeaza in mare
parte pe eficienta prin care companiile isi transforma resursele in rezultate. Resursele se
incadreazd in patru mari categorii: umane, financiare, fizice (cladiri, echipamente, stocuri
etc.) si intangibile (de ex. "know-how", brevete, drepturi legale, brand-uri, modele si
marci inregistrate etc.).

M Competente

O competentd este un atribut sau o colectie de atribute pe care le posedd toate sau cea
mai mare parte a companiilor dintr-o industrie. Fara astfel de atribute afacerile nu pot intra
sau supravietui In respectiva industrie. Competentele se dezvolta din resurse si
incorporeaza abilitdti, tehnologie, know-how si cunostinte. De exemplu, pentru a opera
in industria farmaceuticd, este necesar ca firmele sd posede atat abilitatea de a fabrica

20 David Campbell, George Stonehouse and Bill Houston. (2002). Business Strategy.An Introduction. Second
edition. Butterworth-Heinemann
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medicamente (folosind echipamente special concepute in acest sens), cat si o
intelegere/cunoastere detaliata a modului in care medicamentele actioneaza asupra
corpului uman, ceea ce este foarte important. Fiecare supravietuitor de succes din
industrie poseda ambele arii de competente.

M Competente cheie

O competenti cheie sau o capacitate/abilitate distinctivd este un atribut sau o colectie de atribute
specifice unei anumite organizatii care 1i permite sd producd deasupra performantei medii a
industriei in care opereazd. Ele deriva din felul in care organizatia si-a angajat/folosit
competentele si resursele mai eficient decat concurentii sai. Rezultatul unei
abilitati/capacitdti distinctive este “o iesire” (output) pe care clientii o valoreaza mai mult
decat pe cele ale concurentilor. Ea se bazeaza pe cunostinte organizationale superioare,
informatii, aptitudini, tehnologie, structura, relatii, retele si reputatie.

Avantaj competitiv

Avantajul competitiv este adesea privit ca fiind scopul general al strategiei de
afaceri. Unele texte folosesc expresia performantd superioard pentru a desemna acelasi
lucru. In esentd, se poate spune ci o organizatie de afaceri posedi avantajul competitiv dacd
este capabild sd obtind profituri mai mari decdt concurentii ei. Profiturile mai mari inseamna
cd va fi capabild sa mobilizeze o parte mai mare din profit pentru a-I reinvesti in strategia
sa, mentinandu-si astfel pozitia de lider fatd de concurentii din industria in care
opereaza. Cand aceasta pozitie de superioritate este mentinutd cu succes in timp,
discutdm despre un avantaj competitiv durabil/sustenabil.

Cum functioneazda competentele cheie

Competentele cheie tind sa fie atat complexe, cat si intangibile, astfel incat este
necesara explorarea naturii competentelor si a resurselor care le sustin inainte de a
explora mai aprofundat conceptul in sine. Este extrem de important de retinut cd nu toti
concurentii dintr-o industrie vor avea competente cheie sau capacitati distinctive (Kay,
1995). Doar acei jucatori care produc peste performanta medie pot fi considerati ca
posedand competente cheie. Firmele cu o performantd medie sau sub medie au
competente si resurse (fard de care nu ar putea concura/opera deloc in industria
respectiva), dar nu si competente cheie.

Competenta cheie (capacitate distinctiva) = achizitie si utilizare superioara a resurselor +
dezvoltare superioard a competentelor "generale"

In continuare vom examina mai detaliat acesti termeni.
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Analiza resurselor

V" Resurse tangibile si intangibile

Resursele pot fi tangibile sau intangibile. Ele sunt intrari (inputs) care permit unei
organizatii sd-si desfasoare activitdtile. Activele tangibile includ stocurile, materialele,
masinile, cladirile, resursele umane, finantele si asa mai departe. Activele intangibile includ
abilitati, cunostinte, brand si imagine, drepturi de brevet etc. (Coyne, 1986; Hall, 1992).
Resursele intangibile sunt adesea produse in cadrul organizatiei, dar cele tangibile sunt
obtinute de la organizatii externe. Astfel de resurse sunt obtinute pe pietele de resurse in
concurenta cu Iintreprinderile din interiorul si din afara industriei/sectorului. Relatiile cu
furnizorii de resurse pot constitui o parte importantd a competentelor cheie ale
organizatiei (de exemplu, capacitatea de a atrage de pe piata muncii resurse umane cel
mai potrivit calificate).

V' Analiza resurselor

Atunci cand analizdm resursele unei companii ca secventd a unei analize interne, mai
multe cadre pot fi utilizate pentru a realiza o evaluare cuprinzatoare.

o Analiza pe categorii

O perspectiva de abordare ar putea fi, de exemplu, cea pe categorii: umane, financiare,
tizice, intangibile etc. Aceste resurse sunt apoi evaluate cantitativ (cat de mult sau cate) si
calitativ (maniera in care ele sunt efectiv angajate). Resursele fizice cum ar fi cladirile si
masinile vor fi examinate referitor la capacitate, utilizare, varstd, conditie, contributia la
output si asa mai departe. Materialele si stocurile pot fi evaluate in functie de calitate,
fiabilitate, disponibilitate, numadar de furnizori, timpul de livrare si costurile
unitare. Resursele umane sunt considerate in termeni de numar, educatie, abilitati,
formare, experientd, varsta, motivatie, costuri salariale si productivitate in raport cu
nevoile organizatiei.

e Analiza prin specificitate

In al doilea rand, putem analiza resursele in functie de specificitatea lor. Din acest
punct de vedere, resursele pot fi specifice si nespecifice. De exemplu, muncitorii calificati
tind sd aiba cunostinte si abilitati specializate si specifice industriei. Unele tehnologii, cum
ar fi, de exemplu, software de calculator, sunt pentru uz general in afaceri (nespecifice
industriei; de exemplu, software de procesare de text, baze de date si calcul tabelar). Alte
aplicatii software de calculator, cum ar fi sistemele computerizate de rezervare pentru
companiile aeriene, sunt destinate utilizarii cu nivel ridicat de specializate. Intrucat resursele
nespecifice tind si fie mai flexibile si formeazd baza competentelor, este mai probabil ca resursele
specifice industriei sd actioneze ca fundamente ale competentelor cheie (de ex. cunostinte
specializate ale oamenilor de stiintd din industria chimica).

o Analiza prin performanti

In al treilea rand, resursele pot fi evaluate pe baza modului in care contribuie la
evaludrile interne si externe ale performantei.
Evaluarile interne vizeaza:
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- obiectivele si tintele afacerii (evaludri financiare, de performanta si output);

- comparatii istorice (evaluari ale performantei in timp);

- comparatii pe unitdti de afaceri sau comparatii divizionale.
Evaludrile externe pot include:

- comparatii cu concurentii, in special cu cei care sunt lideri in industrie, cei care

sunt cei mai apropiati concurenti ai firmei si se afla in aria ei strategica;

- comparatii cu companii din alte industrii.
Folosind aceste tehnici de analiza, o organizatie este capabila sa stabileascd un reper
(benchmark) atat intern, cat extern, ca un stimul pentru a-si imbunatati performanta in
viitor. Performanta, oricum, se bazeaza pe mai mult decat pe resurse, iar competentele
trebuie sa fie analizate si evaluate iIn mod similar.

Competentele generale

Competentele generale sunt atribute cum ar fi abilitati, cunostinte, tehnologie si
relatii, care sunt comune pentru concurentii dintr-o industrie. De exemplu, toti jucdtorii din
industria farmaceutica poseda competente similare (abilitdti de bazd) in cercetare si
dezvoltare, marketing, productie si distributie. Competentele sunt mai putin tangibile
decat resursele si, prin urmare, sunt mai greu de evaluat. Ele sunt mai des dezvoltate
intern, dar pot fi dobandite din exterior sau prin colaborare cu furnizorii, distribuitorii
sau clientii.

Competentele generale se disting de competentele cheie prin faptul cd nu produc
performante superioare si prin faptul ca ele nu se disting de competentele pe care le
poseda alte companii din industrie. Pe de alta parte, competentele sunt esentiale pentru
supravietuirea intr-o anumitd linie de afaceri. Competentele generale au, de asemenea,
potentialul de a fi dezvoltate si transformate in competente cheie.

Competentele cheie

¢ Distinctia intre competentele cheie si competentele generale

O competenta este un mixaj de abilititi si tehnologii, mai degraba decat o singura
abilitate sau tehnologie. De exemplu, competenta Motorola in ciclul de productie rapid
(minimizarea timpului dintre o comanda si onorarea respectivei comenzi) se bazeaza pe
o gama largd de abilitati, inclusiv discipline de proiectare care maximizeaza caracterul
comun pe o linie de produse, productie flexibila, sisteme sofisticate de comands,
managementul inventarului si managementul furnizorilor. Competentele cheie (core
competence) pe care Federal Express le detine in stabilirea rutelor si livrare se bazeaza pe
integrarea tehnologiei cu coduri de bare, comunicatii wireless, managementul retelei si
programare liniard, pentru a mentiona doar cateva. Aceastd integrare a abilitatilor si
tehnologiilor este amprenta unei competente cheie. O competenti cheie reprezintd suma
invdtdrii in cadrul seturilor de competente individuale si unitdatile organizationale individuale.
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Astfel, este putin probabil ca o competentd cheie sa rezide in totalitate Intr-un singur
individ sau o echipa mica.?!

Linia de separare dintre o anumita abilitate si competenta cheie la care contribuie
poate fi dificil de trasat. Ca o chestiune practica, daca in definirea competentelor cheie ale
unei Intreprinderi mijlocii sau ale unei unitati de afaceri o echipa de manageri vine cu 40,
50, sau mai multe ”“competente”, cel mai probabil acestea descriu, de fapt, abilitati
constitutive si tehnologii, mai degraba decat competente cheie. Pe de alta parte, daca ei
enumera doar una sau doud competente, probabil ca recurg la un nivel de agregare prea
extins pentru a obtine o perspectivd/intelegere semnificativa. Cel mai util nivel de
agregare este, de obicei, cel din care rezulta intre cinci si cincisprezece competente cheie.
Dacad, totusi, o echipa are o buna intelegere a intregii ierarhii a competentelor - de la
metacompetente (logistica in cazul Federal Express), la competente cheie (urmarirea
pachetelor), precum si abilitati constituente (coduri de bare) - problema trasarii liniei
dintre abilitdtile constituente si competente este in primul rand o chestiune de
convenientd. In orice caz, pentru a gestiona efectiv stocul de competente cheie ale unei
firme, top managementul trebuie si poatd dezagrega competentele cheie in componentele lor, pand
la nivelul anumitor indivizi cu talente specifice.

Fie ca se foloseste termenul de competenta sau capacitate (pricepere, talent,
aptitudine), premisa de pornire este cd, In mediul de afaceri, competitia intre firme este la
fel de mult o competitie pentru competente cum este pentru pozitia pe piatd si puterea de piatd.
Desigur, nu exista nimic foarte nou in ideea ca firmele "concureaza pe capacitate”.
Subtilitatea intervine atunci cand cineva Incearcd sa faca distinctie intre acele competente
sau capacitdti care sunt "cheie" si cele care nu sunt cheie. Daca cineva ar inventaria toate
"capabilitatile" care sunt potential importante pentru a avea succes intr-o anumita
afacere, ar fi Intr-adevar o listd lunga - prea lunga pentru a fi de mare utilitate pentru
manageri.

Hamel & Prahalad argumenteaza cd, pentru a fi considerata competentd cheie, o
abilitate/aptitudine trebuie sa treaca trei teste?.

- Valoarea atribuitd de client. O competentd cheie trebuie sa contribuie in mod diferentiat
la valoarea perceputi de consumator. Competentele cheie sunt abilitati care permit unei
firme sd ofere beneficii fundamentale pentru clienti. Distinctia dintre competentele cheie
si cele non-cheie (generale) se bazeazd, in parte, pe o distinctie Intre beneficiile
cheie/principale (core) si cele comune (non-core) ale clientilor. Aceasta distinctie ne face sa
descriem know-how-ul Honda in motoare ca o competenta cheie, si managementul
relatiilor cu dealerii ca o abilitate/capacitate secundara. In timp ce experienta pe care un
potential cumpadrator o are intr-o reprezentantd Honda este importanta pentru procesul
de vanzare, ea nu constituie totusi un beneficiu cheie al clientului. Foarte putini clienti
aleg Honda contra marcilor concurente datoritda unor capacitati unice ale dealerilor
Honda si nici Honda nu ar putea sustine ca reteaua acelui dealer oferd clientilor o
experienta mult mai bund decat reteaua de dealeri a Toyota, BMW sau a altui concurent
de prim rang. Pe de alta parte insa, capacitatea Honda de a produce unele dintre cele mai

21 G. Hamel &. C.K. Prahald.(1994). Competing for the Future. Harvard Business Review Press
2 G. Hamel &. C.K. Prahald.(1994). Competing for the Future. Harvard Business Review Press, pp. 204 si
urmadtoarele
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bune motoare si motopropulsoare din lume ofera clientilor beneficii extrem de apreciate:
economie superioara de combustibil, acceleratie rapida, turatie usoard, mai putin zgomot
si vibratii. Este interesant de retinut cd, in publicitatea care a sustinut lansarea in S.U.A a
versiunii Imbunatdtite a modelului Accord, motorul masinii a constituit atractia
principald, in timp ce reteaua de dealeri abia a fost mentionatd. Nu se poate spune totusi
cd mecanismul de vanzare nu poate fi niciodatda o competenta cheie. De ani de zile, forta
de vanzari extrem de bine instruita a IBM a fost un factor important in capacitatea
companiei de a intermedia intre nevoile clientilor si capacitdtile tehnologice ale
companiei.

Faptul cd o competentd cheie trebuie sa aduca o contributie importanta la valoarea
perceputa de client nu Inseamnd cd respectiva competenta va fi vizibila sau usor de
inteles de catre client. Putini clienti ar putea exprima in cuvinte precise motivele pentru
care experienta de condus pe un model Honda poate fi mai bund decat cea pe un model
Chevrolet Lumina, de exemplu. De asemenea, putini utilizatori de computere pot spune
multe despre competentele care sustin interfata prietenoasa a unui Macintosh, dar ei stiu
cd acest computer este usor de utilizat. Ceea ce este vizibil pentru clienti este beneficiul,
nu nuantele tehnice ale competentelor care stau la baza acestui beneficiu.

In ultim3 instants, clientii sunt cei care decid daci ceva este sau nu este o
competenta cheie. In incercarea de a-si identifica competentele de bazi, o companie
trebuie sd se intrebe permanent daca o abilitate anume contribuie semnificativ la
"valoarea perceputd de client". Cu toate ca majoritatea companiilor realizeaza defalcari
detaliate ale costurilor produselor sau servicii lor, putine recurg la astfel de defalcari
detaliate de valoare. Intrebari care necesita raspunsuri: Care sunt "elementele de valoare"
in acest produs sau serviciu? Pentru ce plateste clientul? De ce este un client dispus sa
pldteasca mai mult sau mai putin pentru un produs sau serviciu decat pentru altul? Ce
elemente de valoare sunt cele mai importante pentru clienti si, astfel, contribuie cel mai
mult la realizarea preturilor? O astfel de analiza permite unei companii sd isi concentreze
eforturile asupra competentelor cheie care fac intr-adevar o diferentd reald pentru clienti.

Exista o exceptie importantd fata de regula conform cdreia o competenta cheie
trebuie sa contribuie substantial la valoarea perceputa de client. Competentele legate de
procese si productie, care genereaza beneficii semnificative asupra costurilor
producdtorului pot fi, de asemenea, considerate competente cheie, desi putine sau
niciunul dintre avantajele legate de costuri nu sunt transmise clientului. O companie
chimica, de exemplu, poate avea o competentd de proces care 1i permite sa produca un
anumit tip de plastic cu 20% mai ieftin decat oricare altd firma din lume. Plasticul poate
fi foarte bine o marfa si poate avea un pret mondial care reflectd structura costurilor celui
mai putin eficient producator in afaceri. Producdtorul mai eficient, cu competentele sale
de proces, poate alege sa "economiseasca" avantajul de cost mai degraba decat sa il
transfere clientilor. Astfel, orice pachet de abilitati care oferd un avantaj semnificativ de
cost in beneficiul unui client poate fi considerat, de asemenea, o competenta cheie.

- Diferentierea fatd de concurenti. Pentru a se califica drept o competenta cheie, o
abilitate trebuie, de asemenea, sd fie unicd din punct de vedere competitiv. Acest lucru nu
inseamnad cd pentru a se califica drept “cheie”, o competentd trebuie sa fie detinuta in
mod unic de o singura firmd, dar aceasta inseamna ca orice capacitate/abilitate care este
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omniprezenta intr-o industrie nu ar trebui sd fie definita drept cheie, decat dacs,
bineinteles, nivelul de competenta al companiei este substantial superior celorlalte.
Astfel, s-ar putea argumenta cd, in timp ce motoarele electrice au reprezentat o
competenta cheie pentru Honda, nu au fost, in ultimul deceniu sau doua, o competenta
cheie pentru Ford.

In orice industrie vor exista o serie de abilititi si capacitdti care sunt cerinte prealabile
pentru operarea in industrie, dar nu asigurd o diferentiere semnificativd fatd de concurenti.
Hamel & Prahalad numesc asemenea abilitati "mize de masd". Asa cum cineva ar avea
nevoie de 100 $ sau 500 $ pentru a ajunge pana la un nivel ridicat al mizelor la jocuri de
noroc in Las Vegas, o companie va trebui sa aiba un set minim de abilitdti/capacitati pur
si simplu pentru a opera intr-o anumita industrie. Spre exemplu, mizele de masa in
cadrul activitatii de livrare a pachetelor includ soferi bine pregatiti si politicosi. Desi nici
o companie de livrare nu ar rezista mult timp fara soferi competenti, atitudinile si
abilitatile soferilor nu au fost, pana in prezent, o caracteristica de diferentiere in randul
majoritatii companiilor de livrare. Pe scurt, exista o diferenta intre competente "necesare"
si competente "distinctive". Nu are sens sa definim o competenta ca fiind competenta
cheie daca este omniprezenta sau usor de imitat de catre concurenti.

In unele cazuri, managerii pot crede ci o anumiti competents, desi omniprezenta
in cadrul unei industrii, a ramas In mod substantial insuficient dezvoltata. O astfel de
competenta ar putea fi vizata ca o potentiala competenta cheie daca managerii considera
cd existd o motivatie pentru Imbunadtatiri dramatice si ca clientii ar pretui foarte mult
astfel de Imbunatatiri. Eforturile companiei British Airways de a furniza servicii de
cabina la un nivel semnificativ deasupra mediei din industrie este un exemplu in acest
sens.

Din nou, la fel cum clientii ofera o “verificare” reald a ceea ce este si nu este o
competenta cheie, la fel fac si concurentii. Companiile definesc adesea un anumit set de
abilitati ca o competentd cheie, chiar si atunci cand aceastd abilitate este mai mult sau mai
putin o monedad comuna in cadrul industriei sau atunci cand nivelul de performanta al
firmei este cu mult sub cel mai bun din industrie. Analiza comparativa a competentelor
companiei cu cele ale concurentilor protejeazd impotriva unei tendinte naturale de a
supraestima unicitatea capacitatilor proprii.

- Extensibilitate. Competentele cheie sunt considerate adevarate “porti” spre pietele
de maine. In timp ce o anumitd competentd poate fi cheie din perspectiva unei singure
afaceri, prin faptul cd trece testul privind valoarea atribuitd de clienti si unicitatea
competitiva, este posibil sa nu fie o competenta din punctul de vedere al corporatiei daca
nu exista nici un mod de a imagina o gama de produse sau servicii noi realizate pe baza
acelei competente. Ca o chestiune practica, aceasta inseamna cd, In definirea
competentelor cheie, managerii trebuie sa lucreze foarte mult pentru a se abate de la
configuratia particulara a produsului in care este incorporata in prezent competenta si sa
isi imagineze cum ar putea fi folositd acea competentd pentru a crea noi produse si
servicii.

De exemplu, in timp ce SKF, cel mai important producator de rulmenti cu cilindri
din lume, ar putea fi tentat sa-si defineasca competenta cheie ca fiind rulmentii, o astfel
de definitie ar fi inutil de limitatd In ceea ce priveste asigurarea accesului pe piete noi.
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Fara indoiald, inginerii si comerciantii SKF au cautat cu sarguinta orice posibilitate de a
aplica expertiza companiei in materie de rulmenti cu lagdr, dar exista multe locuri in care
se poate pune un asemenea rulment. Cresterea companiei nu trebuie sa depinda total de
gasirea de noi utilizdri pentru rulmenti, deoarece, atunci cand SKF se indeparteaza de la
o viziune bazatd pe produs a competentelor sale la o viziunea bazata pe aptitudini, apar
ocazii noi. SKF are competente in antifrictiune (intelegerea modului in care diferite
materiale lucreaza Impreuna pentru a genera sau a reduce frecarea), in ingineria de
precizie (este una dintre putinele companii europene care pot prelucra metale dure la
tolerante incredibil de stranse) si in realizarea unor dispozitive perfect sferice. Se poate
specula daca SKF ar putea fi capabild sa producd capetele rotunde, de inregistrare de
inalta precizie, care intrd in interiorul unui VCR, cele mai multe dintre acestea fiind
fabricate acum de firmele japoneze. Poate SKF ar putea face micile "bile" folosite in
pixurile cu role, o altd componenta adesea realizata de firmele japoneze. O competenti
cheie este cu adevdrat cheie atunci cind aceasta constituie baza pentru intrarea pe pietele de
produse noi. In evaluarea extensibilititii unei competentei, top managementul trebuie si
se straduiasca sa se elibereze de viziunea orientata spre produs a capabilitdtilor firmei.
Campbell oferd o descriere mai sintetica a directiilor in care competentele cheie se

deosebesc de competentele generale. Astfel, competentele cheie?:

- sunt detinute numai de acele companii a caror performanta este superioara

mediei din industrie;

- sunt unice pentru companie;

- sunt mai complexe;

- sunt greu de simulat (copiat);

- sunt orientate spre satisfacerea nevoilor clientilor;

- adauga o valoare mai mare decat competentele "generale";

- se bazeaza adesea pe relatii distincte cu clientii, distribuitorii si furnizorii;

- se bazeazd pe abilitati organizationale superioare si pe cunostinte.

In industria auto, spre exemplu, toti producdtorii au competentele si resursele
necesare pentru a construi autovehicule, dar o companie cum ar fi BMW are competente
cheie in design, tehnologia motoarelor si marketing care functioneaza ca baza a reputatiei
sale pentru automobile de inalta calitate si inaltd performanta. Aceste competente cheie
permit companiei BMW s& perceapa preturi premium pentru produsele sale. In acest fel,
competentele cheie reprezinta baza avantajului competitiv al unei organizatii.

% Competente cheie si abilitdti/capabilititi distincte

Kay (1993) prezinta o explicatie usor diferita, argumentand cd avantajul competitiv se
bazeaza pe ceea ce el a numit abilitate distinctivd. Abilitatea/capabilitatea distinctiva se
poate dezvolta din reputatie, arhitectura (relatii interne si externe), inovare si active
strategice. Spre exemplu, avantajul competitiv al Marks & Spencer poate fi explicat in
termeni de reputatie pentru calitate, relatiile sale speciale cu furnizorii si clientii
sdi. Marks & Spencer are relatii foarte riguroase, dar reciproc avantajoase, cu

2 David Campbell, George Stonehouse and Bill Houston. (2002). Business Strategy.An Introduction. Second
edition. Butterworth-Heinemann
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intreprinderile/afacerile care {i livreaza produsele. Compania impune o calitate ridicatad
la un cost rezonabil si flexibilitate in schimbul unui volum mare de afaceri. Relatia sa cu
clientii se bazeaza pe reputatia pentru servicii bune, rambursari si schimburi de bunuri
si produse de inalta calitate. Rezultatul final este cd aceasta companie are performante
superioare celor mai multi dintre concurentii sai de Inalta clasa.

Competentele cheie provin din modul unic si distinctiv in care organizatia isi
construieste, dezvolta, integreaza si utilizeaza resursele si competentele generale. O
competenta cheie existenta poate fi evaluata din urmatoarele perspective:

- orientare spre clienti - se concentreaza in mod adecvat asupra nevoilor clientilor?;

- unicitate - poate fi imitata de concurenti si, daca da, cat de usor?;

- flexibilitate - poate fi usor adaptata dacd apar schimbari in conditiile de piata sau

in industria In care opereaza?;

- contributie la valoare - in ce masura adauga valoare produsului sau serviciului?;

- durabilitate/sustenabilitate - cat timp poate fi mentinuta superioritatea ei?

Competentele, spre deosebire de competentele cheie, pot fi de asemenea analizate in
virtutea acestor criterii, pentru a evalua potentialul lor de a forma o baza pe care sa poata
fi dezvoltate noi competente cheie.

Competentele cheie nu pot fi niciodata considerate permanente. Ritmul schimbarilor
tehnologiei si societdtii este de asa natura incat competentele cheie trebuie adaptate in
mod constant si cultivate altele noi. Un bun exemplu al necesitatii de adaptare provine
dintr-o examinare a IBM. In anii 1980, IBM a avut competente cheie in proiectarea,
productia, marketingul si vanzarile de computere personale. Valoarea pe care clientii au
atasat-o acestor competente s-a pierdut la sfarsitul anilor '80 si In primii ani '90 deoarece
concurentii au reusit sa se ridice la nivelul IBM in proiectarea si productia de calculatoare
personale la un pret mai mic. IBM a esuat in a-si adapta competentele de baza astfel incat
acestea au devenit pur si simplu competente extinse la nivel de industrie. Superioritatea
sa a fost erodata pentru ca nu si-a sustinut/cultivat avantajul competitiv.

_Rezultatele analizelor

|
Orice analiza a resurselor, competentelor generale si competentelor cheie este, prin
urmare, circumscrisa urmatoarelor scopuri:
- Intelegerea naturii si surselor unei anumite competente cheie;
- identificarea nevoii si a metodelor de adaptare a competentelor cheie
existente;
- identificarea necesitatii de a dezvolta noi competente cheie;
- identificarea potentialelor surse de competente cheie bazate pe resurse si
competente generale;
- mentinerea orientdrii cdtre nevoile clientilor.
Resursele, competentele generale si competentele cheie sunt, evident, legate de modul in care o
afacere isi organizeazd si 15i desfisoard activitdtile creatoare de valoare. Prin urmare, este
necesar, de asemenea, sd se analizeze modul In care sunt configurate si coordonate
activitatile creatoare de valoare.
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I . Folosirea competentelor

» Folosirea competentelor (competence leveraging) se refera la capacitatea unei
organizatii de afaceri de a-si exploata competentele cheie pe noi piete, satisfacand astfel noi
nevoi ale clientilor. Se poate referi, de asemenea, la capacitatea unei afaceri de a modifica
si imbunatdti competentele cheie existente.

» Formarea/dezvoltarea competentelor are loc cand firma formeaza/dezvoltd noi
competente cheie, bazate pe resursele si competentele generalede care dispune. Este
adesea necesar sa se formeze noi competente alaturi de cele existente atunci cand intra
pe noi piete, deoarece este putin probabil ca competentele existente sa fie in deplin acord
cu nevoile noilor clienti.

Analiza activitatilor creatoare de valoare
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» Ce este addugarea/crearea de valoare?

Analiza lantului valoric (Porter, 1985) incearcd sa ofere o intelegere a nivelului de
valoare pe care o adauga activitdtile unei organizatii la produsele si serviciile sale in
comparatie cu costurile resurselor utilizate in productia lor. Un produs dat poate fi
realizat prin organizarea activitdtilor intr-un numar de moduri diferite. Analiza lantului
valoric ajutd managerii sa inteleaga cit de eficace si eficient sunt configurate si coordonate
activitatile organizatiei lor. Testul de ”aciditate” este cat de multa valoare se adauga in
procesul de transformare a intrarilor (inputs) in iesiri (outputs) sub forma de bunuri si
servicii. Valoarea este mdsuratd In termeni de pret pe care clientii sunt dispusi sd il
plateasca pentru produs.

Valoarea adaugata poate fi augmentatd in doud moduri, anume:

- prin schimbarea perceptiilor clientilor cu privire la produs, astfel incat ei sa fie dispusi
sd plateasca un pret mai mare pentru un anumit produs decat pentru produse
similare realizate de alte intreprinderi;

- prin reducerea costurilor de productie sub cele ale concurentilor.

H Valoare addugatdi

In termeni simpli, valoarea addugatd unui bun sau serviciu este diferenta intre
valoarea financiara a produsului finit si valoarea financiard a intrarilor. Spre exemplu, pe
masura ce o foaie de metal trece prin diferite etape in productia de masini, valoarea este
addugata astfel incat o tond de metal in valoare de cateva sute de u.m. devine un
automobil cu o valoare de cateva mii de u.m. Rata la care se adaugd valoarea depinde de
cat de bine este gestionat procesul de operare. in cazul in care producitorul de masini se
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confruntd cu un dezavantaj de cost avand, de exemplu, stocuri ridicate sau lucrand cu
utilaje invechite, valoarea adaugata pe parcursul procesului va fi mai mica.

Existd legaturi clare intre activitatile creatoare de valoare, competente cheie,
competente generale si resurse. Resursele formeaza intrdrile in activitdtile creatoare de
valoare ale organizatiei, in timp ce competentele cheie si competentele generale ofera
abilitatile si cunostintele necesare pentru a le transforma in rezultate (output). Cu cat
competentele cheie pot fi integrate mai mult in activitatile creatoare de valoare, cu atat
mai mare va fi valoarea adaugata.

»  Procesul de addugare/creare de valoare

Intreprinderile pot fi privite ca sisteme care transformd intririle (resurse, materiale etc.) in
rezultate (bunuri si servicii). Activitdtile din cadrul organizatiei adauga valoare inputurilor.
Valoarea bunurilor finite este echivalentda cu pretul pe care un client este dispus sa il
pldteasca pentru bunuri. Diferenta dintre valoarea finald si costul total este marja de
profit.

2.2. Analiza mediului competitiv

2.2.1. Citre un nou status al normalititii in mediul de afaceri actual

In sistemul economic din primele decenii ale secolului XX, vremurile bune pentru
afaceri alternau, de obicei, mai mult sau mai putin regulat cu perioadele proaste pentru
afaceri (Mises, 2006)%**. Declinul urmeaza ascensiunii economice, ascensiunea urmeaza
declinului, si asa mai departe. In literatura de specialitate, interesul a fost puternic
stimulat de problema modificarilor ciclice care caracterizau mediul de afaceri. In prezent
insd intensitatea interdependentelor ce caracterizeaza economia mondiala este mai mare
ca oricand; globalizarea si tehnologia sunt resorturi ale unei fragilitati sincronizate care,
potrivit lui Kotler & Caslione (2009), poate genera schimbare in orice moment?®. Aceasta
teza continud o idee ce a capatat contur pentru prima data in anii '60 in lucrdri ale lui
Peter Drucker. Astfel, in The Age of Discontinuity, Drucker (1969) a conturat viziunea unei
ere a discontinuitatii la nivel mondial, marcata de transformari in tehnologie, in politicile
economice, in structurile industriale, in teoria economica, in cunostintele necesare pentru
a guverna si a conduce, precum si in problemele economice?. In Realitdtile lumii de mdine,
Drucker (1999) descrie un nou habitat economic, anume economia mondiald de tip
transnational, cu o existenta concreta, dar foarte diferita de cea a economiilor nationale si,
in acelasi timp, cu o influentd semnificativa asupra lor?. In acest nou habitat, construit pe
o retea stransa In care granitele au fost ”sfaramate”, ritmul schimbarii s-a accelerat
considerabil, iar efectele ei iradiazd aproape instantaneu (Toffler, 1973)%. In sens

2 Mises, L. v., 2006. The causes of the economic crisis and other essays before and after the Great Depression.
s.l.:.Ludwig von Mises Institute.

5 Kotler, P. & Caslione, J., 2009. Chaotics. Management si marketing in era turbulentelor. Bucuresti: Publica

2 Drucker, P., 1969. The Age of Discontinuity. s.1.:William Heinemann Ltd.

2 Drucker, P., 1999. Realititile lumii de mdine. Bucuresti: Teora.

28 Toffler, A., 1973. Socul viitorului. Bucuresti: Editura Politica.
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metaforic, dinamica accentuata a schimbarii aruncd economiile, mai ales pe cele
dezvoltate din punct de vedere tehnologic, intr-o stare de progerie si, in acelasi timp,
naste o economie a impermanentei sau a efemeritatii, cum o descrie Alvin Toffler (1973).
,...5chimbarea se accelereaza, iar complexitatile se inmultesc”?, nota Toffler (1973, p. 68),
anticipand o profund3 reconfigurare a sistemului economic. In acest sistem economic
anticipat de Alvin Toffler, respectiv sistemul economic al celui de-al treilea val, corporatiile
sunt nevoite sa actioneze intr-un mediu volatil si derutant, plin de riscuri si tensiune,
marcat de spasme si convulsii, de penurii si excedente haotice de energii si resurse, de
modificarea rapida a atitudinii consumatorilor, muncitorilor si managerilor, de
dezechilibre comerciale si altele (Toffler, 1983)%.

Anticipdrile si interogatiile lui Drucker si Toffler s-au dovedit a fi ziditoare.
Sintagme precum chaos si turbulent environment au fost utilizate tot mai frecvent cu
referire la lumea afacerilor incepand din anii '80 (Drucker, 1980; Drucker, 1986;
Dauphinais et al., 1996; Sanders, 1998, etc.). Astdzi, tot mai multe opinii converg catre
convingerea cd turbulenta, cu consecintele ei evidente in haos, risc si incertitudine, a
devenit noua normalitate In mediul de afaceri global (Kotler & Caslione, 2009).
Industriile, pietele si companiile se confruntd cu o vulnerabilitate sporitd, dar si cu o
avalansd de oportunititi ndscute din aceasta noud normalitate. Turbulenta, remarca Kotler
& Caslione (2009), este noua normalitate, intrerupta de izbucniri periodice si intermitente
de prosperitate si declin — inclusiv perioade prelungite de declin ce echivaleazd cu
recesiune/depresiune.

In lumea de azi, tot mai interconectati si mai interdependents, orice companie este
expusa mai multor riscuri si surse de presiune; principalii factori ce pot provoca haos pe piete
si in mediul de functionare al firmelor sunt (Kotler & Caslione, 2009)3:

e Progresele tehnologice si revolutia informatici raman un veritabil motor al
globalizdrii si, In acelasi timp, creeaza interdependente intre toate pietele
exitente in diferite zone ale globului.

e Tehnologiile si inovatiile disruptive conduc la schimbadri spectaculoase pe anumite
piete intrucat se intampla frecvent ca o tehnologie actuald sa se "uzeze” rapid;
utilizatorii unor astfel de tehnologii sunt pusi in fata unor alegeri esentiale: fie
se adapteaza rapid si anticipeazd urmatorul ,val” tehnologic, fie sunt depdsiti.
Notiunea de , inovatie disruptiva” a fost propriu-zis avansatda de Schumpeter
sub termenul de distrugere creatoare si se refera la o inovatie majord, ce aduce
schimbari spectaculoase sau chiar haos intr-un sector sau industrie
(Schumpeter, 2011).

o Ascensiunea ,restului lumii” se refera la redistribuirea centrelor de putere
economicd globald dinspre SUA si Europa catre tdri precum Brazilia, Rusia,
India, China sau Africa de Sud; tot mai frecvent, topul corporatiilor Global 500
Fortune include un numar in crestere de companii din China, India, Rusia sau
alte tdri emergente.

» Toffler, A., 1973. Socul viitorului. Bucuresti: Editura Politica. p.68
30 Toffler, A., 1983. Al treilea val. Bucuresti: Editura Politica
31 Kotler, P. & Caslione, J., 2009. Chaotics. Management si marketing in era turbulentelor. Bucuresti: Publica.
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e Un factor indus de procesul de globalizare este cel dat de hiperconcurentd, in
sensul ca avantajul competitiv al firmelor se erodeaza si trebuie recreat in
permanenta prin noi strategii si decizii adoptate rapid.

e Conditiondrile cu privire la mediul ambiant, protejarea resurselor naturale,
fenomenul de incdlzire globala si alte aspecte ce tin de tehnologiile ,eco”,
produse sau servicii ,eco” etc., au devenit un factor ce impune presiune
suplimentara asupra firmelor din intreaga lume.

o Influenta clientilor si a diverselor parti cointeresate cu privire la activitatea unei
companii constituie un factor distinct de presiune si turbulentd asupra
mediului actual al afacerilor.

o In fine, se poate spune ci si alti factori ce se asociaza indeaproape cu procesul
de globalizare din lumea contemporana (cresterea influentei unor grupuri
integrationiste precum UE; influenta detinuta de anumite fonduri de investitii
suverane ce gestioneaza sume uriase de bani pe seama carora pot interveni pe
pietele financiare; amplificarea unor fenomene de natura terorismului
international etc.) pot fi considerati ca generatori de presiune asupra mediului
de afaceri din intreaga lume.

2.2.2. Natura mediului de afaceri®

Strategia oricarei organizatii va fi modelata, in parte, de propriile sale capabilitati
si competente si, in parte, de mediul sdu competitiv. Micromediul sau mediul competitiv se
circumscrie industriei si pietelor pe care opereaza organizatia de afaceri. Industriile sunt
preocupate de productia de bunuri si servicii, in timp ce pietele vizeaza partea de cerere
in "ecuatia" economica.

% Importanta analizelor privind mediul de afaceri

Analiza mediului extern de afaceri este un factor major in dezvoltarea strategiilor de
afaceri. Aceasta etapd a analizei strategice devine si mai importantd pentru
intreprinderile care opereazad la nivel international.

Factorii din mediu, industrie si piata vor orienta firma cdtre un tip de strategie
internationald - una care este pe deplin globald sau una care face concesii in favoarea
nevoilor clientilor localizati. Analiza mediului de afaceri este, prin urmare, un element-
cheie al procesului strategic, dar, cu toate acestea, exista probabil cea mai mare
ambiguitate fatd de acesta. Aceastda ambiguitate rezulta din problema obtinerii
informatiilor externe viabile pe baza cdrora organizatia de afaceri poate lua decizii in
legaturd cu viitorul ei strategic.

O modalitate de a conceptualiza mediul extern este reprezentarea ca o retea de macro
si micro-medii, toate conectate intre ele. Fiecare firmad internationald opereaza in cadrul
uneia sau mai multor industrii si a uneia sau mai multor piete localizate in una sau mai

% G. Stonehouse et al. (2004). Global and transnational business: strategy and management. 2nd edition. John
Wiley & Sons, Ltd. England
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multe tari. Industriile si pietele nationale si globale interactioneaza intre ele si sunt
interdependente in grade diferite. In mod similar, industriile si pietele exista in contextul
macro-mediilor globale si nationale de afaceri care, de asemenea, interactioneaza unul
cu celalalt. Aceste medii globale si nationale de afaceri sunt importante in modelarea
caracteristicilor individuale ale industriei si pietei atat la nivel national, cat si
global. Schimbari in macromediu atat la nivel global, cat si la nivel national, provoaca
schimbari in nevoile clientilor, in produse si tehnici de productie, concurenta, industrie
si structuri ale pietei. Managerii trebuie, prin urmare, sd fie constienti atat de contextul
global, cat si de contextele nationale in care opereaza firmele conduse de ei precum si de
reteaua complexa de relatii intre aceste medii.

% Macro-mediul

Macro-mediul (numit uneori si mediul indepdrtat) combina fortele care actioneaza in mediul
general de afaceri si care vor modela industriile si piefele in care concureaza o organizatie.

Analiza macro-mediului vizeaza schimbadrile si tendintele privind factorii socio-
culturali, demografici, politici, juridici, tehnologici, economici si financiari. Efectele
acestor schimbari se reflectd asupra industriilor si pietelor internationale si a firmelor care
concureaza in interiorul lor.

Macro-mediul poate fi subdivizat atat in elemente globale, cat si in elemente locale
(sau nationale):

 macro-mediul global - aceasta se refera la tendintele globale;
e macro-mediul national- aceasta se refera la tendintele si la schimbadrile la nivelul
fiecarei tari.

Fortele care actioneazd in aceste doud subdiviziuni se Incadreazd in aceleasi categorii si
sunt adesea legate. Magnitudinea si directia lor pot sa difere insa la nivel global si
national.

% Micro-mediul

Micro-mediul (numit uneori mediul apropiat) este mediul competitiv cu care se confrunta
o organizatie de afaceri. Se compune din industriile si pietele in care organizatia 1si deruleazi
afacerile.

Micro-mediul poate fi, de asemenea, subdivizat in:

e micro-mediul global - preocupat de industria si tendintele pietei globale;

* micro-mediul national sau regional - interesat de industria si tendintele pietei

nationale.

Micro-mediul va fi, in mare masurd, modelat de fortele care actioneaza in macro-
mediile globale si nationale. Mediul apropiat este partea mediului de afaceri asupra
cdreia este posibil ca organizatia de afaceri sa poatd exercita o anumitd influentd si control
direct prin strategiile sale corporative.

Exista mai multe tehnici disponibile pentru analiza micro-mediului. Modelul celor
"cinci forte" propus si dezvoltat de Michael Porter (1980, 1985) este cel mai frecvent
mentionat in texte de management strategic, dar, de asemenea, modelul Yip al
determinantilor globalizarii (Yip,1992) este un model util in contextul studierii afacerilor
la nivel global.
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% Industrii si piete

Identificarea industriilor si a pietelor

Unele texte de management strategic utilizeaza in mod eronat termenii "industrie"
si "piatd" intersanjabil. Kay (1995) a subliniat cd o confuzie intre cele doua concepte poate
duce la o analiza defectuoasa a mediului concurential si, prin urmare, la o strategie
defectuoasa. Problemele sunt uneori complicate pentru ca multe intreprinderi opereaza
in una sau mai multe industrii si pe una sau mai multe piete. Fiecare va avea propria sa
structura si caracteristici distincte care vor avea implicatii deosebite in formularea unei
strategii corporatiste. Kay (1993) a subliniat, de asemenea, ca o capacitate distinctivi sau o
competentd cheie devine un avantaj competitiv numai atunci cind este aplicat pe o piatd sau pe
mai multe piefe. Industriile sunt centrate pe furnizarea unui produs, in timp ce pietele se
ocupa de cerere. Prin urmare, este esential sa se inteleaga si sa se analizeze atat industria,
cat si piata atunci cand se initiaza o analiza a micro-mediului.

Industria
O industrie consta dintr-un grup de intreprinderi care produc rezultate (output-uri)

similare (bunuri sau servicii). Desi nu exista o modalitate precisd de a defini o industrie,
toate intreprinderile care opereaza intr-o anumitd industrie ar fi de asteptat sa
Impartdseasca urmatoarele caracteristici conexe:

¢ aptitudini si competente;

* tehnologie;

* procese si activitati creatoare de valoare;

materiale (in special stocuri de intrare);

canale de furnizori;
canale de distributie;

* produse.

Analiza acestor caracteristici ale unei industrii va oferi informatii utile pentru
procesul de formulare a strategiei. Jucatorii dintr-o anumita industrie pot realiza produse

pentru mai multe piete (de exemplu, intreprinderile din industria “bunurilor albe”
produc atat masini de spalat, cat si frigidere). Materialele, tehnologia, competentele si
procesele utilizate in fabricarea ambelor produse sunt foarte asemandtoare. Materialele
utilizate sunt obtinute de la furnizori similari si produsele sunt vandute consumatorilor
prin intermediul acelorasi canale de distributie. Existd, prin urmare, o industrie
"bunurilor albe". Cu toate acestea, ambele produse (masini de spalat si frigidere) satisfac
nevoi foarte diferite ale clientilor, sunt utilizate in scopuri diferite si, prin urmare, sunt
vandute pe piete separate. Un model de masina de spalat este in competitie cu altul, in
timp ce un model de frigider concureaza cu alt model de frigider.

Piata
In general, ne gandim la o piaté ca la o secventd care include partea de cerere a unui
sistem economic (industria este partea de ofertd). Spre deosebire de o industrie, o piata
este definitd cu referire la o serie de elemente partajate (intre toti jucdtorii de pe piatd), si
anume:
* produse sau servicii;
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¢ clienti;

¢ cerintele clientilor;

e canale de distributie;

® concurenti.

Astfel, o piatd se concentreaza pe produse sau servicii care intrunesc un anumit set
de cerinte ale consumatorilor. Dat fiind cd nevoile lor sunt indeplinite, abilitatile
implicate in realizarea produsului sau prestarea serviciului au, in general, putine
consecinte pentru consumatori. Este important de mentionat ca intreprinderile opereaza
in cadrul a doua grupuri distincte de piete, respectiv cele pe care isi vand
produsele/serviciile si cele de pe care isi achizitioneaza resursele (input-urile). In plus,
pietele pentru produsele si serviciile substituente vor avea un rol important asupra
atractivitatii unei anumite piete. In timp ce analiza industriei este preocupati de competente,
tehnologie si asa mai departe, analiza pietei este axatd pe constientizarea clientilor si a nevoilor
acestora.

Importanta distinctiei dintre industrie si piatd

Intreprinderile obtin avantaje competitive dezvoltind competente cheie in cadrul
unei industrii care sunt apoi folosite pe piete pentru a satisface cererile consumatorilor.
O industrie poate produce mai mult de un produs si poate deservi mai mult de o piata
sau un grup de clienti (de ex., jucatorii din industria chimicad pot produce o varietate de
produse, cum ar fi produse farmaceutice, ingrasaminte, vopsele etc.). Acestea sunt apoi
vandute pe piete complet separate.

In mod similar, o piatd poate fi servita de mai multe industrii (de ex., nevoile de
transport ale navetistilor sunt satisfacute de industria automobilelor, de caile ferate si
companiile de transport cu autobuzul). Desi exista o industrie mondiala de automobile,
inca existd cateva piete distincte pentru automobile. In ciuda faptului ca nevoile
consumatorilor converg in ultimii ani, preferintele lor pe piata din America de Nord
raman in mod semnificativ diferite de cele ale europenilor.

Distinctia intre industrie si piatd este importantd intrucat succesul unei afaceri va
depinde de pozitia sa competitivd in ambele ipostaze de functionare, respectiv ca un furnizor de
produse si ca un cumpadrator de inputuri.

Intelegerea naturii industriei si a pietelor in care o organizatie de afaceri isi
desfasoard sau isi poate desfdsura activitatea permite managerilor sdi sa stabileasca
modalitdtile cele mai eficiente de a exploata resursele, competentele si tehnologia in
contextul pietelor existente si potentiale. Abilitatea a unei afaceri de a obtine un avantaj
competitiv depinde de dezvoltarea competentelor si capacitatilor specifice companiei,
precum si de identificarea acelor piete la care pot avea acces. Aceasta “pricepere” deriva
din analiza interna si externa a afacerii si a mediului in care opereaza compania. Analiza
internd ajutd la identificarea competentelor cheie ale organizatiei de afaceri, in timp ce analiza
externd, in special cea a micro-mediului, ajutd la identificarea acelor industrii si piete in care se
pot aplica competentele.
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Globalizarea industriilor si a pietelor

Industriile si pietele difera foarte mult in functie de gradul In care sunt
globalizate. Spre exemplu, industria electronicelor de consum si pietele ei sunt, in mare
parte, globalizate. Pe de alta parte, atat piata serviciilor bancare personale, cat si industria
asociatd care furnizeaza servicii bancare este inca in mare masurad localizatd (prin faptul
cd actioneazd In regiuni geografice limitate). Totusi, pe mdsurd ce de-reglementarea
serviciilor financiare se extinde in intreaga lume, atat sectorul bancar, cat si piata devin
din ce In ce mai globalizate.

Natura dinamicd a mediului de afaceri inseamna ca tendinta de globalizare castiga
impuls atat in ceea ce priveste numarul de industrii si piete care devin globale, cat si
madsura In care ele sunt globalizate. Exista, oricum, cateva exemple notabile ale unor
industrii In mare masura globalizate, dar ale caror piete asociate raman diferentiate la
nivel local in functie de nevoile clientilor, specificatiile produselor, cadrul legal, branding,
publicitate si alti factori. In industria vopselelor, de exemplu, procesele de realizare a
vopselelor si a produselor de vopsit sunt aproape complet standardizate, dar ambalajul,
publicitatea si marcile sunt adesea adaptate atat din motive lingvistice, cat si din motive
culturale.

Hill (1997), Hill & Hult (2016) subliniaza ca globalizarea este, totodata, si cea care
dicteazd corporatiilor deciziile strategice, pornind de la strategiile de internationalizare
pani la cele globale®. In perioada care urmeaza, conform raportului Global Trends 2025,
ne putem astepta la turbulentd sporita pe tot Globul: schimbari rapide la guvernare pe
pietele emergente; cotituri majore ale politicilor unor tari; escaladarea conflictelor armate;
reduceri bugetare la nivel de administratie nationald/locala etc.; firmele din intreaga lume
incep sa realizeze treptat faptul ca noua normalitate a mediului de afaceri necesita noi
strategii de management (National Intelligence Council, 2008)*.

Prin urmare, integrarea accentuata a pietelor a ndscut si nevoia de reconfigurare
a strategiilor; astfel, companiile s-au reorientat cdtre viziuni mult mai cuprinzdtoare care
schimba si caracteristicile rolului lor ca actori pe scena economica globald. Strategiile
globale, orientate cdtre piata mondiald In ansamblu, iau locul strategiilor locale sau
regionale si se circumscriu unor obiective mult mai complexe decat cele traditionale.

Companiile multinationale din anii '80 si deceniile urmadtoare, descrise de
Dunning (1988) drept the new style multinationals, au in primul rand, o viziune globali
asupra piefei si asupra concurentei. Actorii globali din clasa ,, new style multinationals” cauta
sd raspundd provocarilor lansate de globalizarea pietelor prin trei fenomene/optiuni
strategice majore, respectiv global networking, global switching si global focusing (Howells
& Wood, 1993, pg. 139-145).

Global networking descrie maniera in care companiile isi conecteaza operatiunile si
relatiile interfirma in intreaga lume. Conceptul business networks, dezvoltat de Hakanson

3 Hill, C., 1997. International Business. Competing in the Global Market. s.1.:Postscript; Hill, C. & Hult, T., 2016.
Global Business Today. ninth ed. New York: McGraw Hill.
3 National Intelligence Council, 2008. Global Trends 2025: A Transformed World, Washington: U.S.
Government Printing Office.
% Howells, J., & Wood, M. (1993). The globalisation of production and technology. London : Belhaven Press, pp.
139-145
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& Snehota (1995), reconfigureaza perspectiva asupra organizarii si managementului
corporatiilor in sensul renuntarii la structurile rigide, ierarhice si centralizate in favoarea
unui sistem descentralizat (heterarchy), bazat pe o coordonare flexibild care favorizeaza
autonomia afiliatelor locale. Cu alte cuvinte, pentru a-si mentine sau ameliora
competitivitatea si pentru a se adapta la schimbarile pe termen lung, companiile care se
extind puternic in afara granitelor tarii de origine au nevoie de structuri organizatorice
flexibile, care sa asigure un grad ridicat de autonomie.

Global switching se fundamenteaza pe abilitatea unei companii de a integra si
coordona la scard globald diferitele lor operatiuni functionale (i.e. R&D, productie, marketing,
vanzari, administrare etc.). Pentru companiile care se dezvolta la scara globala problema
localizarii geografice a activitatilor de R&D si a capacitdtilor tehnice isi pierde tot mai
mult relevanta.

Global focusing este o alternativa preferatd de firmele cu activitati extinse in
intreaga lume, dar cu operatiuni concentrate spatial, in anumite locatii din lume, pentru
anumite produse sau tehnologii. Cu alte cuvinte, este vorba de concentrarea spatiald a
R&D, productiei si altor facilitdti cheie pentru specializarea pe un anumit produs sau grupd de
produse (sau pe tehnologii asociate) intr-o locatie unica sau In mai multe locatii din
anumite zone ale lumii, Intre care se stabilesc conexiuni.

In cazul activititilor globale, pozitia concuretiald detinutd de o companie intr-o
tara poate fi influentatd semnificativ de pozitia sa competitiva din alte tari sau invers, iar,
in final, de pozitia sa concurentiala pe piata globala. Porter (1998) mentioneaza o serie de
tendinte care imprimd un anumit pattern competitiei la scard globald, anume: diminuarea
diferentelor intre tdri, politicile industriale mai agresive, recunoasterea si protectia
acordata unor active distinctive (resurse naturale, forta de munca ieftina etc.),
liberalizarea fluxurilor de tehnologie, dezvoltarea treptata a noi piete de largi dimensiuni,
emergenta noilor tari industrializate (care detin avantaje competitive in industria usoara,
jucdrii, produse din plastic etc.)%.

Progresul tehnologic, mai ales pe segmentul tehnologiei informatiei si a tehnicilor
de productie, joacd un rol tot mai important in administrarea companiilor globale si in crearea
unui lant valoric integrat la scard regionald sau mondiald. Companiile globale se dezvolta tot
mai mult, pe de o parte, sub forma unor retele integrate la nivel mondial si, pe de alta
parte, prin implicarea/integrarea in retele de afaceri cu alte companii globale.

Analiza industriei

Analiza industriei urmareste stabilirea intensitdtii si naturii concurentei intr-o
industrie si pozitia competitivi a organizatiilor de afaceri in aceastd industrie. Dinamica
industriei este, la randul ei, afectata de schimbdrile inregistrate in macro-mediu. De exemplu,
imbatranirea populatiei In multe economii dezvoltate a influentat in mod semnificativ
necesitatea de a dezvolta medicamente potrivite pentru tratarea afectiunilor persoanelor
in varsta. Exista pericolul ca analiza industriei sa fie tratatd ca o incercare singulara, insa,
dimpotrivd, ea de obicei important sa i se confere o perspectiva dinamica si sa se repeta

% Porter, M. (1998). Competitive strategy. Techniques for analyzing industries and competitors. New York: The
Free Press.
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in mod regulat. Cadrul dezvoltat de Porter (1980) este cel utilizate pe scard larga in
analiza industriei.

Modelul celor cinci forte al lui Michael Porter
Potrivit lui Porter (1979), fiecare industrie are o structurd de bazd sau un set fundamental
de caracteristici economice si tehnice care dau nastere... fortelor competitive. Strategul care
doreste ... sa influenteze acest mediu in favoarea companiei, trebuie sa invete ce face ca
mediul sa “ticdie”. Starea concurentei intr-o industrie depinde de cinci forte de bazd, a caror
putere cumulatd determina potentialul de profit al acelei industrii.
Fortele concurentiale in cauzad, sintetizate in figura 2.1, sunt:
1. amenintarea noilor intrati in industrie (adica, nivelul maxim al barierelor de
intrare);
2. amenintarea din partea produselor de substitutie;
3. puterea de negociere a clientilor;
4. puterea de negociere a furnizorilor;
5. rivalitatea intre concurentii actuali din industrie.

Figura 2.1. Reprezentare genericd a modelului celor cinci forte
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Sursa: www .business-to-you.com/porters-five-forces/

Porter (1980) a argumentat ca puterea acestor forte intr-o industrie este cea care 1i
determinad potentialul de rentabilitate si care influenteazd puternic structura sa.

Aceasta viziune a fost pusad la indoiald de Baden-Fuller si Stopford (1992) care au
observat ca "existd doar o mica diferentd In rentabilitatea unei industrii fatda de
alta." Argumentul lor se bazeaza pe cercetarile lui Rumelt (1991) care sugereaza cd factorii
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specifici companiei, cum ar fi strategia preferatd, au fost de o importanta mult mai mare
in determinarea rentabilitatii unei afaceri mai degraba decat mediul sau concurential.

Exista insa doud motive pentru care argumentul lui Rumelt nu trebuie sa
”deturneze” managerii de la analiza industriei si a pietei. In primul rand, indiferent daca
structura industriei determind sau nu profitabilitatea, managerii trebuie sa inteleaga
mediul in care isi desfisoard activitatea pentru a fundamenta decizia strategici. In al
doilea rand, McGahan si Porter (1997a) au desfasurat un studiu mai amplu si mult mai
riguros decat cel al lui Rumelt si au concluzionat cd structura industriei influenteaza
profitabilitatea, aldturi de factorii specifici companiei.

Puterea/intensitatea fiecareia dintre cele cinci forte va fi diferita in cadrul unei
industrii de-a lungul timpului si, in acelasi timp, va varia intre diferite industrii. De
asemenea, este adevarat cd fiecare dintre forte va avea puteri diferite de celelalte. De fapt,
este probabil ca doar una sau doua dintre forte vor avea o importanta critica intr- o
anumita industrie la un anumit moment in timp. Analiza unei industrii va cduta, prin
urmare sa identifice natura si puterea relativd a fiecdrei forte in timp. Analiza trebuie sa
inceapa cu o explicatie a naturii fiecareia dintre forte si va culmina intr-o evaluare a:

¢ rezistentei relative a fiecdrei forte;
* oricdrei schimbari care poate apdrea in viitor.

Forta 1: Amenintarea din partea noilor intrati

Cu cat noii concurenti pot intra mai usor intr-o industrie, cu atat mai
intensd/acerbd va fi concurenta. Amenintarea noilor intrati va depinde de nivelul maxim
al barierelor la intrarea intr-o industrie. Barierele la intrare constau in:

* economiile de scard pe care intreprinderile existente in industrie le au deja si care le
ofera un avantaj de cost fata de noii intrati;

* diferentierea produselor si loialitatea fata de marca, ceea ce face dificil pentru noii
jucatori sa atraga clienti de la concurentii existenti;

e capitalul de pornire necesar pentru a intra in industrie;

* modificarea costurilor suportate de clientii pe care 1i impiedica sa cumpere de la noii
intrati;

* dificultati in accesarea canalelor de aprovizionare sau de distributie ceea ce, pentru noii
intrati, ar putea sa ingreuna accesul la intrari-cheie sau furnizarea produsele lor
catre clienti;

* politica guvernamentald care poate restrictiona intrarea;

* rezistenta creatd de jucdtorii existenti, cum ar fi reducerea preturilor si campanii de
publicitate care pot impiedica clientii sd treaca la noii intrati.

Cu cat nivelul barierelor de intrare intr-o anumita industrie este mai mare, cu atat
vor fi mai putini concurenti in industrie si, prin urmare, cu atat mai mari vor fi profiturile
potentiale pentru intreprinderile din cadrul acesteia. Ca o consecintd, unul dintre
obiectivele strategiei corporative va fi acela de a crea si de a consolida barierele de intrare
in industrie.

Forta 2: Amenintarea din partea produselor substituente
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Un substituent este (de obicei) produsul unei alte industrii, care satisface nevoi
similare cu cele ale produsului industriei in cauzd. Amenintarea din partea produselor
substituente va depinde de numarul disponibil si cat de usor pot inlocui produsul in
cauza (cu alte cuvinte, care sunt costurile de substituire). De exemplu, untul, margarina
si produsele tartinabile cu continut scazut de grasimi sunt produse in moduri diferite,
dar satisfac aproape aceleasi nevoi ale clientilor. Aceste produse sunt substituenti foarte
apropiati unul pentru celdlalt, rezultand astfel un nivel ridicat de concurenta intre
ele. Cand exista putini substituenti apropiati pentru un produs, nivelul concurentei va fi
redus (cum ar fi, de exemplu, medicamentele patentate). Gradul de concurentd din partea
produselor substituente va depinde de:

e cat de eficient indeplinesc nevoile specifice ale clientilor;
* pretul si performanta lor relativd;

* costul inlocuirii produsului pentru cumpdratori;

* dorinta cumpdritorilor de a inlocui produsul.

O afacere poate reduce concurenta din partea produselor substituente prin luarea
de madsuri in vederea diferentierii produsului, imbunatatirii performantelor si cresterii
costurilor de inlocuire pentru consumatori.

Forta 3: Puterea de negociere a cumparatorilor (clienti)

In categoria clientilor care achizitioneazi un produs se pot include producatorii,
prestatorii de servicii, comerciantii cu amdnuntul, angrosistii si distribuitorii, precum si
consumatorii individuali. Acesti de clienti au, in grade diferite, puterea de a negocia
cu jucatorii dintr-o industrie cu privire la pret, caracteristici ale produsului,
disponibilitate etc.

Puterea cumpdrditorului sau a clientului va depinde de factori precum:

* numdrul de clienti mari i puternici care exista pentru un produs;

* usurinta cu care clientii pot trece la produse substituente;

* abilitatea clientului de a ameninta cu preluarea oricdrei afaceri implicate in furnizarea
unui anumit produs prin integrarea in amonte;

e abilititile clientului in negocierea preturilor cu furnizorii din industrie;

* capacitatea clientilor de a actiona colectiv atunci cand tranzactioneaza in cadrul
industriei;

e disponibilitatea informatiilor pentru clienti.

Pe scurt, clientii sunt puternici dacd, priviti individual, ei sunt mari cumparatori
ai produsului industriei respective, costurile de inlocuire sunt scazute sau reprezinta o
amenintare credibild de integrare in amonte etc. Organizatiile de afaceri dintr-o industrie
vor incerca sa reduca puterea clientilor prin diferentierea produselor lor si prin alte
masuri menite a creste costurile reale sau percepute de substituire.

Forta 4: Puterea de negociere a furnizorilor
Furnizorii dintr-o industrie includ furnizorii de materii prime, componente, forta
de muncd, energie, instalatii si echipamente, finante etc. Puterea furnizorilor va depinde

de:
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* mdrimea si puterea furnizorilor individuali comparativ cu dimensiunea si puterea
intreprinderilor din industrie (care, in acest caz, sunt cumparatori);

* importanta pe care o au produsele furnizorilor pentru intreprinderile din industrie;

* costurile, pentru jucatorii din industrie, de trecere la furnizori alternativi;

e importanta cumpdrdtorilor din industrie ca si clienti ai furnizorilor;

* amenintarea integrdrii in aval de catre furnizori.

Puterea furnizorilor va fi cea mai mare atunci cand ei sunt putini ca numar si mari
ca dimensiune, produsele sau serviciile lor sunt importante pentru industrie, costurile de
substituire sunt mari, industria este neimportanta ca si client si atunci cand exista o
amenintare de integrare in aval de catre furnizori. Sunt cateva moduri in care puterea
furnizorului poate fi redusd, cum ar fi identificarea unor surse alternative de
aprovizionare.

Forta 5: Rivalitatea dintre concurentii existenti in industrie

Rivalitatea intre jucatorii dintr-o industrie poate lua mai multe forme. Cele mai
comune sunt concurenta preturilor, dezvoltarea produselor, diferentierea produselor,
promovarea si publicitatea. Intensitatea rivalititii poate fi legata de un numar de factori,
printre care:

* numarul de concurenti din industrie;

e similaritatea dimensiunii concurentilor;

* rata generald de crestere a industriei;

e gradul de diferentiere si loialitatea fatd de marcd in randul consumatorilor;
* costurile de iesire din industrie (pentru concurenti).

Rivalitatea va fi mai mare atunci cand existd un numar mare de firme de
dimensiuni aproximativ uniforme, atunci cand cresterea/dezvoltarea industriei este
limitatd, atunci cand loialitatea fata de marca este scazuta si cand costurile de iesire sunt
ridicate.

O astfel de concurentd poate avea atat efecte pozitive, cat si negative, asupra
industriei. In cazul in care concurenta are ca rezultat ameliorarea inovdrii, aceasta poate
determina extinderea industriei. De asemenea, este posibil ca aceastd concurenta sa duca
la scdderea nivelului profitului.

Folosirea modelului celor cinci forte

Modelul celor cinci forte poate fi folosit ca instrument pentru intelegerea structurii si
dinamicii industriei sau ca mijloc de identificare si intelegere a fortelor cheie in actiune in cadrul
industriei (sau ambele).

Unele critici pot fi formulate cu privire la modelul celor cinci forte ca instrument
analitic. Se pare ca pleacd de la premisa ca amenintarea din partea produselor
substituente, puterea cumparatorilor si puterea furnizorilor vor fi la fel de importante
pentru toti concurentii dintr-o industrie. In realitate, unii dintre jucitorii dintr-o industrie
pot fi capabili sd gestioneze efectele fortelor mai eficient decit altii.

Managerii trebuie sa Incerce sd stabileasca puterea celor cinci forte atat in relatie
cu afacerea lor, cat si pentru intreaga industrie. Aceasta analiza 1i va ajuta in determinarea
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modului In care strategia de afaceri poate modifica fortele competitive in favoarea
organizatiei fir4 a oferi beneficii similare concurentilor din industrie. in final, modelul a
fost criticat ca fiind static cand, in realitate, analiza mediului trebuie efectuata pe o baza
continua.

Determinantii globalizarii si cele cinci forte
Forta determinantilor globalizarii poate afecta intensitatea fortelor competitive in

actiune in cadrul unei industrii. Potentialele relatii sunt sintetizate in tabelul 2.1.

Tabel 2.1. Determinantii globalizdrii si cele cinci forte ale lui Porter

Fortele competitive Impactul determinantilor globalizarii
Amenintarea din partea Nevoile comune/obisnuite ale clientilor sporesc amenintarile de intrare.
noilor intrati Economiile globale de scard reduc amenintarile de intrare.

Marketingul global reduce amenintarile de intrare.

Costurile ridicate de dezvoltare a produselor reduc amenintdrile de intrare.
Concurenta globala méareste amenintdrile de intrare pe pietele nationale din
partea concurentilor globali.

Amenintarea produselor | Amenintarea din partea produselor substituente este sporita de prezenta
substituente natiunilor.

Amenintarea din partea produselor substituente este sporitd prin
activitatea de R&D a afacerilor globale care utilizeaza inovatia ca mijloc

concurential.
Puterea cumpardtorilor si | Existenta clientilor globali poate slabi puterea furnizorului.
furnizorilor Existenta furnizorilor globali poate contracara puterea clientilor globali.
Rivalitatea competitiva Nevoile comune ale clientilor ingreuneaza diferentierea afacerilor intre ele,

ceea ce sporeste concurenta.

Clientii globali accentueaza concurenta, pe masura ce intreprinderile
concureaza pentru a le furniza produse.

Economiile de domeniu cresc rivalitatea concurentiala.

Sourcing-ul global creste rivalitatea competitiva.

Standardele tehnice compatibile si politicile comerciale favorabile sporesc
rivalitate competitiva.

Numarul crescut de Intreprinderi care opereaza peste granitele nationale
accentueaza concurenta.

Sursa: G. Stonehouse...

Desi efectul determinantilor va fi diferit de la o industrie la alta, este evident ca
globalizarea va accentua concurenta in aproape toate cazurile. Totodatd, exista si
potential pentru cresterea afacerilor globale care pot concura cu intreprinderi mai mici
care opereaza la nivel local si national. Afacerile mai mici sufera, de obicei, intr-o astfel
de situatie competitivd, adesea pana la iesirea de pe piata.

Tratamentele pentru ulcer si dezvoltarea internationald a companiei Glaxo

La sfarsitul anilor 1970, s-au facut o serie de descoperiri in tratamentul ulcerelor
gastrice si duodenale. Compania, numita atunci SmithKline France, a dezvoltat
cimetidina (denumire comerciald: Tagamet) care actiona prin reducerea nivelului de
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aciditate din stomac. Acesta a devenit larg utilizat, dar dezvoltarea, cativa ani mai
tarziu, a unui medicament similar, dar imbunatatit, numit ranitidina (denumire
comerciala: Zantac) de catre Glaxo a fost semnalul unei perioade de crestere
sustinuta la nivel international, in special pentru Glaxo.

La sfarsitul anilor 1970, Glaxo era o companie britanica de produse farmaceutice cu
oarecare succes, dar nu foarte internationalizata. Dezvoltarea medicamentului
Zantac impinge Glaxo pe scena internationala datoritd unui numadr de factori
interdependenti. In primul rand, Glaxo a reusit si-si protejeze inovatia (in acest caz,
o formula moleculard) prin patent/brevet - un instrument legal aplicabil in aproape
toate tarile lumii. Cele 100 milioane de lire sterline care au fost necesare pentru a
dezvolta Zantac (este nevoie de mult mai mult decat atat pentru a dezvolta un
medicament nou astdzi) puteau fi recuperate si se putea obtine si profit, deoarece
Glaxo stia ca, in virtutea brevetului, putea sa-si protejeze noul medicament in fata
producatorilor generici. Patentul nu a expirat pana in 1997. In consecints,
substituirea a fost interzisa din punct de vedere juridic timp de aproape 20 de ani.
In al doilea rand, Zantac a avut o superioritate clinici fatd de tratamentele
concurente pentru ulcer. Cu mai putine efecte secundare decat Tagamet si mai
eficace decat alte tratamente existente atunci pe piata, efectul terapeutic al Zantac
cerea ca pacientii sa ia zilnic medicamentul pentru a fi siguri ca ulcerul nu va
recidiva. Efectul a fost acela ca un pacient Zantac a avut tendinta de a ramane un
pacient Zantac (cu alte cuvinte, client) pentru intreaga lui viatd. "Loialitatea" fata de
produs printre utilizatorii sai a fost astfel foarte mare.

In al treilea rand, se poate presupune ci medicamentul are o cerere mai mult sau
mai putin omogeni la nivel global. In timp ce distributia pacientilor cu ulcer nu a
fost uniforma la nivel global (multe boli au incidente mai mari sau mai mici in
diferite parti ale lumii), eficacitatea Zantac ca tratament pentru ulcer, acolo unde
ulcerele au fost descoperite, a fost uniforma. Acest lucru este pur si simplu pentru
ca fiziologia umana este aceeasi indiferent de rasd, nationalitate sau regiune de
resedinta. Faptul ca nu au fost necesare ajustari regionale a insemnat ca Glaxo putea
beneficia de economii la scard globald pentru produs.

Acesti factori combinati au facut din Zantac cea mai bine vanduta baza de prescriptie
medicala din toate timpurile si a propulsat Glaxo la statutul de companie mondiala.
La punctul lor de maxim la sfarsitul anilor 1990, vanzarile de Zantac la nivel mondial
au depasit 2,5 miliarde de lire sterline. Este dificil sa exageram importanta Zantac
pentru Glaxo. Singur, acest produs a reprezentat 70% din profiturile Glaxo si
utilizand fluxurile de venituri generate de acest produs, Glaxo a fost capabila sa se
impuna ca un jucator global cu multe produse inovative noi, inclusiv produse anti-
SIDA si tratamente pentru astm si migrene. Astfel, a contribuit la plasarea Glaxo
intr-o pozitie care sa-i poata finanta fuziunea cu Wellcome plc la mijlocul anilor 1990
si, ulterior, fuziunea cu SmithKline Beecham pentru a forma Glaxo SmithKline plc
care, in 2003, a fost cotata drept cea mai mare companie farmaceuticd din lume.

Analiza pietei
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> Identificarea pietei

Pe langa dezvoltarea unei aprecieri a fortelor in actiune in cadrul industriei lor,
factorii de decizie strategicd trebuie, de asemenea, sa dezvolte o intelegere a pietelor pe
care 1si vand produsele. Dacd nu pot obtine profit prin vanzarea produselor organizatiei,
afacerea nu poate reusi.

Asa cum am mai amintit, Kay (1993) a subliniat ca doar atunci cand competentele
cheie sau capacitdtile distinctive sunt aplicate in contextul uneia sau mai multor piete,
acestea devin surse de avantaj competitiv¥’. Pietele se bazeaza pe nevoile clientilor, astfel
incat succesul pe piata depinde, in mare masurd, de orientarea afacerii catre client. Pe
langa satisfacerea nevoilor clientilor existenti, acest lucru implica faptul cd o afacere
trebuie sa incerce, de asemenea, sd creeze altele noi. Sony, de exemplu, a creat o nevoie a
clientilor pentru sistemul hi-fi personal atunci cand a lansat conceptul Walkman. O
organizatie poate incerca sa formeze/modeleze nevoile clientilor sdi prin dezvoltarea de
produse noi si prin publicitate. In mod similar, cercetarea de piata incearca sd identifice
si sa testeze ideile pentru noi produse. Este evident ca obiectivul major al analizei pietei
este o intelegere mai buna a clientilor si a nevoilor acestora. In acelasi timp, pietele sunt
definite in termeni de concurenti si canale de distributie, astfel incat analiza vizeaza, de
asemenea, sa sporeasca intelegerea acestor aspecte ale pietei.

> Clientii si nevoile acestora

Analiza clientilor incearcd sa extindd informatiile despre grupurile de clienti
(analiza segmentdrii), motivatiile clientilor si nevoile nesatisfacute ale clientilor (Aaker,
1992).

V' Analiza segmentdirii pietei

Aceastd analiza vizeaza identificarea celor mai mari si mai profitabili clienti si gruparea lor in
functie de caracteristicile comune. Aceste caracteristici comune vor determina anumite
grupuri de clienti sa aiba nevoi diferite si sid actioneze si si se comporte diferit fata de alte
grupuri de clienti. In principiu, segmentarea inseamnd subdivizarea unei piete in
subgrupuri de clientj, fiecare cu propriile atribute si nevoi distinctive. Grupurile de clienti
sunt, de obicei, segmentate in functie de factori precum varsta, sexul, ocupatia,
apartenenta socio-economicd, rasa, stilul de viatd, obiceiurile de cumpadrare, aria
geograficd (de exemplu, unde locuiesc) etc. In cazul in care clientii sunt alte intreprinderi,
acestea pot fi grupate in functie de natura afacerilor pe care le desfasoard, tipul
organizatiei si dimensiunea lor. Fiecare segment este apoi analizat pentru marimea si
profitabilitatea sa potentiala, pentru nevoile clientilor si pentru cererea potentiald, bazata
pe abilitatea si dorinta de a cumpara. Analiza segmentdrii ajutd la formularea strategiei
prin identificarea segmentelor specifice si a caracteristicilor consumatorilor care pot fi vizati.
Jocurile de calculator, de exemplu, sunt vizate in mare parte de barbati tineri cu varsta
cuprinsa intre 11 si 25 ani. Acest lucru nu inseamna ca alte grupuri si indivizi nu joaca
jocuri pe calculator, dar segmentul identificat este cel mai mare si cel mai profitabil.

%7 ]. Kay. (1993). Foundations of Corporate Succes. How business strategies add value. Oxford University Press.
Oxford
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V' Motivatiile clientului

Odata identificate segmentele de piata, acestea trebuie analizate pentru a releva factorii
care influenteazd clientii in decizia de cumpdrare a produselor. Cu alte cuvinte, este deosebit
de important sd se Inteleaga factorii care influenteaza motivatiile clientilor. Acestia
includ:

¢ sensibilitatea la pret;

¢ sensibilitatea la calitate;

¢ gradul de loialitate fatd de marca.

Diferentele in motivatiile clientilor pe diferite segmente de piata pot fi ilustrate,
spre exemplu, prin referire la piata caldtoriilor aeriene. Piata poate fi segmentatd in
calatorii de afaceri si calatorii de agrement. Clientii din fiecare grup au caracteristici si
nevoi foarte diferite. Calatorii de afaceri nu sunt, in mod deosebit, atenti in ceea ce
priveste pretul, dar sunt sensibili la standardele serviciilor, la programarea si
disponibilitatea conexiunilor. Calatorii de agrement sunt, in general, mult mai interesati
de pret decat de servicii si sunt mai putin sensibili la programare si conexiuni. Cercetarea
pietei are un rol important rol in fundamentarea intelegerii nevoilor clientilor, astfel incat
acestea sd poata fi satisfadcute prin caracteristici adecvate ale produselor sau serviciilor.

v' Nevoile nesatisficute

Aaker (1992) a definit o nevoie nesatisfacuta ca fiind nevoia unui client care
actualmente nu este satisfadcutd de ofertele de produse existente. Pietele produselor
farmaceutice ofera multe exemple relevante in acest sens. Exista multe boli pentru care
nu exista nici un remediu actual si, adesea, cand exista un tratament, tratamentul are
efecte secundare nedorite. Cancerul, spre exemplu, este adesea incurabil si, chiar si in
cazul in care este posibila o vindecare, uneori implicd un numar de efecte secundare
neplacute. In mod evident, un tratament care a avut succes intr-un numéar mai mare de
cazuri si care a eliminat efectele secundare daunatoare ar raspunde nevoilor pacientilor
si, ca rezultat, ar putea fi foarte profitabil. Identificarea nevoilor nesatisfacute ale
clientilor, ca bazd pentru dezvoltarea viitoare a produselor, este o functie vitald a
cercetdrii de piata.

Pe langa analiza segmentarii pietei, motivatiilor clientilor si nevoilor nesatisfdcute ale
clientilor, modelul celor cinci forte al lui Porter poate fi, de asemenea, aplicat la o piata
sau sub-piata din cadrul unei industrii (Aaker, 1992). Desi cadrul este conceput, in primul
rand, pentru analiza industriei, el poate fi, de asemenea, util in analiza concurentei pe
pietele pe care o organizatie de afaceri opereaza.

V' Analiza grupului strategic si a concurentilor
Cu toate cd intreprinderile concureaza in cadrul industriilor si pietelor, ele se confrunti
cu cea mai puternicd concurentd din partea intreprinderilor care defin competente cheie similare,
urmdrind strategii similare si satisfacand cererea unor clienti similari. Analiza grupului
strategic (Porter, 1980) incearca sa compare o organizatie cu grupul de intreprinderi care
ii este cel mai apropiat competitor. Un grup strategic este format din organizatii care:
¢ detin competente cheie similare;
* urmeaza strategii similare;
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servesc un grup de clienti similari si segmente de piatd similare;
folosesc tehnologii similare;

utilizeaza canale de distributie similare;

realizeazd produse sau servicii similare, de calitate comparabila.

Importanta fiecdruia dintre aceste atribute in delimitarea grupului strategic va

diferi de la o industrie la alta. Este necesar ca, pentru industria analizatd, sa se decida care

sunt atributele cele mai semnificative in definirea grupurilor sale strategice. In industria
automobilelor, de exemplu, afaceri precum Porsche, Ferrari, Aston Martin si Lotus intra

in acelasi grup strategic pentru care tehnologia, calitatea si grupul de clienti sunt probabil
cele mai definitorii caracteristici. In industria berii, afaceri ca Heineken, Carlsberg si
Kronenberg se incadreaza in acelasi grup care este cel mai bine caracterizat prin

similaritatea gamei de produse si a canalelor de distributie.

In timp ce asemdnadrile dintre intreprinderi sunt utilizate pentru a defini grupul,

scopul analizei grupului strategic este de a facilita analiza concurentilor directi si de a evidentia
diferentele, precum si asemdndrile. Cu alte cuvinte, intreprinderile care constituie un anumit

grup strategic pot fi apoi comparate in functie de o serie de aspecte referitoare la:

obiective comune sau similare;
competente cheie;

strategii;

piete si segmente deservite;

cota de piata;

rentabilitatea;

structura costurilor;

structura preturilor;

accesul la finantare;

calitatea produsului;

loialitatea clientilor;

abordarea marketingului;
organizarea activitatilor creatoare de valoare;
furnizorii si canalele de distributie;
cultura organizationala;

cercetare, dezvoltare si inovare.

Informatiile despre concurenti pot fi obtinute din mai multe surse, inclusiv din:

conturile companiei si rapoartele anuale;
rapoarte de cercetare a pietei;

furnizori;

guvern si alte autoritati de reglementare;
presa.

Analiza grupului strategic si a concurentilor faciliteazd managerilor intelegerea

pozitiei organizatiei lor si pe cea a concurentilor, atat in contextul industriei, cat si al
pietei. O asemenea intelegere este esentiala deoarece:

identifica si se concentreaza asupra celor mai apropiati concurenti ai unei

organizatii;

contribuie la evaluarea potentialului competitiv;
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* evidentiaza oportunitati de dezvoltare;
* oferd repere externe de performantd;
* ajuta la identificarea factorilor critici de succes.

Tendintele globalizarii in industria farmaceutica
Industria farmaceuticd, considerata anterior ca fiind doar o parte din sectorul chimic,
s-a transformat intr-un sector industrial clar delimitat la mijlocul secolului al XX-
lea. Dezvoltarea multor tipuri de medicamente a marcat repere in lupta umana
impotriva bolii si In dezvoltarea modului modern de viata. Este dificil de
supraestimat importanta contributiilor industriei farmaceutice la societatea
moderna. Companiile farmaceutice de top sunt printre cele mai mari companii din
lume dupa valoarea de piata si sunt sustinute/propulsate de gamele lor de produse
de mare valoare, bazate pe cercetare.
Desi foarte strict reglementate, produsele farmaceutice au fost intotdeauna o
industrie profitabild si rentabilitatea vanzarilor este rareori mai mica de 20%, ea
putand ajunge si pana la 35%. In anii 1970 si 1980, companiile farmaceutice s-au
bucurat de vanzdri in crestere si marje de profit mari. Rentabilitatea a fost bazata pe
o strategie consecventa si bazata pe cercetare.
in cadrul industriei, pe masura ce nevoia de a controla rapid spirala costurilor
nationale de Ingrijire a sdnadtatii a devenit evidentd, in special la nivelul guvernelor
nationale care au ajuns la facturi sporite la medicamente in cadrul serviciile lor de
sanatate.
Indiferent de dimensiunea vasta a pietei produselor farmaceutice, nici o companie
nu a dominat-o vreodatd, desi exista dovezi care sustin cresterea concentrarii ofertei,
in sensul ca cele mai importante 10 companii cumuleaza circa 50% din vanzarile
globale ale industriei. Pentru a maximiza valoarea participatiilor, a fost necesar ca
companiile farmaceutice sa atingd o masa critica a operatiunilor lor. Ceea ce a urmat
a fost consolidarea industriei farmaceutice prin fuziuni si achizitii multiple, in
special dupa 1990.
In ceea ce priveste expansiunea internationals a industriei farmaceutice, o serie de
tendinte importante au fost relevante.
Din punct de vedere demografic, atat in termeni absoluti, cat si in termeni relativi,
populatia In varstd a crescut in mod semnificativ si se anticipeaza continuarea
acestui trend. In timp ce, in 1990, persoanele peste 60 de ani reprezentau aproximativ
18% din populatia cumulata a UE, Japoniei si SUA, se estimeaza ca, pand in 2020
acestea vor reprezenta pand la 27%. Desi imbatranirea populatiei ofera unele
avantaje economice pentru unele tari pe masura ce durata vietii profesionale este
prelungita, incidenta bolilor asociate varstei Inaintate este de asteptat sa creasca.
Aparitia oarecum continud a unor forme noi si variate de boald ofera o alta
oportunitate companiilor farmaceutice. Inainte de 1980, HIV si SIDA, de exemplu,
erau necunoscute, dar aceste conditii si altele au declansat eforturi masive de
cercetare si dezvoltare (R&D), sporind substantial, in acelasi timp, rentabilitatea
investitiilor pentru companiile farmaceutice. Internationalizarea industriei a fost
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determinata, in parte, si de faptul ca noi si variate boli au apdrut in Orientul
Indepértat si in Africa. Clientii au devenit din ce in ce mai informati cu privire la
utilizarea si tipurile de tratamente medicamentoase. Acest lucru a dus la o schimbare
partiala in echilibrul de putere pe piata farmaceutica. De asemenea, a intensificat
necesitatea de limitare a costurilor din partea companiilor din industrie, datorita
introducerii rapide a unor noi produse, reducand astfel ciclul de viata al anumitor
produse. Cresterea concurentei in randul companiilor lider in domeniul R&D a
insemnat cd timpul disponibil pentru recuperarea costurilor masive de dezvoltare
pentru fiecare produs nou a fost redus foarte mult.

Figura 2.2. Evolutia cheltuielilor cu R&D in industria farmaceuticd la nivel global
(2010-2024)
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Acest lucruy, la randul lui, a plasat un accent tot mai mare pe nevoia de acoperire cu
adevarat globald pentru o companie.

Introducerea produselor pe cat mai multe piete, in cel mai scurt timp posibil si cat
mai mult posibil, a devenit vitald pentru succesul lansarii unui nou produs.

Alti factori care au condus la globalizare au aparut din interiorul industriei in
sine. Tehnologia a afectat relatiile in lantul de aprovizionare prin recursul la retelele
pentru schimbul electronic de cercetare, conformitate si informatii despre produs,
precum si integrarea cu sistemele producatorului, furnizorului de ambalaje si ale
furnizorilor din amonte.

Relatiile clientilor pentru produsele ”“over the counter”au fost modificate datorita
unei intelegeri sporite a pietei cu privire la medicamente si scopurile lor. Relatiile cu
grupurile de medici, farmacisti si pacienti s-au schimbat de la introducerea
sistemului e-detailing.

Rata anuald de crestere a pietelor mondiale de produse farmaceutice s-a reflectat in
venituri substantiale care au ajuns la aproape 1150 miliarde de dolari in 2017 (figura
2.3).
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Figura 2.3. Evolutia veniturilor pe piata mondiald a produselor farmaceutice in perioada 2001-2017
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Aceastd crestere se datoreazd, partial, si faptului ca industria este atat de profitabild
incat cele mai multe tari cauta sa atraga si acceptd investitii realizate de companiile
farmaceutice. Prin urmare, este de asteptat ca tendinta de globalizare a industriei
farmaceutice sa continue.

2.2.3. Redefinirea corporatiei in contextul mediului de afaceri actual: viziunea lui Alvin Toffler

Conform lui A. Toffler (1973), accelerarea ritmului general al schimbarilor in societate
duce la inlocuirea economiei permanentei cu economia tranzientei. Progresul tehnic
modificd logica economicd, in sensul cd devine mai rational sa produci obiecte de
folosinta scurta decat obiecte de folosinta indelungata. In sistemul economic al celui de-
al treilea val, corporatiile sunt nevoite sd opereze intr-un mediu volatil si derutant nascut
din:38

- spasme si convulsii care marcheaza economia mondiala;

- penurii si excedente haotice de energie si resurse;

- modificarea rapidd a atitudinii consumatorilor, muncitorilor si
managerilor;

- dezechilibre comerciale;

- combativitatea crescanda a lumii neindustriale.

Acest mediu volatil si derutant genereaza “crize de identitate” in cazul multor
companii, iar dinamica accentuata a schimbarii amplifica aceste crize. Principalele surse
de presiuni pentru companii sunt biosfera, sociosfera, infosfera, sfera politicii si puterii,
precum si exigente mai mari de ordin moral. In acest context, redefinirea corporatiei devine
o necesitate. Are loc o schimbare de paradigmd, o reconceptualizare a structurii,

38 Toffler, A., 1983. Al treilea val. Bucuresti: Editura Politica
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obiectivelor si responsabilitatilor corporatiei®. Astfel, la statutul de producdtor economic,
se mai adauga si cel de producitor de informatie si cel de producitor de efecte de ordin moral®.
De altfel, in vocabularul international patrunde chiar o sintagma noud, aceea de
suveranitate informationald*’.

Prin urmare, corporatia isi insuseste rolul unei entitdti cu obiective multiple, depasind
rolul traditional de entitate economica strict specializatd*?. Viziunea exclusiv economica
asupra corporatiei s-a perimat; corporatia isi insuseste functii trans-economice.

Piata este mereu in miscare si transformare, astfel incat firmele/companiile trebuie sa
isi ajusteze mereu pozitiile pe piata. Asa se explica si valurile de fuziondri si defuzionari
din ultimele decenii, ceea ce a dus la “incercdri revolutionare de a transforma organizatia
la toate nivelele de conducere”# reflectate in schimbari frecvente ale formei interne a
organizatiilor; reproiectarea organizationald devine o necesitate, o functie permanentd. Tot
mai multi manageri cu conceptii moderne sustin necesitatea reorganizarii ca proces
continuu (”o revolutie permanentd in viata organizationalda”**), generat de schimbarea tot
mai rapida din societate. Conceptia se raspandeste si afara sferei agentiilor
guvernamentale si a companiilor din sectoarele industriale.

Structurile functionale traditionale erau proiectate pentru a activa intr-un mediu
previzibil, cunoscut, dar devin incapabile sa raspunda schimbarilor continue din
”economia nepermanentei”®. In optica lui Toffler, ”geografia organizationald a societatii
supraindustriale va devenit tot mai cinetica, mai schimbatoare si mai fluctuantd”*.
Printre consecintele posibile se numara:

- transformari ale structurilor permanente (care se golesc de oameni si de putere);

- modificarea atasamentului fatd de companii a oamenilor care sunt detasati in mod
repetat de pe un post pe altul si trec de la o sarcina la alta;

- zdruncinarea autoritatii;

- accelerarea ritmului in care indivizii trebuie sa se adapteze schimbarilor
organizationale;

- dificultatea de a mentine ierarhiile traditionale, ceea ce va determina o
reconfigurare a relatiilor de putere.

% Toffler, A., 1983. Al treilea val. Bucuresti: Editura Politica, p. 321

4 Toffler, A., 1983. Al treilea val. Bucuresti: Editura Politica, pp. 319-320

41 Toffler, A., 1983. Al treilea val. Bucuresti: Editura Politica, p. 432

2 Toffler, A., 1983. Al treilea val. Bucuresti: Editura Politica, p. 316

# Toffler, A., 1973. Socul viitorului. Bucuresti: Editura Politica. p.139

# Toffler, A., 1973. Socul viitorului. Bucuresti: Editura Politica. p.140

4 Dinamismul schimbadrii este vizibil reflectat de recursul tot mai frecvent la “echipe de proiect” sau “grupe
operative”, temporare prin insasi natura lor. Astfel de structuri sunt create pentru a rezolva probleme
specifice (de reguld, pe termen scurt). Desi initial au fost amplu utilizate in industria aerospatiala, ele sunt
tot mai mult folosite si in industriile traditionale , cu scopul Indeplinirii unei “misiuni singulare”. Toffler
evoca si conceptia altor autori (George Kozmetsky), care discutd chiar despre ”organizatii de rutind” si
”organizatii de non-rutind” , acestea din urma ocupandu-se de probleme oarecum unice (astfel de forme
de organizare se extind in structurile administrative si In industriile bazate pe tehnologie de varf).

4 Toffler, A., 1973. Socul viitorului. Bucuresti: Editura Politica. p.145
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2.3. Lantul valoric si avantajul competitiv

Avantajul competitiv nu poate fi inteles privind firma ca un intreg; el deriva din multe
activitati discrete pe care o firma le desfasoarad in design, productie, marketing, livrare si
suportul produselor sale. Fiecare din aceste activitati poate contribui la pozitionarea
relativa a costurilor firmei si pot crea o baza pentru diferentiere. Un avantaj de cost, spre
exemplu, poate apdrea din surse disparate cum ar fi sistem de distributie fizica low-cost,
un proces de asamblare foarte eficient sau utilizare superioard a fortelor de vanzare.
Diferentierea isi poate avea originea in diversi factori similari, incluzand achizitia unor
materii prime cu o calitate ridicata, un sistem eficient de procesare a comenzilor sau un
design superior al produselor.

O examinare sistematicd a tuturor activitatilor pe care o firma le executd si a modului
in care acestea interactioneaza este necesara pentru a intelege sursele avantajului
competitiv. Michael Porter introduce ideea de lant valoric, ca principal instrument pentru
realizarea acestei analize. In optica lui Porter, lantul valoric dezagregheazi o firmd in
activitdtile sale relevante sub aspect strategic cu scopul de a intelege comportamentul costurilor
precum si sursele existente si potentiale de diferentiere. O firma castiga avantaj competitiv
daca executa aceste activitati de importanta strategicd mai ieftin sau mai bine decat
concurentii ei.

Lantul valoric al unei firme este incorporat intr-o serie mai ampld de activitati pe care
Michael Porter le numeste sistem valoric (figura 2.4.).

Figura 2.4. Modelul generic al unui sistem valoric
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Sursa: https://www.oreilly.com/library/view/the-strategy-book/9781292084411/html/42_chapter-
30.html

Furnizorii au lanturi valorice (upstream value) care creeaza si livreazad intrarile (inputs)
folosite in lantul valoric al unei firme. Furnizorii nu livreaza doar un produs, ci pot
influenta, de asemenea, performanta firmei in multe alte moduri. In plus, in drumul lor
cdtre cumpadrator, multe produse trec prin lanturile valorice ale distribuitorilor.
Distribuitorii executa activitdti aditionale care afecteazd cumparatorul, dar influenteaza
si propriile activitati ale firmei producdtoare. Eventual, produsul unei firme devine parte
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a lantului valoric al cumparatorului. Baza cea mai importanta pentru diferentiere este
firma si rolul produselor ei in lantul valoric al cumparatorului, care determina nevoile
cumpadrdtorului. Castigarea si mentinerea avantajului competitiv depinde de intelegerea
nu doar a lantului valoric al unei firme, ci si a modului in care firma ”se potriveste” in
sistemul valoric de ansamblu.

Fiecare firma este o “colectie” de activitdti executate pentru designul, productia,
marketingul, livrarea si sustinerea produselor sale. Toate aceste activitati pot fi
reprezentate folosind modelul general al unui lant valoric ilustrat in figura 2.5.

Figura 2.5. Modelul generic al lantului valoric

>

Firm Infrastructure
Human Resource Management

Technology Development
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-
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Sursa: M. Porter. (). Competitive advantage. Creating ....... , p- 37

Lanturile valorice ale firmelor dintr-o industrie difera, reflectand istoria, strategiile lor
si succesul In implementare?. O diferenta importanta este ca lantul valoric al unei firme
poate sa difere de cele ale concurentilor din perspectiva scopului competitiv, reprezentand
o sursa potentiala de avantaj competitiv. Servirea doar a unui segment al unei anumite
industrii poate permite unei firme sa isi configureze lantul valoric in functie de acel
segment, rezultand costuri mai reduse sau diferentiere comparativ cu concurentii.

Nivelul relevant pentru construirea unui lant valoric este activitatea unei firme intr-o
anumitd industrie (unitatea de afaceri). Un lant valoric extins la nivelul unei industrii sau
sector este considerat prea amplu deoarece poate ascunde surse importante ale
avantajului competitiv. Desi firmele din aceeasi industrie pot avea lanturi similare, totusi
lanturile valorice ale competitorilor diferd adesea. Spre exemplu, People Express si
United Airlines concureaza in industria liniilor aeriene, dar ele au lanturi valorice foarte
diferite incluzand diferente semnificative in ceea ce priveste operatiunile de ambarcare,
politicile privind echipajul si operatiunile legate de aeronave. Diferentele intre lanturile
valorice ale concurentilor sunt o sursa cheie de avantaj competitiv. Lantul valoric al unei
firme dintr-o industrie poate varia prin diferite elemente in linia ei de productie, prin
cumparatori diferiti, arii geografice sau canale de distributie.

47 Conceptul de sistem de afaceri (business system), dezvoltat de McKinsey and Company, capteazd ideea ca
o firma este o serie de functiuni (ex. R&D, productie, marketing, distributie) si ca analiza modului in fiecare
functiune este indeplinitda comparativ cu concurentii poate oferi informatii utile. McKinsey accentueazs, de
asemenea, puterea redefinii sistemului de afaceri pentru a obtine avantaj competitiv.

62



In termeni de competitie, valoarea este suma pe care cumpirdtorii sunt dispusi si o pliteascd
pentru ceea ce le oferd o firmd. Valoarea este mdsurata prin venitul total, o reflectare a
pretului pe care produsul firmei il impune si unitatile de produs pe care le poate vinde.
O firma este profitabila daca aceasta valoare depaseste costurile implicate de realizarea
produsului. Crearea de valoare pentru cumparatori, care excede costurile acestui proces,
este scopul oricdrei strategii generice. Prin urmare, valoarea, in locul costurilor, trebuie
utilizata In analiza pozitiei competitive de vreme ce firmele ridicd adesea in mod
deliberat costurile cu scopul de a impune un pret premium prin diferentiere.

Activitdtile din cadrul lantului pot fi clasificate In activititi primare/principale si
activitdti suport/de sprijin. Activititile primare sunt cele care adaugd valoare in mod direct
produsului final. Ele sunt activitati implicate in realizarea fizica a produsului, vanzarea
lui si transferul cdtre client, precum si in asistenta post-vanzare. In orice firm3, activitatile
primare pot fi divizate In cinci categorii generice, ilustrate in figura 2.5 si in tabelul 2.2.
Activitdtile suport adaugd valoare in mod indirect, prin sustinerea executarii efective a
activitatilor primare. Liniile punctate din figura 2.5. sugereaza faptul ca achizitiile,
dezvoltarea tehnologiei si managementul resurselor umane pot fi asociate cu activitati
primare specifice dar, in acelasi timp, sustin si intregul lant valoric. Infrastructura firmei
nu este asociata cu anumite activitati primare, dar sustine intregul lant valoric. Tabelul
2.2 descrie activitdtile primare si cele suport care compun lantul valoric.

Tabelul 2.2. Sinopsis al activitatilor din lantul valoric

Logistica de intrare Receptia si depozitarea materialelor (inputs)
Controlul stocurilor si distributia intrdrilor
. einis Operatiunile Transformarea intrarilor In produse finale
Activitati T o - ot - oy
. .. Logistica de iesire Depozitarea si distributia bunurilor finite
primare/principale : == : = : =
Marketing si vanzare Punerea la dispozitie a produsului pe piatd si
convingerea clientilor sa il cumpere
Service Instalare si suport dupd vanzare
Achizitii Cumpadrarea resurselor
Dezvoltarea tehnologiei Dezvoltarea  produselor, proceselor si
resurselor
Activitati suport Infrastructura Planificare, finantare, sistem informatic,
management
Managementul resurselor | Recrutare, selectie, training, recompensare si
umane motivare

Sursa: David Campbell, George Stonehouse and Bill Houston. (2002). Business Strategy.An Introduction.
Second edition. Butterworth-Heinemann

In cadrul fiecarei categorii de activititi, respectiv primare sau suport, se desfisoara

trei tipuri de activitdti care joacd un rol diferit in avantajul competitiv, anume:

e activitdti directe - sunt activitati implicate direct In crearea de valoare pentru
cumpadrdtor, cum ar fi asamblare, prelucrarea componentelor, publicitate, design,
recrutare etc.

e activitdti indirecte — sunt activitati care inlesnesc executarea continua a activitatilor
directe, cum ar fi mentenanta, planificare, administrarea fortelor de vanzare,
administrarea cercetarii, evidenta vanzatorilor etc.
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e asigurarea calitdtii - sunt activitati care asigurd calitatea altor activitati, cum ar fi
monitorizare, inspectare, testare, verificare, corectare si refacere. Asigurarea
calitatii nu este sinonima cu managementul calitdtii deoarece multe activitati
creatoare de valoare contribuie la calitate.

Lantul valoric al unei organizatii se leaga de lanturile valorice ale altor organizatii, in
special de cele ale furnizorilor si distribuitorilor. Acest "lant" al lanturilor de valori este
denumit uneori ”“sistem de valori” (sistem de creare de valori) sau “lant de aprovizionare
total”. Legdturile cu furnizorii sunt cunoscute ca legdturi in amonte, iar cele cu
distribuitorii si clientii sunt considerate legaturi in aval.

Diferitele tipuri de organizatii vor avea lanturi de valori foarte diferite. De exemplu,
lantul valoric al companiei Dixons, un retailer de produse electrice, nu include
proiectarea si fabricarea produselor pe care le vinde. Lantul valoric al companiei Marks
& Spencer include parte din design, dar nu include fabricarea.

In mod similar, nu toate activittile unei organizatii sunt de importanti egald in
addugarea de valoare produselor sale. Cele mai importante pot fi considerate activitati
cheie si sunt adesea asociate indeaproape competentelor cheie. Astfel, intr-o casa de
modd, cum ar fi Calvin Klein, activitdtile de design sunt de o importanta majora in crearea
de valoare si competentele cheie ale organizatiei sunt concentrate in aceastd zona.

Analiza activitdtilor creatoare de valoare ajuta la identificarea secventelor unde se
adaugd cea mai mare valoare si unde exista posibilitatea de a adduga o valoare si mai
mare modificand modul in care sunt configurate activitdtile si imbunatatind modul in
care acestea sunt coordonate. Este important de retinut ca lantul valoric al organizatiei nu
este analizat in mod izolat, ci trebuie privit in conexiune cu legdturile externe cu furnizorii,
distribuitorii si clienti.

Este de asteptat ca o analiza a lantului de valori sd includa:

v' defalcarea tuturor activitatilor organizatiei;

v' identificarea activitatilor cheie si a relatiilor acestora cu competentele cheie si

strategiile organizationale actuale;

v' identificarea eficacitatii si eficientei activitatilor individuale;

v' examinarea legaturilor dintre activitati pentru valoare adaugata suplimentara;

v identificarea blocajelor care reduc avantajul competitiv al organizatiei.

O tehnica utila in analiza lantului valoric implica compararea cu lanturile de valori
ale concurentilor pentru a identifica beneficiile si dezavantajele configuratiilor
alternative.

Scopul analizei lantului de valori este de a identifica modalititile prin care performanta
activitatilor individuale si legdturile dintre ele pot fi imbundtditite. Acest lucru poate implica
identificarea unor configuratii imbunatatite pentru activitati sau o mai bund coordonare
a acestora. Este important sa se analizeze in ce mdsura activitatile din lantul de valori
sustin strategia actuald a organizatiei. De exemplu, daca strategia actuald se bazeaza pe
calitate ridicatd, atunci activitatile trebuie configurate astfel incat sa asigure produse de
inaltd calitate. Pe de alta parte, daca organizatia concureaza in mare parte pe baza
pretului, atunci activitatile trebuie organizate astfel incat sa se reducd la minimum
costurile.
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O tendinta tot mai accentuata in ultimii ani a fost concentrarea organizatiilor asupra
activititilor cheie asociate cu competentele cheie si externalizarea activititilor care nu sunt
considerate ca fiind cheie citre alte organizatii, pentru care respectivele activitati sunt
cheie. De aceea, de exemplu, casele de moda se concentreaza asupra designului si
marketingului si externalizeaza productia de articole de imbracaminte pentru
intreprinderile a cdror activitate principald este fabricarea de imbracaminte. Aceasta
complementaritate a competentelor cheie contribuie la avantajul competitiv al tuturor
companiilor implicate. De asemenea, analiza lantului valoric ar trebui sa identifice
verigile in care externalizarea ar putea adauga o valoare mai mare decat daca activitatea
s-ar desfdsura in cadrul companiei.

Cazul 2. Walmart: Analiza VRIO / VRIN si analiza lantului valoric (Resource-Based
View)*

Analiza VRIO si VRIN a Walmart Inc. si a lantului sau valoric indica avantaje
competitive durabile care includ competente legate de comert si capabilitatile si resursele
legate de e-commerce. O analizd a lantului de valori arata importanta acestor resurse si
capabilitati organizationale in beneficiul afacerilor si al consumatorilor.

Lantul de distributie global al Walmart si expertiza in managementul
operatiunilor sunt resurse strategice in cadrul lantului valoric al companiei pentru
mentinerea avantajelor competitive in sectorul international de retail. Asemenea avantaje
competitive sunt identificate in aceastd analiza VRIO si VRIN si analiza lantului valoric
al companiei, conform viziunii bazate pe resurse (RBV). Derivata din modelul lui Jay B.
Barney, analiza VRIO este un instrument important pentru managementul si planificarea
strategica, ea oferind informatii cu privire la resursele si capabilitdtile care sustin
avantajele competitive pe termen lung. Cadrul VRIN utilizeaza non-substituibilitatea (N
in VRIN) in loc de organizare (O in VRIO) pentru a determina ce resurse si capabilitati
duc la formarea competentelor cheie pentru avantaje competitive sustenabile. Aceasta
analiza interna a afacerilor Walmart Inc. identifica avantaje competitive VRIN si VRIO
comparativ cu alti comercianti cu amanuntul, precum Amazon , Costco, Home Depot si
Target, precum si cu furnizorii de servicii on-line, inclusiv Apple, Netflix si
Google. Lantul valoric al Walmart este analizat cu privire la competentele cheie ale
companiei. Unele dintre aceste competente cheie sunt indreptate impotriva concurentilor
cu importante operatiuni online. Aceasta orientare strategica raspunde schimbarilor de
pe piata in favoarea comertului electronic. Obiectivele strategice ale Walmart se potrivesc
conditiilor actuale de afaceri prin exploatarea avantajelor competitive ale companiei
pentru un lant valoric optim si eficienta operationala.

Avantajele competitive sprijina performanta afacerilor Walmart. Cu toate acestea,
compania are nevoie de competente suplimentare pentru a-si proteja afacerea cu
amanuntul impotriva concurentilor agresivi si disruptivi. In tabelul urmator prezentdm

4 www.rancord.org
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aceastd analizd VRIN / VRIO, respectiv resursele si capabilitatile care formeaza
fundamentul avantajelor competitive si ale competentelor cheie ale companiei Walmart.

Tabelul 2.3. Walmart Inc. Analiza VRIO & VRIN

Capabilitatile si resursele organizationale ale companiei VIR|I|O|N
Competente (non-cheie):

acces facil la resurse umane adecvate

gama diversd de produse

gamad ampla de branduri “private label”

retea de livrare a pachetelor cu potential ridicat
Avantaje competitive durabile

xR [X X

x

sisteme de management al stocurilor create pentru eficienta ridicata

valoare puternica a marcii

puterea de negociere substantiald bazatd pe dimensiunea organizationala

vast lant de distributie internationala

operatiuni importante de e-commerce
acces extins la datele consumatorilor

XX (XXX
XXX XX
®o|R R [R (XXX
R [R[R[XRXX
R [R[R[XR(X(X

capacitdti de analiza a datelor si data mining

Competentele non-cheie ale Walmart. Ca o afacere cu amanuntul, Walmart Inc. are o
forta de munca care, in general, nu necesita abilitati foarte specializate. In consecints,
accesul facil la resursele umane adecvate este o competentd luatd in considerare in aceasta
analiza VRIO / VRIN. Cu toate acestea, in ciuda valorii sale pentru afacere, aceasta
resursa nu este rard, este usor de imitat si nu contribuie la avantajul competitiv pe termen
lung pentru a lupta cu concurentii Walmart. in mod similar, produsele diverse ale
companiei, setul de branduri de “private label” si reteaua de livrare a pachetelor
reprezintd resurse si capacitati organizationale care nu satisfac toate cerintele, si anume
Valoare, Raritate, Inimitabilitate si Organizare (cadrul VRIO) si Valoare, Raritate,
Inimitabilitatea si Non-substituibilitate (cadrul VRIN). Aceste patru resurse/capabilitati
genereaza competente non-cheie care sustin consolidarea lantului valoric si a avantajelor
competitive ale Walmart. Cu toate acestea, in RBV, aceste competente non-cheie nu pot
sustine aceste avantaje competitive necesare cresterii si dezvoltdrii pe termen lung a
afacerilor.

Competentele cheie (avantajele competitive pe termen lung) ale Walmart. Aceasta
analizd VRIO include sistemele de management al stocurilor ca o competenta cheie
pentru avantajul competitiv. In RBV, aceste sisteme reprezinti o resursi strategicd
dezvoltata special pentru nevoile Walmart Inc., pentru limitarea blocajelor de stocuri si a
costurilor. Aceste sisteme ajuta afacerile de retail s isi maximizeze marjele de profit. in
plus, valoarea puternicd a marcii Walmart este o competenta cheie deoarece satisface
toate variabilele VRIO. Marca este o resursa valoroasad, rara si dificil de imitat. Pentru a
concura cu alti retaileri, compania Walmart foloseste acest brand in toate operatiunile si
il aplica in lantul valoric pentru a facilita identificarea de cdtre consumatori a locurilor
unde bunurile convenabile sunt accesibile. Puterea semnificativa de negociere bazatd pe
dimensiunea organizationald este un alt avantaj competitiv durabil care ajutd compania
Walmart sa se apere de concurentii agresivi. Viziunea bazata pe resurse a companiei
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considera aceasta capabilitate organizationald ca fiind un facilitator in utilizarea
costurilor si a preturilor scazute pentru a concura, in special impotriva comerciantilor cu
amanuntul mai mici care nu au volumul de vanzari necesare pentru a putea sa concureze
pe baza preturilor. Aceastd competentd cheie confera Walmart “puterea” de a constrange
producdtorii sau furnizorii sa aplice reduceri de pret, ceea ce adauga valoare pe masura
ce marfurile ruleaza prin intermediul lantului valoric al companiei. In conformitate cu
analiza VRIO, puterea semnificativa de negociere a companiei este valoroasa, rara si
dificil de imitat. Organizatd in jurul acestei competente cheie, Walmart cere
producdtorilor si furnizorilor sa aiba preturi scazute situatie de care beneficiaza
consumatorii si afacerile. In plus, vastul lant international de aprovizionare al companiei
Walmart este o resursa organizationald care creeaza un avantaj competitiv durabil, bazat
pe modelul de analizd VRIO. Lantul de aprovizionare suporta amploarea operatiunilor
companiei, strategia de cost-leadership si preturile scazute, asigurand astfel un lant
valoric eficient. In viziunea bazata pe resurse a afacerii Walmart, lantul de aprovizionare
este un avantaj competitiv de lunga durata, deoarece permite companiei sa acceseze
produsele cele mai ieftine sau cele mai competitive din perspectiva preturilor de la
producdtori. Gestionarea eficientd a lantului de aprovizionare contribuie direct la
eficienta lantului de valori al companiei Walmart, care atrage cumparatorii catre
magazine si site-ul siu de e-commerce. In modelul VRIO, operatiunile majore de comert
electronic sunt privite ca un avantaj competitiv durabil al Walmart Inc. Acum un jucator
in materie e-commerce, partial ca raspuns strategic la Amazon.com Inc., investitiile
Walmart in tehnologia informatiei si marea diversitate de produse contribuie la
competitivitatea companiei. Aceastd competenta cheie este valoroasa (consolideaza piata
si amelioreaza experienta clientului), rara (numai cateva companii pot ajunge la
operatiuni de comert electronic de o astfel de anvergura) si dificil de imitat (printre
retailerii mai mici). Organizarea companiei In jurul acestei competente face din
operatiunile e-commerce un avantaj competitiv durabil. In viziunea bazaté pe resurse a
Walmart Inc., operatiunile de comert electronic, de asemenea, optimizeaza eficienta
lantului valoric al vanzarilor cu amanuntul.

Accesul extensiv la datele consumatorilor este o altad competenta cheie evaluata in
cadrul analizei VRIO. Milioane de consumatori din operatiunile multinationale ale
companiei genereaza vaste cantitati de date cu privire la comportamentele de cumparare.
Prin aceasta resursd organizationald, Walmart prognozeaza fluctuatiile cererii,
permitand managerilor sa raspunda cu acuratete la schimbadrile pietei de retail,
mentinand astfel uniformitatea/logica lantului valoric. In legatura cu aceasta, analizele
de date si capacitdtile de extragere a datelor incluse in aceasta analiza VRIO permite
Walmart sa obtina informatii de mare valoare din datele privind consumatorii. Compania
este organizatd In jurul capabilitdtii de utilizare a resurselor sale de date privind
consumatorii, de analiza si exploatare a datelor si operatiunilor de comert
electronic. Combinatia dintre aceste capabilitdti tehnologice creeaza un avantaj
competitiv sinergic si durabil, care este valoros, rar si inimitabil. In RBV a operatiunilor
Walmart, aceste capabilitati si resurse strategice sunt factori critici de succes in
satisfacerea nevoilor consumatorilor. Aceste capacitati tehnologice contribuie la eficienta
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operationala a Walmart si confirma/asigura faptul ca lantul valoric al companiei este, de
fapt, in beneficiul consumatorilor.

Resursele si capabilititile companiei Walmart Inc. in modelul VRIN. Cadrul VRIN
impune ca o resursa sau capabilitate organizationala sa fie valoroasa, rard, imposibil de
imitat si nesubstituibild pentru a se traduce intr-o competenta cheie a organizatiei de
afaceri. Competentele cheie VRIO ale Walmart sunt, de asemenea, competentele cheie
VRIN, prezentate in tabelul de mai sus. De exemplu, sistemele de management al
stocurilor si operatiunile de comert electronic practic nu pot fi substituibile. De asemenea,
accesul amplu la datele privind consumatorii Walmart, precum si analizele de date si
capacitdtile de extragere a datelor sunt resurse si capabilitati VRIN, deoarece valoarea lor
nu poate fi usor substituita.

Dimensiunea organizationald a companiei este o altd competenta cheie in cadrul
analizei VRIN. Chiar daca competitori precum Amazon si Target pot concura direct,
dimensiunea Walmart Inc. este un avantaj competitiv impotriva marii majoritati a
retailerilor care sunt mai mici din perspectiva dimensiunii organizationale, a scarii de
operare si acoperirii pe piatd. Lantul valoric al companiei este optimizat prin aceste
resurse si capabilitati VRIN.

Analiza lantului valoric al Walmart: Cum se conexeaza resursele si capabilitatile VRIN
/ VRIO cu lantul valoric

In analiza lantului valoric al Walmart, crearea si furnizarea de valoare catre
consumatorii-tintd sunt legate de competentele cheie identificate prin modelele de
analizd VRIO si VRIN. Aceste competente permit companiei sa adauge valoare bunurilor
provenite de la producdtori sau furnizori. Miscarea acestor bunuri implica operatiunile
de logistica si retail ale Walmart, ilustrate urmatoarea diagrama a lantului de valori.

Wal-Mart Value Chain

SUPPORT
ACTIVITIES

FIRM INFRASTRUCTURE

+ Successful integration of activities in value-chain

* Maintain focus on brand and concept and bringing store-level concepts back to top

* Relied on balance scorecard

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

* Focus on the individual employses — empowering them as “associates” and equal feedback
+ Competitive benefits and wages and great training program

TECHNOLOGY DEVELOPMENT

+ Leading-edge, highly developed IT systems completely integrated with entire supply chain
« Automnated distribution sites

+ Real-ime access to sales information from all stores

PROCUREMENT

* Real-time connection with store inventories and suppliers
« Direct contact with suppliers, by-passing middle-man

* “Best Retailer to do Business With™ - could provide greater operating efficiencies by supplying real-time data
* Cross-border relationships with China

INBOUND LOGISTICS OPERATIONS OUTBOUND | MARKETING &| SERVICE

* Real-time data of inbound and |+ Easily replicable LOGISTICS SALES *+ Welcoming
in-progress inventory data maodel * Trucks never | * “Always Low environment

* Conveniently location of all * Flexible floor-plan return with an Prices. Always.” | With
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Competentele cheie ale Walmart (resurse si capabilitati organizationale VRIO /
VRIN) cresc valoarea (si pretul) acestor bunuri. Combinatia de lanturi valorice in
industrie aduce marfurile producatorilor citre consumatori. Diagrama de mai jos descrie
sistemul de valori al industriei de retail si modul in care lantul valoric al Walmart se leaga
de celelalte componente ale acestui sistem. Sistemul valoric al unei industrii este setul
tuturor lanturilor de valori implicate in industria respectiva, care In acest caz este
industria de retail.
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Potrivit lui Michael E. Porter, unitdtile strategice de afaceri determina activitatile
implicate in lantul valoric. In acest caz de analizi internd a Walmart Inc., aceste unitati
de afaceri includ centrele de distributie, reteaua de distributie, centrele de perfectionare,
magazinele cu amanuntul si reteaua de distributie reprezentate in diagrama lantului
valoric. Prin lantul de aprovizionare, bunurile sunt mutate de la producdtori si
distribuitori in lantul valoric al companiei. Aceste bunuri ies din lantul valoric al Walmart
si ajung la clientii tintd, care sunt consumatorii de pe piata de retail. Reteaua de distributie
este utilizatd in operatiunile de comert electronic; reteaua implica operatiunile de livrare
ale Walmart, precum si operatiunile prestatorilor de servicii precum FedEx. Reteaua este
o legdtura sau o interfata intre companie si clientii tintd. Reteaua de livrare este plasata
doar partial in lantul valoric al companiei Walmart.

In miscarea bunurilor prin intermediul lantului valoric al Walmart, avantajul
competitiv este creat prin folosirea resurselor si capabilitatilor organizationale cheie ale
companiei, evaluate prin intermediul analiza VRIN / VRIO a activitatii de vanzare cu
amanuntul. Un astfel de avantaj competitiv echivaleaza cu atingerea obiectivului
companiei, care constd iIn furnizarea de bunuri accesibile si convenabile
consumatorilor. In abordarea bazati pe resurse a Walmart Inc., competentele cheie sunt
utilizate In fiecare etapa a lantului valoric. De exemplu, puterea semnificativa de

negociere a companiei adauga valoare pentru consumatori prin minimizarea costurilor
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si preturilor. In plus, operatiunile de comert electronic ale Walmart adauga valoare prin
comoditatea de a cumpdra bunuri accesibile. De asemenea, compania utilizeaza sistemele
de management al stocurilor ca o resursa strategica pentru managementul lantului de
aprovizionare, ceea ce determina costurile si disponibilitatea bunurilor pentru
consumatori. Astfel, conform RBV, acest lant valoric este un set de procese unde Walmart
Inc. utilizeaza resursele si capabilitdtile sale VRIO / VRIN. Prin acest lant valoric,
compania castiga profituri, iar consumatorul beneficiaza de bunuri ieftine accesibile prin
intermediul magazinelor Walmart si al site-ului de comert electronic.

Punctele cheie din analiza VRIN / VRIO si analiza lantului valoric al Walmart Inc.

Walmart are cel putin sapte avantaje competitive durabile, care sunt reliefate prin analiza
VRIO / VRIN. Competentele non-cheie sunt resursele organizationale si capacitdtile pe
care afacerea de retail le foloseste pentru a-si proteja cota de piata in fata unei potentiale
erodari viitoare ca urmare a concurentei. Agresivitatea diversilor comercianti online, in
special Amazon, ameninta veniturile Walmart. In RBV, aceste competente non-cheie pot
crea avantaje, dar nu neapdrat pe termen lung, deoarece alti comercianti cu amdnuntul
pot folosi aceleasi aborddri strategice si pot dezvolta competente non-cheie similare.
Walmart Inc. trebuie sa mentind un lant valoric competitiv si eficient prin
formarea/dezvoltarea consolidarea acestor resurse si capabilitati strategice, prin crearea
unora noi (cum ar fi, de exemplu, prin noi asocieri sau achizitii) si prin stabilirea unor
sinergii mai bune intre acestea.

Unele recomandari. Comertul electronic si cumpadrdturile online continud sa
creasca. Astfel, Walmart ar trebui continud sa-si extinda in continuare resursele si
capabilitatile strategice relevante pentru comertul cu amanuntul online. De exemplu,
compania isi poate imbunatati serviciile de asistentd pentru a maximiza extinderea
comertului electronic. Analiza VRIO / VRIN si analiza lantului valoric arata ca Walmart
are deja o retea de livrare cu potential ridicat. Cu toate acestea, aceasta retea nu este inca
suficient de cuprinzatoare pentru a ajunge la toti clientii tintd pe pietele unde compania
opereaza deja. Pentru a-si imbunatdti lantul valoricc Walmart trebuie sd continue
extinderea retelei de livrare. De asemenea, corporatia poate integra capabilitatile ei
privind tehnologia informatiei in aceasta retea pentru a face dificild imitarea. In viziunea
bazata pe resurse, aceasta abordare strategica poate transforma reteaua de livrare a intr-
un nou avantaj competitiv durabil care indeplineste cerintele VRIO si cerintele VRIN
pentru competentele cheie ale Walmart.

2.4. Intreprinderea extinsa-consecinta a globalizarii si extinderii lantului valoric

Firma, ca "motor de baza" care creeaza valoare, se afla in centrul oricarui model de
competitivitate. Din punct de vedere teoretic, fiecare companie indeplineste aceeasi
functie: transformarea ideilor si tehnologiilor in produse si servicii comercializabile. In
timp ce scopul economic este identic, mijloacele prin care el poate fi atins diferd foarte

70



mult. Intreprinderile se striduiesc sa fie diferite de celelalte, aceastd diferentiere fiind
esentiald pentru strategia si succesul unei firme.

Cu toate acestea, globalizarea pietelor a dus la convergenta spre un model de afaceri
in care o serie de caracteristici cheie sunt in mod invariabil prezente, anume implementarea
standardelor de calitate, managementul global al retelei de furnizori si distribuitori,
eforturile de a mentine loialitatea clientilor etc. Firmele sunt tot mai constiente ca
viabilitatea lor este In joc daca nu se bazeazad pe un model de afaceri comun - o abordare
initiatd de mari companii globale, din ce in ce mai raspandite astazi. Firmele mari solicita
furnizorilor si distribuitorilor lor, dintre care multe sunt firme mici, sa se adapteze la noul
lor model de afaceri.

2.4.1. Ce este modelul intreprinderii extinse?

Modelul se bazeaza pe doua ipoteze cheie.

1. Intreprinderile creeazi mai multd valoare prin schimbul de cunostinte. Ideea de geniu a
Microsoft a fost de a face sistemul sau de operare DOS usor de utilizat, ceea ce a permis
tertilor sa dezvolte numeroase aplicatii pe aceastd platformd, creand astfel un standard.
Astazi, Linux aplicd o strategie similard. Spre deosebire de acestea, Apple a controlat
accesul la sistemul propriu si a limitat disponibilitatea lui la cativa parteneri selectati.
Aceastd alegere a descurajat cresterea numadrului de dezvoltatori terti, limitand in mod
semnificativ atractia pentru produse Apple si amenintand supravietuirea pe termen lung
a companiei.

2. Prin conectarea lanturilor valorice, intreprinderile creeazd mai multd valoare .

Tehnologia a facilitat companiilor interconectarea lanturilor valorice, permitand astfel
tuturor sa beneficieze de avantajul comparativ al fiecdrei firme din retea si sa amelioreze
eficienta si viteza tranzactiilor de afaceri. Punctul electronic de vanzari (EPOS) sau
“"Modelul” Direct Dell ilustreaza aceasta strategie .
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Figura 2.6.

Initiative 1. Dell Direct Model
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Globalizarea si extinderea lantului valoric prin intermediul externalizdrii conduce la acest
model de intreprindere extinsd. Modelul este eficient deoarece exploateazi pe deplin avantajele
comparative intre natiuni si parteneri, permitand unei companii sa produca in cele mai
atractive locatii din lume si sa colaboreze cu cei mai eficienti furnizori sau distribuitori.

Acest model de intreprindere extinsa se poate ilustra printr-o serie de cercuri
concentrice provenind dintr-o companie de bazi/nucleu (core enterprise), care se extinde spre
o periferie (periphery) a partenerilor care opereaza la distante diferite de centru/nucleu
(figura 2.7).

Proprietatea asupra activelor si cunostintelor de catre firma principala este
fundamentul modelului. Cea mai importantd decizie pe care o poate lua o companie este
daca pastreaza sau nu proprietatea exclusivd asupra anumitor tipuri de active si
cunostinte legate de operatiunile sale. In general, decizia de a pastra proprietatea deplind
defineste tipul activitatilor care raman in centrul modelului, intreprinderea nucleu (de bazi).
Dorinta de a impartasi sau exploata activele sau cunostintele determina activitatile
gestionate la periferie, in cooperare cu partenerii.

Cu toate acestea, firmele care opereaza in conformitate cu acest model trebuie sa
abordeze complexitatea si, prin urmare, necesitda procese sofisticate si competente
manageriale, care ar putea si nu fie disponibile nici in nucleu/centru, nici in periferie. in
plus, modelul este bazat pe tranzactii. Companiile controleaza eficient noile tehnologii
de fabricatie, cum ar fi calitatea sau reengineeringul; cu toate acestea, deseori au
performante relativ scazute in gestionarea tranzactiilor cu furnizorii sau clientii. Daca
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intreprinderile reusesc sa depdseasca obstacolul in calea eficientei reprezentat de
tranzactii, atunci, in viitor, modelul va genera castiguri si mai mari in productivitate.

Figura 2.7. Intreprinderea extinsa
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Sursa: S. Garelli. (2006). Top Class Competitors. John Wiley& Sons Ltd

Modelul ilustreaza o intreprindere nucleu care, in timp, devine tot mai mica si se
concentreaza pe optimizarea resurselor, cum ar fi proprietatea si gestionarea activelor si
a cunostintelor. Prin externalizare/outsourcing, intreprinderea de baza transfera verigi
din lantul ei de aprovizionare si distributie catre o retea de parteneri, care sunt furnizori
de bunuri, cunostinte si procese. De asemenea, exista o relatie mai stransa cu clientii, care
cauta valoare si satisfactie. Modelul functioneaza pe o platforma tehnologica comund,
bazatd pe Internet, fie interna, fie externa.

2.4.2. Intreprinderea nucleu si periferia

> Intreprinderea de bazd

Intreprinderea de bazi/nucleu se fundamenteaza pe activele si cunostintele asupra
cirora firma a ales s pastreze proprietatea. In trecut, in virtutea unei integriri verticale
complete, intreprinderea concentra totul (intreprinderile functionau exclusiv ca
nucleu/bazd). La Inceputul anilor 1980, in timpul unei calatorii in China, S. Garelli,
autorul modelului, a vizitat fabrica Beijing Ice-Box, abia deschisd lumii la momentul
respectiv. Vizita a fost o experientd formidabila, o adevarata intoarcere la trecutul
industrializarii. Vizita a inceput la turnatorie, continuand prin fabrica de asamblare si, in
cele din urma, s-a finalizat cu sectia de vopsire a frigiderelor. Totul era produs intr-un
singur loc, intr-o completa autarhie si fara nici o informatie asupra a ceea ce faceau alte
companii. Statul decidea costul, pretul si cantitatea care trebuia produsa. Pentru Beijing
Ice-Box, limitele nucleului si periferiei nu au fost o problema: totul era esential. Firmele
de astazi se bazeaza pe alt model si cea mai importanta decizie pe care o companie o ia
este aceea de a defini activitatile care ar trebui externalizate si cele care ar trebui sa
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pastrate in interior. O decizie eronata poate priva intreprinderea de fundamentul
competitivitatii ei.

Calea obisnuitda pentru luarea deciziilor privind delimitarea “baza-periferie”
pleaca de la analiza lantului valoric al intreprinderii si a aportului fiecarei verigi la crearea
de valoare, inclusiv din perspectiva costurilor. Modelul lantului valoric, reprezentat in
tigura 2.6, defineste contributia relativd a activitatilor de bazd (activitatilor suport) la profitul
marginal. Obiectivul este de a localiza competentele cheie ale firmei si a determina modul
in care acestea contribuie la competitivitatea ei globald. Ca un corolar, modelul permite
identificarea activitatilor care pot fi externalizate sau distribuite intre parteneri al caror
nivel de eficienta este mai mare decat cel al firmei.

Asa cum am subliniat anterior, acest model imparte compania in activititi
principale - cele care au legaturd directd cu produsele si serviciile realizate - si activititi
suport - cele care permit desfasurarea activitatilor primare. Teoretic, fiecare activitate ar
trebui s3 adauge valoare in procesul de ansamblu. In caz contrar (nu adauga valoare sau
nu este eficienta din perspectiva costurilor), este un bun candidat la externalizare. Fiecare
companie are unul sau mai multe puncte forte in cadrul lantului sau de valori. De
exemplu, Wal-Mart exceleaza la logistici de intrare, Toyota la operatiuni, Nestlé la achizitii
si Procter si Gamble la marketing si vinzari.

Analiza lantului valoric conduce la o reflectie strategicd asupra competentelor cheie ale
firmei. Decizia privind activitatile pe care o firma poate sau ar trebui sa le externalizeze
nu vizeazad in mod necesar si identificarea viitoarelor activitdti asupra carora firma ar
trebui sa isi concentreze atentia. Gary Hamel si C.K. Prahalad au abordat aceasta
problema in diverse articole din Harvard Business Review si in cartea lor Competing for the
Future (1994). Ei au reprezentat conceptul de competente cheie ale firmei prin analogie
cu un arbore. in modelul lor, frunzele sunt produsele finale. Produsele, asemenea
frunzelor toamna, ajung la uzurd, cadere, si sunt inlocuite de alte frunze in sezonul
urmator. Ramurile sunt produsele de bazd/cheie si trunchiul este afacerea de baza -
sperand ca trdieste mai mult decat frunzele. Rddicinile sunt competentele cheie ca surse
permanente de competitivitate a firmei si trebuie cultivate si dezvoltate in mod constant. Daca
radacinile putrezesc, atunci compania moare, la fel ca un copac (Figura 2.8).
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Figura 2.8. Conceptul de competente cheie adaptat dupd viziunea lui Hamel
&Prahalad
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Analogia dintre competentele cheie ale unei companii si radacinile unui copac este
plina de sens. Competentele cheie, asemenea raddcinilor, sunt mai putin vizibile decat
frunzele (produsele) dar trebuie cultivate si dezvoltate in mod constant. Top managementul
unei companii ar trebui sa gestioneze procesul de ingrijire a radacinilor, in timp ce
dezvoltarea produselor de baza si a celor finale poate fi ldsata managerilor
punctelor/unitatilor strategice de afaceri. Companiile dispar de obicei atunci cand
gestioneaza defectuos sau ignora competentele lor cheie. Kodak, de exemplu, se lupta
astdzi deoarece compania s-a concentrat pe produse foto conventionale si nu si-a
dezvoltat competente cheie in fotografii digitale, tiparire la domiciliu etc.

Managementul competentelor cheie aflate in radacinile afacerii, precum si crearea
unora noi, sunt factori critici pentru competitivitatea viitoare a firmei si o responsabilitate
fundamentala.

O companie ar trebui sd-si concentreze activitdtile in principal in domenii de
activitate unde se poate baza pe cateva dintre competentele sale cheie. De exemplu,
competentele cheie ale companiei Sony pot fi definite ca divertisment, sunet si imagine,
precum si miniaturizare. In urma cu cativa ani, Sony a fost un furnizor-cheie al industriei
de computere pentru unitati de disc si ecrane plate. O analiza a competentelor cheie ar fi
demonstrat in mod clar ca Sony ar fi avut cunostintele necesare pentru a intra pe piata
PC-urilor in sine, in special intr-un moment in care calitatea sunetului si a continutului
vizual deveniserd un factor competitiv cheie pentru consumatori. Sony nu a facut acest
lucru, initial, probabil din cauza structurii unitatilor sale strategice de afaceri (SBU-
strategic business unit), care nu Incuraja executivii sd caute oportunitdti inovative de
afaceri dincolo de propriul lor teren. Acelasi lucru a fost valabil si pentru jocurile
electronice, camerele digitale si camerele video; Sony avea tehnologia necesara si putea
controla/gestiona eficient procesele de intrare pe aceste piete intr-un mod competitiv, dar
nu a facut-o. Sony, in cele din urma, si-a dat seama cd avea mai multe competente decat
multe alte companii si ca ar putea fi mai mult decat un furnizor de componente
digitalizate. Astdzi, Sony a dezvoltat o afacere puternica in PC-uri, statii de jocuri si
camere digitale. Compania si-a reinsufletit competitivitatea exploatand mai eficient
competentele sale cheie in sunet, imagine si miniaturizare, combinandu-le in toate
modurile posibile.
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Proprietatea asupra cunostintelor — care pot Insemna tehnologie (prin brevete si
procese), managementul marcii sau informatii despre clienti - reprezinta o parte
semnificativd din valoarea a unei firme nucleu. Cealaltd parte este determinatd de
proprietatea asupra activelor.

> Periferia

Intrebarea cheie este: “cit de multe active tangibile si intangibile ar trebui si detini o
companie pentru a fi competitivi?”. Raspunsul la aceasta intrebarea defineste ce active si
activitati pot fi transferate cdtre periferia firmei.

Prima parte a rdspunsului, si cea mai usoard, se bazeaza pe costuri. Relatia dintre
eficienta costurilor si proprietatea asupra activelor este esentiald pentru competitivitate.
Comunitatea financiara urmareste atent acest indicator pentru competitivitate prin
utilizarea unui instrument de masura al performantei companiei foarte puternic, anume
rentabilitatea activelor (ROA-return on assets). ROA, ca expresie a eficientei utilizarii
activelor, presupune ca o companie ar trebui sa isi maximizeze profiturile, minimizand
in acelasi timp activele pe care le detine, o astfel de strategie crescand valoarea firmei. Ca
o consecintd, multe Intreprinderi inlocuiesc strategic proprietatea asupra activelor cu
accesul la active.

De exemplu, sd examinam daca exista un avantaj competitiv in detinerea unui
depozit. Un obiectiv de afaceri simplu, dar eficient, ar putea fi acela de a avea acces la
facilitatile de depozitare printr-un contract cu un furnizor, fdrd a detine propietatea
asupra acelui depozit. O strategie similara poate fi utilizatd pentru computere - masinile
pot fi inchiriate de catre firma si contractorul ar putea merge chiar pand la angajarea
directa a personalului IT necesar pentru a lucra pe site-ul companiei. Ross Perot a avut
aceastd idee si a dezvoltat-o in imperiul sau de afaceri imens (EDS, apoi Perot Systems)®.
Pe scurt, el a gestionat departamentele de computere pentru companii. In consecints,
activele au disparut din registrele firmelor, sporind rentabilitatea activelor pentru un
anumit nivel al profiturilor. Desigur, costul serviciului inlocuieste costul de proprietate.
Dar astfel de miscdri fac pietele financiare fericite: randamentul activelor creste.

Problema cu bunurile fizice nu este numai costul lor, ci si rigiditatea lor. Daca o
companie de automobile decide sa 1si extinda facilitdtile de productie deoarece prevede
o crestere a cererii, poate dura 18 luni pand cand noua fabrica poate deveni operationala.
Daca o companie, cum ar fi Dell, Amazon sau eBay, vinde produse pe Internet si decide
sd-si extindd linia de produse, este nevoie de doar cateva zile pentru a adduga aceste liste
de produse pe site. In schimb, atunci cand o companie de automobile are o capacitate de
productie in exces si doreste sa inchida un spatiu de productie, ar putea dura pana la doi
sau trei ani, in functie de reglementarile nationale si flexibilitatea sindicatelor.

Cand o companie de Internet doreste sa-si alinieze mixul de produse cu cererea in
scadere, dureaza doar cateva minute pentru a inchide un site. Adaptabilitatea , in sens de
evitare a rigiditatii - este un factor cheie in competitivitate.

# http://www.perotsystems.com/
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Companiile care nu detin active sunt susceptibile de a se confrunta cu o volatilitate
extremad a pretului actiunilor lor in timpul fluctuatiilor pietei. De la punctul de varf, in
martie 2000, pana in august 2001, Yahoo a pierdut 90% din valoarea sa. Cea mai mare
parte din scadere s-a produs In mai putin de un an - din august 2000 pana in Aprilie
2001. Cand piata se prabuseste, analistii financiari sunt in dificultatea de a defini
“pragul” de rentabilitate al unei companii, in special in cazul in care nu se pot baza pe
valoarea de revanzare a activele materiale ca o evaluare de ultima instanta.

Deoarece modelul lor de afaceri s-a bazat foarte putin pe active fizice, oferind
flexibilitate maxima pentru a se adapta modificarilor cererii, firmele de Internet au ajuns
la evaludri extraordinare in timpul celor mai recente boom-uri ale burselor de valori.
Multi analisti au sustinut chiar ca o astfel de strategie ar reduce riscul de a fi afectate sever
de ciclurile economice. Pietele financiare au “blamat” rapid activele tangibile si au pus
presiuni formidabile asupra companiilor traditionale pentru a scapa de ele, iar firmele s-
au conformat. Cu toate acestea, doar cativa ani mai tarziu, intr-un moment in care multe
companii de Internet au pierdut 90% din capitalizarea lor de piata, pietele financiare au
redescoperit gustul pentru active.

In mod evident, companiile ar trebui s& pastreze dreptul de proprietate asupra
unor active. Dilema principald este unde si cand sa oprim externalizarea. Teoretic, totul
poate fi externalizat (de la activitati cu valoare adaugatd scazuta la activitati cu valoarea
addugata mare) cdtre firme/institutii specializate, cum ar fi: serviciile de curatenie,
serviciile de securitate, training-ul, gestiunea financiara, sistemele informatice, productia,
transportul si livrarea, fortele de vanzare, R&D, managementul etc.

Cu toate acestea, o strategie de externalizare implica decizii clare cu privire la
anumite aspecte.

Cat de mult inainte de a fi prea mult?

Exista un adevarat pericol in externalizarea unei competente cheie — firmele
trebuie sa analizeze continuu si sa identifice competentele lor cheie, precum si evolutia
lor. Rezultatele analizei competentelor de bazd pot varia intre firme, chiar daca ele
opereaza in aceeasi linie de afaceri sau industrie. Cu toate acestea, fiecare firma trebuie
sd-si delimiteze propriul raspuns la competentele cheie, pe care isi va construi
competitivitatea viitoare. Necunoscand raspunsul la aceasta intrebare poate fi o
amenintare periculoasa pentru existenta unei firme.

Care este afacerea noastri?

O linie traditionalda de afaceri a unei firme poate deveni o competenta
invechitd/depasitd, dacd nu mai creeaza valoare addugatd sau nu mai diferentiaza firma
pe piatd. Fabricarea si asamblarea, care au fost in trecut competentele cheie ale
companiilor de automobile sau de computere, sunt cel mai frecvent externalizate astazi.
O competenta cheie a companiei aeriene nu este doar sa asigure zborul avioanelor; este
vorba despre asigurarea unei solutii totale de calatorie pentru pasageri — servicii de
transport pana la imbarcare, servicii de asistentd, check-in, sdli de asteptare, recuperare
de bagaje, inchirieri auto si cazare in hotel - sub un singur brand. Competenta lor cheie
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este si miscarea oamenilor, nu numai a avioanelor. Recent, Procter & Gamble a
externalizat o parte din activitdtile sale “account payable” catre HP si o parte din
administrarea HR catre IBM, doud companii IT care foarte putin probabil sa fi prestat
astfel de servicii cu cativa ani In urma.

Cine sunt prietenii nostri, cine sunt dusmanii nostri?

In timp ce externalizarea anumitor active fizice si umane si sharing-ul
informatiilor pot creste productivitatea unei firme, ele pot, de asemenea, sa sporeasca
vulnerabilitate. Partenerii de astdzi ar putea deveni maine parteneri ai companiilor
concurente sau concurenti insisi. Informatiile partajate pot fi de asemenea diseminate mai
departe si chiar folosite advers! Volatilitatea relatiilor de afaceri apare ca una dintre
dilemele cheie ale unei lumi externalizate.

Supravietuirea companiei nucleu depinde nu numai de eficienta costurilor, ci si
de stabilitatea sa. O intreprindere excesiv de externalizatd, cu putine competente cheie
ramase la centru este o intreprindere vulnerabild, asa cum a experimentat in anii 1990
Valujet, o companie aeriana low-cost din SUA. Valujet a fost dezvoltata pe un model de
afaceri care a externalizat totul, de la avioane de zbor la serviciile de handling la sol
pentru serviciile de pasageri. Managerilor le-a fost greu sa mentina controlul asupra
sistemului general, situatie care, intr-o anumita etapa, a amenintat viabilitatea companiei.
Securitatea si fiabilitatea in conducerea afacerilor sunt din ce in ce mai importante astazi.
Un lant valoric extins inseamna ca sincopele pot apdrea in multe verigi ale lantului, ceea
ce afecteazd intreaga firm4, inclusiv nucleul. Experienta invatata din esecuri recente, cum
ar fi Enron si Andersen, evidentiaza ca problemele, desi incep de la mic si trivial la
periferie, ajungi mari si neplacute la centru.

In unele cazuri, strategia externalizirii este inversata intr-o strategie de internalizare
(insourcing). Unele companii, cum ar fi bancile, sunt foarte dependente de fiabilitatea
sistemelor lor IT. Nici o institutie financiard nu isi poate permite o sincopdm in sistemul
sau IT, chiar si pentru o perioada limitata de timp. In consecintd, multe banci au decis sa
readucd managementul IT in compania principala. Ei cred ca firma 1si asuma un risc prea
mare prin faptul ca o astfel de competentd cheie este gestionatd din exterior, in timp ce
sunt retinute putine cunostinte in interior. $i in acest caz decizia este destul de dificila.
Externalizarea, ca strategie de afaceri, este usor de explicat - se poate demonstra ca
aceasta are ca rezultat economii de costuri si reducerea activelor. Insourcing-ul
(internalizarea), pe de altd parte, implica in general costuri suplimentare, mai multi
angajati si, probabil, o crestere a activelor. Nu este usor pentru manageri sa aduca
argumente in favoarea unei astfel de politici cu privire la beneficii intangibile, cum ar fi
reducerea vulnerabilitatii sau mentinerea loialitatii clientilor. Cu toate acestea,
insourcing-ul este o alternativa aditionald pentru competitivitatea viitoare a firmei si
poate foarte bine sa se desfasoare in paralel cu activitatile de outsourcing.

Strategiile de outsourcing/externalizare, mai ales atunci cand afecteaza ocuparea
fortei de muncé, au creat tensiuni semnificative intre companii si natiuni. In multe cazuri,
transferul de active cdtre un partener presupune o pierdere a locurilor de munca in
compania nucleu si conditii de munca mai putin avantajoase pentru angajatii transferati.
Daca partenerul de afaceri este in strainatate, ar putea sa dispara locurile de munca din
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tara de origine. Politicile de externalizare au obligat astfel angajatii sa devina mai mobili
si mai flexibili. Companiile au solicitat mai multa libertate privind angajarea si
concedierea salariatilor, in acord cu Modelul Anglo-Saxon. fntreprinderile au dezvoltat,
de asemenea, abordari noi ale muncii, cum ar fi locurile de muncd cu part-time si job-
sharing.

Outsourcing-ul a afectat adesea imaginea unei firme in ochii publicului. Oamenii
au deja dificultati in a accepta faptul cd o companie reduce numarul angajatilor atunci
cand se confruntd cu o criza economicd. Ei nu inteleg cand o firma disponibilizeaza
angajati doar pentru a creste eficienta si profiturile. In aceste circumstante,
managementul are o misiune dificild incercand sa convinga angajatii si opinia publicd, in
general, cd, pentru viitor, aceasta ar putea fi o chestiune de supravietuire.
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CAPITOLUL 3. FORME DE ORGANIZARE A AFACERILOR

3.1. Afacerile mari

3.1.1. Introducere

Afacerile mari au fost In centrul istoriei afacerilor inca de la inceputurile ei ca un
simplu gen literar (monografiile hagiografice aniversare au fost dedicate, de regula,
companiilor mari) sau, mai serios, in ultima jumadtate de secol, ca disciplinid academici
(reflectand un interes precoce centrat pe diferite aspecte ale intreprinderilor mari, in
special pe separarea dintre proprietate si control). Paradigma Chandleriana, care a dominat
in ultimul sfert al secolului XX, a consolidat considerabil aceasta tendinta, cu alte
abordari ale subiectului, in mare parte marginalizate. Interesul pentru afacerea mare nu
a scazut odata cu aparitia epocii post-Chandleriene si este putin probabil sa scadd, dat
fiind rolul ei crucial in dezvoltarea economica; dar acest rol a fost pus in perspectiva
corecta si forme alternative de organizare a afacerilor au aparut ca parte a societatilor
moderne mai degraba decat ca simple “arhaisme”.

3.1.2. Conceptualizare si problematizare

Conceptul de "afacere mare" este unul dintre cele mai frecvent utilizate, dar, in
acelasi timp, cel mai putin clar definit in istoria afacerilor. Intreprinderile mari sunt cel
mai frecvent asociate cu mari companii (Newcomer 1964, Nakagawa 1975, Turner 1984,
Supple 1992, Schmitz 1993; Chandler et al. 1997). Desi destul de simpla si directd, aceasta
definitie lasa fara raspuns mai multe intrebari legate in special de ceea ce ar trebui
considerat ca fiind o companie mare si ce tip de companii mari ar trebui sa fie luate in
considerare ca parte a unei afaceri mari. Companiile mari sunt, de obicei, identificate mai
degraba pe baza clasamentelor nationale decat in functie de mdrimea reald. Oricare ar fi
tara sau perioada studiatd, afacerea mare este consideratd, de reguld, ca fiind compusa
din cele 50, 100 sau 200 de companii mai mari (Chandler 1962; Chandler 1977; Chandler
1990; Hannah 1983; Wardley 1991; Kocka si Siegrist 1979; Siegrist 1980; Feldenkirchen
1988; Houssiaux 1958; Kogut 1999; Smith 2006; Fruin 1992). Cu toate acestea, cele mai
mari companii dintr-o anumitd tara nu sunt neaparat toate afaceri mari. Ar fi de asteptat
poate ca pentru mari economii industrializate precum Statele Unite, Marea Britanie,
Franta, Germania sau Japonia sa existe mici indoieli cu privire la top 100 sau cel putin top
50. De fapt, cu exceptia Statelor Unite si, intr-o anumita masurd, a Marii Britanii, nu
aceasta a fost situatia in prima jumatate a secolului XX. Cu toate acestea, Maurice Levy-
Leboyer nu a inclus mai mult de 40 de companii pentru anul 1912 in studiul sau
despre marele patronat francez (grand patronat) (Levy-Leboyer 1979) sau, cu alte cuvinte,
o limitd inferioara de numai 6 milioane USD in ceea ce priveste activele. Japonia a fost
chiar mai departe de limitd de vreme ce cea de-a zecea cea mai mare companie de
productie din 1913 nu ar fi fost inclusi intre primele 25 de companii din Franta. In
Germania, activele companiei clasate pe locul 101 in 1913, anume Daimler Motoren, nu
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au ajuns la 6 milioane de dolari, cu putin peste 3.000 muncitori -
o companie tipicd Mittlestand. In multe privinte, afacerea mare ar putea fi vazuti in
primul rand ca un fenomen american. Atat in 1913, cat si in 1929, 17 si respectiv 16
intreprinderi industriale germane s-ar fi clasat printre primele 200 de companii din
Statele Unite dupa totalul activelor (Chandler 1990), o diferentd enorma, chiar daca
evaluarea madrimii In functie de totalul activelor favorizeazd probabil firmele
americane. In ceea ce priveste capitalizarea bursierd, 54 dintre cele mai mari 100 de firme
din 1912 (si opt din primele zece) au fost americane, fata de doar 15 din Marea Britanie,
14 din Germania si sase din Franta (Hannah 1999).

Trei intrebari ar trebui sa 1si gdseasca raspuns inainte de a incerca o intelegere mai
precisi a conceptului de afacere mare. in primul rand, notiunea ar trebui definiti in
termeni absoluti sau relativi, iar in ultimul caz, accentul ar trebui pus pe perioadd, tard,
dimensiune sau alti factori? In al doilea rind, ar trebui luate in
considerare numai intreprinderile industriale mari ca fiind actori ai lumii marilor
afacerilor sau ar trebui incluse si firmele din sectoarele primar si tertiar? In al treilea rand,
frontierele afacerilor mari ar trebui limitate la firma ca entitate individuala sau ar trebui
luate In considerare si alte forme de organizare a afacerilor?

Definirea unei afaceri mari in termeni absoluti necesita un etalon cu care sa se masoare
nivelul ei de dezvoltare. Un mod convenabil este oferit de rankingurile internationale (500
sau chiar cele mai mari 1.000 de companii din lume). Cu toate acestea, astfel de liste au
fost disponibile doar in ultimele decenii. Cele realizate cu mare dificultate pentru
perioadele anterioare, mai ales Inainte de 1945 (Schmitz 1993; Hannah 1999), includ
numai topul 50 sau topul 100 si sunt astfel limitate la firme gigant, un concept mult mai
restrans decat cel al afacerilor mari. Alegerea altui etalon este inevitabil oarecum
arbitrard, atat In ceea ce priveste marimea unei intreprinderi (folosirea unor indicatori
precum capitalul social, activele totale, cifra de afaceri, capitalizarea pietei sau forta de
munca va conduce la rezultate asemanatoare, dar nu identice), cat si dimensiunea
minima necesard pentru a se califica la statutul de afacere mare.

De-a lungul timpului, au fost propuse cateva metode implicite si explicite pentru
identificarea unor mari firme. In The Visible Vand , Alfred Chandler (1977) oferi o lista de
280 de intreprinderile industriale americane cu active de 20 de milioane USD sau mai
mult, o limitd inferioara rezonabild, desi este inca prea mare pentru a include mai mult
de o mana din intreprinderile franceze si japoneze, in ultimul caz zaibatsu. Din alt punct
de vedere, limita de 1.000 de angajati a fost propusd ca un posibil indicator de referinta
pentru perioada anterioara anului 1914 (Kocka si Horn 1979), o dimensiune respectabila
la acea vreme, desi caracteristicd mai ales Intreprinderilor mijlocii mai bogate precum
cele din industria textila franceza in care 44 de firme au angajat mai mult de 1.000 de
persoane in 1906 (Caron 1981). Combinand etaloanele financiare si fizice, Youssef Cassis
(in The Oxford Handbook of Business History, 2008, pg. 171-194) sugereaza un etalon de
10.000 de angajati si / sau un capital social de 2 milioane de lire sterline inainte de 1914, 3
milioane de lire la sfarsitul anilor 1920 si 5 milioane de lire sterline la jumatatea anilor
1950 intr-o comparatie intre cele mai mari afaceri din Marea Britanie, Franta si Germania
(Cassis 1997). O astfel de abordare permite o comparatie atit in spatiu (pentru a evalua
ponderea relativd a afacerilor mari in fiecare dintre cele mai importante economii
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europene), cat si in timp (numdrul de intreprinderi din trei tari care angajau 10.000 de
persoane sau mai mult, crescand de la aproximativ 50 in 1907 la 325 in 1972).

Afacerile mari trebuie deci definite in termeni absoluti pentru a circumscrie clar
obiectul de studiu si a permite comparatii internationale semnificative. In acelasi timp,
importanta lor relativid nu ar trebui sa fie in totalitate ignorata, mai ales la nivel national.

In ciuda lipsei unor firme mari, comparativ cu Statele Unite, perceptia
contemporanilor fata de marile afaceri a fost intotdeauna puternica in tdrile europene,
dupad cum o demonstreaza impactul unor grupuri cum ar fi burgheziile dinastice (dynasties
bourgeoises) (Beau de Lomenie 1977) sau deux cents familles (leanneney 1984; Sedillot 1988)
asupra imaginatiei colective franceze sau a dezbaterii continue asupra Finanzkapital in
Germania (Hilferding 1981). Acest lucru este valabil si pentru tdrile cu o proportie chiar
mai redusd a intreprinderilor mari, cum ar fi Italia (Amatori 1997), Spania (Carreras 1997)
sau Australia (Fleming et al., 2004), pentru a numi doar cateva dintre cele care nu au fost
incluse in acest studiu. Cu atat mai mult afacerea mare nu ar trebui sa fie redusa la
industria prelucratoare. in perspectiva chandleriand, "intreprinderea modernd de afaceri" -
sinonima cu afacerea mare - este o firmd industriald mare, diversificatd si integratd, chiar daca
precursorii ei au fost companiile feroviare. Cu toate acestea, afacerea mare este un
concept mai larg. Pe de o parte, include firme atat din sectorul tertiar (in special din
sectorul bancar, asigurari si companiile de utilitati publice), cat si din sectorul primar (in
special industria extractiva). Pe de alta parte, include operatiuni la scard extinsd intreprinse
prin alte vehicule decdt firmele integrate - diferite tipuri de grupuri de afaceri in interiorul
cdrora se stabilesc relatii mai stranse sau mai superficiale, ad-hoc sau permanente
(inclusiv holdinguri, zaibatsu, sindicate financiare, carteluri sau altele), precum si
finantatori independenti. In acest sens, mdrinea, inclusiv amploarea tranzactiilor financiare
in anumite preludri, mai degraba decat forma de organizare (nivelul de integrare si
diversificare, separarea proprietatii si controlului, ierarhiile manageriale) ar trebui privite
ca elemente cheie In definirea unei afaceri mari, chiar daca acestea din urma au fost
caracteristicile sale dominante.

Principalele aspecte si dezbateri privind marile afaceri s-au axat, in principal, pe
companiile mari si, avand in vedere dominanta paradigmei Chandleriene asupra unei
intregi generatii de istorici de afaceri, pe intreprinderile industriale de scard largd.
Principalele intrebdri s-au referit la originea lor si la factorii care le-au determinat aparitia,
structura lor organizatoricd, sectoarele in care au detinut o pozitie dominanta si tarile in
care au inregistrat succes. Desi a existat un consens relativ in legatura cu raspunsurile
formulate la aceste intrebari, mai multe controverse au inconjurat discutiile legate de
singularitatea sau universalitatea modelului Chandler si, la un nivel mai general, la
diversele aspecte ale contributiei lor la dezvoltarea economica.

3.1.3. Afacerile mari si prima Revolutie Industriali

Desi afacerea mare este in primul rand un fenomen al secolului XX - si probabil al
secolului XXI — ea nu a lipsit din peisajul economic al secolului XIX sau, mai precis, din
epoca primei Revolutii Industriale, respectiv din anii 1830 pana in anii 1880. in mod
semnificativ, acesta a fost cazul mai mult in Europa, in primul rand in Marea Britanie,
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mai mult decat in Statele Unite, dar datele privind companiile mari rdman rare pentru
aceasta perioada timpurie. Firmele mari, cu un numar de 5.000 de muncitori sau mai
mult, erau inca neobisnuite in industria manufacturierd. Pentru perioada respectiva, nu
existd insd ierarhii sistematice ale companiilor de o asemenea marime nici la nivel
national si nici la nivel international. Cu toate acestea, evidente mai mult anecdotice
sugereazd ca, desi este mai degrabd o exceptie decat o reguld, un grup deloc
nesemnificativ de firme mari s-a afirmat peste celelalte. In 1870, acesta a fost cazul
Dowlais Iron Company, Bolckow Vaughan, BellBrothers sau Consett Iron Co in Marea
Britanie, Schneider, de Wendel si Saint-Gobain in Franta si Krupp in Germania. Cu
exceptia Saint-Gobain, un concern de produse chimice si sticld, acestea erau, deloc
surprinzator, toate angajate in industria carbunelui, fierului si otelului.

Noile banci pe actiuni, care au aparut in anii 1830 in Marea Britanie si in anii 1850
in Franta si Germania, s-au stabilit in curand ca intreprinderi mari. The National Provincial
Bank of England, de exemplu, infiintata in 1833, avea un capital varsat de 1 milion de lire in
1865 si 122 de sucursale in Anglia si Tara Galilor. in Franta, Credit Mobilier a fost
infiintata de cdtre fratii Emile si Isaac Pereire in 1852, cu un capital social de 60 de
milioane franci (2-4 milioane £) si ambitia de a promova cresterea industriala in Franta si
Europa continentala, dar s-a prabusit in 1863 (Autin 1984). Banque de Paris et des Pays-Bas,
o bancad de investitii, a fost Infiintata in 1872 cu un capital de 125 milioane franci (5
milioane de lire sterline), din care jumatate a fost varsat. In plus, cele mai importante
banci private, toate in proprietate si management de familie, au fost printre cele mai mari
companii europene pana in 1870. Baring Brothers & Co, banca comerciala din Londra, avea
un capital de 1 milion £ in 1854 si 2,5 milioane £ in 1872 (Ziegler 1988). Si capitalul
combinat al celor cinci case Rothschild (Londra, Paris, Frankfurt, Viena si Napoli), care
ulterior au format un grup multinational integrat, a atins suma colosald de 22 milioane £,
ceea ce a facut din el cea mai mare firma din Europa si probabil cea mai mare firma din
lume (Ferguson 1998).

Cu toate acestea, In al treilea sfert al secolului al XIX-lea, afaceri mari erau in primul
rand companiile feroviare. Prima legdtura feroviard intre Stockton si Darlington, in Nordul
Angliei, a fost terminatd in 1825, iar altele au urmat in anii 1830, dar boom-ul feroviar real
dateazd din anii 1840. In Anglia, valoarea medie anuali a investitiilor a crescut de la
aproximativ 6 milioane de lire sterline la sfarsitul anilor 1830 la mai mult de 25 milioane
£ in timpul febrei de la mijlocul anilor 1840 si a ramas la acest nivel in timpul boom-ului
anilor 1860; in 1875, reteaua feroviard britanica era completa in proportie de peste 70 %,
avand nevoie, peste 50 de ani, de capital in valoare de 630 milioane £. in Franta, unde
prima febra speculativa a atras atentia publicului la mijlocul anilor 1840, cheltuielile
acumulate de cdile ferate au crescut de la un milion de franci in 1852 la peste sapte
miliarde in 1869. In Germania, investitiile nete au crescut in mod constant in al treilea
sfert al secolului al XIX-lea, de la 0 medie anuala de 88 milioane de marci la inceputul
anilor 1850, pana la putin peste 500 de milioane la sfarsitul anilor 1870. In Statele Unite,
reteaua feroviard a crescut de la 3300 de mile in 1840 la 30600 in 1860; pana la aceasta data
au fost investiti peste 1,2 miliarde de dolari in cdile ferate (Gourvish 1980;
Ribeill 1993; Fremdling 1977).
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Investitiile pe o scard atdt de mare au dat nastere primelor firme gigant reale ale erei
industriale, a cdror structurd organizationald o prefigureazd pe cea a intreprinderilor moderne de
afaceri. In Marea Britanie, 19 companii feroviare aveau un capital de peste 3 milioane de
lire sterline, Intr-un moment in care doar o mana de companii industriale aveau un capital
de peste 500.000 £ (Gourvish 1980). Spre exemplu in anul 1881, cele mai importante cinci
afaceri din Franta erau toate companii de cdi ferate, capitalul celei mai mari (Paris-Lyon-
Mediterranee) ajungand la 400 de milioane de franci (16 milioane de £). Ocuparea fortei de
munca a atins, de asemenea, proportii semnificative; astfel, in 1891, Pennsylvania
Railroad a angajat mai mult de 110.000 de muncitori, probabil mai mult decat orice alta
companie publica sau privata din lume (Chandler 1977).

Companiile de cdi ferate au fost astfel primele firme puse in situatia de a face fatd
provocdrilor lansate de statutul de afaceri mari, in ceea ce priveste costurile, investitiile,
deprecierea, organizarea internd si coordonarea operatiunilor complexe. Pentru a raspunde
acestor provocdri a fost necesara stabilirea unei ierarhii de manageri profesionisti
responsabili cu diferitele sarcini ale companiei. Bancile pe actiuni si societatile de
asigurari au fost, de asemenea, tot mai mult conduse de manageri plititi, desi intr-o
madsura mai micd si cu mai putine nivele ierarhice decat in cazul companiilor de cai ferate
ale caror operatiuni erau, din punct de vedere tehnologic, mai complexe, in special in
ceea ce priveste coordonarea fluxurilor de trafic. O demarcatie intre staff-ul de linie si cel
administrativ a fost stabilitd in acest sens, primul fiind responsabil de circulatia trenurilor,
iar cel din urma de celelalte functii, cum ar fi circulatia marfurilor si a pasagerilor,
intretinerea si finantarea. Asa cum subliniaza Alfred Chandler (1977), calea ferati a fost ...
in toate felurile pionierul administrdrii moderne a afacerilor, o observatie care se aplica nu
numai in Statele Unite, dar si in Europa, mai ales cu referire la Marea Britanie si Franta.

3.1.4. Afacerile mari si declansarea celei de-a doua Revolutii Industriale (1880-1914)

Companiile de cdi ferate au fost cel mai mare "canal” din lume citre secolul al XX-lea. Cu
toate acestea, pana la sfarsitul secolului al XIX-lea, ele devenisera din ce in ce mai
reglementate si asimilate in sfera serviciilor publice, dacd nu chiar nationalizate, asa cum
s-a intamplat in Germania, la initiativa lui Bismarck, in anii 1880. In ceea ce priveste
activitatea antreprenoriald, au avut tendinta de a se afla la granita afacerilor mari, care tind
sa fie reprezentate de firmele mari din noile industrii ale celei de-a doua revolutii industriale
- otel, chimicale, electricitate, petrol, automobile, cauciuc, dar si masini si marfuri
neperisabile din sectorul alimente, bauturi si tutun. Firmele mari au ajuns sa domine
aceste industrii datorita economiilor de scala sau scop, devenite posibile prin progrese
semnificative in tehnicile de productie, in special procesul de productie continuu si
asamblarea componentelor interschimbabile. Productia continua a fost utilizata din anii
1860 in industrii de rafinare si distilare precum ulei, zahadr, bere, whisky si alte bauturi. De
asemenea, a ajuns sa fie folosita in transformarea produselor agricole in consumabile mai
putin perisabile (fdind, cereale, tigarete), in industria chimica (acizi sulfurici, chibrituri,
produse de colorare, filme pentru fotografie), precum si in industriile metalurgice, cu
productia de masa a otelului si integrarea intr-o singura instalatie a furnalelor pentru
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productia de fier, cu convertoare Bessemer pentru productia de otel in loturi mari si cu
laminoare pentru fabricarea sinelor, grinzilor si a altor produse semifinite.

Reducerea costurilor induse de productia in masd a fost spectaculoasa: de la 270 de
madrci per kilogram, in 1869, la 9 marci, In 1886, pentru un nou colorant sintetic in
industria chimica germana sau cu 80% pentru tigdrile fabricate cu masina inventata de
James Bonsack in 1880, al carui brevet a fost dobandit de Duke, in Statele Unite, si WD si
HD Wills, in Marea Britanie, respectiv jucatori de top in American Tobacco si Imperial
Tobacco.

Asamblarea pieselor/componentelor interschimbabile a fost caracteristica mai ales
industriei de masini, inclusiv inginerie electrica si fabricarea de produse metalurgice.
Aici, avantajele legate de costuri au aparut din posibilitatea de a face un numar mai mare
de produse in aceeasi fabrica, utilizand aceleasi materii prime brute si semifinite si adesea
aceleasi instrumente, in special strunguri si masini de frezat, care au aparut in Statele
Unite in anii 1860. Dar s-a aplicat si in industria chimica unde, in jurul anului 1900, cele
trei firme germane de renume (BASF, Bayer si Hoechst) puteau produce coloranti in sute
de culori diferite sau puteau aplica aceeasi culoare pe materiale diferite, cum ar fi
bumbac, 1ana, matase sau piele.

Realizarea unor astfel de economii de scard si de domeniu a fost astfel primul factor care a
condus la aparitia intreprinderilor de dimensiuni mari in noile industrii ale celei de-a doua
revolutii industriale. Oricum, concomitent au actionat si alti factori, in special nevoia de
integrare in aval si in amonte. Odata cu costurile fixe si capacitatea de prelucrare tot mai
mari, firmele trebuiau isi asigure aprovizionarea cu materii prime si pietele de desfacere
pentru produsele lor. Integrarea in aval a fost caracteristicd mai mult Intreprinderilor
europene, in special in industria grea a Germaniei, cu principalii producatori de fier si
otel (Krupp, Deutsch-Luxemburg, Phoenix, Thyssen si altii) care au achizitionat mine de
carbuni (Fear 2005). In schimb, integrarea in amonte, in special in distributie, a fost o
strategie mai frecvent dezvoltata de companiile americane. Companiile angajate in
realizarea produselor de consum au fost nevoite, in anii 1880,sa compenseze, in primul
rand, lipsa unei retele de distributie stabilitd in tard, in timp ce industria masinilor
necesita fortd de vanzare mai specializata. In plus, integrarea in aval si in amonte, atunci
cand a fost realizatd, a fost mai eficientd din punct de vedere al costurilor decat daca
firmele s-ar fi bazat pe mecanisme de piata.

Afacerile au dobandit proportii mari, uneori chiar foarte mari, prin crestere endogend
si/sau exogend, combinarea celor doua fiind cea mai frecvent intalnita. In timp ce o serie
de firme si-au extins considerabil capacitatile productive si, mai ales in Statele Unite, si-
au Infiintat propriile capacitdti de distributie si /sau achizitie, intreprinderile foarte mari
au fost mai ales rezultatul unor largi fuziuni orizontale intre firme care, in unele cazuri, erau
deja integrate vertical. Atat in Statele Unite, cat si in Marea Britanie, au avut loc o serie
de fuziuni in ultimii ani ai secolului al XIX-lea si primii ani ai secolului XX; astfel, in SUA,
intre 1895 si 1904, peste 1800 de societdti au disparut in fuziuni, iar in Marea Britanie,
intre 1898 si 1900, mai mult de 650. In urma acestor fuziuni au aparut unele dintre cele
mai mari companii din cele douad tari, inclusiv United States Steel (cea mai mare companie
din lume, fondata in 1901), I. E. du Pont de Nemours (DuPont), International Harvester
sau Eastman Kodak in SUA si Imperial Tobacco sau Fine Cotton Spinners' and Doublers'
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Association din Marea Britanie (Lamoreaux 1985; Hannah 1976). Aceste valuri de fuziuni
au concentrat in companii unice diferite combinatii de afaceri deja existente intre firme, care au
avut drept scop limitarea concurentei prin pref, dar a caror punere in aplicare a ldsat mult
de dorit. In Statele Unite, acestea au fost adesea rezultatul unei dorinte de concentrare a
puterii de piati (Lamoreaux 1985; Roy 1997) si, in parte, au fost declansate de Actul antitrust
Sherman, din 1890, care a interzis combinatiile, dar a permis fuziuni complete. In
Germania, preluarile de mine de carbuni de cétre producatorii de fier si otel au fost in
mod clar motivate de faptul ca plafoanele/cotele impuse de puternicul cartel al
carbunelui, nu se aplicau productiei si vanzarilor din cadrul unei firme individuale.

Drept urmare, intreprinderea mare de la inceputul secolului al XX-lea, numita
adesea firmd chandleriand, apare ca o entitate centralizatd si integratd pe verticald, cu propriile
facilititi de distributie si de achizitie, ale cdrei functii diverse, inclusiv marketingul, au fost
incredintate unei ierarhii de manageri remunerati si care au avut tendinta de a se concentra
in sectoare in care economiile de scard si de domeniu puteau fi obtinute prin productia de masd, in
special alimente (inclusiv bauturi si tutun), produse chimice, ulei, cauciuc, metale si
masini (inclusiv electrotehnica).

Cu toate acestea, realitatea marilor afaceri ale timpului a fost mai variata decat cea
sugerata prin acest tip "ideal". In primul rand, au existat diferente clare intre tiri. Nu este
surprinzator faptul ca afacerea mare americand a fost cea mai apropiata de acest model
de dezvoltare, cu companii "chandleriene" cu drepturi depline care domina toate
sectoarele celei de-a doua revolutii industriale - Armor, Swift, American Tobacco,
DuPont, Standard Oil (si companiile succesoare dupa dezmembrarea sa in 1911), US
Rubber, Goodrich, US Steel, Betlehem Steel, American Can, International Harvester,
Singer, General Electric, Westinghouse, pentru a numi doar cele mai importante
intreprinderi din fiecare dintre cele mai relevante sectoare. In celelalte economii
importante, desi distributia pe sectoare a celor mai mari 200 de companii a fost mai mult
sau mai putin aceeasi ca in Statele Unite (Chandler et al., 1997), putine companii s-au
apropiat de omologii lor americani fie din punct de vedere al mdrimii, fie al organizarii
interne.

Peste tot, intreprinderile mari au aparut in industria siderurgicd, cu un grad
deosebit de ridicat de integrare verticala in Germania, si mai redus in Marea Britanie si
Franta. De altfel, numai in Marea Britanie existau afaceri mari in toate industriile, fie in
cele de bunuri de consum (in special in industria textila, alimente, bauturi si tutun) sau
bunuri de capital, desi cam timid in inginerie chimica si electricd. Aproape orice firma
mare din industriile bunurilor de consum a aparut in Franta sau Germania inainte de
primul razboi mondial. Ingineria mecanicd, unul dintre punctele forte ale industriei
germane, a fost “casa” firmelor de dimensiuni medii (Humboldt, Deutz, Demag si altele),
cea mai mare, MAN, avand active peste 20 de milioane de dolari in 1913. Pe langa fier si
otel, mari companii germane de productie se gaseau in industria chimica si, in special,
inginerie electricd, cu AEG si Siemens dominand in Europa.

Pe de alta parte, afacerea mare europeand nu se limita la productia industriald. Pana la
inceputul secolului al XX-lea, bincile britanice, franceze si germane deveniserd firme
gigant, spre deosebire de bancile americane a cdror extindere a fost limitata, fiindu-le
interzis in mod legal sa infiinteze filiale in alt stat. In 1913, cea mai mare banci american3,
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The National City Bank, din New York, s-a clasat pe locul 13 in lume, cu active totale de
276 de milioane de dolari, aproximativ jumadtate din cele detinute de numarul unu de
atunci, Credit Lyonnais, din Franta (Cassis 2006). In Germania, 40 dintre cele mai mari
100 de companii in 1907, ierarhizate dupa capitalul social, erau banci, inclzand patru din
top cinci (Deutsche Bank, Dresdner Bank, Disconto-Gesellschaft si Darmstadter Bank). In
plus, ca rezultat al relatiilor lor pe termen lung cu mari concerne industriale, consolidate de
reprezentarea lor masiva in board-urile lor de supraveghere, bancile germane universale
detineau o pozitie influenta in economia Germaniei.

Acelasi lucru a fost valabil si pentru cele mai importante binci americane de investitii
(JPMorgan, Kuhn Loeb si alte cateva) care, in ciuda unei dimensiuni relativ modeste, se
aflau in inima afacerilor mari americane, datoritd finantarii cdilor ferate si apoi a marilor
companii industriale si au jucat un rol crucial in valul de fuziuni de la Inceputul secolului
XX. Principala lor sarcind era de a furniza capital acestor firme, de obicei prin emisiuni
publice, dar au creat legdturi durabile cu ele, au servit ca si consilierii lor financiari si au
fost, de obicei, reprezentate in consiliile lor de administratie. Aceasta atat de mult incat,
in 1912, a fost numita o comisie pentru a investiga existenta unui "trust de bani",
implicarea substantiald a bancherilor in boardul director al companiilor de productie si
concentrarea emisiunilor in mainile catorva banci de investitii, ceea ce a creat impresia ca
Wall Street controla afacerile din tara (Carosso 1970).

Bincile comerciale britanice (N.M. Rothschild, Baring Brothers, Morgan Grenfell,
Schroeder, Kleinwort), la randul lor, se aflau in centrul afacerilor internationale mari, chiar
dacd erau depasite ca dimensiuni de catre bancile de compensare. Ele au reusit
mentinerea controlului suprem asupra acordarii de credite externe - in numele
guvernului si al marilor corporatii - in City of London, centrul financiar al lumii in epoca
primei globalizdri. Afacerea mare in City era diferita de o afacere traditionala intr-o firma
mare sau gigant, cu tranzactii financiare uriase angajate de intreprinderi mijlocii
organizate ca parteneriate sau chiar de catre finantatori individuali. In timp ce bancile
comerciale erau implicate in principal In acceptarea si emiterea de titluri, casele
comerciale s-au diversificat In activitdti non-comerciale, organizand si finantand
operatiuni comerciale, financiare si de productie efectuate in strainatate si in Imperiu de
catre filialele si companiile lor mama si formand grupuri de afaceri de dimensiuni mari,
capitalul celor mai mari dintre ele (James Finlay, John Swire, Balfour Williamson, Ralli
Brothers si altele) depasind 20 de milioane de dolari nainte de 1914 (Chapman 1992,
Jones 2000).

Separarea dintre proprietate si control, una dintre principalele caracteristici ale
afacerilor mari moderne, s-a produs intr-un ritm diferit. Mult timp s-a presupus cd, in
Statele Unite, firmele antreprenoriale, ale cdror proprietari au incredintat managerilor
remunerati administrarea zilnica a firmei, ei pastrand insa controlul strategic de
ansamblu, au deschis calea firmelor manageriale unde, incepand cu primii ai secolului XX,
managerii remunerati au devenit forta dominantd in boardul director. Totusi, cercetdri recente
sugereaza ca proprietatea si controlul familial au ramas foarte puternice in cele mai mari
companii americane, 57 dintre cele mai mari 100 nepublicand nici macar in 1899 (Hannah
2006). Acesta a fost cazul si in Europa (Cassis 1997; Colli 2003), incluzand cateva dintre
cele mai mari si cele mai performante companii precum Krupp si Siemens in Germania,
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Schneider si de Wendel in Franta, Vickers si Barclays Bank din Marea Britanie, pentru a
da cateva exemple. Diferentele dintre tari au fost mai mult o chestiune de nuanta:
interesant este faptul cd procentul cel mai mic de mostenitori printre presedintii si
directorii executivi ai companiilor britanice, franceze si germane de top, in 1907, a fost in
Franta (17%).

3.1.5. Maturizarea afacerilor mari (1914-1960)

Odata cu dezvoltarea industriilor celei de-a doua Revolutii Industriale de la
Primul Razboi Mondial pana la inceputul anilor 1960, afacerea mare a dobandit o noud
dimensiune - in termeni de mdrime, forme de organizare si cota de afaceri nationale si
internationale. Aceasta a fost epoca clasici a capitalismului managerial, a firmei
"chandleriene" integrate, in ciuda persistentei altor forme de organizare a afacerilor.

Primul rdzboi mondial, un razboi total care a avut loc intre tarile industrializate, a dat un
impuls puternic noilor industrii - otel, automobile, petrol, cauciuc, substante chimice (in
special explozivi) si masini. In toate aceste sectoare, dimensiunea firmelor a crescut
semnificativ, ca rezultat al cresterii interne sau prin fuziuni, in perioada anilor 1920, in special
in industria auto. Masurate dupa active, numarul companiilor producatoare americane
care valorau 50 de milioane de dolari sau mai mult a crescut cu 50% (in termeni reali)
intre 1917 si 1930 - de la 84 la 128 (Chandler 1990, anexele Al si A2). Masurata dupa
marimea fortei de munca, numarul companiilor britanice angajand 10.000 oameni sau
mai mult a crescut de la 17 in 1907 la 39, in 1929 (Cassis 1997). De asemenea, cele mai mari
companii au crescut; astfel, la Siemens, de exemplu, gigantul concern german de inginerie
electrica, forta de munca a sporit de la 81.795, in 1913, la 138.069, in 1929 (Feldenkirchen
1995). Concentrarea afacerilor s-a intensificat, cota celor mai mari 100 de companii in
productia industriald neta crescand de la 17% la 26% in Marea Britanie, de la 17 la 20% in
Germania si de la 22 la 25% 1n Statele Unite intre anii 1918 si 1929. Marea Depresiune a
pus capadt cresterii afacerilor mari, desi cel de-al doilea Razboi Mondial a stimulat
industriile de inaltd tehnologie, In special industria aerospatiald si electronicd. Cu toate
acestea, Inainte de anii 1960, expansiunea marilor afaceri a fost mai lenta decat in anii
1920, si, In orice caz, s-a produs la un ritm si in moduri diferite in fiecare dintre tarile
mari.

Statele Unite au ramas in toate privintele tara marilor afaceri, cu intreprinderi mari
deja infiintate in toate sectoarele inci inainte de 1914. In plus, cele mai multe dintre
firmele gigant erau americane - 34 din cele 52 cele mai mari companii din lume (masurate
dupa capitalizarea de piatd), in 1939 (Schmitz 1993). In anii 1920, cea mai spectaculoasa
crestere s-a produs in industria auto, care a devenit, conform lui Alfred Chandler,
"aproape peste noapte. .. cea mai mare din tard" (Chandler 1990). In 1929, 4,6 milioane de
masini au fost produse in Statele Unite, de peste 20 de ori mai mult decat in Franta sau
Marea Britanie. Ford Motor Company, primul producdtor care a introdus linia de asamblare,
in 1914, a detinut pozitia dominantd inainte de a fi depadsitd de General Motors, la sfarsitul
anilor 1920, ulterior, adaptandu-si mai bine productia si marketingul la o cerere mai
matura si In continud schimbare. General Motors a devenit cea de-a treia companie ca
marime din tara dupa activele totale, in 1930, de la a 29-a cu 13 ani mai devreme, activele
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sale crescand de opt ori, In termeni reali, in aceasta perioada pentru a ajunge la 1.300
milioane dolari. In alta parte, a fost o chestiune de consolidare, cu extinderea firmelor
mari in industriile cu capital-intensive, in special in cele legate de industria auto, in primul
rand petrol, dar si cauciuc, precum si in industria alimentard, echipamente electrice (cu
General Electric stabilind o pozitie dominantd la nivel mondial) si industria chimica, care
s-au dezvoltat fulminant in Statele Unite dupa Primul Razboi Mondial.

Structura intreprinderilor germane a ramas destul de stabild, avand in vedere
framantdrile politice cu care se confrunta tara, industria grea, industria chimicad si
ingineria electrica ramanand coloana ei vertebrald. Desi toate industriile erau slabite ca
urmare a infrangerii Germaniei in primul R&zboi Mondial (pierderea teritoriului,
confiscarea activelor in strainatate), fuziunile nationale la scard largd au dat nastere unor firme
gigant fard echivalent in alta parte a Europei: IG Farben (format in 1925) in industria
chimica si Vereinigte Stahlwerke (1926) in metale primare. Ambele au avut active de
peste 500 de milioane de dolari si au angajat peste 100.000 de persoane in 1929, desi cea
dintai a detinut o pozitie mai puternica in cadrul industriei chimice germane decat cea
din urma in industria siderurgicd, desi cateva nume mari, mai presus de toate Krupp, au
ramas in afara combinatiei. Atat Vereinigte Stahlwerke, cat si IG Farben au fost
dezmembrate de Aliati dupa razboi, lasand in urmd, in linii generale, firmele care
fuzionasera la mijlocul anilor 1920, in special Thyssen in metale si "cele trei mari" (BASF,
Bayer si Hoechst) in produse chimice. In domeniul ingineriei electrice au avut loc mai
putine modificari institutionale, cele doua firme de top (Siemens si AEG) ramanand in
continuare Inaintea competitorilor lor europeni. In industria automobilelor, in schimb,
Germania a ramas in urma Marii Britanii si Frantei, in timp ce marile afaceri au ramas o
raritate in alte sectoare industriale.

In Marea Britanie, pe de altd parte, noile industrii au ajuns din ce in ce mai mult
sa domine lumea afacerilor mari, cu firme mari care s-au dezvoltat in special in industria
produselor chimice, mai ales prin crearea Imperial Chemical Industries (ICI) in 1926, dar
si a concernului anglo-olandez Unilever, format in 1929, ambele fiind printre cele mai
mari companii din Europa. In sectorul inginerie electricd, mai multe firme, in special
General Electric Company (GEC) si Associated Electrical Industries (AEI) au ajuns la
statutul de afacere mare; in industria autovehiculelor, Austin si Morris (care au fuzionat
in 1952) si, de asemenea, Ford, subsidiara a companiei americane, si Dunlop, in industria
cauciucului, au ajuns la dimensiunile unor afaceri mari. In industria petroliers, firmele
britanice si-au consolidat pozitia dominantd pe care au dobandit-o in Europa Inaintea
Primului Razboi Mondial, cu cei doi jucdtori mondiali, anume Shell (si compania mama
Royal Dutch) si Anglo-Persian Oil (redenumit Anglo-Iranian Oil, in 1935, si British
Petroleum, in 1954). De asemenea, si-au pastrat pozitiile dominante in industria
bunurilor de consum, in special produse alimentare, bauturi si tutun —in 1939, Imperial
Tobacco a fosta doua companie din lume in functie de capitalizarea bursierd, dupa
General Motors (Schmitz 1993). In anii 1930 si 1940, intreprinderile mari s-au dezvoltat si
in industria farmaceuticd (Boots, Beecham) si industria aerospatiald (De Haviland,
Hawker Siddeley), facand din Marea Britanie, tara europeana in care marile afaceri au
atins cel mai Inalt nivel dezvoltare.
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Afacerile mari franceze au urmat exemplul britanic in noile industrii, dar de la o
anume distanta. Principala lor fortd a fost concentrata in industria automobilelor (cu
Citroen, probabil cel mai important producator de autovehicule din Europa pana la
colapsul din 1935, Renault si Peugeot), domeniu in care si-au pastrat pozitia de leader pe
parcursul anilor 1920 inainte de a fi devansate de Marea Britaniei si apoi de Germania,
precum si in industria cauciucului cu Michelin. Un anume catching up a avut loc in
inginerie electrica (CGE, Thompson), produse chimice (Kuhlmann, Saint-Gobain,
Pechiney si din ce in ce mai mult din Rhone-Poulenc din 1930 ) si petrol, cu Compagnie
Francaise des Petroles. Cu toate acestea, afacerile mari au rdmas in principal concentrate
in industria grea (fara fuziuni semnificative in anii 1920, dar cu consoliddri majore dupa
al doilea Razboi Mondial si cu formarea companiilor Usinor, in 1946, si Sidelor, in 1950) si
mai putin in industria bunurilor de consum. Desi sldbite de Marea Depresiune si de
ocupatia germand, afacerile mari din Franta s-au apropiat de omologii lor britanici si in
special germani, in aceasta perioada.

Atat in Marea Britanie, cat si in Franta, principala caracteristicd a primilor ani
postbelici a fost, oricum, amploarea interventiei statului prin nationalizarea unei parti
semnificative din afacerile mari. Miscarea a fost in esentd politicd, cu Partidul Laburist ajuns
la putere, in 1945, in Marea Britanie, si cu un consens mai general cu privire la controlul
din partea statului in Franta, Iintdrit de influenta Partidului Comunist si, mai general, de
miscarea de Rezistentd in politica franceza. In 1945 si 1946, in ambele tari, extractia
carbunelui, electricitatea, gazele, transportul aerian, companiile de transport feroviar
(nationalizate in Franta, In 1936) si banca centrala au fost transferate in proprietatea
statului, in plus fata de industria fierului si otelului din Marea Britanie, si principalele
banci comerciale si societati de asigurari, precum si producatorul auto Renault, in Franta
(Prost 1986). Privatizarea s-a desfdsurat intr-un ritm foarte neregulat, incluzand noi
nationalizari, In urmatorii 50 de ani.

Dezvoltarea afacerilor mari japoneze a urmat o alti cale. In termeni de marime,
cele mai mari companii industriale s-au apropiat de omologii lor germani si francezi, 14
dintre ele angajand 10.000 de persoane sau mai mult in anii 1930 si 25 in 1954 (Fruin 1992)
- evidenele au fost de 27 si respectiv 26 in Germania si 22 si 20 in Franta (Cassis 1997). in
termeni de sectoare, noile industrii au fost mult mai putin proeminente printre cele mai
mari firme din tard, unde industria textila si cea a produselor alimentare au dominat, in
anii '30, si otelul in anii '50.

Intrucat afacerile au crescut in dimensiune, modul in care erau conduse/administrate
a trebuit sd se schimbe, desi In diferite grade, pentru a se adapta la operatiuni din ce in ce mai
complexe - fie tehnice, financiare, logistice sau organizationale. Afacerea mare a devenit mai
“profesionistd” in aceastd perioadd. In timp ce, in companiile americane mari, controlul
managerial s-a stabilit pana in anii 1920, proprietatea familiali (cu delegarea extinsa a puterii
cdtre managerii salariati) a persistat in Europa, Inainte de declinul puternic de dupa cel
de-al doilea Razboi Mondial. Nivelul de educatie s-a imbunatatit, de asemenea,
evidentiindu-se o proportie deosebit de mare (peste 70%) de diplome universitare in
Franta si Germania, desi putin conectate cu studii in afaceri (Cassis 1997). Puterea
managerilor salariati s-a consolidat considerabil in cele mai mari corporatii din Japonia, controlul
managerial fiind stabilit dupa cel de-al doilea rdzboi mondial (Morikawa 1989).
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Noi structuri organizationale au apdrut ca raspuns la strategia firmelor mari de
diversificare in produse noi, ceea ce a impus probleme serioase ierarhiilor manageriale create
pentru a face fata multiplelor sarcini legate de productia si distributia de produse
unice. Solutia a fost gasita in structura multidivizionald, cunoscuta adesea ca forma M, a
cdrei aparitie si rdspandire ulterioara a fost magistral analizata de catre Alfred Chandler
(Chandler 1962, 1990). Aceastd noua structurd, care a aparut in Statele Unite, In anii 20,
in firme ca General Motors sau DuPont, a fost descentralizati si a constat In divizii
autonome, fiecare dintre ele corespunzand liniilor principale de produse ale firmei si
responsabild  pentru  diferitele  functii = regdsite  anterior In  structura
multifunctionald. Aceastd noua structura organizationald a permis managerilor de top sa
se concentreze asupra strategiei globale a companiei si alocarea resurselor diferitelor
diviziuni, ldsand managerilor generali sarcina de a conduce fiecare divizie. Cu toate
acestea, practica nu s-a conformat mereu teoriei, nici chiar la General Motors, unul dintre
promotorii modelului, a fost introdus pentru a perpetua controlul proprietarilor si
executivii operationali au fost deseori integrati in planificarea strategica (Freeland 2001).

Structura multidivizionala s-a raspandit incet, dar in mod constant, in lumea celor
mai mari firme: in 1932, ea a fost adoptata de doar opt companii americane, cinci britanice
si trei franceze. Pana in 1960, acesta a fost cazul pentru 43% din cele 100 de companii din
Statele Unite, 30% in Marea Britanie si 21% in Franta, precum si 15% in Germania si 29%
in Japonia (Hannah 1999). Intre timp, alte structuri organizationale au continuat s3 existe
sau sa coexiste cu celelalte. In Franta, de exemplu, societdtile holding controland retelele
dense de proprietate incrucisatd si directorate interconectate au oferit o structura flexibila
facilitand cooperarea, finantarea si transferurile de tehnologie, economisind in acelasi
timp resursele manageriale (Levy-Leboyer 1980). In Japonia, zaibatsu au fost o forma
comund, desi nu unicd, de organizare inaintea celui de-al Doilea Razboi Mondial,
constand in grupuri de afaceri diversificate, detinute si controlate de catre o singura familie
(Mitsui, Sumitomo, Mitsubishi si Yasuda fiind cele mai proeminente dintre ele). Au fost
dizolvate de americani dupd razboi, dar s-au reunit din nou sub forma de grupuri de
intreprinderi, prin intalniri intre fosti executivi salariati si cumpardri incrucisate de
participatii de catre companii care au apartinut anterior unei zaibatsu (Morikawa 1997).

Industria manufacturierd, mai degraba decat de sectorul financiar si cel al serviciilor,
a ajuns sa intruchipeze afacerea mare in aceasta perioadad, ca urmare a cresterii extraordinare
a noilor industrii, pe de o parte, si contextului din ce in ce mai reglementat in cadrul caruia
institutiile financiare au trebuit sa functioneze incepand cu anii 1930, pe de alta
parte. Totusi, bancile mari au ramas o parte esentiald a lumii afacerilor mari, chiar si in tari in
care pozitia lor a fost slabita, precum Franta, unde si-au pierdut statutul de cele mai mari
companii din tard dupa Primul Razboi Mondial si au ramas la periferia afacerilor mari
dupad nationalizarea lor in 1946; sau in Germania, unde au fost afectate de hiperinflatia
din 1923, criza financiarda din 1931, marginalizarea lor sub regimul nazist si
dezmembrarea acestora de cdtre Aliati dupa 1945 (desi au fost reconstituite pana in 1956),
fara sa-si piarda rolul cheie in tipul de capitalism "“cooperativ” al tarii.

In Marea Britanie, prin contrast, "cei cinci mari" (Barclays, Lloyds, Midland,
National Provincial si Westminster) au iesit din valul de fuziuni din 1918 clasati printre
firmele de top din tara (Wardley 1991) si au ramas cele mai mari banci din lume timp de
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aproape patru decenii. Desigur, activitdtile internationale din City au fost treptat sldbite
de cele doua razboaie mondiale si de depresiunea economica mondiald, totusi persistenta
Imperiului Britanic si a zonei lirei sterline a permis retelelor comerciantilor, bancherilor
si finantatorilor sa 1si continue operatiunile pe scara largda (Jones 1993, 2000; Cassis
2006). Acelasi lucru a fost valabil si pentru bancile americane, in special in anii 1920, cand
New York concura cu Londra pentru suprematia financiard mondiala, cu bancile de
investitii (aceasta a fost apogeul JP Morgan & Co.) si bancile comerciale (mai presus de
toate, National City Bank) foarte implicate in operatiuni de afaceri mari, fie la nivel
national, fie international. Wall Street Crash din 1929, criza bancara din anii 1930 si
reglementarile New Deal (care, printre altele, au impus separarea dintre banking-ul de
investitii si cel comercial) au fost, desigur, un obstacol. Cu toate acestea, la mijlocul anilor
1950, cele trei banci comerciale de frunte ale tdrii (Bank of America, First National City
Bank si Chase Manhattan Bank) si-au inlocuit competitorii britanici ca cele mai mari banci
din lume, in ciuda reglementarilor care le interziceau sa deschida filiale in alt stat si au
putut sa se extinda in strdindtate odata cu reluarea treptata a fluxurilor internationale de
capital.

3.1.6. Noile provociri (1960-1990)

Industriile celei de - a doua Revolutii Industriale au ajuns la maturitate deplina in
decursul a circa 30 de ani dupa cel de-al doilea Rdzboi Mondial, cu o dezvoltare continud a
marilor firme ,chandleriene”, ca un corolar. Afacerile mari au crescut in dimensiune si
numair. In cele trei mari economii europene (Marea Britanie, Franta si Germania), de
exemplu, numarul companiilor care angajau 10.000 de persoane aproape s-a triplat - de
la 111 la 325 - intre 1953 si 1972, din care 22 angajau 100.000 de persoane sau mai mult
(Cassis 1997). In timp ce rdman, in linii mari, concentrate in aceleasi sectoare ca si la
inceputul secolul al XX-lea, o proportie mai mare de firme mari au fost gasite, cu variatii
la nivel national, In sectoare precum echipamente electrice, chimice, petrol si automobile,
decat in fier si otel, alimente si inginerie mecanica. Ca si in perioadele anterioare, firmele
americane erau cele mai mari, cu o marjd semnificativd: in 1972, cele mai mari 300 de
companii industriale din SUA au cumulat o cifra de afaceri de 400 milioane de dolari sau
mai mult, o dimensiune atinsd de 60 de companii in Marea Britanie, 38 in Germania si 29
in Franta. Cele mai mari companii din lume au fost toate americane. Evaluata dupa cifra
de afaceri, General Motors era mult inainte, cu aproximativ 30 de miliarde de dolari,
urmatd de Exxon si Ford, cu aproximativ 20 de miliarde de dolari. Numai cele doua
concerne anglo-olandeze Royal Dutch Shell, pe locul patru (cu 14 miliarde dolari), si
Unilever, pe pozitia a noua, au ajuns in top zece aldturi de General Electric, Chrysler,
IBM, Mobil Oil, Texaco si ITT (Fortune, septembrie 1973).

Diferenta dintre companiile americane si cele europene a fost deosebit de puternic
resimtitd pe vechiul continent in anii 1960, dupa cum atesta si succesul instant al The
American Challenge, o carte publicata In 1967 de cdtre politicianul si jurnalistul francez
Jean-Jacques Servan-Schreiber, iar in anul urmator al traducerii in limba engleza. Servan-
Schreiber nu era preocupat doar de amploarea investitiilor directe americane in Europa
sau de dimensiunea si rentabilitatea mult mai mari ale companiilor din SUA, ci mai ales
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de dinamismul lor si de capacitdtile lor organizatorice superioare (Servan-Schreiber, 1968). Si
totusi, Europa se apropia de America, nu numai in ceea ce priveste nivelurile veniturilor si
productivititii (Crafts si Toniolo 1996), ci si in ceea ce priveste organizarea afacerilor. In
special structura multidivizionala s-a rdspandit rapid printre cele mai mari firme
europene, ajungand la 58% in Franta si Germania si 80% in Marea Britanie in 1980, fata
de 81% 1n Statele Unite (Dyas si Thanheiser 1976, Rumelt 1974, Canonul 1973). Cu toate
acestea, adoptarea formei M si a stilului american de capitalism managerial nu a fost o
garantie a succesului, asa cum se poate vedea din performanta mediocra a industriei
britanice in anii 1970 (Jones 1997), unde diversificarea si structura multidivizionala se
pare ca au fost asociate cu o guvernare ineficienta si o monitorizare slaba (Toms si Wright
2002). Pentru firmele individuale, inclusiv multinationalele gigant, tensiunea dintre
avantajele cunostintelor locale si dezavantajele unei descentralizari excesive ar putea
duce la performante slabe, dupa cum a relevat cazul Unilever in aceasta perioada (Jones
2005).

"Provocarea japonezd", care a marcat ultima parte a perioadei, a fost atat o amenintare
competitivd la adresa pozitiilor dobdndite de firmele americane si europene, In special in
domeniul electronicii si autovehiculelor, precum si o noud modalitate de coordonare a
activitdtilor de afaceri. Cresterea afacerilor mari japoneze a fost spectaculoasa in anii 1960
si 1970. Pana in 1973, 79 din cele mai mari 300 de companii industriale non-americane,
evaluate dupa vanzari, erau japoneze, fata de 61 de britanice, 43 germane si 31
franceze. Aceasta ar putea fi privitd ca o reflectare a cresterii extraordinare a economiei
japoneze in timpul celor trei decenii care au urmat celui de-al Doilea Rdzboi Mondial. $i
totusi aceasta a fost doar o parte a povestii. In alte privinte, companiile industriale
japoneze erau mai mici decat omologii lor occidentali — daca, de exemplu, evaluarea se
face in functie de forta de munca. Din 401 companii care au angajat 20.000 sau mai mult,
in 1973, 211 erau americane, 50 britanice, 29 germane, 28 japoneze si 24
franceze. Diferenta a fost deosebit de izbitoare mai ales in industria auto: in 1989, forta
de munca ocupatd in Toyota (65.000) a fost de zece ori mai redusa decat cea din cadrul
General Motors (750.000), chiar dacd a productia ei de autovehicule a depdsit jumatate
din productia GM (4,5 milioane fata de 7,9 milioane) (Fruin 1992). Numarul de angajati
in cadrul Toyota era, de asemenea, substantial mai mic decat cel al principalilor
producdtori europeni.

Astfel de diferente reflecta organizarea specifici a afacerilor mari japoneze, unde retelele
de relatii dintre companii au prevalat asupra internalizarii si integrarii verticale. Companiile
japoneze erau mai putin diversificate decat cele occidentale, nu numai americane, ci si
europene. Ele aveau tendinta de a se concentra pe tehnologiile de bazi si de a le incredinta
pe  cele  periferice  companiilor = externe  apartinand  grupului = de
intreprinderi, keiretsu, organizate in jurul unui grup de lideri, cum ar fi Toyota, Nissan,
Honda, Toshiba, Sony, Hitachi, pentru a numi doar cativa. Participatiile incrucisate au
legat aceste companii si o ierarhie a existat in cadrul grupului in functie de gradul de
apropiere de societatea-mama. In industria auto, de exemplu, unde o companie ca Toyota
a avut conexiuni cu aproximativ 10.000 furnizori, au existat cateva niveluri de
producdtori de piese/componente: primul aproviziona direct producatorul masinii, al
doilea il aproviziona pe primul si asa mai departe. (Morikawa 1997). Ca rezultat,

93



majoritatea companiilor japoneze au ramas organizate mai degraba intr-o structura
functionald decat intr-o structurd divizionald; chiar cand a fost adoptatd, forma M a fost
doar partial implementatd, deciziile legate de probleme financiare, resurse umane si
planificare pe termen lung fiind, de reguld, in afara domeniului de actiune al diviziunilor
(Fruin 1992).

Odata cu succesele industriei prelucrdtoare din Japonia in anii '70 si '80, acest
sistem nu numai ca a starnit interes si admiratie, dar a fost vazut de unii ca un nou model
de organizare a afacerilor, in special daca se viza controlul calititii si capacitatea inovatoare. Cu
toate acestea, odata ce marile afaceri japoneze isi Incepeau ascensiunea meteorics,
strategia firmelor americane mari se orienta in directie opusa, cdtre diversificare mult mai
pronuntata. Gama de produse a 148 de companii, din cele mai mari 200, in 1950, care au
supravietuit pand in 1975, a crescut de la o medie de 5,22 pe companie, in 1950, la 9,74 in
1975 (O'Sullivan 2000). Aceasta strategie a fost implementata in principal prin fuziuni si
achizitii, al caror numar a crescut la 1.951, intre 1963 si 1967, si la 3.736, intre 1968 si 1972,
ceea ce a condus la formarea largd a conglomeratelor, dominata in mare parte de o strategie
de control financiar (Fligstein 1990). Conglomeratele s-au caracterizat prin diversificarea
lor In activitdti care nu aveau nicio legdtura intre ele, ideea de baza fiind ca o astfel de
diversificare le-ar proteja de fluctuatiile economice intr-un anumit sector si, astfel, ar
creste profitabilitatea. Profit suplimentar a venit si din vanzarea unora dintre partile
componente ale conglomeratului (Baskin si Miranti 1997). In acest fel, International
Telegraph and Telephone (ITT), probabil cel mai bine cunoscut, a achizitionat 163 de
companii in anii 1950 si 1960, devenind astfel a noua companie americand in 1973, cu o
cifra de afaceri de 8,6 miliarde de dolari.

Performantele conglomeratelor s-au dovedit a fi dezamdgitoare, deschizind calea valului
de fuziuni si achizitii care au avut loc in anii 1980. Convingerea ca interesele actionarilor nu
erau intotdeauna bine satisfacute/reprezentate de managerii salariati a devenit larg
raspanditd in Statele Unite pand la sfarsitul anilor 1970. Din acest punct de vedere, o
oferta de preluare, daca era neprietenoasa si adresatd direct actionarilor, parea a fi cea
mai bund pedeapsd pentru managementul deficitar si amenintarea unei astfel de actiuni
pdrea cel mai bun mod de a convinge managementul sd ramana vigilent. A urmat un val
de vanzari si cumpadrdri de intreprinderi, precum si de fuziuni si deconcentrdri. Acestea
din urma erau adesea prietenoase si ghidate de strategii reale care vizau, de exemplu,
reorientarea activitatilor unei firme citre cele mai profitabile relatii comerciale. In alte
momente erau ostile si Intreprinse cu singurul scop de a profita de avantajele tranzactiilor
"out-and-out" (complete) in companii, in special prin utilizarea activelor lor in beneficiul
promotorilor operatiunilor si actionarilor. Desi ofertele de preluare ostile au fost putine
in numar, valoric ele au reprezentat aproape un sfert din total si au fost de departe cele
mai spectaculoase. A fost epoca marilor luptatori de pe Wall Street, printre care si Carl
Icahn, Thomas Boone Pickens si firma Kohlberg, Kravis, Roberts. Ei au preluat
intreprinderi foarte mari - RJR Nabisco a fost achizitionatd pentru 25 de miliarde de dolari
in 1985 - si achizitiile lor au fost finantate intr - o mare masura prin leveraged buyout®™
(Baskin & Miranti 1997; O'Sullivan 2000).

% Cumpdrarea unei participatii de control intr-o companie folosind capital imprumutat.
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Tendinta cdtre fuziuni si achizitii s-a raspandit in Marea Britanie, dand nastere
astfel termenului "capitalism anglo-saxon", adica dominat de fortele pietei. Jucatorii de forta
au fost, de asemenea, prezenti in Londra, un exemplu extrem fiind Lordul Hanson, care,
in 1986, a achizitionat Imperial Group, una dintre cele mai mari zece companii britanice,
si, In 1989, Consolidated Goldfields, unul dintre cele mai mari grupuri miniere din lume,
aducand conglomeratul sau, Hanson Trust, intre primele zece companii britanice inainte
de a fi oprit, in 1991, in fata prazii sale finale, gigantul chimic ICI (Brummer si Cowe
1994). Dar privatizarile guvernului Thatcher au fost cele care au alterat imaginea
intreprinderii mari britanice, cu companiile de utilitati publice, in primul rand British
Telecom (BT), dezvoltandu-se in randul celor mai mari firme dupa capitalizarea de piata
- 0 masurd care ar fi prevalat in anii de orientare financiara 1990.

Pe ambele maluri ale Atlanticului, aceste operatiuni au fost orchestrate de catre
principalele banci de investitii, care au reaparut in centrul afacerilor mari in anii '80, cu
marile firme americane - Goldman Sachs, Merrill Lynch si Morgan Stanley- in frunte,
urmate de Credit Suisse First Boston, JPMorgan, Citigroup, Deutsche Bank, UBS,
Nomura si alte cateva.

3.1.7. Afacerile mari in societatea post-industriald

La 4 ianuarie 2000, distributia celor mai importante 500 de companii globale, dupa
capitalizarea de piatd, a fost dupa cum urmeaza: in functie tard, 219 erau
americane, 77 japoneze, 46 britanice, 26 franceze si 20 germane; cu alte cuvinte,
aproape 80 % din total proveneau din cele cinci economii principale, cu o dominanta
persistents a SUA (mai mult de 40 la sut4). In functie de sectoare, bincile erau pe primul loc
in ceea ce priveste numdrul de companii, desi companiile din domeniul tehnologiei informatiei si
serviciilor de telecomunicatii cumulau o capitalizare de piatd agregatdi mai mare,
cu 3.548 miliarde USD (55 companii) si, respectiv, 480 miliarde (52 companii), fata de doar
1.978 miliarde de dolari pentru banci (65 companii). Software-ul si serviciile informatice au
ajuns pe pozitia a patra (1.906 miliarde USD si 41 de companii) si sectorul farmaceutic pe
pozitia a cincea (1.467 miliarde de dolari si 21 companii). Mass-media si fotografia cumulau
un numadr mai mare de companii (33), dar doar cu aproximativ jumatate din capitalizarea
de piata a companiilor farmaceutice (Financial Times, May 4, 2000). Oricare ar fi
volatilitatea capitalizdrii bursiere, caracteristicile majore ale afacerilor mari in societatile
postindustriale luau, evident, forma.

In primul rand, noi sectoare au ajuns si detind influentd asupra lumii afacerilor mari. Pe
de alta parte, exista si influenta sectorului financiar (nu numai bancile, ci si asigurarile si
alte servicii financiare) si cel al serviciilor de telecomunicatii si serviciilor informatice)
precum si mass-media, divertisment si comert cu amanuntul), care impreund cumuleaza
mai mult decat jumatate din total. Si, pe de alta parte, in sectorul de productie (in masura
in care este posibila o diferentiere clara fata de servicii) este evidenta o reorientare spre
industriile celei de-a treia Revolutii Industriale, mai ales spre tehnologia informatiei. Explozia
bulei noilor tehnologii In primavara anului 2000 nu a modificat fundamental aceasta
tendinta.
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In al doilea rand, firmele mari si cele gigant au riamas, mai mult ca niciodatd, o trasiturd
distinctivd a "noii economii”, cu marile afaceri continudnd sd se extindd, atdt prin crestere internd,
cdt si externd. Valul de fuziuni a atins noi valori in anii '90. In Statele Unite, tendinta a
inceput din nou din 1994, cu un volum total de fuziuni si achizitii care au
depasit 1.600 miliarde de dolari in 1998, comparativ cu putin peste 200 de miliarde de
dolari in 1989 (O'Sullivan 2000). La inceputul anilor 2000, achizitionarea Time Warner de
catre AOL pentru mai mult de 180 miliarde de dolari a depdsit toate tranzactiile
anterioare, inclusiv fuziunile dintre Citicorp si Travelers sau Exxon si Mobil
Intreprinderile striine au contribuit foarte mult la aceastd tendints, notabild fiind
achizitionarea Chrysler de catre Daimler Benz si cea a Bankers Trust de cdtre Deutsche
Bank. Preluarile ostile si confruntdrile de pe piata de capital au inceput sa loveasca
Europa Continentald: in Franta, Banque Nationale de Paris (BNP) a achizitionat Paribas,
chiar dacad a fost dorita si de Societe Generale; iIn Germania, Mannesmann, al doilea grup
industrial din regiune in procesul de reconversie de la metalurgie la telecomunicatii, a
fost atacat de operatorul britanic de telefonie mobila Vodafone, dupa o batalie care a
zdruncinat chiar fundamentele modelului Renan de capitalism, distins prin rolul
dominant al bancilor si preeminenta managerilor asupra actionarilor. Ca si in perioadele
anterioare, controlul pietei a jucat un rol important in aceastd ultima faza a fuziunilor si
achizitiilor transfrontaliere, stimulatad fiind, printre altele, de o combinatie de integrare a
pietei cu controale tot mai severe privind cartelurile si intelegerile inter-firme.

In al treilea rand, afacerea mare riméne preponderent un fenomen american la fel de mult
ca in urmd cu un secol, completat cu tendinte din alte tiri emergente (China, Rusia, India
etc.). Mai semnificativ, la inceputul secolului XXI, dominanta americand a fost deosebit
de puternica in noile tehnologii, cu sase din cele mai mari 10 firme In software si servicii
informatice, inclusiv primele trei (Microsoft, IBM si Oracol) si opt dintre cele mai mari
zece firme din domeniul tehnologiei informatiei (segmentul hardware), inclusiv primele
doua (Intel si Cisco Systems), desi in domeniul telecomunicatiilor companiile europene
si cele japoneze au detinut primele pozitii (Financial Times, Mai 27, 2004).

In al patrulea rand, strategia si structura afacerilor mari nu au fost fundamental
modificate odatd cu aparitia noii economii. Desigur, multe firme mari au renuntat la unele
dintre activitdtile lor pentru a se reorienta in jurul acelora in care erau cele mai
competitive; in timp ce cele mai recente firme mari din noile tehnologii aveau tendinta
de a fi mai putin diversificate, cu structuri organizatorice mai flexibile. $Si totusi, firma
"chandleriand" a devenit mai raspanditd in Europa in anii 1990, cu o proportie crescanda
a firmelor britanice, franceze si germane adoptand strategii de diversificare si, in special, o
structurd multidivizionald, desi aceasta din urma a luat o formd noud, mai orizontald prin
adoptarea unor retele interne de coordonare (Whittington si Mayer, 2000). In ceea ce priveste
Statele Unite, reorganizdrile Intel si Microsoft, in 2005, sugereazd o persistenta a
modelului multidivizional, in special cu orientarea Intel pentru prima datd spre forma
M.
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3.1.8. Avantaje derivate din dimensiunea organizatiilor de afaceri

Sa presupunem ca exista o clasd de firme (delimitatd dupa dimensiune) care depdsesc
alte clase de firme la fiecare indicator al performantei economice si sociale, inclusiv
crearea de locuri de muncd, salarii, beneficiile lucratorilor si siguranta, protectia
mediului, productivitatea, diversitatea fortei de munca, sindicalizarea, plata impozitelor
si responsabilitatea sociald a afacerilor. Ne-am putea astepta ca aceasta clasa de firme sa
fie agreata si favorizata de majoritatea actorilor spectrului politic, dar ne-am insela
intrucat firmele mari sunt cele care obtin performante mai bune decat firmele mici. Orice
afirmatie de genul “mic este frumos si mare este urat” ar trebui sa se bazeze pe fapte, nu
pe ideologie, interes propriu sau emotii. Este eminamente clar cd, pe fiecare directie/sfera,
afacerile mari sunt superioare afacerilor mici. Dupa cum noteaza Todd L. Idson si Walter
Y. Oi in review-ul lor privind relatia dintre dimensiunea firmei si factorii economici:

Un lucrdtor care detine un loc de muncd intr-o firmd mare are un salariu mai mare, primeste
mai multe beneficii generoase, beneficiazd mai mult de formare si se bucurd de un mediu de lucru
mai plicut, mai curat si mai sigur. Are acces la tehnologii mai noi si echipamente superioare. ...
Costul gasirii unui loc de muncd cu o micd firmd este mai mic. Relatia personald dintre angajat si
angajator poate fi mai apropiatd, dar concedierile si rata esecului firmelor este mai mare, ceea ce
duce la o securitate mai redusd a locurilor de muncd.”!

Acest model este evident in fiecare economie industriala. Un alt cercetator, Joachim
Wagner, care a studiat firmele mici din Germania, a concluzionat urmatoarele:

Salariile sunt mai mici, veniturile non-salariale sunt mai mici, securitatea locului de muncad
este mai redusd, organizarea mumncii este mai putin rigidd, posibilititile institutionalizate de
participare a lucrdatorilor la luarea deciziilor sunt mai slabe, iar oportunititile de imbundtitire a
calificirii/competentelor sunt mai limitate n companiile mici comparativ cu firmele
mari. Ponderea probelor, prin urmare, indicd faptul cd, in medie, firmele mici oferd locuri de
muncd mai proaste decit firmele mari.>?

Un alt studiu privind afacerile mici din SUA a constatat ca "cele mai multe dintre
intreprinderile mici care supravietuiesc nu cresc cu o marjd semnificativd. Majoritatea firmelor
incep mici si ramdn mici pe tot parcursul ciclului lor de viatd. De asemenea, majoritatea firmelor
mici care au supravietuit nu inoveazd intr-o marjd observabild."s

Un studiu al Bancii Mondiale privind tarile in curs de dezvoltare concluzioneaza ca,
desi IMMM-urile (microintreprinderi, intreprinderi mici si mijlocii) tind sd aibd rate mai ridicate
de sporire a locurilor de muncd in tdrile in curs de dezvoltare, companiile mai mari oferd locuri de
muncd mai sustenabile, sunt, de obicei, mai productive, oferd salarii mai mari si mai mult training
si sprijind un mare numdr mare de locuri de muncd directe pe care le oferd prin intermediul
lanturilor lor de aprovizionare si retelelor de distributie (care oferd in special oportunititi pentru

51 Todd L. Idson and Walter Y. Oi, “Workers Are More Productive in Large Firms,” American Economic
Review 89, no. 2 (May 1999): 104-108.
52 Joachim Wagner, “Firm Size and Job Quality: A Survey of the Evidence from Germany,” Small Business
Economics 9, no. 5 (October 1997): 411-425.
5 Erik Hurst and Benjamin Wild Pugsley, “What Do Small Businesses Do?,” NBER Working Paper 17041
(Cambridge, MA: National Bureau of Economic Research, May 2011), 2,
http://www nber.org/papers/w17041.pdf.
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cei saraci).>* Raportul continud notand cd, pe baza credrii nete de locuri de munca, IMM-
urile nu depasesc performanta firmelor mari deoarece mai multe IMM-uri "ies de pe
piata".

Pe scurt, aproape la fiecare aspect, intreprinderile mari au performante mai bune decit cele
mici. Aceastd concluzie nu este menitd sa denigreze intreprinderile mici "main street". Cei
mai multi proprietari de afaceri mici 1si asuma riscuri, muncesc din greu si contribuie la
dezvoltarea comunitdtilor lor. Cu toate acestea, prosperitatea economica este inca
determinata, in principal, de catre firmele mari, nu de firmele mici (si, mai ales, nu de
catre marea majoritate a firmelor mici ale caror proprietari nu intentioneaza sa creasca
dincolo de cativa angajati).

A. Factori economici

Salariile

Pentru majoritatea persoanelor apte de muncd, venitul din munca (salariul)
reprezinta principala sursa de venit. Practic, fiecare studiu arata ca firmele mari platesc
mai mult decat firmele mici. Chiar Walmart, gigantul retailist pe care progresistii iubesc
sa il urasca, isi plateste lucratorii cu amanuntul in medie cu 25% mai mult decat media
din industrie. Un studiu a constatat cd un magazin cu peste 500 de angajati pldteste cu
26% mai mult pentru angajatii cu studii liceale si cu 36 % mai mult pentru cei cu studii
superioare, comparativ cu un magazin cu mai putin de zece angajati.®® Aceasta diferenta
nu este o realitate noud. Inca din 1890, cAnd US Census Bureau a inceput colectarea
datelor, marii producatori isi plateau lucrdtorii mai mult decat micii producatori. Aceasta
concluzie s-a facut simtitd in timp si cu referire la natiuni. O trecere In revista a literaturii
de specialitate a concluzionat "...ca diferentele intre salarii par a fi atat mari, cat si
omniprezente."

Un studiu de la inceputul anilor 2000 a relevat ca, in SUA, intreprinderile cu peste
500 de muncitori platesc cu 28% mai mult decét firmele mici. In 2015, lucratorii angajati
de firme mari au castigat in medie cu 54% mai mult decat lucratorii din companiile cu
mai putin de 100 de lucratori. Aceasta concluzie este, de asemenea, valabila in toate
sectoarele. De exemplu, lucratorii angajati in mari ferme de porci din SUA castigau cu
38% mai mult decat lucritorii angajati la fermele de porci de dimensiuni medii. in mod
similar, asa cum a aratat un studiu din 2014 realizat de cercetatori de la Stanford si
Universitatea din Michigan, marii retailisti ca Walmart platesc mult mai mult decat micile
firme familiale independente. Mai mult, marile firme dau acces la functii de conducere si
ierarhii manageriale. Marile firme acordd, de asemenea, cresteri salariale mai consistente
angajatilor lor; astfel, in 2009, un an suplimentar intr-o firma mare aducea o crestere
medie estimata a salariului de 3,4% in companiile mari si de numai 2,6% in firmele mici.

5 World Bank, “The Big Business of Small Enterprises: Evaluation of the World Bank Group Experience
with Targeted Support to Small and Medium-Size Enterprises, 2006-12,” March 2014, p. 35
% Brianna Cardiff-Hicks, Francine Lafontaine, and Kathryn Shaw, “Do Large Modern Retailers Pay
Premium Wages?,” NBER Working Paper 20313 (Cambridge, MA: National Bureau of Economic Research,
July 2014),
http://www nber.org/papers/w20313.
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Acest model se repeta in intreaga lume. In Germania, spre exemplu, salariile medii in
firmele cu unu pana la noud angajati sunt aproximativ jumatate din cele din firmele mari.

Firmele mici sunt, de asemenea, mult mai predispuse sd angajeze lucratori cu
salarii mici. Un studiu realizat in 2007 de catre The Urban Institute a constatat cd este mai
probabil ca lucratorii din firmele mai mici sa obtind venituri mai mici. Desi 20% dintre
toti muncitorii sunt angajati in firme cu mai putin de 10 angajati, astfel de firme angajeaza
42% dintre lucratorii cu salarii mici si 35% din lucratorii cu salarii mici in familiile cu
venituri mici, cu copii.®® Firmele mari, cu peste 500 de lucrdtori, angajeaza doar 28%
dintre lucratorii cu salarii mici, dar 44% din totalul muncitorilor.

Diferenta salariala este si mai mare in multe tari in curs de dezvoltare. Firmele
indiene cu 5 pana la 49 de muncitori si-au platit lucratorii cu doar 22% din nivelul la care
au fost platiti muncitorii din firmele cu peste 200 de angajati. Lucrdtorii indonezieni din
intreprinderile mici au obtinut 32% din salariile lucratorilor din intreprinderile mari, in
Filipine 35%, in Coreea de Sud 50%, in China 60% si in Thailanda 72%.

Dupa cum concluzioneaza un studiu al Bancii Mondiale, "firmele mari oferd locuri
de munca mai stabile, salarii mai mari si mai multe beneficii non-salariale decat firmele
mici atat in tdrile dezvoltate, cat si in cele In curs de dezvoltare, chiar si dupa ce au
reglementat diferentele in educatie, experienta si industrie.""” Deci, in special pentru
natiunile in dezvoltare, cresterea nivelului de trai necesiti o crestere a dimensiunii firmei.

Este varsta factorul determinant, mai degraba decat dimensiunea? Firmele noi
platesc mai bine decat cele mai vechi? Nu. Firmele medii/obisnuite noi si-au platit
lucratorii cu doar 72% din salariul mediu in primul an de functionare a firmei si, chiar
patru ani mai tarziu, salariile erau incd sub medie.

Datele conduc la o concluzie clara si chiar controversata: daca factorii de decizie
politica doresc sd imbundtateascd salariile, ar trebui sa-si concentreze eforturile asupra
sustinerii/stimuldrii atdt a firmelor mari existente, cit si a numdrului redus de intreprinderi mici
care au potential semnificativ de crestere.

Beneficiile

In Statele Unite, lucratorii din companiile mari primesc cu 85% mai multi platd
suplimentara (de exemplu, ore suplimentare si bonusuri), de 2,5 ori mai mult in valoarea
concediului platit si a asigurarilor (de exemplu, asigurarile de sandtate) si de 3,9 ori mai
mult in cazul pensiilor decat persoanele din firme cu mai putin de 100 de angajati. De
asemenea, probabilitatea ca firmele mari (cu 100 sau mai multi angajati) sd ofere asigurari
de viata platite si asigurdri de invaliditate este de aproape de doua ori mai mare decat in
cazul firmelor mai mici. Spre exemplu, in 2011, inainte de adoptarea Affordable Care Act,
mai mult de 97% dintre firmele cu mai mult de 200 de angajati ofereau asigurare de

% Gregory Acs and Austin Nichols, “Low-Income Workers and Their Employers: Characteristics and
Challenges,” The Urban Institute, 2007,
https://www.urban.org/sites/default/files/publication/46656/411532-Low-Income-
Workers-and-Their-Employers.PDF.
5 S. Thorsten Beck, A. Demirgii¢-Kunt, and Ross Levine, “Small and Medium Enterprises, Growth, and
Poverty: Cross-Country Evidence,” World Bank Policy Research Working Paper 3178 (Washington, DC:
World Bank, December 2003), 8, http://elibrary.worldbank.org/doi/abs/10.1596/1813-9450-3178.
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sdndtate pentru lucratorii lor, comparativ cu mai putin de 50% din intreprinderile cu trei
pana la noud angajati. De aceea, 36% din lucratorii angajati in firme cu mai putin de zece
muncitori erau neasigurati, spre deosebire de mai putin de 15% din lucratorii angajati de
firme mari. In cazul beneficiilor, afacerile noi si start-up-urile nu sunt mai generoase
decat cele vechi. Dimpotriva, asa cum subliniaza Scott Shane, pe baza studiilor stiintifice,
"Intreprinderile mai vechi sunt mai predispuse sa ofere un plan de pensie sau o asigurare
de sandtate angajatilor lor."

Este mai putin probabil ca intreprinderile mici sd ofere lucratorilor timp liber
atunci cand acestia sau partenerii lor au un copil. In 1997, 95% dintre companiile mijlocii
si mari au asigurat angajatilor lor concediu de maternitate sau de paternitate, dar numai
jumadtate din firmele mici au facut acest lucru.

Dupa cum concluzioneaza un studiu al Biroului de Statistica a Muncii din SUA
(Bureau of Labor Statistics), "contrastul a fost puternic, cu entitati mai mari care oferd o
gama completa de planuri formale concepute pentru a oferi timp liber pentru vacante,
dar siin caz de boala, inmormantari si alte angajamente personale si entitati mai mici care
acorda timp liber numai pentru vacante sau...bazandu-se pe performantele
individuale."*® De fapt, numarul mediu de zile de concediu platite in firmele mari este cu
20-40% mai mare decat in firmele mici.

Firmele mari sunt, de asemenea, mai dispuse sd ofere beneficii pentru sanatate
decat firmele mici. 53% dintre firmele cu mai mult de 5.000 de lucratori au oferit astfel de
programe de scadere in greutate ca Weight Watchers fata de 16% dintre firmele mici; 57%
din firmele mari au oferit asistenti medicali fats de 24% din firmele mici. In firmele mari
este semnificativ mai probabil sa fie oferite evaluari gratuite privind riscurile pentru
sanatate, facilitati pentru exercitii fizice, programe de renuntare la fumat si programe
pentru scaderea in greutate.

Acesta poate fi motivul pentru care ponderea lucratorilor care renunta in mod
voluntar la un loc de muncd intr-o companie/entitate mare (cu mai mult de 5.000 de
salariati) este de aproximativ 40% din rata obisnuita in entitatile mici.

Productivitatea muncii

Unii critici ai afacerilor mari sustin cd motivul pentru care firmele mari isi platesc
mai bine angajatii este ca au putere de piatd si ca o utilizeazad pentru a percepe preturi mai
mari, dintre care cel putin unele trec la muncitorii lor sub forma unor salarii mai mari, in
timp ce restul este orientat cdtre actionari.

De fapt, firmele mari platesc mai mult deoarece sunt in medie mai productive. Un
studiu din 1978 privind firmele americane de productie a incercat sd determine daca
firmele mari au fost mai productive decat firmele mai mici si, dacd da, dacd acesta era
motivul pentru care erau mult mai profitabile. Studiul a constatat cd, in medie, cele mai
mari patru companii din orice industrie au avut profituri cu 57% mai mari decat celelalte

% Brian Baker, “The Monthly Labor Review at 100—Part IV: Employee Benefits, Industries and
Occupations, and Worker Safety and Health Since 1980,” Monthly Labor Review, July 2016,
http://www bls.gov/opub/mlr/2016/article/the-monthlylabor-

review-at-100-part-iv.htm.
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firme din industrie. Dar aceste profituri mai mari nu au provenit de la presarea
furnizorilor, perceperea unor preturi mai mari sau plata unor salarii mai mici. Mai
degrabad, cele mai mari patru companii din orice industrie au rate de productivitate a muncii
cu 37% mai mari decat celelalte companii din industrie. Ei “transfera” cel putin parte din
castiguri muncitorilor lor, salariile medii fiind cu 15% mai mari decat in restul firmelor
din industrie. Si acest avantaj a fost experimentat la toate nivelurile ierarhice, nu doar la
top manageri. De fapt, muncitorii direct implicati in procesele de productie din cele mai
mari patru firme au realizat, in medie, cu 17,2% mai mult decat muncitorii din celelalte
firme din industrie.

De ce sunt firmele mari mai productive? Unul dintre motive este cad folosesc mai
multe active pentru a stimula eficienta; investitiile in active de capital este corelata pozitiv
cu productivitatea si dimensiunea firmei. Un sondaj realizat in SUA, in 1988, pe 10.000
de producatori, a constatat ca utilizarea tehnologiei este corelata in mod pozitiv cu
dimensiunea fabricilor. De asemenea, bancile mai mari au fost semnificativ mai dispuse
sa recurga la ATM-uri atunci cand s-au dezvoltat pentru prima oara la inceputul anilor
1980.

Disponibilitatea firmelor mari de a investi in echipamente si software pentru a
stimula productivitatea este doar unul dintre factori. Chiar si atunci cand acest factor este
controlat prin masurarea productivitatii totale, firmele mai mari sunt inca cu 16,6% mai
productive decat cele mai mici. Acest lucru se poate datora unor economii de scard mai
mari sau ca firmele mari sunt pur si simplu gestionate mai bine.

Beneficii economice locale

Multor sustinatori ai afacerilor mici le place sd afirme ca afacerile mici meritd un
statut privilegiat deoarece au un rol mai important in a sprijini comunitdtile locale. The
American Independent Business Alliance 1i indeamna pe consumatori sa cumpere de la
firmele mici ("shop small”) si sd orienteze 10% din cheltuielile lor catre firme locale
independente deoarece "Intreprinderile care deservesc comunitatea sunt coloana
vertebrald a economiilor locale, vietii civice, organizatiilor caritabile locale si credrii de
bogatii pentru milioane de cetateni, precum si un teren de formare pentru generatiile
viitoare de antreprenori ".

La un anumit nivel au dreptate. Un studiu a constatat cd comerciantii locali cu
amanuntul au returnat 52% din veniturile lor catre economia locala, comparativ cu 14%
pentru detailistii care opereaza la nivel national. Restaurantele locale au cheltuit 79% din
venituri in economia locald, comparativ cu 30% in cazul francizelor si lanturilor nationale.
Dar aceasta este o gandire de tip zero-sum. Dacd o regiune va pastra mai mult din
cheltuielile sale la nivelul regiunii preferand intreprinderile mici, detinute local, prin
definitie inseamna ca alte regiuni vor obtine mai putin. Dar daca toate celelalte regiuni
fac acelasi lucru, aceasta va insemna mai putine cheltuieli pentru prima regiune. Motivul
pentru care regiunile, cum ar fi natiunile, deruleaza relatii comerciale se datoreaza
faptului ca acestea duc la cresterea productivititii si veniturilor, datoritd specializdrii sau
cresterii randamentului.

% Edward M. Miller, “The Extent of Economies of Scale: The Effects of Firm Size on Labor Productivity and
Wage Rates,” Southern Economic Journal 44, no. 3 (January 1978): 470-487.
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Acesti avocati comunitari ai micilor afaceri pledeaza, de fapt, pentru comunitatile
lor locale in detrimentul comunitatii nationale mai largi. Mai mult, ei nu pledeaza nici
pentru comunitatea locala. Asa cum a ardtat un studiu al miscdrilor pentru cumparare
locald, accentul a fost pus pe proprietarii de afaceri locale, nu pe bundstarea persoanelor
cu venituri mici din comunitate.

Politicile de tip buy-local nu sunt nici mdcar asociate cu cresterea localda. Conform
concluziilor la care s-a ajuns in urma unui studiu, "in perioadele de recesiune, firmele cu
un singur loc de munca reduc ocuparea fortei de munca mai mult decat companiile aflate
in proprietate non-locala."®

Crearea de locuri de munca

Cand vine vorba de locuri de munca, se dovedeste, de asemenea, ca naratiunea
dominantd este, in mare parte, eronata. Principalul motiv pentru care intreprinderile mici
creeaza mai multe locuri de munca este cd ele distrug, de asemenea, mai multe locuri de
munca. Cand analizdm crearea neta de locuri de munca, observam ca afacerile mari sunt
cel putin “la paritate” cu afacerile mici si cd, in ultimele doua decenii, companiile mari au
creat mai multe locuri de munca decat intreprinderile mici.

Cercetare, dezvoltare si inovare

Avocatii afacerilor mici sustin ca intreprinderile mici, mai degraba decat cele mari,
sunt inovatori. Intr-adevir, ei sustin adesea ca firmele mici compenseazi productivitatea
mai scdzutd cu mai multe inovatii. Dupa cum noteaza David Audretsch, apdrdtorii
afacerilor mici argumenteaza ca "contributiile dinamice ale firmelor mici au compensat
cu mult orice pierderi statice de eficienta".®'Daca acest lucru ar fi adevarat, ar putea
compensa performanta mai slaba a intreprinderilor mici in materie de salarii si
productivitate. Dar realitatea este alta. Astfel, in timp ce firmele mici atrag circa 49% din
forta de munca din SUA, acestea cumuleazad doar 16% din cheltuielile pentru cercetare si
dezvoltare in sectorul business, in timp ce firmele cu mai mult de 25.000 de lucratori
cumuleaza 36%. De asemenea, firmele mici cumuleaza circa 18,8% din patentele emise,
in timp ce cele mai mari firme cumuleaza circa 37,4% din patente.

Exporturile

Exporturile permit unei natiuni sd-si asigure importurile necesare. Natiunile cu
forta anemica de export sufera fie prin deficite comerciale ridicate, fie printr - o moneda
mai slaba sau prin ambele. Firmele mari exporta mai mult decat firmele mici. O trecere
in revista a studiilor privind relatia dintre dimensiunea firmei si intensitatea exportului
a relevat o corelatie pozitivd. Un studiu al firmelor germane, spre exemplu, a constatat ca
ponderea productiei destinata exporturilor a crescut odata cu dimensiunea firmei. Un
studiu al firmelor din Carolina de Sud a aratat cd, cu cat dimensiunea firmei este mai
mare, cu atat mai mare este probabilitatea ca aceasta sa se angajeze in operatiuni de

% Sara Jane McCaffrey and Nancy B. Kurland, “Does ‘Local’ Mean Ethical? The U.S. ‘Buy Local’ Movement
and CSR in SMEs,” Organization & Environment 28, no. 3 (2015): 286-306, 292.
¢t David B. Audretsch, “Small Firms and Efficiency,” in Are Small Firms Important? Their Role and Impact, ed.
Zoltan J. Acs (New York: Kluwer Academic, 1999), 22.
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export. In Statele Unite, firmele mici (cu mai putin de 500 de angajati) angajeaza 49% din
muncitori, dar cumuleaza circa 34% din exporturi. Mai mult, din 1997 pana in 2007,
exporturile realizate de cdtre firmele mici au crescut cu 3% mai lent decat exporturile
firmelor mari.

B. Factori sociali

Chiar daca avantajele economice generate de intreprinderile mari pentru
consumatori si angajati le eclipseaza pe cele ale intreprinderilor mici, afacerile mici ar
putea depasi performantele afacerilor mari in ceea ce priveste factorii sociali cum ar fi
responsabilitatea sociald a afacerilor si protectia mediului. In fapt insa, afacerile mari
depasesc afacerile mici la aproape toti factorii sociali.

Protectia mediului

Multi aparatori ai afacerilor mici condamna marile corporatii pentru impactul lor
asupra mediului, vdzandu-i ca poluatori agresivi. Vedem imaginile tragice din Bohpal
(India) cand o fabrica a Union Carbide s-a confruntat cu o masiva scurgere de gaze
chimice care a ucis mii de localnici. Am fost ingroziti de deversarea de petrol a companiei
Exon Valdez din Prince William Sound, Alaska si americanii au urmarit luni de zile cum
petrolul s-a vdrsat in Golful Mexic din instalatia de petrol a BP. Nu exista nici o indoiala
cd unele companii mari pun profitul inaintea nevoii de a proteja mediul. Sinu existd nici
o indoiald ca in multe dintre cele mai poluante industrii, cum ar fi industria chimica,
intreprinderile mari reprezintd majoritatea. Intrebarea este daci, in cadrul oricarei
industrii, afacerile mari polueaza mai mult decat afacerile mici per unitatea de
rezultat/produs. Cercetdrile arata ca ele polueaza mai putin. O serie ampld de studii
constata ca firmele mari investesc semnificativ mai mult in controlul poluarii decat o fac
intreprinderile mici, in parte deoarece sunt supuse unor constrangeri si reglementari mai
stricte. Nu numai ca unele reglementari de mediu excepteaza firmele mici, dar este mult
mai probabil ca autoritdtile de reglementare sa puna in aplicare reglementarile de mediu
in cazul firmelor mari. Acest lucru are sens deoarece bugetele de reglementare sunt fixe
si timpul necesar pentru a inspecta o firma mare este aproximativ acelasi ca pentru o
firma mica. In plus, marile corporatiile sunt mult mai expuse ochilor publicului cand vine
vorba de comportamentul lor fata de mediu si este mai probabil s le fie afectatd reputatia
daca fac ceva rau. Acesta este motivul pentru care un studiu a remarcat faptul ca
cheltuielile de mediu sunt mai fezabile pentru marile companii datorita unei combinatii
de economii de scara mai mari in furnizarea serviciilor si probabilitatea mai mare a unor
beneficii de imagine si de aplicare a reglementarilor asupra companiilor mari®?. De
asemenea, este si motivul pentru care un studiu al conformitatii cu US Clean Air Act a
constatat ca fabricile apartinand unor companii cu mai multe unitati operationale (de
exemplu, mari corporatii) au cheltuit cu 185 USD si 477 USD mai mult pentru controlul
poluarii (cheltuieli de capital si costuri de operare) decat firmele mai mici, la fiecare

62 Stefanie A. Haller and Liam Murphy, “Corporate Expenditure on Environmental Protection,”
Environmental and Resource Economics 51, no. 2 (February 2012): 277-296.
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surplus de 10.000 USD de valoare adaugatd®. Cele mai mari fabrici au cheltuit
aproximativ de patru ori mai mult pentru controlul poluarii aerului per unitate de
productie decat fabricile mai mici. Un motiv este cd firmele mari au in structura lor
departamente de conformitate cu standardele de mediu in care activeaza experti care au
sarcina de a evita actiunile In justitie si expunerea publica a companiilor pentru incélcari
ale legislatiei In materie. Un studiu a constatat ca firmele mai mari din sectorul
produselor chimice dedicate agriculturii sunt mult mai In masurd sa abordeze
reglementirile stricte de mediu. Intr-adevir, multe intreprinderi mici nici nu se gandesc
la mediul inconjurator. Dupd cum a concluzionat un studiu privind firmele mici din
Marea Britanie, IMM-urile tipice nu sunt informate si nu doresc sa ia masuri decat daca
sunt amenintate de forte externe puternice, cum ar fi actiunile in justitie sau cerintele
clientilor. Mai rau, multi nu anticipeaza amenintari sau avantaje pentru companiile lor
privind mediul inconjurator.

Securitatea cibernetica

Cu toata atentia privind securitatea informatica si hacking-ul, cu atacurile asupra
marilor corporatii, cum ar fi Target, pare totusi ca intreprinderile mari au o securitate
cibernetica mai redusa decat firmele mici. De fapt, firmele mici care opereaza online sunt
mai putin sigure in ceea ce priveste Internetul. Acest lucru are sens deoarece firmele mai
mari pot aloca resurse interne si externe pentru a se asigura ca sistemele lor
informationale sunt sigure. In SUA, doui treimi din firmele mici cu site-uri web isi
administreaza site-urile exclusiv cu resurse interne, cu 40% din proprietari facand ei insisi
acest lucru. 42% prezintd securitatea informatica drept una dintre cele mai mari provocari
IT cu care se confrunta, 44% raportand ca au fost victima unui atac cibernetic, dar doar
21% au raportat cd inteleg mai profund problema.

Respectare a obligatiilor fiscale

Enron, Tyco, mai recent Google au recurs la scheme sofisticate de evitare a
impozitului pe profit, cu nume exotice, cum ar fi “The double Irish with a Dutch
sandwich”. Cu sigurantd, in comparatie cu firmele mai mici, este de asteptat ca marile
corporatii sa triseze mai mult cu privire la impozite. Dar, inainte de a lua in considerare
acest lucru, este important sa recunoastem distinctia dintre evaziunea fiscald (tax evasion),
care este ilegala, si evitarea fiscald (tax avoidance), care este legald. Multe corporatii mari
sunt suficient de bogate pentru a putea angaja cele mai bune talente In materie de
contabilitate pentru a le ajuta sa se angajeze in sisteme complexe de evitare a impozitelor
in limita legii. Dar chiar si in ceea ce priveste aceste scheme legale, firmele listate la bursa
au mai putine sanse sa se angajeze in scheme sofisticate de evitare a impozitelor decat
firmele nelistate, iar cele dintai sunt, in medie, mai mari decat cele din urma. Unul dintre
motive este acela ca cele mai mari companii sunt, in cea mai mare parte, supuse unor
audituri anuale sau chiar continue, care limiteaza in mod clar practicile de evitare
agresiva a impozitului si evaziunea fiscala. De aceea firmele comunica investitorilor mai
multe informatii privind riscurile decat firmele mai mici. Spre deosebire de acestea, multe

63 Becker, “Air Pollution Abatement Costs,” 164.
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intreprinderi mici opereaza in mare parte cu cash, ceea ce permite ca nivelul subraportatii
veniturilor sa fie chiar ridicat. Asa cum mentiona un studiu privind evaziunea fiscald in
afaceri, multe persoane care desfdsoara activitdti independente aleg in mod deliberat
aceastd forma organizationald pentru a evita impunerea fiscald. In Italia, societitile
necomerciale platesc doar aproximativ 45% din impozitul pe care sunt obligate din punct
de vedere legal sa il pliteasca. In Statele Unite, indivizii evitd plata impozitelor pe
venituri din afaceri cu circa 345 miliarde USD anual. Conform Congressional Research
Service, intreprinderile mici raporteaza doar 43% din venitul lor real, comparativ cu cele
80% raportate de Intreprinderile mijlocii si afacerile mari. Un studiu privind evitarea
fiscalitatii de catre micile afaceri a constatat cd multi o privesc ca pe o subventie care
echivaleaza cu subventiile directe acordate agricultorilor sau cu alte forme de sustinere
pentru diverse afaceri internationale. Ei apreciaza ca merita o astfel de subventie pentru
ca "o afacere mica este cheia unei economii sanatoase". Altii considerau ca, daca nu ar
proceda astfel, ar fi nevoiti sa iasa din afaceri. Astfel de practici insd “conserva” afacerile
neproductive, afectand consumatorii si mediul de afaceri in general. Faptul ca cei care
eludeaza fiscalitatea rareori ajung in situatia de a plati penalitati semnificative daca,
printr-o nesansa minima sunt auditati (aproximativ 1 la 200), a fdcut din evitarea taxelor
o parte a culturii pentru multe afaceri mici. In astfel de practici, ele sunt secondate/asistate
de mici firme de contabilitate care stiu cd, dacd nu inchid cel putin un ochi la astfel de
practici, isi vor pierde afacerile.

Riscul de concedieri

Cu sigurantd, date fiind toate informatiile din presa cu privire la CEO rapaci cu
pseudonime precum "Chainsaw Al" Dunlap si "Neutron Jack" Welch, ar fi de asteptat ca
marile corporatii sa concedieze muncitorii pentru a-si spori profiturile. Se pare insa cad nu
acesta este cazul; de fapt, firmele mici manifesta loialitate mai redusa fatd de angajatii lor.
Un studiu a constatat ca atat rata renuntdrii, cat si rata concedierilor in companiile
germane au scazut, pe masura ce dimensiunea firmelor a crescut. Lucratorii angajati de
firmele austriece mai mari s-au confruntat cu un risc de concediere mai scazut decat cei
angajati de intreprinderile mici. De asemenea, in firmele canadiene cu mai putin de 20 de
angajati probabilitatea concedierii era de aproape cinci ori mai mare decat in companiile
cu 500 de angajati sau mai mult.

Situatia din SUA, spre exemplu, nu diferd. Cand 50% din locurile de munca create
de firmele noi, care sunt, in mare parte, firme mici, dispar in cinci ani, sansele de pierdere
a locului de munca sunt destul de mari. Dupa cum a concluzionat un studiu, locurile de
munca in intreprinderile mici sunt mai putin stabile. Angajatii din aceste firme au un
timp mai redus de ocupare a locurilor de muncd, este mai probabil sa demisioneze sau
sd fie concediati si sa se confrunte cu spectrul unui viitor somaj. Un alt studiu, bazat pe
date din perioada 1978 si 1984, a concluzionat cd, in firmele cu mai putin de 100 de
lucratori, probabilitatea de concediere definitivd a fost de aproape de trei ori mai mare
decat in firmele cu mai mult de 2.000 de angajati. Date mai recente arata cd, in perioada
2000-2012, companiile cu mai mult de 250 de lucrdtori au avut anual o pondere mai mica
de concedieri decat firmele mai mici. In 2015, firmele mici, cu 1 pana la 249 angajati, au
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avut un numadr de concedieri de patru ori mai mare decat companiile cu 5.000 de angajati
sau mai mult.

Siguranta lucratorilor

Lucratorii din firmele mai mici sunt mai expusi la accidente la locul de
munca. Firmele cu mai putin de 100 de angajati platesc cu 9% mai mult pentru asigurarea
lucratorilor decat firmele mai mari, reflectand cererile lor de plata mai mari. Se poate
vedea asta In multe sectoare industriale, inclusiv in extractia carbunelui si constructii.
Rata accidentelor de munca in firmele mici este de aproape patru ori mai mare decat in
firmele mari. In firmele de telecomunicatii aceast4 rata este de aproape trei ori mai mare,
iar in firmele de tehnologia informatiei este de doud ori mai mare. Firmele mici de
camionaj au rate mai mari de accidente decat firmele mari, inclusiv abateri de la regulile
de circulatie, respectarea orelor de serviciu, intretinerea vehiculelor si altele. in general,
in industria producatoare de bunuri, rata accidentelor de munca este cu 25% mai mica in
firmele cu peste 1.000 de angajati decat in firmele cu 10 pana la 49 angajati.

Sindicalizarea si instruirea lucratorilor

Dar ratele de sindicalizare? Nu sunt marile companii in mod voit anti-
sindicalizare, capabile sd deruleze campanii anti-sindicalizare costisitoare si
sofisticate? O pondere tot mai mare din companiile americane au luat masuri pentru a
evita sindicalizarea, dar este totusi mai probabil ca sindicalizarea sa fie mai puternica in
companiile mari. De exemplu, in Canada, 50,2% din firmele mari sunt sindicalizate fata
de doar 27,4% din firmele mici. Un studiu al ratelor de sindicalizare in Pennsylvania a
constatat ca ratele au variat de la 22% din producatorii cu peste 1.000 de angajati pana la
circa 12- 13% din producdtorii cu mai putin de 100 de angajati.

De asemenea, firmele mari investesc mai mult in formarea fortei de munci. in
Germania, 60% din firmele mici nu au avut nici o legatura cu programele de ucenicie,
spre deosebire de doar 12% din firmele mari. De asemenea, probabilitatea ca o firmad sa
pldteascd pentru formarea continua a lucrdtorilor sdi creste odata cu marimea firmei, de
la 24% in cele mai mici firme pana la 93% in cele mai mari. In Statele Unite, noii angajati
au beneficiat de mult mai multe ore de formarea formala si informald in companiile cu
mai mult de 500 de lucritori decit in cele mai mici. In tirile OCDE, firmele mari isi
instruiesc, in medie, circa 63% din muncitorii lor, comparativ cu doar 39% pentru firmele
mici.

Diversitatea ocupadrii fortei de munca

In ceea ce priveste diversitatea rasiald si de gen, intreprinderile mari sunt mai
diverse decat cele mici, atat pentru ca au departamente profesionale de resurse umane
care sunt mult mai constiente de faptul ca prejudecatile legate de ocuparea fortei de
muncd pot afecta performanta firmei, cat si pentru ca sunt mult mai expuse
observarii/examindrii/monitorizarii pentru practicile lor de angajare. Dupd cum
concluzioneaza un studiu, "exista alte motive pentru a se astepta ca dimensiunea firmei
sa favorizeze eterogenitatea rasiald si de gen: dimensiunea organizationald este legatd in
mod pozitiv de sistemele sofisticate de personal, formalizarea si diferentierea locurilor
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de muncd, care contribuie la diversitatea firmelor. Unul dintre motivele pentru care
firmele mai mari din SUA sunt mai diverse este faptul ca contractorii federali cu mai mult
de 50 de angajati sunt obligati sa foloseasca planuri de discriminare pozitiva atunci cand
angajeaza, in timp ce firmele mici sunt scutite. In plus, firmele mici cu pané la paisprezece
angajati sunt exceptate de la titlul VII din Civil Rights Act din 1964, care interzice
discriminarea bazata pe rasa, culoare, religie, sex si origine nationala, iar companiile cu
mai putin de 100 de angajati sunt scutite de obligatiile de raportare.

In plus, corporatiile mari sunt mult mai expuse observatiei publicului privind
practicile de angajare. Acesta este motivul pentru care Jonathan Glater si Martha
Hamilton au scris in Washington Post ca "la multe corporatii mari ale natiunii,
discriminarea pozitiva este introdusa in tesdtura companiilor. " Un studiu realizat la
sfarsitul anilor 1990 de cétre economistul Harry Holzer a constatat ca afro-americanii au
constituit 13,3% din forta de munca a angajatorilor cu mai mult de 500 de angajati, dar
numai 7,9% din forta de munci a companiilor cu mai putin de zece angajati. In mare
parte, acest lucru s-a datorat faptului ca cele mai multe dintre intreprinderile mici sunt
detinute de albi, care pot fi reticenti sa angajeze persoane de culoare. Firmele mici
angajeazd o mare parte a hispanicilor, dar, chiar luand in considerare acest fapt, firmele
mari cu mai mult de 1.000 de lucratori au avut o cota mai mica de lucratori albi decat
firmele mici.

Firmele mari au angajat, de asemenea, o pondere mai mare a femeilor decat firmele
mici, cu aproximativ trei puncte procentuale (48% la 45%) si au angajat o parte mai mare
de veterani (cu 8% mai mult) decat firmele mici. De asemenea, in SUA ponderea femeilor
antreprenor (rata afacerilor aflate In proprietatea femeilor) este cu 60% mai mica decat
cea a barbatilor, aceasts rati fiind chiar mai redus in alte tari OECD. In concluzie, forta
de muncd angajata In marile corporatii este mai diversd decat in intreprinderile mici.

Responsabilitatea sociala in afaceri

Sustindtorii “sloganului” small is beautiful promoveaza ideea cd marile corporatii
sunt interesate doar de obtinerea de profit si nu de a oferi ceva societatii, in timp ce
afacerile mici sunt Inraddcinate si angajate In comunitatile locale. De fapt, situatia este
mai complicatd. Un studiu a constatat ca atat firmele mari, cat si firmele mici au niveluri
mai ridicate de participare la acte de caritate decat firmele mijlocii. Ipoteza principald este
cd firmele mici se implica pentru ca sunt aproape de clientii lor comunitari si locali, in
timp ce firmele mari oferd mai mult prin actiuni caritabile deoarece sunt mai expuse
monitorizarii/observatiei publicului decat firmele mijlocii.

Cu toate acestea, alte studii constata ca afacerile mari depdsesc performantele
companiilor mici si mijlocii. Asa cum concluzioneazd un studiu privind RSA
(responsabilitatea sociald in afaceri), “prima si cea mai importanta concluzie este ca
majoritatea Intreprinderilor mici nu recunosc anumite aspecte/probleme privind
responsabilitatea sociala. ... [Cei mai multi] nu s-au gandit niciodatd la asta." Intr-adevar,
cele mai multe studii pe acest subiect conchid cd afacerile mici se concentreaza pe
problematica RSA mai putin decat companiile mari. Aceasta se datoreaza partial faptului
cd managerii afacerilor mici argumenteaza ei Insisi ca nu au timpul sau resursele necesare
pentru a se dedica responsabilitdtii sociale. Alte studii privind managerii in afaceri au
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ajuns la concluzia cd, cu cat corporatiile sunt mai mari, cu atat managerii lor sunt mai
convinsi ca RSA in directii precum protectia mediului si actiunile filantropice sunt
importante pentru vanzdrile si cota de piatd a corporatiilor. Mai mult, in acord cu
principiul “follow the money” marile corporatii sunt mult mai expuse criticilor venite din
partea activistilor sociali, fie cd este vorba de demonstratii, boicoturi sau alte forme de
presiune. A publicat vreodata vreun cotidian de impact o listd cu companiile mici si
actiunile lor caritabile? Nu, atentia este Indreptatd asupra companiilor mari. Si aceste
presiuni determind marile corporatii sa rdspunda deoarece, pentru multe dintre ele,
vanzarile depind de reputatia si de ”vizibilitatea” de care se bucura. Spre exemplu, asa
cum noteaza economistul Kevin Cochrane, in anul 2016 Walmart a donat 1,6 mld USD in
cadrul unor actiuni si cauze caritabile locale. Pentru a privi aceasta ca pondere din
vanzarile lor, un mic retailer obisnuit ar fi trebuit sa doneze circa 4000 USD anual pentru
cauze locale. Este, de asemenea, usor de omis de cdtre criticii afacerilor mari faptul ca
majoritatea capitalurilor detinute de fundatiile caritabile din America provin din avutia
corporatistd. Carnegie, Ford, Rockefeller, Gates, Hewlett, Pew, Sloan, Smith Richardson
sunt doar cateva dintre fundatiile care functioneazd pe baza profiturilor marilor
corporatii. In fapt, dintre 100 cele mai mari fundatii caritabile in functie de active din
SUA, 78 erau capitalizate de persoane care detineau sau conduceau corporatii mari.

Inegalitatea

In cele din urm4, cum rdmane cu inegalitatea? Nu sunt marile corporatii, cu
salariile si avantajele participative adesea extravagante ale CEO, cauza celei mai mari
parti din accentuarea inegalitatii veniturilor? Thomas Piketty crede astfel, notand ca
"motivul principal pentru cresterea inegalitatii veniturilor in ultimele decenii este aparitia
supermanagerului ". De asemenea, oficiali ai fostei administratii Obama, Jason Furman
si Peter Orszag, argumenteaza ca, in ultimele doua decenii, firmele mari au castigat
puterea de piatd, ceea ce le permite sa plateasca chiar compensatii mai mari pentru
muncitorii lor de varf.

3.2. Afacerile de familie

3.2.1. Afacerile de familie din perspectivd istorici®

Firmele de familie au fost caracteristici cruciale ale peisajului de afaceri timp de
secole si raman importante si astdzi. Ele pot fi mici, medii sau mari si au aparut in toate
sectoarele si in cele trei revolutii industriale. De-a lungul timpului, ele au jucat un rol
important in ocuparea fortei de muncd, generarea veniturilor si acumularea de avere.
Acest lucru le face remarcabil de greu de descris deoarece ele sunt multidimensionale si
nici o definitie unicd nu capteaza pe deplin diversitatea lor intrinseca. Cu toate acestea, o
definitie generala a firmei de familie este cea in care o familie detine o participatie la capital
suficientd pentru a-i permite sd exercite controlul asupra strategiei si este implicatd in pozitii de
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top management. Aceasta definitie se transferd in timp si spatiu, este una dintre cele mai
utilizate astazi si, astfel, poate fi considerata un benchmark util. Cu toate acestea, gama
internationald de aranjamente institutionale, culturale si de guvernare inseamnd ca
trebuie sa ramana un punct de plecare in temeiul caruia sa se exploreze varietatea, mai
degraba decat un punct final pe care sa se construiasca o taxonomie rigida.

Din anii 1950, istoricii de afaceri au scris studii de caz ale firmelor de familie
(Erickson 1959; Kindleberger 1964). Cu toate acestea, incepand cu anul 1980, orientarea a
fost mai intensa ca reactie la accentul pus de Chandler asupra superioritatii firmelor
conduse de un management profesionist (Church, 1969; Payne 1984; Morikawa 1992;
Church 1993; Dritsas si Gourvish 1997; Rose 1999; Colli and Rose 1999,2003; Colli si
colab. 2003; Colli 2003). Istoria afacerilor a anticipat interesul fatd de afacerea de familie,
ilustrat de studiile si cercetarile de management. In Harvard Business Review au apérut o
pletora de articole in anii '60 si '70, adesea scrise de catre consultanti, privind conflictul si
succesiunea inter-generationald (Donnelley 1964; Levinson 1971). Cu toate acestea,
studiul academic al afacerilor de familie de catre specialisti in management,
antreprenoriat si teoria organizatiilor a devenit mai consistent abia in anii '80,
lansarea Family Business Review, primul jurnal stiintific dedicat studiului afacerilor de
familie, avand initial o puternica preferinta pentru istoria afacerilor (Hall, 1988). De
atunci, fluxul de articole a crescut considerabil, conducand la numeroase numere speciale
ale jurnalului pe teme de management si antreprenoriat.

» Definirea firmelor de familie si probleme generice privind firmele de familie

Definitia generald a firmei de familie, oferita anterior, se poate folosi ca punct de
plecare. Cu toate acestea, istoricii si specialistii In management au gasit definitii
remarcabil de greu de ”localizat” si acest lucru este bine reflectat in literatura. Cadrul
legal, de guvernanta si cel financiar al firmelor de familie nu sunt universale asa cum este
indicat In prefata revistei Family Business Magazine din 2004, care publica lista celor mai
mari companii din lume:

Compilarea unei astfel de liste este o provocare dificild prin orice mdsurd. Intre schimbarea
reglementdrilor de raportare si variatia cursurilor de schimb valutar, stabilirea de numere precise
si proprietari este ... provocatoare. Multe companii din Asia si Europa opereazd in spatele unei
structuri complexe de companie holding care face dificild definirea proprietatii si chiar a
managementului.

Nu este o surprizd, prin urmare, faptul ca nu exista un consens general intre
cercetatori cu privire la ce reprezinta o afacere de familie In termeni cantitativi, calitativi
sau istorici (Handler 1989, Westhead si Cowling 2001, Colli 2003, Colli si colab., 2003;
Sharma 2004). Cu toate acestea, prin adoptarea definitiei de referinta furnizata anterior,
devine posibil, folosind istoria, sd se exploreze subtilitdtile si diferentele in
comportamentul si performanta afacerilor familiale. Se poate ardta, de exemplu, ca desi
tirmele familiale pot fi eficiente, acestea nu sunt eficiente per se de vreme ce depind mult
de contextul specific national si conditiile din mediu (Whitley, 2000; Church,
1993; Poutziouris si Chittenden, 1996; Colli si Rose, 1999; James si Kobrak, 2004).

In secolul al XIX-lea si mult mai mult in secolul XX, activitatea economica era atat
de puternic dominatd de afacerea de familie (Harris 2000) incat nu era nevoie sa i se dea
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un nume specific care sa o distinga de alte forme legale si organizationale. Abia din
perioada interbelica (Berle si Means, 1932), in contextul unui interes crescut in
problematica separarii proprietatii de control, istoricii si specialistii In management au
diferentiat firmele de familie de alte categorii de afaceri. Partial, diferentele sunt legate
de variatii in procentul de actiuni detinute de familie si, in special, in cazul celor cu drept
de vot. Dar ele depdsesc acest lucru, ajungand la elemente privind succesiunea inter-
generationala si aspecte de managementului.

Definitiile au fost elaborate pentru analiza problemelor specifice, cum ar fi
tranzitia inter-generationald, angajamentul financiar, controlul strategic si asa mai
departe. Oricum, este clar ci proprietatea este doar o parte a povestii (Gallo, 1995). In
Italia, de exemplu, proprietatea familiala asupra marilor corporatii a fost mentinuta in
aproape intreaga istorie industriald a tarii si pana in prezent. Acest lucru a fost realizat
prin recursul la societdti holding, acorduri, participatii incrucisate si emiterea de actiuni
cu puteri de vot multiple. Aceasta a permis fondatorilor si familiilor acestora sa stranga
resurse pe pietele financiare, controland, in acelasi timp, compania prin proprietatea doar
asupra unei mici fractiuni din capitalul social. Acest exemplu nu este singular printre
tdrile industrializate din Europa continentald. Aceasta arata cd trasdtura esentiald este
masura In care a familia este capabild sa modeleze deciziile companiei, prin influenta
personald asupra succesiunii conducerii, adesea nestingherita de vreo reglementare
institutionald formala a guvernului. Desi levierul financiar poate fi critic, puterea poate
filegata si de atitudinea fatd de familie in societate, la fel de mult ca nivelul precis al mizei
familiei Intr-o companie.

> Afacerea de familie ca un artefact cultural

fntreprinderea de familie este, prin urmare, un concept cultural, precum si un
concept cu o pura legatura cu proprietatea si intelegerea familiei si a obiectivelor sale este
cruciald pentru intelegerea firmei de familie (Aldrich si Cliff, 2003). Familiile si firmele
devin atat de interconectate incat esecul firmei, chiar si in cazul in care familia fondatoare
nu are o miza financiard continud, se poate resimti ca o moarte in familie. Notiunea de
familie este insa la fel de variabila ca cea de afacere de familie, trecand prin timp si avand
intelesuri foarte specifice si distinctive in anumite tdri si chiar in diferite regiuni. Familia
extinsd din Europa industriala timpurie are multe in comun, in ceea ce priveste atat
comportamentul economic, cat si cel social, cu familiile din India, Africa si Asia de Est
de astazi si, intr-adevar, cu familiile italiene din districtele industriale. In acelasi timp, are
remarcabil de putine in comun cu familia simpld contemporana occidentala. In plus, in
Occident, diluarea stabilitatii familiale, cu o ratd a divorturilor in crestere, a complicat
foarte mult dinamica familiei si strategiile de succesiune in firmele de familie.

Avand in vedere astfel de forte si complexitatea, nu este surprinzator faptul ca
definirea firmei de familie este dificila si ca o definitie genericd este nepotrivita si chiar
nedoritd. Foarte general, o firma de familie are trei elemente cruciale, anume rudenie
(definitd In termeni de culturd), proprietate (proprietatea unui element crucial al
capitalului), proprietate si succesiune (proprietatea si succesiunea controlului asupra
managementului strategic al firmei). Puterea de a numi CEO si ceilalti membri ai board-
ului aduce oportunitatea de a gestiona firma in functie de valorile si cultura familiei.
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Cercetdrile au identificat sapte forme diferite de afaceri de familie care depind, partial, de
proprietate si control si, partial, de mdsura in care obiectivele familiei si ale afacerii
coincid (Westhead and Howorth, 2004). Definitia firmei de familie poate fi abordatd, de
asemenea, prin ciclul de viatda al firmei si natura schimbdrilor in activitatea
economicd. Aceastd discutie confirma faptul ca, in timp ce definitia propusa la inceputul
acestui sub-capitol este perfect valabila, nu ar putea fi nimic mai mult decat un punct de
referinta. O mare parte din bogatia cercetarii in domeniul afacerilor familiale vizeaza
rafinarea sau chiar contestarea definitiei In anumite contexte culturale, istorice si
internationale.

> Afacerea de familie ca o etapd in aparitia afacerilor moderne

Importanta afacerilor de familie iIn industrializarea timpurie este relativ
necontroversata. In timpul industrializarii timpurii, afacerile de familie reprezentau un
raspuns predictibil la instabilitate, incertitudine si drepturi de proprietate modeste si au
devenit pivotul central al unei retele de incredere (Casson, 1999). Ca reactie la esecul
pietei, familia poate fi asemdnatd cu interfata dintre piata si firma (Ben-
Porath, 1980; Nafziger, 1969). Familia a reprezentat o piatd internd pentru munca
manageriald, o sursda de fonduri pentru infiintarea si extinderea afacerii si o sursa
credibild de informatii. Ca reactie la incertitudine, firmele de familie erau o dimensiune
cruciald a industrializarii la nivel mondial. In timpul primei revolutii industriale
proprietarii de afaceri si-au derivat cunostintele/abilitatile manageriale din experienta,
care a avut tendinta de a evolua in cadrul familiei si comunitatii, mai degraba decat din
trainingul formal (Pollard, 1965).

> Aparitia corporatiei manageriale

Firma de familie a fost uneori vazuta mai degraba ca o piedica decat ca un activ in
economiile moderne. In 1959, economistul Edith Penrose a sustinut ci firmele din
industriile capital-intensive si research-intensive s-au transformat din intreprinderi
antreprenoriale in complexe corporatii gigant (Penrose, 1959). Alfred Chandler, pe de alta
parte, in Visible Hand (1977) a sustinut cd, in Statele Unite, impactul combinat al
tehnologiei si al cresterii pietei a transformat strategia si structura afacerilor.
In 1990, in Scale and Scope, Chandler a atribuit declinul relativ al Marii Britanii, comparativ
cu Statele Unite si Germania, "capitalismului personal". Britanicii, argumenteaza el, si-au
privit intreprinderile in termeni personali, mai degraba decat organizationali, ca pe averi
de familie care urmeaza sa fie hrdnite si transmise mostenitorilor lor. Neplacerea
pierderii controlului personal asupra firmelor lor a avut ca rezultat faptul ca
antreprenorii britanici nu au reusit sa faca investitiile in productie, distributie si
management care ar fi fost necesare pentru a exploata pe deplin economiile de scard si de
domeniu in industriile celei de-a doua Revolutii Industriale (Chandler,1990, p. 286).

Capitalismul personal al lui Chandler a fost controversat si a stimulat un registru
amplu de critici. Aceasta dezbatere s-a circumscris prezumptiei ca resursele afacerii
familiale sunt limitate. El a sugerat ca le lipseste atat capitalul financiar, cat si uman
pentru a sustine o crestere durabild a afacerii In industriile capital- intensive si technology-
intensive. Schimbarea pietelor si a tehnologiilor creeaza cerere pentru noi procese si
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afaceri. In Statele Unite, in timpul perioadei interbelice, presiunea combinati a pietelor
de masa cu venituri mari, noi tehnologii si produse de masa noi si ieftine, cum ar fi
modelul T Ford, au transformat afacerile bazate intensiv pe capital. Noi modele de
proprietate si management pdreau a lasa putin loc pentru afacerea de familie. Afacerile
nu s-au mai autofinantat si familia a incetat sa mai fie principala sursa de capital uman
(Porter, 1993). In plus, ideea ci controlul familiei se bazeazi pe nepotism si nu pe merit,
si cd familia extinsa a deviat resursele de la investitii la consum personal, a fost aplicata
in special in Marea Britanie la finele secolului al XIX-lea si in secolul al XX-lea. Intr-
adevdr, o mare parte din dezbatere s-a axat initial pe comparatii anglo-americane si a
exprimat ingrijorarea fatd de declinul relativ al performantei concurentiale britanice
comparativ cu Statele Unite si Germania (Church, 1993).

» Viziuni alternative

In ultimii ani, au existat tot mai multe dovezi ci Chandler a subevaluat rezilienta
si capacitdtile companiei de familie, mai ales in Europa. Intr-adevir, in firmele familiale
din Olanda, spre exemplu, practica ludrii deciziilor cu accent pe obiective/consecinte pe
termen lung a stimulat mai degrabd decat a restrictionat investitiile (Sluyterman si
Winkelman 1993). in plus, firmele de familie, mari si mici, au rdmas un element dinamic
al economiei olandeze in secolul XX (Arnoldus, 2002). La fel, exista dovezi considerabile
privind persistenta capitalismului de familie @ in firmele mari din Europa
(Cassis 1997). Apar reale dificultati in aplicarea ideilor lui Chandler in afara Statelor Unite
si In sectoare unde avantajul competitiv se bazeaza mai mult pe calitatea fluxului de
informatii decat pur si simplu pe tehnologia si intensitatea capitalului (Hamilton &
Feenstra, 1995; Granovetter, 1996; Jones & Rose, 1993; Scranton, 1983). In acest sens, o
parte din problema este cd, desi Chandler este extrem de sensibil la diferentele in bazele
economice ale afacerilor la nivel international, atat el, cat si Lazonick, utilizeaza Statele
Unite ca reper pentru studiul comportamentului de afaceri in alte tari. Nici nu acorda
prea multa atentie fortelor, fie ele politice sau de dezvoltare, care ar fi putut face cultura
afacerilor in Statele Unite neobisnuitd, mai degraba decat a fi un model adecvat pentru
afacerile din intreaga lume in secolul XX. In plus, bineinteles, afacerile de familie riman
o dimensiune importanta a economiei Statelor Unite. Dupa cum a afirmat McCraw,
capitalismul american este extraordinar de semnificativ, dar oferd doar unul dintre
multele modele de dezvoltare reusita (McCraw, 1997, p. 302). Corporatiile americane
industriale au fost produsul unui set specific de aspecte economice, politice, sociale,
istorice, institutionale si culturale, in loc sa fie neaparat modelul pentru convergenta
internationald (Fruin, 1998). Ar fi nechibzuit sa subestimam rolul corporatiei americane
in dominatia politicad si economica a Statelor Unite in secolul al XX-lea. Cu toate acestea,
accentul lui Chandler asupra industriei prelucrdtoare si, mai ales, asupra sectoarelor
bazate intensiv pe capital, exclude numeroase domenii de activitate, inclusiv servicii si
agriculturd, precum si multe sectoare de productie. Acestea sunt chiar sectoarele in care,
d.p.d.v. istoric si contemporan, intreprinderile familiale au inflorit (Supple, 1991:
508). Interesant, acest lucru este valabil la fel de mult pentru Statele Unite, ca pentru alte
zone, unde companiile mari detinute si controlate de familii, rdman o dimensiune
semnificativa in secolul XXI.
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Retelele de afaceri de familie interconectate s-au dovedit a fi deosebit de rezistente
in acele sectoare in care flexibilitatea a fost principala sursa de avantaj competitiv.
Lucrarea lui Philip Scranton, privind firmele de familie din Philadelphia in secolul al XIX-
lea, a aratat ca dezvoltarea afacerilor mari si productia in masa in Statele Unite au fost
insotite de aparitia unor producatori specializati foarte creativi, Inainte de Primul Rézboi
Mondial. Acestia includ producatorii de mobild, constructorii de nave, bijuterii, covoare,
tacamuri si masini-unelte precum si cei care se situeaza intre productia specializata si cea
de masa - laminoarele de fier si otel, imbracaminte pentru barbati, cizme si pantofi, piese
auto, arme de foc si munitie si o serie larga de alte sectoare (Scranton, 1997). Ca si
capitalismul privat din industria textila din Philadelphia, in a doua jumatate a secolului
al XIX-lea, acest tip de productie s-a bazat in mare masura pe afacerile familiale. Ca si in
alte districte industriale, firmele de familie au fost Incorporate in comunitatea
locala. Aceste firme erau rezervoare de abilitdti si au oferit antreprenorilor acces rapid la
informatiile necesare pentru flexibilitate pe pietele mereu in schimbare (Piore si
Sabel 1984). Intreprinderile de familie indeplinesc acelasi rol in districtele industriale din
Nordul Italiei. Cercetdrile au aratat ca, din 1945, Mittelstandul german extrem de
competitiv, cu traditiile lui artizanale, a depins foarte mult de transferul de cunostinte
bazat pe familie, atat in ceea ce priveste produsele, cat si procesele (Colli 1998; James si
Kobrak 2004). Cu toate acestea, potrivit unor cercetari (Whitley, 2000), persistenta
proprietatii familiale (ca, de exemplu, in cazul german) ar putea fi asociatd cu o strategie
de afaceri care pune accentul pe specializarea produselor, mai degraba decat pe
diversificare, asa cum este tipic si in compania manageriald. In aceasti perspectiva,
familiile sunt mult mai inclinate sd se ocupe de managementul unei singure afaceri,
specializata, decat de cel al unui mare diversificator.

> Firma de familie in economiile moderne

Familiile dinastii au continuat sd joace un rol semnificativ in Statele Unite si la
nivel mondial. Desi majoritatea firmelor de familie sunt de dimensiuni mici sau mijlocii
si multe sunt destinate a fi de scurtd duratd, un numar semnificativ sunt intreprinderi
mari, cu traditie la nivel international, desi includerea in listd depinde de definitia
utilizatd. O treime din companiile din lista Fortune 500 a celor mai mari firme americane
sunt familiale si includ Ford, Bechtel, Mars, Estee Lauder, Wal-Mart, W.L. Gore, si Levi
Strauss. Existd o gamad similara de nume proeminente in Europa, cum ar fi Michelin,
grupul Wallenberg, IKEA, Lego, Fiat, Benetton, Arnani, Ferrero Barilla, C & A si
Heineken. Importanta spectaculoasa a marilor firme de familie este regdsita intr - o serie
de sectoare, desi este deosebit de vizibila In comertul cu amdnuntul si in finantele
internationale. Jumatate din cele mai mari 20 de multinationale suedeze din industria
prelucrdtoare apartin celui mai mare grup industrial din Suedia, care a fost detinut si
administrat de mai multe generatii din familia Wallenberg.

In Asia de Sud si de Est, familia si afacerile rdman inseparabile din punct de vedere
cultural. Retele de firme de familie, adesea mici, au fost caracterizate ca alternative la
organizatiile ierarhice Vestice. Exemple de firme mari de familie includ Tata (India) si
Kikkomann (Japonia). Astfel, in timp ce grupurile dominate de familii, cum ar
fi zaibatsu in Japonia, au fost anihilate in timpul ocupatiei americane, in alte parti
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grupurile de afaceri de familie rdman o caracteristica importanta in multe
economii. Oricum, In timp ce gigantii coreeni chaebol au fost intreprinderile familiale pana
in anii 1990, criza financiard asiaticd a subminat pozitia lor. Daewoo a falimentat si
Hyundai s-a dezmembrat (Neubauer & Lank, 1998; Kets de Vries, 1996; Amsden, 1986;
Hamilton & Feenstra, 1995; Morikawa, 1992).

> Afacerea de familie ca institutie

Luarea deciziilor in firmele de familie si potentialul lor de crestere sunt partial
modelate de mecanismul pietei, dar si de un set formal si informal de "reguli ale jocului".
Regulile formale sunt sistemul juridic, incluzand drepturile de proprietate, legea
companiei, impozitarea, impozitul pe mostenire si legea falimentului. Acestea nu sunt
formate intr-un vid de legalitate si sunt, de asemenea, produsul interactiunilor dintre
guverne, afaceri si alte parti interesate. Dezvoltarea cadrului legal este modelata de forte
istorice si, In consecintd, este dependentd de traiectorie, astfel incat pot emerge diferente
internationale considerabile cu privire la privilegiile si restrictiile cu care se confrunta
intreprinderile familiale.

Statutul juridic al anumitor tipuri de societdti este un factor semnificativ care
explicd diferentele referitoare la formele pe care le pot lua afacerile familiale. Una dintre
cele mai distinctive caracteristici ale legislatiei britanice privind societdtile comerciale a
fost Bubble Act (din 1720), care a plasat in afara legii societatea pe actiuni si cea cu
raspundere limitatd. Mostenirea acestei legislatii a fost citatd ca o explicatie pe termen
lung a trecerii mai lente a firmelor de familie britanice la intreprinderea corporativa in
secolul al XIX-lea (Rose, 1994, pp. 61-87). Totusi, nu ar trebui exagerat in sensul acesta,
deoarece exista dovezi ample ca atat in Spania, cat si in Italia, unde dreptul societatilor
comerciale era diferit, intreprinderea corporativa si cea cu raspundere limitatd au rdmas
o raritate In timpul celei de-a doua Revolutii Industriale. Cheia rezida intr-o combinatie
dintre cerintele financiare si atitudinea fati de risc. In lumea incertd a industrializarii
timpurii, raspunderea nelimitata a fost atractiva in toate cele trei tari deoarece putea
descuraja speculatiile (Colli et al., 2003). in Germania, dreptul societatilor comerciale a
incurajat implicarea familiald sustinutd in afacerile pe care le-au infiintat, chiar si dupa ce
au devenit publice (James & Kobrak, 2004).

Legea mostenirii este o alta reguld formald a jocului care modeleaza
comportamentul afacerilor familiale. In secolele XIX si XX, in Europa au existat variatii
considerabile in legea mostenirii si interpretarea ei si, aceasta fdard indoiald, a influentat
modul in care erau controlate firmele de familie. De exemplu, in Italia, Codul Juridic
Napoleonean a stabilit un sistem de mostenire partiald. In practic, oricum, norma a
ramas ”primogeniture”, deoarece constrangerile juridice au fost adaptate pentru nevoile
afacerii. Tehnica a fost aceea de a imparti intreaga avere a familiei (addugand valoarea
actiunilor celorlalte active si proprietati) intre toti mostenitorii, dar de a da unuia dintre
ei controlul asupra afacerii, inclusiv a tuturor activitdtilor de productie sau comerciale
(Romano, 1985).

Legea mostenirii si dreptul societdtilor comerciale se schimba in timp si acest
lucru, la randul lui, influenteaza strategia firmelor de familie. Exista dovezi puternice, de
exemplu, ca reducerea controlului familial asupra afacerilor in Marea Britanie, dupa cel
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de-al doilea Razboi Mondial, a provocat o crestere accentuata a taxelor de moarte (de
mostenire) introduse de guvernul laburist in 1949. Pana in 1951, 17 % dintre firme au
recurs la masuri anticipative, multe dintre ele devenind publice (Colli si Rose, 1999, p.
41). Dreptul fiscal nu numai cd variaza in timp, ci studiile contemporane arata ca
discrepantele internationale afecteaza supravietuirea si dezvoltarea firmelor de familie
de astizi. In Germania secolului XX, unde taxele de moarte tindeau spre niveluri ridicate,
compania necotata (GmbH) a fost o modalitate de a proteja averea familiei. Acest lucru
se datoreazad faptului cd proprietdtile au fost evaluate semnificativ sub valorile mobiliare
si aceasta a fost o modalitate adecvata de a trece averea catre generatia urmatoare (James
& Kobrak 2004).

Femeile joacd un rol crucial in afacerea familiald, desi statutul lor formal, chiar
astizi, este adesea ascuns. In secolul al XIX-lea, in Marea Britanie, de exemplu, femeile
au existat numai sub protectia sotilor lor si nu au avut drept de mostenire pana in a doua
jumatate a secolului al XIX-lea. Ele erau adesea parteneri de facto intr-o afacere, dar nu
aveau dreptul legal la capitalul firmei sau la alte bunuri. Acest tipar a fost, de asemenea,
destul de comun in Europa, in secolul al XX-lea. Totusi, interesele afacerilor si familiei au
fost strans legate intre ele, iar rolul "ascuns" al femeilor s-a extins la finante. in cazul in
care mostenirea partiald era practicatd, casatoriile intre veri puteau contracara diluarea
averii familiei. In plus, cisitoria in afara grupului de familie putea aduce surse
suplimentare de finantare si contacte (Davidoff & Hall 1987; Colli et.al., 2003). Inter-
mariajul a jucat, de asemenea, un rol crucial in Olanda in secolele al XIX-lea si al XX-
lea. Acolo, cele mai importante companii multinationale de produse alimentare detinute
de familii au legat expansiunea afacerilor lor de strategiile lor de cdsatorie.
(Arnoldus, 2002).

3.2.2. Delimitdri conceptuale privind afacerile de familie®

Intalnite, practic, in fiecare sector al economiilor, intreprinderile familiale sunt cea
mai comuna forma de entitate de afaceri din lume. Totusi, proprietatea asupra ei,
managementul si compozitia familiei creeaza o complexitate care necesita cunostinte si
abilitati speciale pentru a le intelege.

Intr-adevar, astizi, poate una dintre cele mai discutate probleme in domeniu este
definirea unei intreprinderi de familie. Nu existd o singura definitie pentru firma de
familie, dar existd cateva definitii care au evoluat de-a lungul timpului.

(1) intreprinderile de familie sunt cele in care sunt mai multi membri ai
aceleiasi familii implicati ca proprietari majoritari sau manageri, fie in acelasi timp,
fie de-a lungul timpului (Miller, Le-Breton Miller, Lester, Canella, “Are Family
Firms Really Superior Performers,” Journal of Corporate Finance, Vol. 13, Issue 5,
2007).

(2) Firmele de familie sunt cele in care familia controleaza afacerea prin implicarea in
pozitii de proprietate si de management. Implicarea familiei In proprietate si in

65 The Family Firm Institute, Inc.(2014). Family enterprise : understanding families in business and families of
wealth. John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey
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management este masuratd ca procent din participatiile detinute de membrii

familiei si procent din managerii firmelor care sunt si membri ai familiei (Sciascia

si Mazzola, Family Business Review , Vol. 21, nr. 4, 2008).

(38) O intreprindere familiala este o intreprindere economica (grup de intreprinderi)
in care doi sau mai multi membri ai unei familii (grup de familie) au un interes in
proprietatea (proprietari) si un angajament fata de continuarea afacerii.

(4) Afacerea de familie este o afacere guvernata si / sau gestionata cu intentia de a
modela si / sau influenta viziunea asupra acestei afaceri detinute de o coalitie
dominanta controlata de membrii aceleiasi familii sau de un numar mic de familii
intr - o manierd potential sustenabild de-a lungul generatiilor din acea familie sau
acele familii.

(5) O firma de orice dimensiune este o afacere de familie daca:

a) majoritatea drepturilor de decizie sunt In posesia persoanei fizice
(persoanelor fizice) care a infiintat firma sau In posesia persoanei
(persoanelor) fizice care au dobandit participatie la capitalul social al firmei
sau in posesia sotilor, parintilor, copilului sau a mostenitorilor directi ai
copiilor lor;

b) majoritatea drepturilor de decizie sunt indirecte sau directe;

c) cel putin un reprezentant al familiei sau rudelor este implicat in mod oficial
in guvernarea firmei;

d) companiile listate indeplinesc definitia intreprinderii familiale in cazul in
care persoana care a infiintat sau a dobandit firma (capitalul social) sau
familiile sau descendentii acestora poseda 25% din drepturile de decizie
mandatate prin capitalul lor social (definitia Uniunii Europene 2009).

Prima si a doua definitie identificate mai sus sunt definitii academice clasice
articulate si dezvoltate de cercetdtori proeminenti in domeniu. A treia si a patra definitie
sunt elaborate de practicanti. in timp ce primele doua definitii sunt in primul rand
descriptive, a treia si a patra sunt mai mult prescriptive/normative si pun un accent mai mare
pe continuitate. Cea de-a cincea definitie este preluata din raportul final al Uniunii
Europene "Expert Group, Overview of Family-Business-Relevant Issues: Research,
Networks, Policy Measures and Existing Studies,”November 2009.

In ciuda faptului ca nu exista nici o definitie pentru intreprinderile familiale, vom
defini o afacere de familie, In termenii cei mai largi, ca o firmd in care doi sau mai multi
membri ai unei familii sunt implicati in proprietatea si afacerile unei intreprinderi. De fapt,
familia, proprietatea si intreprinderea constituie trei sisteme cheie care dau formd
intreprinderilor familiale.

3.2.3. Sistemele clasice ale firmelor de familie

¢https://www.google.com/search?q=Expert+Group%2C+Overview+of+Family %E2%80%90Business %E2%
80%90Relevant+Issues%3A+Research%2C+Networks%2C+Policy+Measures+and+Existing +Studies%2C%
E2%80%9D+November+2009.&oqg=Expert+Group%2C+Overview+of+Family %E2%80%90Business % E2%8
0%90Relevant+Issues%3A+Research%2C+Networks%2C+Policy+Measures+and+Existing+Studies%2C%E
2%80%9D+November+2009.&aqgs=chrome..69i157.1390j0j8&sourceid=chromeé&ie=UTE-8
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Cele trei sisteme care dau contur si consistenta unei afaceri de familie sunt:
e familia;
e proprietatea;
e intreprinderea.

Aceste trei sisteme sunt complexe si interconectate.

Sistemul familial poate fi destul de amplu si poate include mai multe generatii,
verisori, rude de sange, precum si rude prin alianta. In plus, definitia familiei se extinde
mereu pe mdsura ce noi concepte referitoare la familie apar in timp.

Sistemul de proprietate poate fi, de asemenea, larg, extinzandu-se la diferite arii de
intelegere a familiei, inclusiv la membrii care lucreaza in intreprindere si la cei care nu
lucreaza in intreprindere. Grupul de proprietate poate include si membri din afara
familiei, cum ar fi investitori non-familiali in intreprindere sau angajati pe termen lung si
consilieri profesionisti care ar putea primi o participatie la proprietate.

De asemenea, membrii familiei si membrii din afara familiei pot fi implicati in
sistemul Intreprinderii ca angajati, de exemplu, uneori inclusiv in top management.
Existd frecvent un "CEO non-familial" sau un "CFO% non-familial".

Sistemul familial
Sistemul familial este format din indivizi, grupuri de indivizi, doud sau mai multe
generatii si, eventual, mai multe ramuri ale familiei.

ILY §
‘&?’(-Nﬁ Yoz,

Dar cine face parte, intr-adevar, din sistemul familiei? Raspunsul la aceasta
intrebare depinde de modul in care este definitd familia, dar indiferent de definitia
operationala a familiei, sistemul familial va include persoanele care au responsabilitati,
valori, nevoi si obiective care pot sau nu pot fi identice cu cele ale altor persoane din
sistemul familial. De exemplu, conexiunea unui individ cu intreprinderea poate fi directs,
prin faptul ca el lucreaza in afacere sau are un interes de proprietate. Acea conexiunea ar
putea fi, de asemenea, indirectd. De exemplu, persoana poate fi casatorita sau poate fi
descendent al unui proprietar sau membru al familiei care lucreaza in intreprindere.

Sistemul familial este alcdtuit, de asemenea, din grupuri de indivizi, cum ar fi
parinti, copii, cupluri, frati, veri, rude prin alianti si asa mai departe. In majoritatea
cazurilor, in sistemul familial vor fi prezente, de obicei, generatii sau ramuri ale familiei.

67 Chief Financial Officer
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Sistemul de proprietate

Sistemul de proprietate este format din familie, indivizi, inclusiv generatiile
existente si succesorii, ramuri familiale, manageri non-familiali, angajati, investitori,
administratori de trusturi, actionari si / sau persoane fizice sau companii.

In multe cazuri, drepturile si indatoririle actionarilor si ale familiei sunt deseori
diferite si uneori chiar conflictuale.

Cine formeazd, deci, sistemul de proprietate? Intr-o intreprindere familial,
sistemul de proprietate consta, de obicei, dintr-unul sau mai multe subseturi ale
sistemului familial. Cu toate acestea, proprietarii pot fi persoane fizice sau juridice (cum
ar fi alte intreprinderi sau trusturi). Proprietarii pot include familia si non-familia (cum
ar fi managerii non-familiali, angajati, investitori si/sau administratori de trusturi).

Proprietatea poate fi, de asemenea, organizata de cdtre subgrupurile care exista in
cadrul familiei, cum ar fi generatiile in varsta si generatiile succesorale, precum si ramuri
ale familiei. La inceput, fondatorul poate detine intregul stoc de actiuni; mai tarziu,
proprietatea poate fi extinsa pentru a include alti membri ai familiei, care au varii interese
in intreprindere. Deseori, dreptul de proprietate asupra unei intreprinderi familiale
ramane in mare parte sau in intregime in mainile membrilor familiei, fiind transferate de
la generatie la generatie.

Un alt termen referitor la proprietate este actionarul (shareholder). Un actionar este
o persoana fizica sau o societate care detine in mod legal una sau mai multe actiuni intr-
o corporatie. O intreprindere poate avea doar un singur actionar sau poate avea milioane
de actionari. In multe intreprinderi familiale, existd o mare suprapunere intre actionari si
familie.

Intelegerea responsabilitatilor, drepturilor si obligatiilor proprietarilor/actionarilor
in conformitate cu legea si acordurile aplicabile este necesara pentru a delimita rolul
proprietarilor fatd de cei care sunt considerati "familia".

Sistemul familial in sine, de exemplu, nu are responsabilitati juridice si drepturi cu
privire la intreprindere, cu exceptia celor ale membrilor individuali ai familiei daca sunt
proprietari. De exemplu, proprietarilor li se poate cere sa garanteze imprumuturi pentru
a facilita creditarea afacerii, in timp ce membrilor familiei care nu sunt proprietari nu li
solicita, de obicei, astfel de garantii.

Este important sa fim constienti de faptul ca sistemul de proprietate nu
functioneaza intr-un vid si poate fi influentat de un numar de non-proprietari, cum ar fi
angajati non-familiali, consilieri, soti si membri ai familiei.

Sistemul intreprinderii

Sistemul intreprinderii ii include pe cei care lucreaza in afaceri sau in intreprindere.
Exemple de intreprinderi detinute de familii includ afaceri in industria producatoare,
afaceri imobiliare (inclusiv casele de vacanta si alte proprietdti), birouri familiale si
fundatii caritabile.

O intreprindere familiala poate consta din diverse active sau activitdti, cum ar fi
afaceri operationale, entitdti imobiliare sau portofolii diversificate de valori. O alta
posibild configuratie este afacerea in sectorul productiv si portofoliu diversificat de valori
detinut in beneficiul familiei. Uneori portofoliul face parte dintr-o entitate separatd,
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adesea mentionata ca o agentie de familie. Familiile pot crea, de asemenea, fundatii
caritabile pe care le controleaza substantial. De obicei, ele le privesc ca pe propriile lor
intreprinderi si astfel de fundatii intra sub incidenta sistemelor nationale de
reglementare.

Desigur, daca extindem reflectia cu privire la ceea ce defineste o intreprindere de
familie, pot fi identificate forme suplimentare. Se poate lua in considerare politica sau
puterea guvernamentald, care poate constitui o forma de intreprindere de familie ce
supravietuieste generatie la generatie. Parti din industria de divertisment pot deveni, de
asemenea, o intreprindere de familie (spre exemplu, familii precum Barrymores,
Coppolas si Redgraves printre dinastiile din industria filmului). Totusi, in toate cazurile,
este cruciald recunoasterea caracteristicilor interconectate ale familiei, proprietatii si
intreprinderii.

Dinamica unicd a unei intreprinderi familiale apare pe mdsura ce sistemul
reprezentat de intreprindere si cel reprezentat de familie se suprapun intre ele, in timp.
(Vezi tabelul 3.1.) Multe dintre conflictele, problemele si dilemele cu care se confrunta
familiile In afaceri sunt rezultatul unor valori diferite intre intreprinderi si familii. O
afacere existd, In primul rand, pentru a creste averea actionarilor fiind profitabilad si
eficienta. Familiile, dimpotriva, existd pentru a dezvolta si sustine membrii familiei si
pentru a dezvolta legaturi puternice de sprijin emotional. De multe ori, membrii
individuali pot indeplini simultan roluri diferite (ex. mama poate fi CEO, mamas, sotie si
proprietar). Gestionarea acestor roluri este o provocare constanta, mai ales atunci cand
obiectivele si valorile afacerii si familiei intra in contradictie intre ele.

Tabel 3.1. Comparatie intre sistemul reprezentat de familie si sistemul
reprezentat de intreprindere

lee:;??:iff:}tﬁ:flale Familia intreprinderea
Obiective Dezvoltare si suport al membrilor Profituri, venituri, eficientd,
familiei crestere
Relatii Profund personale, de importantd Semi-personale sau
majora impersonale, de importanta
secundara
Reguli Asteptari informale Reguli formale, scrise, adesea cu
(" That’s how weve always done it”) recompense si sanctiuni
Evaluare Membrii sunt recompensati pentru cine Suport conditionat de
sunt; efortul conteaza; sprijin si performantd si rezultate;
afectiune neconditionate angajatii pot fi promovati sau
concediati
Succesiune Cauzatd de deces sau divort Cauzata de pensionare,
promovare sau plecare
Autoritate Bazatd pe pozitie sau superioritate Bazata pe pozitie formala in
familiald ierarhia organizatiei
Obligatii/rdspundere Inter-generationale si pe viatd; bazate pe Termen scurt; bazate pe
identitatea cu familia recompense primite de angajati

Sursa: The Family Firm Institute, Inc.(2014). Family enterprise : understanding families in business and families
of wealth. John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey
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CAPITOLUL 4. INTERNATIONALIZAREA AFACERILOR

Caz introductiv
Starbucks: Expansiunea pe pietele externe®

In 1971, Starbucks era doar un magazin in Pike Place Market din Seattle, care
vindea cafea prajitd premium. Astdzi, este un producator si retailer de cafea la nivel
mondial, cu aproape 20.000 de magazine, din care 40% sunt localizate in 62 de tdri din
afara Statelor Unite. Starbucks a pornit pe cursul sau actual in anii '80, cand directorul de
marketing al companiei, Howard Schultz, s-a intors dintr-o calatorie in Italia incantat de
experienta cafenelelor italiene. Schultz, care mai tarziu a devenit CEO, a convins
proprietarii companiei sa experimenteze formatul cafenelei si astfel s-a nascut experienta
Starbucks. Strategia era de a vinde cafeaua proprie a companiei si derivate din cafea in
stil espresso proaspdt preparate impreund cu o varietate de produse de patiserie,
accesorii pentru cafea, ceaiuri si alte produse, intr-o cafenea proiectatd cu bun gust. De la
inceput, compania s-a concentrat pe conceptul “a third place experience”, mai degraba
decat doar pe vanzarea de cafea. Formula a condus la un succes spectaculos in Statele
Unite, unde Starbucks a trecut de la obscuritate la unul dintre cele mai cunoscute
branduri din tara intr-un deceniu. Datoritd Starbucks, magazinele de cafea au devenit
locuri pentru relaxare, discutii cu prietenii, citirea ziarului, intalniri de afaceri sau, mai
recent, navigare pe web.

In 1995, cu 700 de magazine in Statele Unite, Starbucks a inceput si exploreze
oportunitdti externe. Prima piata tinta a fost Japonia. Compania a infiintat un joint-
venture cu un distribuitor local, Sazaby Inc. Fiecare companie detinea o participatie de
50% din capitalul social al Starbucks Coffee of Japan. Initial, Starbucks a investit 10
milioane de dolari in aceasta companie, ceea ce a reprezentat prima sa investitie straina
directd. Formatul Starbucks era atunci licentiat companiei, care a fost insdrcinata cu
preluarea responsabilitatii pentru extinderea prezentei Starbucks in Japonia.

Pentru a se asigura ca operatiunile japoneze au replicat experienta "Starbucks" din
America de Nord, Starbucks a transferat unii angajati la afacerea japoneza. Acordul de
licentiere a impus tuturor managerilor si angajatilor magazinelor japoneze sa participe la
cursuri de formare similare celor oferite angajatilor din S.U.A. Acordul prevedea, de
asemenea, ca magazinele sa respecte parametrii de proiectare stabiliti in Statele Unite. In
2001, compania a introdus un plan de optiuni de actiuni pentru toti angajatii japonezi,
devenind prima companie din Japonia care a facut acest lucru. Scepticii se indoiau ca
Starbucks ar putea reproduce in strainatate succesul sau din America de Nord, dar, pana
la sfarsitul anului 2013, Starbucks avea aproximativ 1000 magazine si o afacere profitabila
in Japonia.

%8 Charles W. L. Hill; G. Tomas M. Hult. (2016). Global Business Today. 9th edition. McGraw-Hill Education
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Dupa Japonia, compania s-a angajat intr-un program agresiv de investitii strdine.
In 1998, a achizitionat Seattle Coffee, un lant de cafea britanic cu 60 de magazine de
vanzare cu amdnuntul, pentru care a platit 84 milioane de dolari. Un cuplu american,
originar din Seattle, a Inceput Seattle Coffee cu intentia de a Infiinta un lant similar cu
Starbucks in Marea Britanie. La sfarsitul anilor 1990, Starbucks a deschis magazine in
Taiwan, Singapore, Thailanda, Noua Zeelandd, Coreea de Sud, Malaezia si, cel mai
important, in China (unde a deschis primul magazin in Beijing, in 1999). In Asia, strategia
principald a Starbucks era sa licentieze formatul sdu unui operator local in schimbul
taxelor initiale de licentiere si redevente pentru veniturile din magazin. La fel ca in
Japonia, Starbucks a insistat asupra intensificarii programului de instruire a angajatilor
si respectdrii specificatiilor stricte privind formatul si aspectul magazinului.

Pana in 2002, Starbucks a urmarit o expansiune agresiva in Europa continentala.
Ca prim punct de intrare, Starbucks a ales Elvetia. Bazandu - se pe experienta sa in Asia,
compania a intrat intr-un joint-venture cu o companie elvetiand, Bon Appetit Group, cea
mai mare companie de servicii de alimentatie din Elvetia. Acordul prevedea ca Bon
Appetit sa detina o participatie majoritara iIn companie si Starbucks sa licentieze formatul
cdtre compania elvetiana folosind un aranjament similar celor folosite cu succes in Asia.
Aceasta a fost urmatd de un joint-venture in alte tari.

Pana in 2014, Starbucks a vizat cresterea rapida a operatiunilor sale in China, unde
actualmente are 3.600 de magazine in 150 de orase®. Succesul Starbucks in China a fost
atribuit unei strategii inteligente de parteneriat. China nu este o piatd omogena; cultura
din Nordul Chinei este foarte diferita de cea a Estului, iar puterea de consum a
consumatorilor din interiorul tarii nu este la paritate cu cea din marile orase de pe coasta.
Pentru a face fatd acestei complexitati, Starbucks a intrat in trei joint venture diferite. In
Nord, cu cafeaua Beijong Mei Da, in Est cu corporatia Uni-President (cu originea in
Taiwan), iar in partea de Sud cu Maxim’s Caterers din Hong Kong. Fiecare partener a
venit cu puncte forte si expertiza locala care au ajutat compania sa obtind informatii
privind gusturile si preferintele clientilor chinezi locali si sa se adapteze in consecinta.
Starbucks crede acum cd, pana in 2020, China va deveni cea de-a doua mare piata a ei
dupa Statele Unite.

Tabel 4.1. Situatia magazinelor operate de companie si a magazinelor licentiate la 30

septembrie 2018
Asa Asa
As a% of Yo of % of As a% of
Total Total Total Total As a% of
Americas CAP EMEA J Corporate § Corporate Total
Americas Stores CAP Stores Stores and Other J and Other Total Stores
Company-operated
stores 9,684 55% 5,159 60 % 490 15% 8 40% 15,341 52%
Licensed stores 7,770 45% 3,371 40% 2,830 85% 12 60% 13,983 48%
Total 17,454 100% 8,530  100% 3,320 100% 20 100% 29,324 100%

Sursa: https://s22.q4cdn.com/869488222/files/doc_financials/annual/2018/2018-Annual-Report.pdf
CAP- China/ Asia Pacific; EMEA - Europe, Middle East, and Africa

% https://www.starbucks.com.cn/en/about/history/
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Segmentele Americas, CAP si EMEA includ atat magazine operate de companie,
cat si companii licentiate. Segmentul din America este cel mai matur segment de afaceri
al companiei si a atins o scard semnificativd de operare. Anumite piete din cadrul
operatiunilor din cadrul PAC si EMEA se afla fie in diferite etape de dezvoltare, fie in
curs de transformare a modelelor lor de afaceri.

Veniturile din magazinele operate de companie au reprezentat circa 80% din
totalul veniturilor nete in cursul anului fiscal 2018. Obiectivul companiei este de a fi cel
mai important retailer si brand de cafea si ceai pe fiecare dintre pietele tintd, prin
vanzarea celei mai bune game de produse (cafea, ceai si altele asemanatoare), precum si
prin oferte alimentare complementare, oferind fiecarui client o experientd unica
Starbucks.

Strategia pentru extinderea afacerii cu amanuntul la nivel mondial vizeaza
cresterea cotei de piata Intr-un mod riguros, prin deschiderea selectiva de noi magazine
pe piete noi si pe cele existente, precum si prin cresterea vanzdrilor in magazinele
existente, pentru a sustine pe termen lung obiectivul strategic de a mentine Starbucks ca
unul dintre cele mai recunoscute si respectate branduri din lume. Dezvoltarea
magazinelor pe anumite piete existente va varia in functie de numerosi factori, inclusiv
veniturile financiare asteptate, maturitatea pietei, conditiile economice, comportamentul
consumatorilor si practicile comerciale locale.”

4.1. Introducere

Dupa cum reiese din capitolele anterioare, in ultimele decenii a avut loc o crestere
rapidd a comertului international atat cu marfuri, cat si cu servicii. O astfel de concurenta
globald a fortat corporatiile sa caute noi piete, atat in economia de origine, cat si in
strainatate, si sa accelereze ciclul de dezvoltare/viata a produsului. Costurile de intrare
pe aceste noi piete pot fi formidabile. Zilele marilor corporatii care opereaza exclusiv
pentru ele insele par a fi numadrate. Putine firme isi pot permite sa fie sofisticate in toate
domeniile tehnologice sau sa dezvolte canale de distributie si noi piete in multe tari. In
plus, schimbarile tehnice rapide si modelele nou aparute si localizarea specializarii
internationale pun presiune continud, din perspectiva costurilor, asupra corporatiei
moderne. Ca mijloc de a face fata acestor provocari, multe firme isi dau seama ca trebuie
sd-si gaseasca parteneri cu care sa imparta riscurile aferente expansiunii. Parteneriatul si
colaborarea sunt la ordinea zilei. Aceasta, in schimb, creeaza provocari noi si dificile
pentru managerii internationali. Alegerea directiei este aproape infinita. Pe ce piete ar
trebui sa se extindd? Ce produse trebuie dezvoltate? Cat isi pot permite sa investeasca?
Ce parteneri ar trebui sa aleagd? Ce domenii de activitate ar trebui pastrate drept
competente cheie si ce domenii ar trebui dezvoltate impreuna cu altii?

De ce si cum se internationalizeaza firmele? Motivele pentru a se extinde la nivel
international si conditiile in care intreprinderile aleg sa faca acest lucru sunt complexe si
au facut obiectul multor dezbateri. 7!

70 https://s22.q4cdn.com/869488222/files/doc_financials/annual/2018/2018-Annual-Report.pdf
'S, Wall et. al. (2015). International business. Fourth edition. Pearson Education Limited. UK

122



Majoritatea oamenilor pot vedea cat de repede ”se evaporda” granitele tdrilor.
Companiile isi dubleaza acoperirea geograficd peste noapte si servesc clientii la fel de
usor In Mexic ca si in Australia sau Africa de Sud.

Era dereglementdrii, dezvoltarilor tehnologice, integrarii economice regionale si
convergenta comportamentului consumatorilor a stabilit noi reguli pentru succes si a
formulat imperative strategice noi pentru a deveni castigdtor in afaceri.””? Pentru
companiile care doresc sa participe sau sa triumfe in economia globald, expansiunea
internationald este numele jocului.

Din ce in ce mai multe companii, fie mici sau mari, noi sau vechi, recunosc cd alegerea lor
este intre a deveni globale sau a dispirea (Marquardt, 1999, p. 3).

Mai mult, nu trebuie exclusa alternativa de a deveni o companie globala inca de la
inceput.

Probabil cid nu existd nici o afacere de astizi care sd poatd incepe fard a fi globald (Tim
Koogle, CEO of Yahoo!).

Termenul internationalizare a fost folosit pe scara larga pentru a descrie expansiunea
externd a unei firme prin operatiuni internationale”. In general, internationalizarea poate
fi inteleasa ca o activitate la nivel de firmd care depdiseste frontierele nationale (Wright & Ricks
1994). Potrivit lui Jones & Coviello (2005), internationalizarea poate fi privita ca "modele
de comportament, formate printr-o acumulare a dovezilor manifestate ca evenimente la
anumite puncte de referintd in timp"(p. 292). Prin urmare, definim modelele de
internationalizare in conformitate cu Jones & Coviello (2005) si Kuivalainen, Saarenketo
& Puumalainen (2012) ca pe un comportament la nivel de firmd care excede frontierele nationale
si poate fi evidentiat in anumite momente in timp.”* Alte definitii descriu internationalizarea
ca pe un proces de adaptare a operatiunilor firmelor (strategie, structurd, resurse etc.) la mediul
international”. Deducem din aceastd definitie cd internationalizarea este un proces cu o
naturd dinamici/evolutivd care comporta o dimensiune comportamentald (de adaptare) si
genereazd efecte organizationale.

Extinderea pe plan international poate permite firmelor sa isi reconfigureze
lanturile de valori si sa isi amelioreze profitabilitatea in moduri care nu ar fi disponibile
intr-un context autohton. Afacerile internationale pot dezvolta "sinergii globale" dintr-o
varietate de surse’.

2P, Verdin & N. Van Heck. (2001). From local champions to global masters : a strategic

perspective on managing internationalization. Palgrave. NY

73J. L. Calof & P. W. Beamish. (1995). Adapting to Foreign Markets: Explaining Internationalization. International
Business Review Vol. 4, No. 2, pp. 115-131, 1

74 Edith Olejnik. (2014). International Small and Medium-Sized Enterprises. Internationalization Patterns, Mode
Changes, Configurations and Success Factors. Springer Fachmedien Wiesbaden, p. 26 si urmatoarele

75 J. L. Calof & P. W. Beamish. (1995). Adapting to Foreign Markets: Explaining Internationalization. International
Business Review Vol. 4, No. 2, pp. 115-131, 1

76 S. Wall. et. al. (2015). International Business. 4th edition. Pearson Education Limited. UK. p. 238
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® Localizarea la o scard globald unde numai afacerea internationald poate dispersa
activitati individuale creatoare de valoare (atat "primare", cat si "secundare") in intreaga
lume in locatii unde pot fi realizate cel mai eficient (cel putin sub aspectul costurilor) si
eficace.

® Economii de scard in cazul in care, prin extinderea afacerilor la nivel international,
firma poate functiona la o asemenea dimensiune incat toate economiile de scara
disponibile (tehnice si non-tehnice) sunt realizate pentru o anumita activitate in cadrul
lantului valoric. Acest lucru este important in special atunci cand "dimensiunea minima
eficientd" pentru o activitate din cadrul lantului valoric al firmei depaseste nivelul maxim
de productie realizabil in cadrul economiei nationale.

® Economii de domeniu si de experientd in cazul in care numai afacerea internationala
poate configura cel mai potrivit mix de activitdti (economii de domeniu) in cadrul
lantului valoric in concordanta cu o productie eficienta si eficace sau numai in cazul in
care devenind o afacere internationald firma poate garanta economii de experienta
esentiale pentru a minimiza costurile medii (cumulative).

® Expansiunea non-organici la scard internationald, caz in care afacerile internationale
recunosc faptul ca cresterea organica este insuficientd pentru a-si atinge obiectivele-cheie
si ca 0o anumita forma de aranjament institutional cu una sau mai multe firme de peste
madri este privita ca o cale de urmat. Desigur, aceste legdturi institutionale pot fi ele insele
un mijloc de a genera una sau mai multe dintre sinergiile globale deja identificate.

e [Extinderea acoperirii geografice a competentelor cheie, caz in care afacerea
internationald cauta sa obtina un randament mai ridicat de la competentele sale cheie
prin aplicarea acestor competente la pietele geografice noi.

Root (1983, 1994) defineste un mod de intrare ca un aranjament institutional care face
posibild introducerea produselor unei firme, a tehnologiei, abilititilor umane, managementului
sau altor resurse intr-o tard strdind. Aceasta definitie se refera la modul de productie si
marketing din tara gazda, precum si la modurile de export, modurile contractuale si
investitii directe si este consideratd ca fiind fundamentul definitiilor modului de intrare
pe pietele straine. Ulterior, au fost elaborate definitii care se inscriu in acelasi perimetru.
De exemplu, Anderson & Gatignon (1986) si Gatignon & Anderson (1988) se referd la un
mod de intrare ca o structurd de guvernare care permite unei firme si-si exercite controlul
asupra operatiunilor ei strdine. Definitia lor a plasat modurile de productie si de marketing
(filiald detinuta in intregime, joint venture si contracte) din tara gazda intr-un continuum
intre un nivel ridicat si scazut de control. Anderson & Coughlin (1987) au pozitionat
modurile de export de-a lungul aceleiasi dimensiuni. In cele din urma, definitia lui Hill,
Hwang & Kim (1990), care descrie un mod de intrare ca o modalitate de organizare a
activitatilor de afaceri ale unei firme intr-o tard strdind, de asemenea, corespunde celor
precedente. Rezumand, modurile de intrare pe o piata strdind implicd doua decizii
strategice cheie: localozarea activitatilor de productie si/sau de marketing (in interiorul sau
in afara tarii gazda) si a proprietatea asupra lor (proprietate depling, partiala sau fara drept
de proprietate). In acord cu definitiile anterioare, Sharma si Erramilli (2004, p. 2) descriu
un mod de intrare ca un aranjament structural care permite unei firme si-si implementeze
strategia de produs intr-o tard gazdd fie numai prin operatiuni de marketing (via export), fie
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atat prin operatiuni de productie, cat si prin operatiuni de marketing derulate acolo
individual sau in parteneriat (moduri contractuale, joint venture, filiale etc.). 77
In practica internationald, companiile se pot internationaliza prin:
- export-import;
- forme non-participative sau contractuale (licentiere, francizare, lohn s.a.);
- forme participative (joint-venture, fuziuni si achizitii, investitii green field).

Un caz special este intrarea intr-o tara numai pentru productie, produsul urmand
apoi a fi exportat (cunoscut sub numele de outsourcing sau offshoring).

Modul de intrare este important deoarece determind gradul de control al unei
companii asupra mixului de marketing si, intr-o anumita masura, gradul de angajament
pe piata tinta. Implementarea unei strategii de intrare pentru fiecare piatd este analoga
stabilirii unui canal de distributie; acesta poate fi pentru o intrare initiala sau continua.”

4.2. Internationalizarea afacerilor prin export si import

4.2.1. Introducere

Exportul ramane forma preferata de majoritatea firmelor care opteaza pentru a
patrunde pe piata internationald, deoarece este cea mai putin costisitoare si implica
riscuri mai reduse; in plus, orice firma are o serie de scopuri de bazi si o serie de ratiuni
specifice care stau la baza acestei optiuni.”’Asadar, existd o multitudine de factori/situatii
ce pot influenta decidentul pentru a-si promova produsele /serviciile la export (pe piata
externa); referitor la modalitatea de export, in literatura de specialitate se regasesc o serie
de puncte de vedere, care nu difera neaparat prin abordarea teoreticd, ci mai ales prin
gradul de operationalitate. ¥ Conform opiniei profesorului Isan, alegerea modalitatii de
export este conditionata de trei factori:®!

- controlul de management/marketing pe care doreste sa il detina firma;
- resursele impuse de organizarea tranzactiilor de export;
- informatiile disponibile despre pietele internationale.
Din perspectiva teoretica, putem discuta de doud scopuri/obiective majore ce sunt vizate
de catre decident/firma in incercarea de a intra pe piata externa:
e Scopurile de bazi pot sau nu sda urmadreascd in mod direct profitul; cele orientate
spre profit au in vedere maximizarea cifrei de afaceri si a profitului, crestere si
stabilitate; obiectivele non-profit sau, mai corect spus, cele care nu urmaresc in

77V.M. Sharma & M. K. Erramilli. (2004). Resource-Based Explanation of Entry Mode Choice. Journal of Marketing
Theory and Practice, Vol. 12, No. 1. pp. 1-18

8 G. Albaum et..al. (2016). International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education
Limited

7 G. Albaum s.a. — International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education Limited,
2002, pag.47 si urmatoarele

80V, Isan — Tranzactii comerciale internationale, Editura Sedcom Libris, Iasi, 2004, pag. 364

81 V. Isan — Tranzactii comerciale internationale, Editura Sedcom Libris, Iasi, 2004; optica invocata face trimitere la
lucrarea Iui S. J. Challinor — International Market Entry and Chanell Management Strategy, 2001; asupra acestui
aspect literatura de management/marketing international sugereazd multiple alte explicatii cu privire la decizia de
export; dupd opinia noastra, din momentul in care produsele /serviciile ce pot fi vandute potential al export detin o
pondere semnificativa in total cifrd de afaceri, urmeaza ca top managementul sa analizeze alti factori cu privire la
oportunitatea deciziei de a exporta.
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mod direct aspecte legate de profit, sunt cucerirea anumitor piete, mentinerea sau
extinderea cotelor de piatd, satisfacerea consumatorilor, mentinerea unui grad cat
mai ridicat de ocupare a fortei de munca s.a.

e Scopurile/ratiunile specifice pot imbrdca diverse forme, in functie de gradul de
implicare al firmelor pe piata externa, dar toate au la bazd o expectantd, un profit
asteptat; se fac totusi o serie de distinctii, astfel:

0 intre stimulii/factorii endogeni (interni) si cei exogeni(externi) care determina
o firma sa se angajeze in activitati de export;

0 Intre comportamentul reactiv/pasiv, ca raspuns al firmei la presiunile interne
si externe (factori ofensivi — pull factors), si comportamentul proactiv/agresiv
bazat pe interesul firmei de a exploata competente unice sau oportunitatile
oferite de piata (factori defensivi — push factors);

0 intre factorii orientati spre inovare si factorii orientati pe probleme.

O sinteza acestor ratiuni/motivatii specifice este prezentata in tabelul care urmeaza:

FACTORI ENDOGENI FACTORI EXOGENI
* atitudinea * oportunitdti oferite de pietele
manageriala externe
COMPORTAMENT . avantajg .de markveting * schimbarea agentilor
PROACTIV = economiide scal.a A
= competente unice In
realizarea unor
produse/tehnologii
= diversificarea riscurilor = comenzi nesolicitate
COMPORTAMENT = extinderea vanzarilor * piata locald mica
REACTIV produselor sezoniere * piata locala in
= resurse In exces stagnare/regres

Sursa: G. Albaum s.a. — International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education
Limited, 2002, pag.48

Cele doua forme de baza de export, respectiv exportul direct si exportul indirect,
se disting in functie de modul in care firma exportatoare deruleaza/efectueaza fluxul de
tranzactii intre el si importator sau cumparatorul strdin. Decizia privind cele doud forme
implicd determinarea nivelului de control vertical dorit de exportator, iar aceasta implica
examinarea a doud tipuri de costuri:® (1) costurile impuse de indeplinirea efectiva a
functiilor necesare si (2) costurile de tranzactie care apar in organizarea unei activitati sau
a contractdrii cu alte parti.

Ca o ilustrare a celor doua abordari, figura 4.1. prezinta exportul atat indirect, cat
si direct, realizat de catre un producdtor de bunuri de consum, iar 4.2. prezintd o
perspectiva mai vasta asupra cdilor prin care se poate derula exportul. Caseta 4.1. ofera
un exemplu interesant (din Germania) care poate fi un model de bune practici pentru
companiile similare. in Japonia, de exemplu, IMM-urile reprezinta peste 99% din
companii si tind a se specializa in domenii precum productia de electronice, inginerie de

82 G. Albaum s.a. (2016). International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education Limited,
p. 305 si urmatoarele
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precizie si produse chimice fine. Cu toate acestea, spre deosebire de Germania,
Mittelstand din Japonia devine mai degraba o exceptie decat o regula, datorata in parte
conditiilor economice mondiale din ultimii ani.

Figura 4.1 Exportul indirect si direct al bunurilor de consum
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Sursa: G. Albaum s.a. (2016). International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson
Education Limited, p. 306
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Figura 4.2 Exportul direct si indirect
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Sursa: G. Albaum s.a. (2016). International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson
Education Limited, p. 307

Caseta 4.1. Campionii de export ai Germaniei

Desi Germania este acum al treilea exportator din lume, fiind devansata de China si SUA,
valoarea/priceperea ei ca exportator ramane neschimbata. Pentru a contura o imagine asupra
unui aspect al fortei de export a Germaniei, nu trebuie decat sa analizam fabrica Glasbau Hahn
de la marginea orasului Frankfurt. Glasbau Hahn este in topul producatorilor de vitrine din
sticla. Produsele sale protejeaza cele mai valoroase obiecte de artd din lume. Clienti cum ar fi
Metropolitan Art Museum din New York si British Museum din Londra au platit pana la
100.000 de dolari fiecare pentru casetele personalizate de dimensiunea unui perete fabricate de
Hahn, dotate cu sistem de iluminare cu fibra opticd heat-free si climatizare cu control de precizie.
Fondata In 1836 si avand afiliate in 30 de tdri, Hahn este un exemplu de Mittelstand (midranking)
in Germania. Acestea sunt intreprinderi mici si mijlocii. Cu toate cd mari companii precum
Volkswagen si Siemens sunt cele mai cunoscute in strdinatate, aceste firme mai mici, cu mai
putin de 500 de angajati sau cu o cifra de afaceri cuprinsa intre 25 de milioane si peste 1 miliard
de euro, sunt cele care produc un procent mare din cifra de afaceri a companiilor Germaniei,
pregdtesc mai mult de jumatate din toti ucenicii, angajeaza o mare parte din lucratorii din
sectorul privat si genereaza o cantitate semnificativa din exporturile germane. Ele produc totul,
de la motoare si utilaje pentru bunuri de consum precum echipamente de camping si articole
de imbrdcaminte de moda.

Multi se specializeaza in fabricarea de echipamente complexe si valoroase pentru fabrici, cum
ar fi masini de rulare a tigaretelor sau prese de tiparit. Acest lucru a ajutat aceste companii sa
isi domine nisele, cu cote de piata globale de pana la 90%. Concentrarea pe astfel de produse

face ca aceste companii sd devind vulnerabile la turbulentele economice, deoarece comenzile

128



pentru ele au tendinta de a fi primele anulate. Recenta recesiunea mondiala din primul deceniu
al anilor 2000 este un exemplu cd cererea pentru multe dintre produsele companiilor Mittelstand
a scazut (The Economist , 2009, p. 64). La inceputul anului 2009, aceste companii au reprezentat
peste 40% din totalul exporturilor de produse manufacturate ale Germaniei (The Economist,
2009, p. 64).

Companiile Mittelstand sunt deja exportatori importanti, obisnuiti sd concureze cu cele mai
bune companii din lume. Ele stiu cum sa utilizeze inovatia si cercetarea aplicata pentru a
surmonta costurile ridicate ale fortei de munca si o moneda puternicd care face ca exporturile
sa fie mai scumpe. Cele mai bune companii Mittelstand combina dinamismul si flexibilitatea,
pe de o parte, cu prudenta si traditia, pe de alta parte. Multi, cum ar fi Haribo, cel mai mare
producator de guma si dulciuri din jeleuri din lume, intra pe o piata noua doar dacd pot sa o
domine ( The Economist, 1998).

Mittelstand au crescut mari gandind la scard mica (growing big by thinking small). Ele sunt
formate din fabrici situate adesea In orase necunoscute majoritatii oamenilor si tintesc nise mici,
dar extrem de profitabile pe pietele globale. Investind sume mari din veniturile lor in cercetare
si dezvoltare, companiile Mittelstand concureaza cu companiile mari pe piata noilor produse.
Unul dintre motive este ca cele mai multe dintre ele sunt conduse de proprietari-manageri.
Multe sunt afaceri de familie. Cu toate acestea, majoritatea acestor firme sunt dedicate
imbunatatirii produselor lor si mai putin asumarii riscurilor cu altele noi ( The Economist, 2006,
p- 71). Pentru a promova activitatea in strdinatate, instrumentul numarul unu este publicitatea
pe site-ul propriu de Internet, urmata de participarea la targuri ( Europages Observatory, 2007).

Exista cateva companii Mittelstand care nu exporta direct, preferand sa lucreze prin intermediul
companiilor mari. Acest lucru este similar modelului japonez in care companiile mai mici
aprovizioneaza mari exportatori in cadrul unui keiretsu sau al unui grup industrial. Dar, spre
deosebire de Japonia, vasta majoritate a companiilor Mittelstand sunt extrem de
independente. Cu toate acestea, apar schimbari pe masura ce companiile devin publice si creste
capitalul necesar. In plus, sunt angajati si manageri profesionisti.

O alta trasatura este faptul ca Mittelstand au creat mini-conglomerate prin fuziuni si joint
venture, o noud activitate care a fost dezaprobatd, in principiu, in trecut.

In cele din urma, directorii executivi ai Mittelstand sustin ci eforturile lor fac diferenta intre
succes si esec. Aceste companii au relatii de munca bune. Forta de muncd in companiile
Mittelstand este foarte bine pregdtita, mai ales datorita programelor de ucenicie care s-au extins
de la doi la patru ani.

In Germania, se nasc prea putine companii. Exportatorii de succes recurg tot mai mult la
materiale importate sau externalizeaza o mare parte din productia lor. Multe dintre aceste
companii sunt mici si Incd apartin familiei, dar sunt actori de nisa pe piata mondiald si
reinvestesc constanta in inovatii de ultima generatie si nu sunt ingrijorati prea mult cu privire
la calitate (The Economist , 2006, p. 72).

Sursa: Albaum (2016)

4.2.2. Exportul direct

4.2.2.1. Aspecte introductive

Exportul direct are loc atunci cand un producdtor sau un exportator vinde direct
unui importator sau unui cumpadrdtor situat pe o piata strdinad. Astfel, fluxul real de
tranzactii intre natiuni este manipulat direct de o organizatie dependentd a
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producatorului sau de o organizatie de comercializare (sau client) cu locatia in
strdindtate. Un producator poate exporta direct unui cumparator cu domiciliul pe o piata
straina in multe moduri diferite.

Cu toate ca discutia noastrd cu privire la aceste metode alternative de export direct
se va referi la fiecare, in mod individual, pe langa faptul ca sunt alternative, ele sunt, de
asemenea, complementare. Un producdtor poate recurge la mai multe metode pentru a
servi o piata externa specificd. Poate cel mai bun exemplu se refera la rolul jucat de
departamentul sau divizia de export din tara de origine. In general, indiferent de metoda
utilizata, un anumit tip de departament localizat in tara de origine ar trebui sa existe.

Modurile de intrare nu trebuie privite ca fiind sacre. Atunci cand conditiile se
schimba, ar trebui si se schimbe si canalul. Intr-un sens mai general, schimbarea
regimurilor de export este o dovada ca dezvoltarea exporturilor are loc in etape (Caseta
4.2.).

Caseta 4.2. Modelul de dezvoltare a exportului

Dezvoltarea exporturilor poate fi privita ca o succesiune de etape. Un astfel de model este
format din:

cel putin sase etape, dupa cum urmeaza: (1) nici un interes pentru export, (2) completarea unor
comenzi nesolicitate, (3) explorarea fezabilitdtii exportului, (4) exportul experimental cdtre o
tara apropiata d.p.d.v. psihologic, (5) exportator cu experienta in tara din etapa 4 si (6)
explorarea fezabilitatii exportului catre alte tari (Bilkey si Tesar, 1977).

In etapa 1, managementul nu ar completa o comanda nesolicitat3, in timp ce, in a doua etapa,
desi o comanda nesolicitata ar fi completatd, nu ar exista nici o incercare de a explora exportul
pe o baza mai formalizatd. Etapa 3, care poate fi ignorata daca comenzile nesolicitate sunt
primite si completate, este cea In care un angajament formal de a exporta este intr-adevar luat
in considerare. In etapa 4, modelul postuleazi ci este cel mai de dorit si se inceapa exportul in
tarile apropiate “psihologic” de tara proprie a exportatorului. O astfel de tara are aceeasi
culturd, se afld intr-o etapa similara a dezvoltarii economice etc. ca si tara exportatorului etc.
Spre exemplu, Australia este mai apropiatd psihologic de cele mai multe companii din Marea
Britanie decat este Mexic, desi acesta din urma este mai apropiat din punct de vedere geografic.
In etapa 5, exportatorul a devenit experimentat in relatiile cu tirile apropiate psihologic si este
acum gata sd se extindd in tari mai distantate din punct de vedere psihologic (etapa 6). Modelul
ar putea fi extins probabil la alte etape in care firma nu mai este doar un exportator; unele forme
de productie localizate “peste mari” ar fi integrate in operatiunile internationale.

Testele empirice limitate ale acestui model sugereaza ca intr-adevar procesul de dezvoltare a
exportului tinde sd se desfdsoare in etape; consideratiile care influenteaza trecerea firmelor de
la o etapd la alta tind sa difere In functie de etapad; in acelasi timp, calitatea si dinamismul
managementului tind sd facd dimensiunea firmei relativ neimportanta.

Desi din 1977, aceasta schema este la fel de aplicabila astdzi ca si atunci cand a fost propusa
pentru prima data.

Exista unele evidente care sugereaza ca pentru intreprinderile mici si mijlocii
exportul nu urmeaza in mod necesar un model in etape. Mai degraba, companiile ar
putea fi "born global" in sensul ca implicarea lor viitoare in export este influentata in mare
masurd de comportamentul acestora la scurt timp dupad infiintare (Moen and Servais,
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2002; Kuivalainen et al., 2007). O firma born-global a fost definita ca o companie in care un
minim de 25% din totalul vanzarilor provin din exporturi si trebuie sa se
internationalizeze in cativa ani (in general trei) dupa crearea sa (Kuivalinen et al., 2007, p.
254). O tipologie a firmelor born-global bazata pe cifra de afaceri (de exemplu, vanzarile)
de pe pietele externe si distanta fata de piata, care este un indicativ al internationalizarii,
este prezentata in figura 4.3.

Figura 4.3. Tipologia firmelor born-global

Export turnover
Low High
7 True born-global
Market distance Apparently
born-global, i.e.
Near born-international

Sursa: Kuivalainen et al ., 2007, p. 255.

Adevaratele firme born-global opereaza pe piete mai multe si mai indepdrtate, in
timp ce firmele born-international nu au o acoperire sau un domeniu de aplicare global. Ce
se intampla cu firmele born-global pe masura ce se maturizeaza? Conceptul born-global s-
a concentrat in mod traditional asupra modului in care aceste companii incep in mod
diferit de alte companii, dar nu au reusit sa clarifice foarte mult ce se intampla cu ele pe
madsura ce se maturizeaza. Cercetdri mai recente (Cavusgil si Knight, 2014) sustin totusi
ca avansul tehnologic influenteaza foarte mult maniera in care aceste firme se
maturizeaza.

4.2.2.2. Exportul direct prin organizatii/structuri organizatorice dependente

A. Structuri/departamente localizate in tara de origine (home-country-based
department)

Producdtorul care doreste sd se angajeze in exportul direct va trebui, cel mai
probabil, sa stabileascd un tip de departament sau divizie de export in tara de
origine. Aceasta organizatie dependenta poate fi implicata direct in realizarea vanzarilor
la export sau poate servi drept departament localizat in tara de origine, cu atributii
privind coordonarea si controlul activitatilor celorlalte organizatii dependente localizate
pe pietele externe.

Exista in principiu trei tipuri de organizatii de export localizate in tara de origine,
anume:®

a. departamentul intern de export (built-in department);
b. departamentul de export separat sau autonom (separate export department);

% G. Albaum.(2016).
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c. filiala de vanzari la export (export sale subsidiary).

Tipul adecvat pentru un producdtor la un anumit moment in timp depinde de
factori precum natura produsului, dimensiunea companiei, cat timp a fost exportator,
volumul asteptat al vanzdrilor in strainatate, filosofia manageriald privind derularea
afacerilor la nivel internationale, structura organizationald si masura in care resursele
existente ale companiei pot fi alocate pentru a se angaja in operatiuni de export sau pot
fi dobandite resurse suplimentare necesare.

a. Departamentul intern de export (built-in department)

Departamentul incorporat de export este cel mai simplu in structura si, astfel, cel mai
simplu de stabilit. In forma sa cea mai simpld, aceastd structurd va consta dintr-un
manager de export avand in subordine cativa functionari/angajati. Principala functie a
managerului de vanzari este de se ocupa efectiv de vanzarea la export sau de a o
coordona. Cele mai multe alte activitati legate de comercializarea la export - de exemplu,
publicitate, logisticd, creditare - sunt efectuate de departamentele interne obisnuite ale
companiei, orientate spre piata.

Desi departamentul incorporat este simplu in structurd, flexibil si economic in
operare, aceste caracteristici pot fi mai mult aparente decat reale. Multe complicatii pot
sd apard atunci cand managerul de export incearca sa coordoneze activitdtile care trebuie
efectuate de catre unitdti organizationale care nu sunt sub conducerea sa; deoarece aceste
unitati organizationale sunt orientate, de obicei, catre activitdtile derulate pe piata
interna, exista pericolul ca sarcinile asociate cu exportul sa fie privite ca ceva ce trebuie
facut numai atunci cand existd timp disponibil. In plus, este posibil ca aceste
departamente sa nu aiba cunostinte in privinta unor detalii speciale complicate legate de
export si angajatii trebuie sd fie dispusi si capabili sa le invete. Asemenea conditii pot
duce la intarzieri inutile si la un program de export dezorganizat si departe de a fi
optim. Foarte mult depinde de mdsura in care aceste unitdti organizationale orientate
spre piata interna sunt angajate permanent fata de finalitatea autohtona a afacerii, cu alte
cuvinte de "capacitatea" disponibild pentru indeplinirea sarcinilor legate de export. O
mare parte din succesul acestui tip de organizatie de export depinde de persoana care
indeplineste functia de manager si capacitatea acestei persoane de a asigura cooperarea
cu directorii altor departamente.

In conditiile propice, un volum substantial de vanzari in strdindtate poate fi
derulat datoriti acestui tip de organizare. In ciuda acestui fapt, aceasti formi de
organizare este potrivita pentru o firma producdtoare care opereaza in oricare din
urmatoarele conditii:

— este de dimensiuni mici;

— este noua sau relativ noud in domeniul exportului;

— volumul asteptat al vanzarilor pe pietele externe este moderat sau chiar mic;

— filosofia manageriala nu este orientatd cdtre dezvoltarea afacerilor la nivel
international;

— existd resurse de marketing insuficient utilizate pe piata interna;

— compania este incapabild sa achizitioneze resurse suplimentare sau, daca are
aceastd capacitate, resursele cheie nu sunt disponibile.
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In plus, acest tip de aranjament este, potential, foarte util pentru coordonarea
activitatilor de export indirect ale unui producator care utilizeaza aceasta metodd pentru
a servi pietele externe.

b. Departamentul autonom de export (separate export department)

Desi tipul de departament incorporat poate fi adecvat in primele etape ale exportului
direct, In cazul In care vanzarile continuad sa creascd se va ajunge la un punct in care se
va impune o organizare integratd mai completd. O modalitate de a rdspunde acestei nevoi
este de a crea un departament separat de export.

Spre deosebire de departamentul incorporat, departamentul separat de export este o
unitate independentd si, in mare masura, autosuficientd, in care se desfasoard cea mai
mare parte a activitdtilor de export in cadrul departamentului insusi, ceea ce il face un
departament de marketing/comercializare relativ complet de export. Departamentul
autonom de export poate fi structurat intern pe baza functionalitatii, regiunilor
geografice, produselor, clientilor sau diverselor tipuri de combinatii, depinzand in mare
masurd de modul in care sarcinile privind exportul variaza cel mai mult.

Cele mai multe dintre conditiile care pot provoca probleme in forma Incorporata
sunt eliminate atunci cand se creeaza un departament separat/autonom. Astfel®*:

— nu exista riscul aparitiei unor interferente intre activitatea firmei pe piata interna
si cea de pe piata externa care sa genereze ,conflicte” in ceea ce priveste timpul
alocat uneia dintre ele in detrimentul celeilalte; un potential conflict poate totusi
sd apara in ceea ce priveste resursele alocate fiecdrei activitati;

— operatiunile de export pot fi conduse full-time de un personal specializat in
domeniu;
— existd o mare flexibilitate In ceea ce priveste ,localizarea” unui astfel de
departament®.

c. Filiale de vanzari la export (export sale subsidiary)

In incercarea de a separa complet activititile de comercializare prin export de
operatiunile interne, unele companii au infiintat o filiala de vanzari la export ca o
societate separatd. Desi o filiald de vanzari la export este detinuta integral si controlata
de societatea-mama, ea este, in esentd, o firma cvasi-independenta.

Intreaga autoritate si responsabilitate asociate operatiunilor de export, inclusiv
responsabilitatea privind profitul, pot fi "atribuite" unei singure subunitati a societatii-
mama. Astfel, cu aceasta forma de organizare a exportului, un producdtor poate fi mai in
masurd si verifice/controleze profitabilitatea operatiunilor sale externe. In plus, sansele
de presiuni conflictuale care decurg din departamentele interne sunt minimizate.

8 A. Burciu.(2010).Tranzactii comerciale internationale. Polirom. lasi

85 Un departament de export incorporat, prin natura lui, ar trebui localizat in aceeasi locatie ca si departamentele
autohtone cu care colaboreaza. Cu toate acestea, exista multe motive ca structurile organizatorice cu atributii in materie
de export sa nu fie localizate la sediul central al companiei ci in unul dintre centrele importante de afaceri
internationale. De exemplu, un producator din Olanda poate fi localizat in Maastricht la frontiera cu Germania, dar isi
poate localiza departamentul de export in Rotterdam pentru a raspunde nevoii de a mentine contactul cu numeroasele
entitati de asistenta specializate cu care trebuie sa lucreze - banci, expeditori, consulate si asa mai departe (Albaum,
2016).
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In ceea ce priveste organizarea sa interna si activitdtile specifice desfasurate, filialele
de vanzari difera foarte putin de departamentul separat de export. Exista totusi o
diferenta majord care poate provoca ingrijordri top managementului. Fiind o entitate
separatd, filiala de vanzari la export trebuie sa achizitioneze de la firma producdtoare-
mama produsele pe care le va vinde pe pietele de peste mari. Aceasta inseamna ca
producatorul trebuie sd dezvolte un sistem de transfer intern al preturilor, ceea ce poate
genera numeroase probleme.

Desi filiala de vanzari la export este, in multe privinte, similara unui departament de

export, exista totusi ratiuni importante pentru existenta sa, si anume:

e control unificat - toatd autoritatea privind exportul este centrata intr-o singura
organizatie, nefiind astfel subiectul unor presiuni conflictuale din partea
diferitelor departamente interne;

e controlul costurilor si al profitului - deoarece toate veniturile si cheltuielile sunt
separate de cele interne, costurile de export si profiturile pot fi vizibile cu usurinta;

e alocarea comenzilor in mai multe intreprinderi - compania subsidiarad poate plasa mai
usor o comandd catre cea mai potrivita fabrica si poate supraveghea
managementul responsabilitdtilor in mod mai eficient;

e facilitarea finantdrii - deoarece filiala este o societate separata, este mai usor de
stabilit pozitia sa financiard; ca urmare, institutiile financiare ar putea fi mai
dispuse sa avanseze fonduri pentru export;

e 0 gamd mai ampld de produse - fiind o companie separatd, poate achizitiona produse
din surse externe pentru a oferi cumparatorilor de peste mari o linie mai completa;

e avantaje fiscale - legislatia privind impozitul pe venit in anumite tari poate duce la
economii In totalul impozitelor companiei.

Filiala de vanzari la export poate servi o varietate de scopuri utile, majoritatea dintre ele
avand un caracter corporativ si relativ independent de practica exportului.

B. Filiale de vanzdri in strdindtate (foreign sales branch)

Un producator care a exportat direct prin unele de structuri/departamente localizate
in tara de origine, eventual chiar in colaborare cu distribuitori sau agenti localizati in
strainatate, poate ajunge in punctul in care considerd necesara o monitorizare mai atentd a
vinzdrilor efectuate pe o anumita secventa de piata. In astfel de situatii, compania poate
infiinta o filiala de vanzari in strainatate.

O astfel de filiald gestioneazi toate activititile de vinzare, distributie si promovare pe o
secventd de piati desemnata si vinde In primul rand comerciantilor (angrosisti si dealeri)
sau, In anumite conditii, utilizatorilor/consumatorilor industriali. Astfel, atunci cand se
recurge la o asemenea structura, ea devine legdtura initiald in canalul de distributie pe o piatd
strdind. Deseori vor fi disponibile facilitati de stocare si depozitare, astfel incat filiala sa
poata pastra un inventar al produselor ca atare, al pieselor de schimb, al pieselor necesare
mentenantei etc. Indiferent daca se utilizeaza sau nu facilitdti de depozitare, transportul
poate fi facut de multe ori direct de la fabrica producatorului la cumparatorul initial, in
special atunci cand este vorba de achizitii mari, de valoare ridicatd. Astfel, caracteristicile
operative ale unei filiale de vanzari in strainatate sunt, in mare parte, asemanatoare cu
cele ale unui distribuitor strain, cu exceptia faptului ca managerul este un angajat al
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companiei si este direct responsabil de biroul din tara de origine. De fapt, filialele de vanzari in
strdindtate sunt deseori stabilite dupa ce o secventa de piata a fost dezvoltata si
consolidata de distribuitori locali si agenti. Momentul in care trebuie sd se produca
aceasta transformare este atunci cand volumul atins al vanzarilor (cifra de afaceri)
justifica costurile legate de infiintarea si functionarea unei filiale si se anticipeaza ca acest
nivel al cifrei de afaceri va fi mentinut sau va creste in timp.

O sucursald de vanzari in strdinatate poate servi si altor scopuri utile. In primul
rdnd, acolo unde este de dorit ca producatorul sa etaleze/expund o parte sau toata linia
de produse, biroul-sucursala poate oferi facilitdti in acest scop. Valoarea lui ca instrument
de marketing si promovare a vanzarilor este evidenta. In al doilea rind, pentru multi
producdtori o utilizare mai importanta a unei filiale poate fi ca centru de service. Din
diverse motive, multe organizatii straine de afaceri, in special organizatii independente
de comercializare, nu sunt dispuse sau capabile sa furnizeze service pentru produsele
care ar putea sa necesite acest lucru. Daca nu este pus la dispozitie de producator,
cumparatorul va trebui sa il asigure el insusi. In timp ce unii cumpératori, in special cei
care cumpara echipamente industriale, preferd sa se ocupe ei insisi de service si solicita
doar ca piesele si materialele necesare sa fie disponibile, alti cumpadrdtori considera ca
service-ul trebuie asigurat de vanzator.

Politica externd promovata de un guvern poate exercita o influenta asupra
operatiunilor reale ale filialelor de vanzari, precum si asupra deciziei de infiintare a unei
astfel de filiale. De exemplu, legile fiscale adverse pot exista si mai pot exista, de
asemenea, si probleme legate de repatrierea profiturilor. Acest lucru este important in
special atunci cand filiala de vanzari este organizatd ca subsidiara. La fel de dificild este,
potential, problema personalului angajat in filiald. In general, cel mai probabil, este de
dorit sa aiba personal, in special la nivel managerial, care a lucrat efectiv sau a fost instruit
in organizatia din tara de origine. In mod ideal, acesti oameni ar trebui si fie cetiteni ai
tarii in care este situati filiala. In unele tari, guvernul impune ca o proportie minima a
personalului din sucursale sd fie cetateni ai tarii respective. Un comentariu final este ca
functionarea unei filiale de vanzari in straindtate este o activitate foarte costisitoare. Prin
urmare, aceastd metoda de a face afaceri peste mari este, de obicei, cea mai potrivita
pentru producatorii mari si stabili d.p.d.v. financiar, dar exista numeroase exemple de
companii mai mici care gestioneaza cu succes filiale de vanzari.

Stabilirea a ceea ce este, in esenta, o filiala de vanzari sau o subsidiara de vanzari
este ceea ce fac companiile de vanzari directe atunci cand intrd pe o piata strdind. O
companie de vdnzare directd este o organizatie care angajeaza contractori independenti
(reprezentanti) pentru a vinde direct consumatorilor departe de o locatie fixa a afacerii,
fie one-to-one, fie prin party plan. In China, unele companii cum ar fi Avon Products are,
de asemenea, locatii fixe, dar acest lucru se datoreaza reglementdrilor
guvernamentale. Un exemplu de filiald de vanzari este USANA din SUA, un vanzator
direct al produselor bazate pe stiintd care, in 2007, a infiintat o unitate in Malaezia care
include birouri administrative, un centru de distributie, sdli de sedinte pentru agentii de
vanzdri, precum si un call center. Un alt exemplu este Jafra Cosmetics, care are in prezent
9000 de agenti de vanzari, 30 de manageri si o echipa de service in Miinchen pentru piata
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sa din Germania. Unele companii de vanzdri directe, cum ar fi Amway si Avon, pot avea,
de asemenea, facilitati de productie pe o piata straina.

a. Facilitati de stocare sau depozitare

Atunci cand este necesar si profitabil pentru un producator sa mentina stocuri pe
pietele strdine, o facilitate/ramura de depozitare sau stocare poate fi infiintata. Asemenea
facilitati pot fi parte a unei filiale de vanzari. In cazul in care existd aceastd conexiune,
cumparatorului se bucurd de mai mult confort si un potential instrument puternic de
marketing este creat prin faptul cd poate fi generat un volum mai mare de afaceri decat
in cazul absentei facilitatilor de depozitare. Aceeasi situatie apare atunci cand sucursala
de depozitare este o entitate separatd, infiintata pentru a onora comenzile facute de
distribuitorii straini sau agenti.

Nu este necesar ca o ramura de depozitare sau de stocare in strainatate sa furnizeze
stocuri pentru o singurd secventa/arie a pietei. De fapt, multi producdtori, pe masura ce
aplicd tot mai mult conceptul costului total cu privire la problemelor lor de distributie
fizica sau logistica, stabilesc astfel de filiale precum punctele de distributie centrale
pentru a servi o zona extinsd. In cazul in care mai multe zone de piatd urmeaza si fie
servite de catre o singura sucursala de depozitare sau de stocare, ar fi mai bine ca aceste
facilitati sa fie amplasate intr-un port liber sau o zona comerciald cum ar fi Hong Kong,
New York, Rotterdam sau Colon, Panama. Prin localizarea intr-o zona libera, devine
relativ mai usor pentru un producator sd serveascd mai multe piete de vreme ce
procedurile si reglementdrile vamale obisnuite ale tdrii in care este localizata zona libera
nu se aplica.

b. Sucursala de vanzari in strainatate

Sucursala de vanzari din strdinatate este o variatiune/versiune a sucursalei de vanzari
la export localizatd in tara de origine. Ca atare, functioneazd, in mare masura, la fel; este,
de asemenea, similard in functionare cu un birou comercial. O diferentd majora este
autonomia oarecum mai mare de care se bucura filiala din strdindtate din cauza asimilarii si
domiciliului sdu in striintate. In plus, sucursala din strainatate are, in multe cazuri,
responsabilitdti mai extinse si indeplineste multe activitati dincolo de cele ale unui birou
de comercial in strdinatate. Subsidiara din straindtate este o forma de organizare flexibila
si, In termeni de facilitati fizice si activitati de exploatare poate include orice de la o
operatiune completd la un birou mic Infiintat doar pentru a indeplini cerintele de
rezidenta impuse de legislatia specifica a tdrii in care este localizata.

Organizatia subsidiard poate fi utilizatd pentru multe functii diferite (activitdti de
afaceri) pe pietele externe. Atunci cand este organizata ca o filialid de vinziri (sau atunci
cand activitdtile de vanzare sunt executate) toate comenzile strdine sunt directionate prin
intermediul filialei care apoi vinde cumparatorilor strdini la preturi cu ridicata sau cu
amanuntul obisnuite. Filialele de vanzare din strdinatate achizitioneaza de la societatea-
mama produsele care urmeazad sa fie vandute fie la cost, fie la alt pret. Aceasta, desigur,
creeazd problema stabilirii preturilor de transfer intra-companie.

Motivele care stau la baza infiintarii filialelor de vanzari in strdinatate, precum si
motivele alegerii unei anumite tdri ca locatie pentru o filiald deriva din doud surse majore:
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fiscalitate si practici de afaceri. Una dintre influentele majore asupra popularitatii filialelor
din strainatate a reprezentat-o avantajele fiscale potentiale de care poate beneficia o
companie recurgand la aceasta forma de organizare in operatiunile sale
internationale. Acest lucru a fost important in special pentru companiile cu sediul in tarile
cu fiscalitate ridicatd. Cu o planificare adecvata, companiile ar putea infiinta filiale in
tarile cu niveluri scazute de impozitare ale veniturilor din afaceri si ar putea obtine un
avantaj neplatind impozite in tara lor de origine pe venitul obtinut din straindtate pana
la momentul la care astfel de venituri ar fi efectiv repatriate. Desigur, avantajele fiscale
precise care sunt posibile cu astfel de filiale depind de reglementarile fiscale din tara de
origine a companiei-mama. Existd, de asemenea, avantaje fiscale potentiale si dincolo de
amanarea/evitarea impozitdrii. Acestea rezulta din practica companiei-mama care detine
filiale de a retine o cotd mare din profiturile lor, utilizand apoi aceste fonduri pentru
extinderea In strainatate fie in tara in care profiturile au fost generate, fie in alte tari. Acest
lucru poate fi destul de util in arii cum ar fi Uniunea Europeana.

Impozitele nu au fost singurele motive pentru infiintarea de filiale in strdinatate, nici
nu au fost chiar motivul major in multe cazuri. In selectarea unei locatii strdine,
companiile cautd conexiuni bancare bune, conditii bune de operare, o situatie politica
stabila, claritate in deciziile legale si apropierea de piete. Alte caracteristici luate in
considerare in selectia unei locatii pentru o filiala din strainatate includ usurinta si
simplitatea incorporarii, restrictiile privind proprietatea si functionarea unei
intreprinderi si disponibilitatea unui personal/staff local adecvat. Astfel, motivele de
afaceri sunt amestecate cu cele legate de impozitare impozitului.

c. Delegatul exportatorului/promotorul/agentul de vanzari (traveling salesperson)

Un agent de vanzari/promotor este o persoand care locuieste intr-o tard, adesea tara mamd
a angajatorului, si caldtoreste in exteriorul acestei tdri pentru a-si indeplini obligatiile legate de
vdnziri. In schimb, un agent de vinzdiri rezident este trimis din tara de origine pentru a locui si
a lucra pe o piatd strdind. In esentd, agentul de vanziri rezident este o ”sucursald” de
vanzari in strainatate a companiei. Desigur, compania poate infiinta o sucursald formala,
la care este repartizat un agent rezident. In orice caz, o sucursala deseori recruteazd, de
asemenea, resortisanti, respectiv nationali ai tdrii In care este localizata.

Atunci cand se ia decizia de a folosi delegati pe o piata strdind, o companie ar trebui
sd ia in considerare doar ceea ce trebuie sa faca acest delegat. Exista multe tipuri de joburi
in vanzari, variind de la lansarea comenzilor pand la preluarea comenzilor (order making
to order taking). Dacd o companie considera ca tipul de loc de munca legat de vanzare care
trebuie efectuat pe o piata strdind tinde spre partea de preluare a comenzilor, in
majoritatea cazurilor probabil ca nu ar fi eficient sa utilizeze agenti de vanzari care
cdldtoresc. Pe de alta parte, in cazul in care locul de munca legat de vanzari tinde spre
lansarea de comenzi, folosirea unui agent de vanzari competent si bine instruit se poate
dovedi a fi cea mai buna metoda. Decizia depinde in mare masura de costurile relative si
veniturile sub forma vanzarilor generate.

Exista trei functii de bazi pe care intreg personalul de vanzari care opereazad pe
pietele straine trebuie sa le indeplineasca, desi importanta relativa a fiecareia va varia in
functie de aspecte precum natura produsului care urmeazd sa fie vandut si natura
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pietei. In primul rand, este activitatea de vinzare efectivi care trebuie efectuata — informarea
clientilor cu privire la produs si obtinerea de comenzi. In al doilea rand, un vanzitor este
intotdeauna profund implicat in relatiile cu clientii. Forta de vanzari trebuie sa se preocupe
in orice moment de mentinerea si ameliorarea pozitiei companiei fatd de clienti si
publicul larg. Acest lucru nu este intotdeauna usor de facut si este unul dintre motivele
pentru care atat de multe firme angajeaza resortisanti locali ca personal de vanzdri pe o
anumitd piata. In cazul in care relatiile cu clientii sunt extrem de importante, este mai
putin probabil ca utilizarea unui agent de vanzdri care calatoreste sa fie cea mai buna
metoda de export direct. Motivul este pur si simplu ca, in general, nu ar permite suficient
contact cu clientii. Exista, totusi, un tip de agent de vanzari a carui activitate principala
se inscrie 1n domeniul general al relatilor cu clientii. Numit uneori
demonstrator sau tutore, acest tip de agent de vanzdri care cdldtoreste lucreaza
indeaproape cu agenti sau distribuitori localizati in strdindtate si care reprezinta deja
compania la care este angajat. Deoarece principala lui sarcind este de a ajuta agentii si
distribuitorii sa faca o treaba mai bund, tutorele opereaza mai mult sau mai putin ca
expert/mediator. A treia functie indeplinita de forta de vanzari pe teren, una care a fost
adesea neglijatd, este cea a colectorului de informatii si a comunicatorului. Agentul de vanzari
este agentul de informatii de prima linie al managementului si, din aceasta pozitie, este
In mdsurd sa furnizeze informatii privind actiunile concurentilor, opinia clientilor, cum
functioneaza produsele si care sunt perspectivele pe anumite piete. In plus, agentul de
vanzdri este adesea capabil sa furnizeze informatii referitoare la anumiti clienti si
probabil alte tipuri de informatii care ar putea fi utile in planificarea publicitatii si
programe de promovare a comertului. In cazul in care este important ca un agent de
vanzari sa furnizeze companiei informatii in mod regulat, atunci un rezident, mai
degraba decat un agent de vanzari, ar trebui probabil sa fie angajat.

In mare masurs, eficacitatea oricirui agent de vanzari in realizarea acestor trei
activitati de baza depinde de increderea reciproca. Increderea este cruciald pentru relatiile
pe termen lung.

Evident, nu toate companiile ar trebui sa recurga la agenti de vanzari/delegati in
strdindtate. Desi nu exista raspunsuri certe privind momentul/situatia in care ar trebui
utilizati, existd totusi criterii generale care pot fi evaluate si conditii care sunt, in general,
cele mai favorabile utilizarii lor.

Intr-o anumita masura, natura produsului are o influenta. Daca produsul este de
natura tehnicd si potentialul cumpadrdtor are nevoie de explicatii detaliate si de
demonstratii, delegatul exportatorului/agentul de vanzari ar putea fi in masura sa le
asigure. De fapt, unele companii au experti tehnici angajati pe anumite piete externe in
acest scop. Daca, totusi, este necesard componenta de service, livrari de piese si asa mai
departe, agentul de vanzari nu este la fel de eficient si efectiv ca o metoda de export care
implicd o baza permanenta peste mari.

Un alt criteriu se refera la volumul potential de vinzdri pe o anumita piata. Deoarece
o cdldtorie de vanzari poate costa foarte mult, un volum minim al vanzarilor trebuie sa
fie posibil astfel incat recursul la agentii de vanzari in strdindtate sa fie justificat. De
asemenea, este relevant daca volumul vanzarilor este asigurat in tot timpul anului sau
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este sezonier. Daca este sezonier, un agent de vanzari care cdldtoreste devine potential
mai profitabil deoarece nu ar mai exista costuri fixe in perioadele “moarte”.

Avansul tehnologic sub forma Internetului joacd un rol din ce in ce mai important
in vanzari si afecteaza rolul agentului de vanzari, in special pe cel al agentului delegat in
strainatate. Acest lucru este valabil mai ales in cazul sistemului de vanzare B2B. Comertul
electronic are o prezentd globala in crestere si este folosit pentru a completa sau a inlocui
vanzdtorii. Folosirea comertului electronic pentru a inlocui un agent de vanzari ar putea
fi o greseala in situatiile in care interactiunea interpersonald este cruciala pentru o relatie,
in special pentru intreprinderile mici si mijlocii.

C. Evaluarea organizatiilor dependente

Avantajele organizarii unui aparat propriu de comert exterior (canal integrat de
distributie la producdtor) sunt, in principal, urmatoarele:%

— oferd producatorilor posibilitatea de a incasa profitul comercial, avantaj care
este valabil dacd prin politica de marketing a firmei respective se obtine un pret avantajos
pe pietele externe;

— producatorii au posibilitati mai largi de a se mentine in contact si legatura
directd cu piata externd, receptionand operativ evolutia cererii si adaptand productia de
export la cerintele pietei;

— asigurd conditii superioare de promovare a madrcii de fabricd, consolidand
astfel pozitia firmei pe piata externd;®”

— costurile unitare de productie scad pe mdsura ce creste volumul vanzarilor
deoarece costurile fixe sunt distribuite asupra unui numar mai mare de unitati de produs;

— reteaua de distributie este permanenta, producatorul nefiind pus in situatia ca,
la un moment dat, firmele intermediare/partenere sa se indrepte spre companii
concurente;

— asigurd posibilitatea unui control complet asupra politicii de promovare si
distributie a produselor.

Exista Insa si o serie de dezavantaje antrenate de derularea tranzactiilor prin
organizatii dependente/integrate si anume:38

— cheltuielile specifice de comercializare pe piata externa (echipamente, obiecte
de inventar, salariile personalului, materiale publicitare etc.) pot fi extrem de ridicate si
deci numai la un anumit volum al vanzadrilor exportul direct devine rentabil;

— riscurile specifice operatiunilor comerciale externe sunt mai ridicate decat pe
piata interna si se rdsfrang asupra intregii activitati a intreprinderii, uneori antrenand
influente negative grave; astfel, exista riscul ca produsul sa nu fie acceptat pe piata
externa sau riscul ca preferintele de consum sa se schimbe foarte rapid; in afara de aceste

8 G. Albaum s.a. — International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education Limited,
2002, pag. 299; 1. Popa — Tranzactii comerciale internationale, Ed. Economica, Bucuresti, 1997; 1. Popa — Negocierea
comerciald internagionald, Ed. Economica, Bucuresti, 2006, pag. 21 si urmatoarele
871. Popa — Negocierea comerciald internationald, Ed. Economica, Bucuresti, 2006
8 G. Albaum s.a. — International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education Limited,
2002, pag. 300; 1. Popa — Tranzactii comerciale internationale, Ed. Economica, Bucuresti, 1997; 1. Popa — Negocierea
comerciald internationald, Ed. Economica, Bucuresti, 2006, pag. 21 si urmatoarele
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riscuri, producatorul se poate confrunta cu o serie de riscuri de ordin financiar (a ratei de
schimb valutar) care pot genera repercusiuni deloc de neglijat asupra activitatii sale;®

— o politicd de marketing de succes pe piata externa necesitd cunostinte
specializate (know-how si/sau expertiza de un anume tip); in cazul in care producatorul
nu dispune de astfel de cunostinte sunt necesare costuri destul de mari in vederea
obtinerii lor; tehnicile de marketing aplicabile pe diferite piete externe difera adesea de
cele de pe piata interna;

— exista riscul ca o parte considerabila a timpului decidentilor firmei
producdtoare sa fie destinatd afacerilor economice externe in defavoarea problemelor
tehnice si de productie.”

Se apreciaza ca organizarea unor canale de distributie integrate este preferabild in
urmatoarele conditii:"!

*= produsul este diferentiat, specializat sau constituie o marca ce prezinta
atractie si necesitd eforturi de vanzare particularizate (ex. un automobil
BMW, Toyota etc.);

* exista un volum mare si constant al exporturilor sau potentialul de export
este concentrat Intr-un numar relativ mic de piete astfel incat eforturile de
vanzare sa nu fie diminuate prea mult;

» exportul detine o pondere mare in cifra de afaceri;

= potentialul de vanzari este In crestere;

* costurile fixe pot fi repartizate asupra unui volum de marfa in crestere,
astfel Incat costurile pe unitatea de produs sa fie in scadere.

Desi argumentatia s-a circumscris contextului specific producatorilor, ar trebui
remarcat faptul ca organizatii de afaceri In domeniul comertului precum retailerii au
exportat conceptul sau operatiunile lor in afara granitelor. Intr-adevar, unii comercianti
cu amanuntul, precum Benetton din Italia, IKEA din Suedia si Urban Outfitters din SUA
folosesc expansiunea operatiunilor lor de retail ca mijloace de a exporta produsele pe care
le realizeazd si le vand in propriile lor magazine captive, asa cum fac multe dintre asa-
numitele companii de designer.

4.2.2.3. Exportul direct prin organizatii independente (distribuitori si agenti/reprezentanti
localizati in strdindtate-foreign-based distributors and agents/representatives)

Pana acum, discutia cu privire la diferitele metode de export direct a fost orientata
spre recursul la organizatii dependente. Ne indreptam atentia acum spre o forma de
export direct care implica organizatii de comercializare independente, respectiv distribuitori si
agenti/reprezentanti. Aceasta metoda de export se distinge de exportul indirect (in termeni
de caracteristici de operare) care foloseste tipuri similare de intermediari, in sensul c4,
atunci cand se efectueaza exporturi directe, distribuitorul sau agentul este localizat n
strdindtate. Termenii "distribuitor” si "agent" sunt adesea folositi ca sinonime. Acest lucru

% De exemplu, in perioada 2006-2008 un numar mare de firme de export/import din Romania au ajuns in situatia de
faliment exclusiv datoritd fluctuarii ample a cursului de schimb valutar.
1. Popa — Tranzactii comerciale internationale, Ed. Economici, Bucuresti, 1997
°l G. Albaum s.a. — International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education Limited,
2002, pag. 300
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este nepotrivit, deoarece exista diferente distincte. De exemplu, distribuitorul este un
comerciant si, ca atare, este un client al exportatorului. Un agent, pe de alta parte, este un
reprezentant (si este deseori mentionat in acest sens) care actioneazd In numele
exportatorului si nu este un client al acestuia. Astfel, distribuitorul preia in numele lui
marfurile exportatorului, in timp ce agentul nu. Pe scurt, distribuitorul importa
produsele implicate In timp ce un agent lasa importul cumpadratorilor ale cdror ordine au
fost transmise exportatorului. Un al doilea punct major de distinctie apare cu privire la
metoda de compensatie financiard, respectiv metoda prin care fiecare este platit. Agentul
este, de obicei, platit pe baza unei comision in timp ce venitul distribuitorului provine
din marja incasatd in conformitate cu discount-ul comercial acordat de exportator. O a
treia diferenta este apare prin faptul ca un distribuitor pastreaza, in mod normal, o
evidentd a stocurilor (un inventar), in timp ce un agent nu, cu exceptia situatiei in care
este vorba de un showroom.

In majoritatea cazurilor, agentul sau distribuitorul este reprezentantul exclusiv al
producdtorului intr-o anumitd zond de piatd externd si este singurul importator. Ca atare,
agentul sau distribuitorul beneficiaza de drepturi exclusive pentru vanzarea produselor
producatorului in zona de piatd acoperita de acord. Cu toate acestea, existd cazuri in care
nu se acorda drepturi exclusive de vanzare. De exemplu, vanzdrile cdtre agentii
guvernamentale straine sunt adesea rezervate producdtorului insusi, care utilizeaza unul
dintre celelalte tipuri de exporturi directe care implicd o organizatie dependenta. In acest
tip de situatie agentul sau distribuitorul nu primeste nicio compensatie. O a doua
modificare posibild apare atunci cind un agent este desemnat ca agent general. In acest
caz, producdtorul poate desemna alti agenti in zona de piata a agentului general. Agentul
general, cu toate acestea, este platit cu un comision - mai mic decat ceea ce ar primi in
mod normal - pentru toate vanzdrile realizate prin intermediul celorlalti agenti.

Functiile indeplinite de distribuitori si agenti sunt, in esentd, aceleasi ca cele
indeplinite de structurile similare localizate in tara de origine sau de organizatiile proprii
ale producatorului localizate in strainatate. Cu toate acestea, unele diferente de bazi ar
trebui notate. Prima, deoarece aceste structuri de vanzare din strdinatate beneficiaza de
drepturi exclusive, producdtorul are toate motivele sa se astepte ca vor depune eforturi
suplimentare pentru a promova vanzarea produselor lui. Toate recompensele pentru
acest efort suplimentar le revin fara a fi impadrtite cu alte structuri. O a doua diferenta de
bazi se refera la service-ul produselor. In cazul in care un produs, prin natura lui, poate
necesita service, distribuitorul este pregdtit sa ofere astfel de servicii prin dotarea
corespunzatoare, personal bine instruit si un stoc complet de piese si materiale necesare.

In general, prin urmare, un producitor poate astepta de obicei vanzari si servicii
conexe mai bune de la punctele de vanzare din strdindtate cu segmente de piata exclusive
decat in cazul in care aceste puncte de desfacere trebuie sd imparta pietele. Activitatile
desfasurate si caracteristicile operationale ale distribuitorilor si agentilor vor varia mult
si depind de aspecte precum natura produselor, caracteristicile segmentului de piata,
tipul de structurd de vanzare si filosofia sa de functionare, precum si situatia generald de
functionare a producétorului. In plus, in cazul recursului la agenti, mai mult decét in
orice altda metodd, succesul se bazeaza, In mare parte, pe personalitatea lor si pe relatii
personale. Desi exportatorul si distribuitorul sau agentul sdau extern sunt dependenti
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unul de celalalt, ei sunt, de asemenea, separati prin aspecte legate de proprietate,
geografie, cultura si sistem juridic.

Avantajele si dezavantajele generale ale utilizarii acestor organizatii de vanzare nu
variazd foarte mult fatd de cele asociate structurilor similare localizate in tara de origine.
Daca un producator se angajeaza sa exporte direct, atunci recursul exclusiv la agenti sau
distribuitori este modul cel mai simplu si mai putin costisitor. Aceasta metoda pare a fi,
de asemenea, cea mai predispusa la dezvoltare. Din aceste motive, producatorii noi in
materie de export direct aleg adesea aceasta modalitate de intrare pe pietele externe, in
special in cazul in care intr-o anume zona de piata este de asteptat doar un volum de
vanzdri moderat. Multi agenti si distribuitori au un succes atat de mare incat lucreaza
singuri, in afara canalului de vanzare al unui producdtor. Dupa ce vanzarile pe o piata
strdind depasesc un anumit nivel, producdtorul poate considera mai eficient si profitabil
sd Infiinteze o sucursald de vanzari sau o filiald. Cu toate acestea, chiar daca este generat
un volum mare de vanzari, adesea existd motive intemeiate pentru care agentul sau
distribuitorul nu ar trebui exclusi din canalul producatorului. O organizatie dependenta
a producatorului localizata in strainatate nu ar putea asigura cunoasterea pietei si a
dealerilor, precum si accesul la diferite surse. In plus, un agent sau un distribuitor poate
avea o influenta politica care poate fi benefica pentru un producator. Acest lucru poate fi
foarte util intr-o tara precum China, spre exemplu.

Pe de alta parte, este posibil ca un producdtor sa nu doreasca sa utilizeze o
organizatie independenta de vanzare ca distribuitor exclusiv intr-o anumita zona de piata
externd. Posibilele motivatii pentru aceasta sunt multe si variate si pot fi legate de dorinta
de a avea control complet asupra canalului de vanzare intre natiuni si lipsa unei firme
capabile s3 isi asume toate atributiile unui distribuitor exclusiv. In plus, atat pentru
agenti, cat si pentru distribuitori, celelalte linii de produse pe care le manipuleaza de la
alte companii pot face dificila pentru un exportator introducerea unor noi produse pe
piata externd. Multe vor depinde de competitivitatea noilor produselor fata de cele deja
gestionate de intermediari. In astfel de cazuri, in loc si se implice intr-un acord
contractual, producdtorul poate infiinta o filiald care sa actioneze ca unic distribuitor
importator pe o anumitd piata externd. Aceasta filiald poate fi detinutd in intregime de
exportator sau poate fi detinuta in comun cu parteneri din tara implicata.

In anumite situatii, distribuitorul stabileste specificatiile produsului care urmeazi
sa fie importat si cautd un producator dintr-o alta tara pentru a realiza produsul.

O formd mai apropiatd si mai stransa de relatie intre un producdtor si
reprezentantii sai din strdindtate decat cea stabilita cu distribuitorul exclusiv sau agent,
apare 1n cazul unei francize. Trasaturile distinctive ale francizei deriva din faptul ca da
dreptul detindtorului sa efectueze anumite procese de fabricatie prin care produsul este
pregatit pentru piatd, deleaga titularului dreptul de a utiliza numele de marca si marca
comerciala a producatorului pentru o perioada nelimitata in conditiile statuate si este
conceput pentru a fi un aranjament pe termen lung. Aceste privilegii fac necesara
protectia extrem de meticuloasa pe care producatorul trebuie sa o exercite pentru a-si
proteja profitul, proprietatea si drepturile.

Activitatea detinatorului de franciza se caracterizeaza printr-un teritoriu relativ
mic, dar exclusiv. Cea mai buna ilustrare a acestui tip de reprezentant pe pietele externe
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apare in industria bauturilor nealcoolice si include companii precum Coca-Cola si
PepsiCo unde o componenta majora a produsului este exportata de producator catre
francizat. Existd, de asemenea, exemple din sectorul comertului cu amdnuntul. Gloria
Jean's Coffee, o companie globald din Australia, are mai mult de 900 de magazine si a
semnat 36 de acorduri de master-franciza in 35 de tdri din intreaga lume (Austrade, 2009,

p- 13).
4.2.3. Exportul indirect

Exportul indirect are loc atunci cand producatorul exportator recurge la
organizatii independente situate in tara producatorului. In plus, producatorul poate avea
o organizatie dependenta de export (de exemplu, un departament de export) care
lucreazi cu organizatiile independente si coordoneaz intregul efort de export. In aceasta
situatie, organizatia dependenta nu se implicd activ in activitati de vanzari internationale.

Existd doud alternative ample disponibile producdtorului care doreste sa exporte
indirect, respectiv (1) utilizarea organizatiilor internationale de vanzare si (2) exportul
prin organizatii in cooperare.

4.2.3.1. Organizatiile independente de vinzare (international marketing organizations)

In vanzarea la export, existd doua tipuri de bazi de intermediari independenti en-
gros, anume comercianti si agenti. Distinctia de baza dintre cele doua categorii deriva din
aceea cad un comerciant preia pe contul lui produsele care urmeazd a fi vindute, in timp ce agentul
nu o face.

A. Comerciantii de pe piata interna (home-country-based merchants)

a) Comerciantii de export

Comerciantul de export de pe piata interna cumpdri si vinde pe cont propriu. Angajat,
in general, atat in export, cat si in import, el opereaza intr-o manierd asemandtoare cu cea
a unui angrosist intern obisnuit. Atunci cand acest tip de organizatie de vanzare este
folosit intr-un canal de export, sarcina producatorului in materie de vanzare se limiteazad,
in esenta, la vanzarea interna. Toate aspectele legate de vanzarea internationala sunt
tratate de acest comerciant, cu exceptia oricdror modificdri necesare in aspecte precum
produsul insusi, ambalajul lui sau cantitatea inclusa in pachetul unitar pentru a satisface
orice nevoi speciale ale pietelor individuale de peste mari. Aceasta include, de asemenea,
selectarea canalelor pe pietele externe, precum si activitatile legate de vanzari, marketing,
merchandising, publicitate, livrare si service.

Comerciantul de export este liber sd aleaga ceea ce va cumpdra, de unde va cumpadra
si la ce preturi. Aceeasi libertate existd pentru vanzari. Acest tip de companie ar putea
avea 0 organizare mai vasta, care poate include sucursale, depozite, docuri, facilitati de
transport, unitati de comert cu amanuntul si chiar intreprinderi industriale pe pietele
externe deservite. In consecintd, cel mai probabil, comerciantul de export este o
organizatie comerciala puternicd, capabila sa existe fara cooperare sau fara produsele

143



unui anume producitor sau grup de producitori. In unele cazuri acest tip de
intreprindere domina comertul in anumite localitati sau chiar in anumite natiuni.

Exista cateva limite potentiale in utilizarea comerciantilor de export. In primul
rand, este posibil ca ei sa nu fie disponibili pentru toate pietele. Comerciantii de export
sunt interesati, in principal, In marfuri de baza, care sunt, in general, produse de pe piata
libera si nu fac obiectul unui grad ridicat de identificare de cdtre producdtor. De
asemenea, ei sunt reticenti in a-si asuma detaliile de dezvoltare si cheltuielile legate de
introducerea si vanzarea oricarui articol cu statut de specialitate si care ar putea necesita
un efort considerabil de vanzari.

Comerciantul de export, ocupand o pozitie atat de importantd, este, de reguld, mai
putin dornic sa permita producdtorului mai mult decat un profit de fabricatie pentru
orice produs. Compania comerciala de export considera ca poate raspunde oricdror
termeni de platd solicitati de producdtor, ca indeplineste toate functiile legate de
marketing si vanzare si, in cele din urmd, ca poate alege dintre toti producatorii unei
anumite linii deoarece importanta lor pe piata le conferd control asupra punctelor de
vanzare pentru orice produse pe care ar dori sa le garanteze.

b) Companiile comerciale

In multe tari, comerciantii de export cunoscuti sub numele de companii comerciale sunt
destul de obisnuiti. In practica au fost identificate diferite tipuri de companii comerciale,
asa cum ilustram in tabelul 4.3.

Tabelul 4.3. Tipologia companiilor comerciale

TIPUL

OBIECTIVE

Exemple

Companii comerciale

Implicarea istorica 1n activitati generalizate

Mitsui (Japonia); East Asiatic

generale/universale de import/export (Danemarca); Jardine Matheson
(Hong Kong/Bermude)

Companii comerciale | Promovarea dezvoltarii exporturilor si | Daewoo (Coreea de Sud); Sears

de export sustinerea exportatorilor World Trade (SUA)

Grupuri de export | Colaborarea  libera intre  companii | Fedec (Marea Britanie); SBI

integrate/federalizate | exportatoare supervizate de o a treia parte | Group (Norvegia)

Subunitati comerciale | ITmport/export §i activitati comerciale | General Motors (SUA)

ale companiilor specifice in cadrul operatiunilor companiei

multinationale mama

Grupuri  comerciale | Extinderea activitatilor bancare traditionale | Mitsubishi (Japonia); Cobec

dfiliate bancilor in sfera comertului (Brazilia)

Companii comerciale
de marfuri

Export si relatii contractuale de durata pe
anumite piete, activitati discrete, rapide si
care implica riscuri mari

Metallgesellschaft (Germania);
Louis Dreyfus (Franta)

Sursa: Albaum (2016); Burciu (2010)

Intermediarii indeplinesc o functie importanta conectand indivizii si organizatiile;
aceastd functie este critica in tranzactii de export, caracterizate prin bariere culturale si
geografice intre cumparatori si vanzatori (Perry, 1992).

In timp ce comerciantii au existat inci de la inceputurile istoriei economice, "marea
dezvoltare" a intermediarilor de export a inceput in 1600, cand Compania Indiilor de Est
a primit o Cartd Regald in Londra care 1i asigura monopolul asupra comertului cu India
(Cho, 1987). Case comerciale similare au fost infiintate in Regatul Unit, Olanda, Franta si
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alte tari europene in perioada colonialismului (Carlos, 1992). In mod similar, istoria
timpurie a Statelor Unite a fost, de asemenea, foarte mult influentata de intermediari
numiti "comercianti Yankee", care au facilitat exporturile inapoi in Lumea Veche si au
initiat dezvoltarea de noi piete, cum ar fi Pacific Rim si America Latina (North, 1961).
Acesti intermediari timpurii de export au contribuit semnificativ la expansiunea
comertului mondial la un moment cand comertul international era extrem limitat,
primitiva si riscant (Peng, 1998, p. 24).

Modelate dupa casele comerciale europene, primul grup de intermediari de export
japonezi, precum Mitsui si Mitsubishi, a luat nastere la sfarsitul anilor 1800 (Cho, 1987).
Dupa al doilea Rdzboiul Mondial, un grup format din circa 12 de intermediari giganti de
export, care sunt uneori denumiti sogo shosha (companii comerciale generale), a inceput
sd joace un rol mai important in economia japoneza in expansiune (Kojima si Ozawa,1984;
Yoshihara, 1982). Mai precis, ei au ajutat membrii grupurilor lor industriale, cunoscute
sub numele de keiretsu, sa patrunda pe pietele externe (Kotabe, 1984). Pe langa sogo
shosha, Japonia avea, de asemenea, aproximativ 6.000-9.000 de companii comerciale mici
si mijlocii (Amine, 1987; Sarathy, 1985). Pana la inceputul anilor 1980, intermediarii de
export au derulat aproximativ 50% din exporturile Japoniei (Kotabe, 1984; Yoshihara,
1982). Acesti intermediari, in special sogo shosha, sunt frecvent creditati pentru succesul
fenomenal, de zeci de ani, in expansiunea exporturilor. In contrast, in aceeasi perioadd,
companiile comerciale occidentale au fost in declin. Companiile comerciale europene si-
au pierdut treptat dominanta in comertul international pe mdsurad ce au renuntat la
sferele lor de influenta coloniald si In companiile comerciale din S.U.A. au fost eclipsate
de cresterea investitiilor straine directe realizate de multinationalele implantate in S.U.A.
(Peng, 1998, pp. 32-34).

Semnificatia rolului intermediarului de export in succesul exporturilor Japoniei nu a
fost distrusa de factorii de decizie din domeniul economic si comercial din intreaga lume.
Cautand sa stimuleze exporturile, pe parcursul anilor '70 si '80, multe tari au incurajat
dezvoltarea unor versiuni locale ale sogo shosha. Ca rezultat, intermediarii de export, ca
forma organizationald, au intrat intr-o epoca de raspandire globald.

Prima legislatie care urmarea in mod explicit imitarea modelului intermediarilor de
export japonezi a fost introdusa in Brazilia, in 1972. Apoi, dupa cum se arata in tabelul
urmator, a crescut numadrul tdrilor care au urmat acest exemplu, printre ele numarandu-
se Coreea de Sud (1975), Taiwan (1977), Thailanda (1978), Turcia (1980), China (1980) si
Statele Unite (1982); toate au folosit legislatia, normativele guvernamentale si / sau
stimulentele fiscale pentru a sustine dezvoltarea intermediarilor de export autohtoni
(Amine, 1987; Cho, 1987).

Cu toate acestea, rezultatele acestor eforturi de sprijinire a dezvoltdrii intermediarilor
de export au variat foarte mult de la o tara la alta (Brewer, 1993). Pana la inceputul anilor
'80, imitatorii cei mai de succes ai sogo shosha din Coreea de Sud si Turcia controlau circa
51%, respectiv 38%, din exporturile totale ale tarilor lor, volum comparabil cu cel realizat
in Japonia (Cho, 1987, pp. 80-81). In schimb, in Taiwan si Thailanda, acesti intermediari
au avut rezultate mai modeste, contribuind doar cu 1% si, respectiv, 5% la totalul
exporturilor lor (Cho, 1987). Intermediarii din S.U.A. au evoluat putin mai bine,
acoperind doar 5-10% din totalul exporturilor (Root, 1994, p. 102); in ciuda adoptarii si
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promovdrii unor acte normative favorabile, cum ar fi Trading Company Act (1982),
impactul lor asupra exporturilor SUA a fost minim (Peng, 1998, pp. 39-40).

Din punct de vedere istoric, intermediarii de export au jucat un rol cheie in
expansiunea comertului global. Cu toate acestea, surprinzdtor, diferentele mari in ceea ce
priveste atat maniera in care intermediarii de export, ca forma organizationald, au evoluat
In anumite tari, cat si succesul pe care l-au Inregistrat sunt inca insuficient analizate in
literatura de specialitate.

Tabelul 4.4. Dezvoltarea intermediarilor de export la nivel global

Export Country Year Legislation/government

intermediarias * started ragulations

Sogo shosha Japan 1876 Meiji government mandate

Export trading Brazil 1972 Presidential Decree Law

company No. 1298

General trading South Korea 1975 Ministry of Commerce and

company Industry ordinance

Large trading Taiwan 1977 Ministry of Economy

company ordinance

International Thailand 1978 Board of Investment

trading company ordinance

Foreign trade Turkey 1980 State Planning Organization

corporate company decree

Forsign trade China 1980 Ministry of Foreign

corparation Economic Relations and

Trade decree

Export trading United States 1982 Export Trading Company

company Act passed by Congress
Source: Peng (1998, p.27).

Sursa: Mike W. Peng, Anne Y. Ilinitch. (1998). Export Intermediary Firms: A Note on Export Development
Research. Journal of International Business Studies, 29, 3 (THIRD QUARTER 1998): 609-620.

Cu toate cd multe companii comerciale internationale cu sediul in Brazilia, Hong
Kong, Coreea de Sud, Taiwan, Thailanda, Turcia si alte tari, inclusiv unele din Europa,
au fost active in intreaga lume, in Japonia conceptul companiei comerciale a fost aplicat
cel mai eficient si, probabil, Intr-o maniera unica. in Japonia, exista mii de companii
comerciale care sunt implicate in export si import si cele mai mari firme (care variaza
numeric de la 9 1a 17 in functie de sursa de estimare) sunt denumite companii comerciale
generale sau sogo shosha. Acest grup de companii, care include Mitsui & Co., Ltd,,
Mitsubishi Shoji Kaisha, Ltd. si Marubeni, se ocupa de o mare parte din exporturile si
importurile Japoniei. In timp ce companiile comerciale mai mici isi limiteaza, de obicei,
activitdtile la comertul exterior, companiile comerciale mari mai mari sunt implicate
puternic si In distributia interna si alte activitati.

Companiile comerciale generale japoneze se implicd intr-o gama mult mai larga
de activitati comerciale si financiare decat simpla comercializare si distributie. Ele joacs,
de asemenea, un rol central in domenii diverse precum transportul maritim, depozitarea,
finantarea, transferul de tehnologie, planificarea, dezvoltarea resurselor, constructiile si
dezvoltarea regionala (de exemplu, proiecte la cheie), asigurdri, consultantd, imobiliare
si tranzactii in general (inclusiv facilitarea/intermedierea investitiilor, crearea de joint
venture etc.). De fapt, gama de servicii financiare oferite este un factor major care distinge
companiile comerciale generale de celelalte categorii. Aceste servicii includ garantarea
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imprumuturilor, finantarea atat a conturilor de Incasat, cat si a celor de platit, a biletelor
la ordin, a tranzactiilor valutare majore, a investitiilor in capitaluri proprii si chiar
imprumuturi directe.

Sogo Shosha diferd de corporatiile multinationale, in principal prin faptul ca paleta
lor larga de investitii este, intr-un fel, direct legata de comert, cu scopul amplu de a
stimula afacerile internationale. Ele diferd, de asemenea, de alte companii prin faptul ca
nu sunt, in mod necesar, orientate spre utilizator sau producator. Mai degrabad, acestea
sunt orientate spre ofertd/cerere si functioneaza ca rezolvatori de probleme. Recunoscand
cererea de bunuri sau servicii, sogo shosha cauta modalitati de satisfacere a acesteia,
asumandu-si fie rolul intermediar in tranzactiile comerciale dintre parti, fie gestionand
independent fluxul de schimburi comerciale. Intr-o anumitd masurd, aceste actiuni au
fost un raspuns la exporturile directe crescute ale producatorilor japonezi, cum ar fi
Toyota, Hitachi si Sony. Caseta 4.2 ilustreaza multe dintre aceste activitati.

Unele dintre companiile comerciale generale, inclusiv C. Itoh & Co., Mitsubishi
International Corporation si Mitsui & Co., au creat retele globale de vanzari constand in
birouri implantate peste mdri sau filiale detinute in intregime. De exemplu, in Canada si
in Statele Unite s-a recurs adesea la crearea unor subsidiare. C. Itoh America In sine are
mai mult de 20 de subsidiare si afiliate in Statele Unite si importd automobile Mazda si
Isuzu, exporta avioanele Beechcraft si produce garduri de legdtura si conducte.

Caseta 4.2. Companiile comerciale generale din Japonia

Companiile comerciale japoneze generale, cunoscute sub numele de sogo shosha , pot fi privite
ca ”dinozauri” preistorici de catre unii. Activitatea lor cheie de a actiona ca intermediari este
criticata de alte companii deoarece companiile japoneze sunt tot mai dispuse sd se ocupe direct
de furnizori si clienti.

Sogo Shosha sunt considerate cele mai mari ,,jack-of-all-trades” (master of none) din lume. Aceasta
atentie diversa Inseamna ca ele sunt adesea capabile sd faca multe lucruri bine, dar putine -
daci existi - foarte bine. In momente diferite ele actioneaza ca agenti, importand si exportand
in numele clientilor; ca si comercianti, tranzactionand in numele lor; ca intermediari in
tranzactiile dintre membrii keiretsu lor ; ca experti financiari pentru membrii mai mici ai keiretsu;
ca manageri de investitii; ca investitori venture capitalists; ca dezvoltatori si manageri de
proiect; ca si consultanti. Ele se diversifica uneori, operand ca si companii petroliere, furnizori
de energie, operatori de telecomunicatii, statii de televiziune si chiar comunicatori prin satelit.
Companiile, evident, isi asuma riscuri si provocdri de management pe care multe dintre
conglomeratele vestice le-ar evita. Dar shosha au o istorie lunga legata de intrarea in noi
domenii. Competenta lor de baza pare sa fi fost construitd pe lacunele de cunoastere ale
clientilor lor privind mediul de afaceri de dincolo de granitele nationale. Odata ce ignoranta se
transforma in iluminare, asa cum s-a Intamplat In cazul multor companii japoneze de
automobile si electronice in anii '70, astfel de afaceri tind sa pdleasca. Acest lucru face
ca shosha sa se mute in domenii noi.

Vechiul si noul
Shosha si-au redus activitatea lor de intermediere incepand de la mijlocul anilor 1990, cand
marjele brute au avut tendinta de a fi mai mici decat in anii 1980. Desi profiturile au crescut din

nou, nu au mai atins nivelurile anterioare. De asemenea, ele au renuntat la rolul lor de
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"nonbanks" pentru membrii mai mici ai grupului keiretsu. In schimb, au inceput sa cumpere si
sa vanda mai mult pe cont propriu, situatie in care marjele pot ajunge la circa 20%, si sa se
implice direct in afacerile pe care le serveau.

Multe companii sogo shosha au devenit importante companii energetice, pe baza experientei lor
in comertul cu petrol. Alte shosha s-au orientat, de asemenea, cdtre sectorul energetic in care
aveau 21 de concesiuni de petrol si gaze care produc sau vor produce. Unele dintre acestea
sunt insa jocuri de noroc pe termen lung.

Un alt domeniu in care aceste companii s-au orientat de la pozitia de comercianti la cea de
operatori este cel al generdrii energiei electrice. Cu sprijinul guvernului japonez au investit in
centrale electrice in alte tari asiatice. In ciuda valorii ridicate a yen-ului la mijlocul anilor 1990,
Mitsubishi a mentinut colaborarea cu partenerul sdu din keiretsu, Mitsubishi Heavy Industries,
ca principal furnizor de echipamente. Dar Marubeni lucreaza adesea cu companii strdine, cum
ar fi firma elvetiano-suedeza Asea Brown Boveri si consortiul anglo-francez GEC-Alsthom in
loc de partenerul sau keiretsu Hitachi. Cea mai spectaculoasa miscare, totusi, a fost implicarea
sogo shosha In industria comunicatiilor.

Comerciantii "venture”

Tendinta de a dobandi si de a se agdta de noi afaceri este temperatd de o noua vointa de a le
vinde odatd ce ele au ajuns la maturitate. Shosha au detinut intotdeauna participatii mari in alte
companii. Unele sunt proprietare ale altor membri ai keiretsu si unele sunt filiale, acesta fiind
modul in care shosha au preferat si isi desfisoare activititile considerate non-cheie. In cele din
urmd, unele au fost cumpadrate ca investitii.

O zoni de distributie in care sogo shosha au fost active este vanzarea cu amanuntul. In anii '60,
Sumitomo si Safeway au colaborat via joint venture pentru a forma lantul de retail
Summit. Safeway s-a retras imediat dupa aceea. In 1994, Daiei a colaborat cu Marubeni. Mai
recent, companiile joint venture au fost inlocuite de companiile comerciale generale, acestea
preluand controlul direct asupra companiilor de retail, cum ar fi magazinele si afiliatele
supermarketurilor alimentare. Active In acest sens au fost mai ales

Mitsubishi, Marubeni si Sumitomo (Meyer-Ohle, 2004).

Dacd Japonia nu se va schimba si nu va deveni in totalitate "occidentalizata", sogo shosha vor
continua sa opereze asa cum au facut-o intotdeauna, adica adaptandu-se pentru a se potrivi

oricdrei nise pe care mediul o ofera.
Sursa: Albaum (2016)

Ca un alt exemplu al impactului amplu al companiilor comerciale, putem
considera compania Jardine Matheson, cea mai veche companie comerciala sau hong, cu
sediul in Hong Kong (dar domiciliata legal in Bermuda). Grupul de companii este prezent
in toatd Asia, angajandu-se in activitati precum comert, retail, dezvoltarea si gestionarea
hotelurilor, distributia vehiculelor, banking comercial si managementul fondurilor
mutuale. Spre deosebire de Japonia, in trecut companiile comerciale din Hong Kong nu
au fost influentate in mod direct de politica guvernamentald (Ellis, 2001). Hong Kong
fiind acum o Regiune Administrativa Speciala (SAR) din China, companiile comerciale
din Hong Kong, in special cele aflate acum in proprietate straind, cum ar fi Jardine
Matheson, trebuie sd fie sensibile la efectele pe care deciziile lor le-ar putea avea asupra
guvernului RPC de la Beijing. Operatiunile in Hong Kong, precum si in China, ar putea
fi afectate. Interesant, modelul de operare urmat de companiile comerciale din Hong
Kong se transforma de la ipostaza de intermediar la implicarea in managementul lantului
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de aprovizionare ( Economic Forum, 2008). Astfel, ele sunt parte integranta a lantului
global de aprovizionare. Un bun exemplu este oferit de Li & Fung, cea mai mare
companie comerciald din Hong Kong. Compania a devenit un magazin unic (one-stop
shop) pentru clienti printr-un pachet coordonat, care porneste de la proiectarea/design-ul
si dezvoltarea produselor prin aprovizionare, planificarea si managementul productiei,
asigurarea calitatii si documentatia de export pana la consolidarea transportului maritim
(Economic Forum, 2008, p. 4).

Companiile comerciale, fie ca este vorba de cele mai mari din Japonia, fie de cele
care apar si se dezvolta din ce In ce mai mult in tdri precum Coreea de Sud, Brazilia,
China, tari din Europa sau in Statele Unite ar trebui sa fie de interes pentru toti
exportatorii. In primul rand, acestea pot fi necesare pentru intrarea pe o piatd. Aceasta ar
include exportul direct de catre exportator, precum si exportul indirect. Spre exemplu,
pentru a intra, sa spunem pe piata japoneza, exportatorul direct ar trebui sa faca afaceri
cu o companie comerciala japoneza de import. In al doilea rand, deoarece companiile
comerciale apar si se dezvolta in intreaga lume ele pot deveni concurenti formidabili ai
exportatorilor. In consecints, ar putea fi necesara o reconfigurare a strategiilor pe pietele
pe care companiile comerciale sunt concurenti majori.

Ellis (2003) discutd modul in care companiile comerciale, sau ceea ce el numeste
"intermediari In comertul international”, contribuie la dezvoltarea economica a tarilor
gazda®. Acest lucru este valabil atat pentru noile piete externe, cat si pentru si sursele de
aprovizionare offshore. Sunt identificate trei contributii distincte:

e Eficienta distributiei Intr-o economie este imbundtatita prin minimizarea
costurilor suportate in depasirea barierelor asupra comertului, cu alte cuvinte, costurile
de tranzactie sunt diminuate.

e Productivitatea poate fi sporitd prin deschiderea de noi piete si prin gasirea de noi
surse de aprovizionare. Acest lucru creeaza fluxuri internationale care nu au existat
anterior.

e Tehnologia de marketing/comercializare si creditul pot fi introduse in canalele
locale de distributie, ceea ce este cunoscuta ca o contributie catalitica.

¢) Angrosistii exportatori (export desk jobber)

Un tip de comerciant de export, adesea util producatorilor, meritd o nota
speciala. Acesta este angrosistul exportator, care, din cauza metodei de operare, este, de
asemenea, cunoscut sub numele de export drop shipper si poate fi numit ”comerciant prin
cablu”.

Folosit in principal in vanzdrile internationale de materii prime, acesti angrosisti
nu vad niciodatd sau nu cumpéra fizic bunurile pe care le comercializeaza. In toate
celelalte privinte, totusi, acest tip de intermediar opereaza ca un comerciant de export
obisnuit, cu exceptia faptului ca bunurile sunt, de obicei, detinute pentru un timp foarte
scurt. Producatorul care recurge la acest tip de comerciant de export se apropie putin mai
mult de exportul direct prin faptul ca este responsabil pentru miscarea fizica (inclusiv in
ceea ce priveste documentele) a produselor sale cdtre clientii angrosistului exportator. De

92 Paul Ellis (2003) Are International Trade Intermediaries Catalysts in Economic Development? A New Research Agenda. Journal
of International Marketing: Spring 2003, Vol. 11, No. 1, pp. 73-96.
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exemplu, o companie din Statele Unite poate negocia o vanzare de mercur catre un
cumpadrdtor din Japonia de la un furnizor din Spania. Titlul se transfera de la furnizorul
spaniol la firma americana si apoi la cumpardtorul japonez. Expedierea reald se va face
insa direct din Spania in Japonia.

Angrosistii exportatori sunt specialisti In cunoasterea surselor de aprovizionare si
a pietelor. Ei scutesc producdtorul de problema si riscul determindrii fiabilitatii
cumpératorului. In orice caz, ei nu conduc la stabilirea unor piete permanente pentru
produsul unui producdtor; pur si simplu deruleaza afacerile prea repede pentru a exista
o relatie de piatd permanenta.

Xl Agentii din tarile de origine (home-country-based agents)

Exista mai multe tipuri distincte de agenti angrosisti localizati in tara exportatorului,
care sunt potential disponibile ca verigi ale canalului de export al unui producator. Cand
apeleaza la un astfel de agent, producatorul isi asumad, in general, toate riscurile
financiare.

a) Casa de export in comision (export commission house)

Casa de export in comision (agent de achizitii la export) este un reprezentant al
cumpadratorilor strdini domiciliat in tara de origine a exportatorului. Ca atare, acest tip de
agent este, In esentd, angajat al cumpdratorului de peste madri, pe piata interna a
exportatorului, care opereaza pe baza comenzilor sau a ordinelor de rechizitie (indent)
(oferte de cumpadrare in conditiile prevazute de cumparatorul potential, inclusiv in ceea
ce priveste pretul) primite de la acesti cumparatori. Din moment ce casa de export in
comision actioneaza in interesul cumpdratorului, cumparatorul este cel care plateste un
comision. Producdtorul exportator nu este direct implicat in stabilirea termenilor
achizitiei; aceste aspecte sunt stabilite intre casa de export si cumpdrdtorul de peste mari.

Casa de export In comision devine, in esentd, un cumparator pe piata internd. Ea
scaneaza piata pentru marfa specifica pe care a fost solicitatd sa o cumpere. Trimite
specificatii producatorilor, invitindu-i sa vind cu oferte. Alte conditii fiind egale,
producatorul cu pretul cel mai scazut primeste comanda si nu existd sentimentalisme,
prietenie sau alte negocieri implicate.

Din punctul de vedere al exportatorului, vanzarea catre casele de export in
comision reprezinta o modalitate facilda de a exporta. Plata promptd este, de obicei,
garantata in tara de origine a exportatorului, iar problemele legate de miscarea fizica a
bunurilor sunt, in general, eliminate/transferate complet. Exista un risc de credit foarte
redus si exportatorul trebuie doar sa onoreze comanda, conform specificatiilor. O
problema majora constd insd in faptul ca exportatorul are un control direct redus asupra
comercializarii produselor.

b) Casele de confirmare (confirming house)

Functia de baza a unei case de confirmare este asistarea cumparatorului extern prin
confirmarea, pe baza de mandat, a comenzilor deja trimise, astfel incat exportatorul
poate incasa contravaloarea madrfurilor de la casa de confirmare atunci cand acestea sunt
incircate pe navi. In esentd, existd o serie de functii pe care casa de confirmare le
indeplineste, pe diverse piete/regiuni; casa de confirmare este un tip de agent care
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activeaza cu precadere in Europa, mai ales in Marea Britanie. Este utila pe acele piete in
care conditiile de creditare sunt incerte si costurile sunt ridicate; partenerii cei mai
frecventi sunt intreprinderile mici si mijlocii.”

Casa de confirmare indeplineste anumite functii efectuate, de obicei, de casele In
comision. Casa de confirmare isi interpune creditul intre cumparatorul din tara
importatoare si exportatorul sau producdtorul din tara exportatoare. Pe langa aspectele
legate de plata, casa de confirmare poate fi, de asemenea, implicata in aranjamente pentru
expeditor. De obicei, toate contactele dintre cumparator si exportator se deruleaza prin
casa de confirmare. Datorita functiilor pe care le indeplinesc, principalii utilizatori ai
acesteia ar fi companiile mici si mijlocii.

c¢) Cumpadrdtorii rezidenti

Cumpadrdtorii rezidenti sunt similari ca functii cu casele de export in
comision. Cumparatorii rezidenti reprezinta toate tipurile de cumparatori de peste mari
si au domiciliul pe piata internd a exportatorului. Acesti cumparatori reprezinta concerne
strdine care doresc sa aiba contact strans si continuu cu sursele de aprovizionare de peste
mdri si fie sunt trimisi pe piatd, fie sunt localnici desemnati in calitate de
reprezentanti. Marii retaileri folosesc extensiv acest tip de intermediar. Astfel, retaileri
precum Galeries Lafayette (Franta), Harrods (Marea Britanie) si Nordstrom (SUA) pot
avea cumparatori rezidenti in centrele de productie a articolelor de imbracaminte din
Italia, Hong Kong, China sau oriunde se produce imbracaminte. Cumparatorul rezident
opereaza aproape exact ca o casa in comision, adicd cumparatorul plaseaza o comands,
precizeaza conditiile de vanzare, gestioneaza toate problemele legate de expeditie si alte
detalii legate de procesul de export si fie platesc cash, fie furnizeaza producatorului un
instrument de finantare cu risc scdzut - ceea ce reprezinta o diferentd importanta.
Deoarece cumpadrdtorii rezidenti sunt reprezentanti angajati "permanent” ai
cumpadratorilor strdini, producatorul exportator are oportunitatea de a stabili relatii de
afaceri constante si continue cu pietele externe. In mare masurs, existenta unor marci
recunoscute, madrci Inregistrate sau a unor vanzari istorice pe o piatd nu conteaza la fel
de mult ca si competitivitatea preturilor.

Un avantaj al unui importator care utilizeazad un cumparator rezident si al unui
exportator care tranzactioneaza cu un astfel de cumparator este ca orice probleme care ar
putea apdrea din cauza dificultatilor lingvistice si culturale si a diferentelor in practicile
de afaceri sunt minimizate, daca nu chiar eliminate.

d) Brokerii (curtierii) de export/import

Brokerii sau curtierii sunt intermediari care mijlocesc incheierea unui contract, prin
punerea in legdtura a cumparatorului cu vanzatorul sau invers. Colaborarea in astfel de
operatiuni are un caracter mai mult accidental, brokerul neintrind in relatii de duratd cu nici
una dintre pdrti. Atributia brokerului poate fi indeplinitd si atunci cand, in urma
intermedierii sale, importatorul si exportatorul au luat contact direct, chiar daca nu au
semnat Incd contracte ferme. Brokerii/curtierii In operatiuni comerciale internationale

% G. Albaum s.a. — International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education Limited,
2002, pag. 284
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apar, in mod uzual, ca intermediari de marfuri; se pot implica Insd si in intermedieri de
efecte de asigurare, efecte de comert etc.”

Brokerul are rolul de a pune in legatura cumparatorul cu vanzatorul; el
indeplineste mai mult o functie ,,contactuald”, de facilitare a unor conexiuni, si nu se
ocupa cu manevrarea produselor cumpdrate/vandute; in plus, el nu isi asuma nici
riscurile specifice unei operatiuni comerciale intrucat lucreaza in numele si pe contul
altora. De reguld, brokerul este specializat pe anumite produse/clase de produse, mai ales
din categoria celor primare (cauciuc, carbune, cereale etc.) ceea ce 1i limiteaza aria de
actiune. Caracteristica distinctiva este data de faptul ca el poate actiona atat ca agent al
vanzatorului, cat si ca agent al cumparatorului.”®

In Anglia, brokerii sunt reuniti In asociatii, au capitaluri mai Insemnate si relatii
stranse cu bdncile/transportatorii care, prin intermediul lor, acordd si credite
cumparatorilor sau avansuri unor exportatori. Pentru serviciile lor, brokerii/curtierii sunt
remunerati cu un comision, numit in unele zone curtaj, ce se poate calcula procentual la
valoarea contractului sau pe unitati fizice.”

e) Compania de management al exportului

O structurd oarecum ,hibrida” ce opereaza pe anumite piete externe, distribuind
madrfuri generale sau specializate, este reprezentatd de compania de management al
exportului (Export Management Company-EMC). Sub raport juridic si administrativ, acest
operator functioneaza autonom/independent; ea a acumulat in timp o anumita expertiza
pe o piata regionald si/sau pentru o grupa de marfuri; in plus, ea dispune de specialisti
adaptati multicultural, fiecare posedand un know-how aparte. Compania de management
al exportului (EMC) este un specialist in vanzdri internationale care functioneaza ca un
departament de export pentru cativa producdtori ,aliati”, care nu concureaza intre ei.
De exemplu, o astfel de companie poate coopera simultan cu cinci producatori care
realizeaza componente/subansamble pentru vase maritime, fiecare producand o anumita
componenta.”

Toata corespondenta cu importatorul si contractele sunt negociate de EMC in numele
producdtorului si, de asemenea, toate preturile si comenzile trebuie confirmate de
producitor. In prezent, in practica comertului international, majoritatea acestor companii
se finanteaza pe cont propriu, isi asuma toate riscurile asociate creditului extern si platesc
producatorului contravaloarea tuturor comenzilor. Exista mai multe modalitati prin care
exportatorii neexperimentati pot sa profite de oportunitdtile pietei externe si sa evite

% A. Puiu — Management in afacerile economice internationale, Editura Independenta Economica, Craiova, 1992

% G. Albaum s.a. — International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education Limited,
2002, pag. 285

% A. Puiu — Management in afacerile economice internationale, Editura Independenta Economica, Craiova, 1992

7 G. Albaum s.a. — International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education
Limited, 2002, pag. 285 si urmdtoarele; Deoarece compania de management al exportului functioneaza ca
un departament de export pentru mai multi producatori, desi este o organizatie independentd, ea
incheie/conduce afaceri in numele fiecarui producator pe care il reprezintd (atunci cand spunem ca
functioneazad ca un departament de export ne gandim la faptul cd EMC se apropie ca rol/functii de
structurile proprii relativ autonome pentru exportul direct, anume delegatul, biroul comercial, sucursala
in strainatate etc.).
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erorile comune (common pitfalls) ce descurajeaza orice incepator in sfera TCL* Prin
urmare, si firmele de mai mici dimensiuni pot sd recurga la serviciile unei EMC, in
incercarea de a vinde pe piata externa; in astfel de situatii EMC accepta in mod normal
doua tipuri de intelegeri:*
- EMC initiaza exportul si va consilia firma pentru o perioada de cativa ani,
urmand ca, dupa o datd convenita, controlul operatiunilor sd fie predat cdtre
IMM;
- cei doi parteneri convin ca EMC sa aiba responsabilitatea continud pentru
vanzarea la export a produselor realizate de IMM.
Pentru producatori, printre potentialele avantaje ale utilizarii serviciilor oferite de astfel
de companii pot fi mentionate urmatoarele:'®

- se ,creeazd” un departament de export fard cheltuieli suplimentare,
departament care, deoarece este deja functional si beneficiaza de experienta in domeniu,
faciliteaza producatorului intrarea pe pietele externe;

- In afara de activitatea de vanzare, CME realizeaza si studii de piata, selecteaza
cele mai bune canale de distributie si se ocupa pe cont propriu de publicitate si
promovarea produselor;

- producatorul poate beneficia de asistentd financiara din partea CME; in acelasi
timp, CME poate culege si furniza informatii despre clientul extern referitoare la
solvabilitatea lui;

— specializarea poate oferi beneficii semnificative; manevrand o gama larga de
produse care nu concureazd unele cu altele, vanzarea fiecarui produs este mai usor de
realizat;

— costurile de promovare a exporturilor se distribuie intre mai multi
producatori, ceea ce reduce partea corespunzdtoare fiecdruia, aspect foarte important mai
ales in fazele de Inceput ale internationalizarii afacerilor.

La prima vedere pare ca astfel de companii pot ajuta intr-o masura foarte mare
mai ales Intreprinderile mici si mijlocii; in realitate Insa CME pot oferi servicii utile
oricdrei companii/firma producatoare care nu doreste sau nu poate sa investeasca in
organizarea unui aparat propriu de export, care nu are experienta necesara etc.

f) Agentul de export al producdtorului
Spre deosebire de EMC, agentul de export al producdtorului isi pastreaza
identitatea, operand in nume propriu. De asemenea, agentul de export al producatorului
este pldtit cu un comision direct si nu se angajeaza in aranjamente de cumpadrare si
vanzare cu producatorii reprezentati.

% C.W. L. Hill - International Business: Competing in the Global Market Place, Postscript 2002, McGraw-Hill
Companies, 2002, pag. 485 si urmatoarele

% C. W. L. Hill - International Business: Competing in the Global Market Place, Postscript 2002, McGraw-Hill
Companies, 2002, pag. 485 si urmatoarele

100 G. Albaum s.a. — International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education Limited,
2002, pag. 286
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Datorita acestor diferente de bazd, agentul de export al producdtorului nu ofera
producdtorului toate serviciile pe care le presteazda o EMC. Cele mai notabile sunt lipsa
publicitatii si a asistentei financiare. Cu toate acestea, exista ocazii cand agentul de export
al producatorului isi asuma riscuri externe de credit si percepe un comision de del
credere In plus fata de comisioanele obisnuite. Cu un aranjament del credere, agentul de
export fie garanteazd plata pentru toate comenzile trimise producdtorului, fie finanteaza
tranzactia.

Agentul de export al producatorului poate fi utilizat cel mai eficient atunci cand
firma doreste sa vanda cantitati mici catre cumparatorii de peste mari, s intre pe o piata
noud de peste mdri sau sa vanda un produs care este relativ nou pentru consumatorii de
pe pietele de peste mdri. Deoarece acest tip de agent de export isi pastreaza propria
identitate, de obicei doreste sa ramana reprezentant de vanzari in strdindtate pe o baza
permanenta. Astfel, producdtorii sunt rareori incurajati sa isi stabileasca propriile
departamente de export.

Evaluarea organizatiilor independente

In evaluarea diverselor tipuri de organizatii independente de comercializare, trebuie
admis faptul ca este adesea dificil ca 0 anumitd companie sa poata fi inclusa complet intr-
unul din tipurile prezentate anterior. In mod frecvent, de-a lungul unei perioade de timp,
o singura firma va indeplini functiile mai multor tipuri de intermediari. De exemplu, un
comerciant de export poate participa ocazional la tranzactii in care opereaza ca un tip de
agent, si zicem, un broker. In mod similar, un agent de export al unui producitor poate
vinde printr-o singurd tranzactie, pe cont propriu, produse pe care le-a cumparat
anterior. In plus, multe organizatii de comercializare pot presta unele sau toate serviciile
necesare pentru a transporta fizic marfa; in acest caz, actioneaza ca experti in logistici sau
navlositori (freight forwarders). Intrucat profitul este motivatia principala care sti la baza
operatiunilor derulate de organizatiile independente de export, acestea se pot angaja in
toate functiile conexe din care pot sa isi augmenteze profiturile.

Ar trebui sa fie evident cd, prin utilizarea unui anumit tip de organizatii independente
de comercializare, ca verigi in cadrul canalului de distributie, producatorii ar trebui sa
obtind anumite avantaje. Astfel, utilizarea intermediarilor in comertul international
prezinta o serie de avantaje:!%!

— intermediarii au propria lor bazi tehnico-materiald, depozite, sdli de expunere,
ateliere de reparatii, magazine cu amanuntul etc.;

— intermediarii preiau de la exportatori si 1i elibereazd de o serie de sarcini care
necesitd timp, specialisti si organizare specifica: formalitdti de expediere, de asigurare,
legaturi cu transportatorii, reclamd, lucrdri de sortare si ambalare etc.;

— intermediarii participd cu capital pentru a finanta partial unele tranzactii
comerciale internationale;

— intermediarii si-au consolidat in timp un sistem de relatii stranse cu bancile, firme
de transporturi, firme de expeditie, companii de asigurari etc.;

101 A, Puiu — Management in afacerile economice internationale, Editura Independenta Economica, Craiova,
1992
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— pentru unele piete regionale, accesul exportatorilor este mai facil daca folosesc
intermediari care au avut sau au relatii cu acele pietei;

— exista piete externe, regiuni sau tari in care intermediarii au constituit practic
un veritabil monopol, ceea ce face inevitabild apelarea la serviciile lor (in tdri precum
Anglia, Japonia sau China este extrem de dificil de evitat intermediarii pentru a patrunde
pe piata).

Utilizarea intermediarilor prezinta insa si unele dezavantaje:'%?

— exportatorul este lipsit de contactul direct cu piata de desfacere si depinde in
totalitate de buna credinta a intermediarului sau de posibilitatile reale pe care le are el;

— intermediarii raman o veriga interpusa care conduce la diminuarea profitului
realizat exportatori;

— alegerea, cunoasterea si formarea unor relatii sigure cu firmele intermediare,
de buna credinta si competente, necesita timp si unele riscuri suplimentare.

4.2.3.2. Organizatiile in cooperare

Un exportator In cooperare este un producdtor cu o organizatie proprie de export care
este angajat de alti producdtori sd vindd pe unele sau pe toate pietele strdine (Rai, 2010, p.
273). Organizatiile exportatoare in cooperare reprezintd un punct de confluenta intre
exportul indirect si cel direct. Pentru un producator care utilizeaza acest tip de
organizatie intr-un canal de export, exportul indirect este implicat, de vreme ce
organizatia cooperativad specificd nu este, d.p.d.v. administrativ, parte din organizatia
producdtorului. Pe de alta parte, apare, intr-un anumit sens, si exportul direct, deoarece
un producator poate exercita un anumit control "administrativ" asupra politicilor de
operare ale organizatiei cooperative. Exista doua tipuri distincte de organizatii
internationale in cooperare, anume organizatiile/aranjamentele de tip piggyback si
aranjamentele/asociatiile de export.

A. Organizatiile/aranjamentele de tip piggyback

In virtutea aranjamentelor piggyback, cunoscute, de asemenea, si sub numele de
"mama-closcd”, un producdtor ("purtdtor") utilizeaza facilitatile sale de distributie in
strainatate pentru a vinde produsele altei companii ('furnizor") alaturi de propriile sale
produse. In practica internationald, existd modalitati alternative in care acest lucru se
poate realiza. Toate tipurile de produse au fost exportate prin aceastd tehnica, inclusiv
textile, masini si echipamente industriale si electrice, produse chimice de consum, carti
etc.

Aceste aranjamente sunt folosite pentru produsele provenite de la companii diferite,
care nu sunt concurente (dar corelate), complementare (aliate) sau nu au legaturi unele
cu altele. Relatia speciald depinde intr-o mare masura de motivele companiilor mari, deja
exportatoare. In trecut, unele companii, cum ar fi General Electric si Borg-Warner in

102 A, Puiu — Management in afacerile economice internationale, Editura Independenta Economicd, Craiova,
1992
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Statele Unite, au privit aranjamentele piggyback ca pe o cale de a extinde liniile de
produse pe care le puteau oferi pe pietele externe. Ei considerau ca vanzarea produselor
aliate 1i ajutd sa-si comercializeze si propriile produse. Alte companii se angajeaza in acest
tip de operatiuni pentru a stimula exporturile aflate in regres. Compania Pillsbury, de
exemplu, a Inceput sa vanda produsele altor companii - alimente ambalate, masini
agricole - cand exporturile fiinii sale au inceput si scadi. In cele din urm, unele
companii cauta in mod activ producatorii mai mici deoarece aranjamentele piggyback
pot fi profitabile. In general, compensatia “purtitorului” ia forma unui discount de la
pretul de distributie intern al furnizorului, plus o majorare. Reducerea variaza amplu in
functie de produs si de serviciile furnizate de purtator. Desi aranjamentul uzual prevede
ca societatea mai mare sa cumpere direct produsele companiei mai mici, compania mai
mare poate prefera sa actioneze ca agent si sa fie compensata printr-un comision. Unele
companii se angajeazd in aceasta practica datorita stimulentelor guvernamentale sau a
reglementarilor. De exemplu, la sfarsitul anilor 1980, compania Rhone-Poulenc, o
companie franceza de produse chimice, a vandut produsele a sute de alte companii prin
intermediul retelei sale globale extinse de vanzari (Karamally, 1998, p. 113). Guvernul
francez a incurajat acest lucru pentru a sprijini exportatorii mai mici care nu aveau
abilitdti de a realiza exporturi extinse. Un alt exemplu este Polymark Laundry Systems,
care, la sfarsitul anilor '80, a comercializat produsele multor altor companii din
Polonia. Polymark a fost autorizatd de catre guvern si alte firme nu au considerat ca
merita efortul pentru a obtine aprobarile guvernamentale necesare.

S-ar putea sa existe diferente cu privire la numele companiei sub care va fi vandut
produsul. Unele companii au o politica fie de utilizare a numelui producatorului, fie de
creare a unei etichete private - dar niciodata numele propriu. Alte companii exportatoare
au politica de folosire a numelui companiei care este cea mai cunoscuta, indiferent daca
este numele sau propriu sau al furnizorului sau.

Aranjamentele piggyback ofera o modalitate usoara, cu risc scazut, pentru ca o
companie sd Inceapd operatiunile de export. Ele sunt potrivite mai ales pentru
producdtorii care fie sunt prea mici pentru a angaja direct in export, fie nu doresc sa
investeasca masiv in comercializarea in strainatate. Din perspectiva producatorului mai
mic, tranzactiile sale sunt de natura internd. Firma mai mare poate oferi un departament
de export bine stabilit si canale de export adaptate nevoilor intreprinderilor mai mici. Cu
toate acestea, pentru companii mai mici, acest tip de acord duce la eliminarea
posibilitdtilor de control asupra comercializdrii produselor lor, ceea ce multor firme nu
le convine, cel putin pe termen lung.

B. Aranjamentele/asociatiile de export

Un producétor poate exporta in mod cooperativ, devenind membru al unei intelegeri
de export, care poate fi definitd ca o asociere mai mult sau mai putin formald a unor organizatii
de afaceri independente si concurente, calitatea de membru fiind voluntara, organizata cu
scopul de a vinde pe pietele externe. Existd doua tipuri generale de astfel de combinatii de
export, anume:

a) asociatiile producatorilor sau comerciantilor, care se angajeaza in activitati de

export a produselor membrilor lor;
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b) cartelurile de export.

Primul tip de combinatie de export este o forma de cooperare interna normald, asa
cum se intalneste de obicei in anumite sectoare de produse primare, de exemplu, citrice,
fructe cu coaja lemnoasa si alte tipuri de produse agricole. Operatiunile de export ale
unor astfel de asociatii sunt, In esenta, aceleasi cu operatiunile de export ale
producatorilor si ale intermediarilor. Un producator nu poate, In mod normal, sa se
aldture cooperativei pentru unicul scop de a intra pe pietele strdine.

De interes mult mai mare pentru producdtor este posibilitatea de a deveni membru al
unui cartel de export sau al unui aranjament de tip cartel. Se spune ca exista un cartel
atunci cand doud sau mai multe firme independente care opereaza in acelasi domeniu
sau In domenii conexe se asociaza/se inteleg in scopul exercitarii controlului asupra unei
piete. Mai precis, un cartel este 0 asociere voluntara a producatorilor unei marfi cu scopul
comercializarii coordonate care vizeaza stabilizarea sau cresterea profiturilor
membrilor. Un cartel poate sa se angajeze in stabilirea preturilor, restrictionarea
productiei sau transporturilor, divizarea teritoriului de comercializare, centralizarea
vanzarilor sau punerea In comun a profiturilor. Pot fi trei tipuri de carteluri internationale,
anume:

e Cartelul international traditional format in scopul de a domina cu adevdrat o
piata pentru anumite produse. Acest tip de cartel este probabil cel mai bine ilustrat
de cartelurile din industria chimica si din cea a otelului din Germania dinaintea
celui de-al doilea Rdzboi Mondial si, mai recent, de OPEC, precum si de DeBeers
Central Selling Organization (specializat pe comercializarea diamantelor).

o Acorduri internationale de mdrfuri, cum ar fi cele care vizeaza graul si in
staniul. Acestea diferd de cartelul pur in sensul cd tarile exportatoare si cele
importatoare sunt parti la acord.

e Organizatiile de tip "cartel” angajate exclusiv in exporturi, formate astfel Incat
membrii individuali pot concura mai eficient pe pietele de peste mari. Asociatiile
Webb-Pomerene din Statele Unite se includ in acest tip, la fel ca si anumite
carteluri din Japonia. De asemenea, acelasi tip de companii comerciale de export
din SUA (probabil cu participarea bancilor comerciale) pot fi asimilate unor astfel
de carteluri.

Interesul nostru se indreapta insa spre cartelul format numai in scopul
exportului. Pentru un producdtor, cartelul preia toata responsabilitatea exportului. De
asemenea, concurenta directa din partea altor producatori "nationali" poate fi redusa sau
eliminatd complet. Cu toate acestea, exista anumite limite privind aceasta abordare a
exportatorilor, anume:

- asociatia poate deveni ineficace deoarece membrii ei nu pot ajunge
la un acord asupra unor chestiuni cheie;

- dacd produsele unui producator sunt marcate sau inregistrate cu
marca comerciald, exista riscul ca identitatea independenta atat a firmei, cat
si a produselor sale sa se piarda de-a lungul drumului;

- exista si o serie de dificultdti inerente acestui tip de aranjament
privind reprezentarea adecvata a intereselor individuale;
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- pot sa apara dificultdti in identificarea unor producdtori dispusi sa
participe la astfel de intelegeri.
Alte abordari sunt ilustrate pe scurt in Caseta 4.3.

Caseta 4.3. Companii privilegiate

Unele forme de aranjamente de tip cartel sau aranjamente in care concurentii potentiali s-ar
putea uni, pot fi considerate o practica ilegald de afaceri in unele tari, cum ar fi Statele Unite si
tarile din Europa de Vest. In alte tari insa cartelurile nu sunt ilegale per se; Singapore si Hong
Kong sunt doar doua exemple in acest sens. Pentru a depdsi aceasta situatie, o tara poate adopta
o legislatie speciala pentru a permite astfel de afaceri cooperative. Aceste tipuri de aranjamente
variazd In functie de tard. De exemplu, in Statele Unite, asociatiile Webb-Pomerene si
companiile comerciale de export constituite in temeiul Export Trading Company Act sunt
exceptate de la prevederile legislatiei antitrust daca indeplinesc anumite conditii.

Aranjamente precum cele de mai sus sunt incurajate de guvernele nationale care doresc sa
stimuleze activitatea de export. O altd abordare In acest sens este de a folosi stimulentele fiscale
permitand anumite tipuri de aranjamente organizationale. Statele Unite oferd un exemplu prin

incurajarea corporatiilor de vanzari in strdinatate (FSC).

4.3. Internationalizarea afacerilor prin forme non-participative

4.3.1. Licentierea

In cele mai simple cazuri, licentierea poate insemna permisiunea acordati de
proprietar (licentiator) unei firme strdine (licentiat), pe baza unui contract, de a desfdsura
o activitate care, altfel, ar fi interzisa In mod legal. Licentiatul cumpara astfel dreptul de
a exploata un set destul de limitat de tehnologii si know-how de la licentiator, care, de
obicei, ar fi protejat prin drepturile de proprietate intelectuald asociate unui brevet, unei
madrci comerciale sau drepturilor de autor. Aceasta tinde a fi o strategie de internationalizare
cu costuri reduse, deoarece angajamentul licentiatorului In ceea ce priveste resursele este
foarte mic sau chiar nul. Licentiatorul beneficiaza de cunostintele locale si de canalele de
distributie ale licentiatului, care, altfel, ar fi dificil si de durata de dezvoltat si mentinut.
Astfel de acorduri sunt deseori intalnite in sectoarele In care cercetarea si dezvoltarea si
alte costuri fixe sunt ridicate, dar unde concurenta agresiva este necesara la nivel local
pentru a capta cota de piatd. Industria farmaceutica si chimica furnizeaza acorduri de
licentiere, precum si industria echipamentelor industriale si industria de aparare. De
exemplu, McDonnell-Douglas si General Dynamics au aranjamente de licentiere cu
diferite guverne japoneze si europene pentru a produce avioane de lupta'®.

In industria prelucratoare, cea mai comuna forma de protectie a drepturilor de
proprietate intelectuald este brevetul, iar licentierea este adesea folosita ca un mijloc de
control al evolutiei industriei. De exemplu, producatorii japonezi au recurs in trecut la
un sistem de licente Incrucisate pentru video-recordere formatate VHS, pe care si le-au
acordat reciproc, precum si unor firme strdine care le produc sub licentd. Acest lucru a

1035, Wall
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ajutat standardul VHS sa devina dominant in intreaga lume si a depdsit versiunile
concurentilor Sony si Philips. In industriile de inaltd tehnologie, unde descoperirile au
tendinta sa se produca discontinuu, acordarea de licente ajuta firmele sa evite costurile
excesive din fabrici costisitoare si produse uzate moral. IBM, de exemplu, a stabilit
legatura cu Motorola Communications si Electronics Inc. cu scopul de a dezvolta
litografia cu raze X pentru a face cipuri superdense.

Licentierea poate fi totusi costisitoare daca o firma isi transfera competentele cheie
in competentele cdtre un concurent. RCS a licentiat tehnologiile sale pentru televiziunea
color catre firmele japoneze in anii '60, pentru ca, ulterior, sa fie depasita de tehnologii
noi, dar legate de acestea, provenind de la acesti concurenti. Licentiatorii (furnizorii de
licente) pot, prin urmare, sa se afle sub o continud presiune de a inova pentru a sustine
dependenta licentiatului de ei In aceasta relatie. Diferitele sisteme Windows actualizate
au fost amplu criticate ca fiind introduse, in primul rand, ca un mijloc de mentinere a
dependentei licentiatilor de Microsoft mai degraba decat ca o sursa de noi
capacitati/abilitati pentru utilizatorii existenti.

In general, utilizarea licentei, cu asociatiile sale tehnologice, a avut tendinta de a fi
mai putin adoptata in sectoarele de servicii, unde francizarea si alte metode de
internationalizare sunt mai frecvente. Cu toate acestea, diferite drepturi de proprietate
intelectuald fac posibild licentierea in sectorul de servicii, asa cum este cazul protectiei
drepturilor de autor in cazul personajelor Walt Disney. De exemplu, o companie britanica
de papetarie de dimensiuni medii poate decide ca doreste sa produca o gama de articole
de papetarie bazate pe personaje Walt Disney. Pentru a face acest lucru, compania ar
trebui sa abordeze compania Disney si sd discute posibilitatea de a obtine o licenta pentru
a vinde marfuri cu marca Disney in Marea Britanie. Licentiatul (in acest caz, papetaria
din Regatul Unit) pldteste o taxa companiei Disney in schimbul dreptului de a folosi
numele sau logo-ul lor.

Un avantaj al acordarii de licente este ca licentiatorul nu trebuie sa faca o investitie
substantiald pentru a-si extinde prezenta pe pietele de peste mari si nu au nevoie sa
achizitioneze cunostinte locale care pot fi atat de importante pentru succesul pe aceste
piete. Licentierea este de asemenea eficienta ca un mod de crestere a gradului de
cunoastere a marcii. Cu toate acestea, un licentiator poate fi afectat daca licentiatul
realizeazd produse de un standard inferior. Licentierea este foarte frecventa in film si
industria muzicala. Produsele includ calendare, clipuri video, carti, afise si imbracaminte
etc. .

Spre deosebire de un contract clasic de vanzare-cumpadrare, contractul de licentd de
brevet de inventie se particularizeazd prin anumite restrictii sau limitari impuse de
licentitor:1%4

— limitare temporala: deoarece, de regula, contractul se incheie pe o perioadd mai
scurta decat valabilitatea brevetului;

— limitare teritoriald: cand se acorda dreptul de exploatare pe o parte a
teritoriului protejat;

— limitare la 0 anumita firma pentru exploatare;

104 Gh. Ciobanu — Schimburile economice internationale, Editura “Vasile Goldis”, Arad, 1996
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— limitare in ceea ce priveste obiectul licentei, cand brevetul are aplicatii
multiple;

— limitare cantitativa: cand se stabileste productia maxima ce va fi realizata sub
licenta.

In functie de intinderea dreptului transmis, existd mai multe tipuri de licentel®,

* Licenta neexclusivi presupune pdstrarea dreptului licentiatorului de a utiliza brevetul,
precum si de a-1 acorda si altor beneficiari. Licentiatorul tinde sa acorde licente de acest
gen pentru a-si asigura controlul asupra evolutiei beneficiarului (evita crearea
concurentilor puternici). Licentiatii, dimpotriva, refuza de obicei sa semneze contractul
care nu le acordd drepturi exclusive. Aceastd forma de licentiere cunoaste doua
variante!%:

v’ licenta neexclusivi individuald, prin care producatorul cedeaza licenta unui
singur beneficiar;

v’ licenta neexclusivi colectivd, prin care dreptul de utilizare a brevetului este
acordat mai multor firme concomitent.

Datorita faptului ca unii beneficiari sunt dezavantajati, deseori in contract se
include clauza firmei celei mai favorizate, care asigura extinderea asupra beneficiarilor
urmatori a oricarei conditii mai favorabile acordate beneficiarilor ulteriori, sau se
utilizeaza licente neexclusive colective (toate licentierile se fac in conditii identice).
* Licenta exclusivd, caz in care licentiatorul renunta atat la dreptul de a utiliza el insusi
brevetul, cat si la dreptul de a-l transmite altor firme din tara beneficiarului. Acordarea
licentei exclusive depinde de strategia de penetrare si de puterea de negociere a
licentiatului. Astfel, prin incheierea contractelor de licenta exclusivd se urmadreste
excluderea concurentei in domeniu la care se refera brevetul. Cu toate acestea, licentiatul
poate acorda licente simple; si licentierea exclusivd cunoaste diverse variante.?”
La incheierea unui contract de licentd partenerii au interese comune, dar si interese
individuale.!®
1. Interese specifice pentru fiecare parte:
¢ Licentiatorul urmareste, in special:

— sporirea veniturilor prin exploatarea in strainatate a brevetelor, marcilor, know-

how etc.;

— valorificarea maxima si recuperarea rapida a cheltuielilor de cercetare;

— repartizarea intre parteneri a zonelor de desfacere;

— penetrarea pe piete, prin intermediul licentei, In zone unde exportul clasic este
dificil;

105 A D.Albu- Cooperarea economica internationald, Editura Expert,Bucuresti, 1995

106V Danciu - Marketing international- de la traditional la global, Editura Economicd, Bucuresti, 2001, pp. 237-238
107 Idem; Intre diverse variante de licentiere exclusiva amintim: licenfa exclusivé deplind presupune cedarea definitivi
a brevetului catre beneficiar, acesta dobandind dreptul de a-l transfera firmelor terte; licenta exclusiva limitata
presupune ca licentiarul detine o anumitd exclusivitate asupra brevetului, beneficiarul fiind supus unor restrictii in
utilizarea acestuia (durata de utilizare, sfera de aplicare, piata de desfacere); licentierea exclusiva limitata nu exclude,
insa, exportul de catre beneficiar spre tarile terte, deoarece deseori patentul nu este brevetat si pe teritoriul acestora,
iar legislatiile nationale nu permit limitarea teritoriald. Unica posibilitate de protectie ramane selectarea atentd a
beneficiarilor de licente.

108 A, Puiu — Management in afacerile economice internationale, Editura Independenta Economicd, Craiova, 1992
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— daca este posibil, se urmdreste obtinerea unei pozitii de monopol, exercitarea
unui control etc.;

— asigurarea unor surse de finantare, prin prelevarea unei pdrti din profitul
realizat de filiale, sucursale etc.
¢ Licentiatul urmareste, in special:

— sdintre in posesia unor inventii cat mai valoroase si a unor informatii tehnice;

— sd primeasca know-how odatd cu echipamentele pentru a-si dezvolta tehnologia
proprie;

— sastimuleze dezvoltarea industriei nationale;

— sa realizeze economii valutare prin reducerea importurilor de produse
fabricate pe baza inventiei;

— sa ocoleascd barierele comerciale care interzic importul de produse de inalta
tehnologie;

— sa promoveze exportul de produse sub licents;

— sa-si valorifice superior unele materii prime si forta de munca.

2. Interese comune, ale ambilor parteneri:

— sa se obtina produse de calitate superioard pentru a se pdstra prestigiul
colaborarii;

— sd intareasca relatiile reciproce, eventual prin apelarea ulterioard la contracte
incrucisate sau reciproce de licente.

Drepturile si obligatiille ce revin partenerilor intr-un contract de licentda se
particularizeaza dupa cum urmeaza:'®
¢ Licentiatorul:

— are obligatia de remitere a dreptului de folosintd prin exploatare si de
transmitere a tuturor perfectiondrilor aduse ulterior inventiei; sa acorde asistenta tehnica
si know-how etc.;

— are obligatia de a garanta existenta, validitatea si posibilitatea de exercitare a
dreptului transmis.
¢ Licentiatul:

— obligatia de a exploata licenta in conditiile convenite;

— obligatia de a plati pretul convenit;

— obligatia de a pastra secretul si de non-concurentd;

— obligatia de a controla validitatea brevetului;

— interdictia de a acorda sublicente;

— obligatia de a se aproviziona cu materii prime de la licentiar sau din sursa
indicata de el;

— obligatia de a comunica perfectionarile aduse obiectului licentei;

— obligatia de a respecta anumite preturi de vanzare a produselor rezultate.
Pretul licentei de brevet si modul de plata se pot determina prin diverse metode:'°
e ca redevente periodice (running royalties), calculate ca procent pe unitatea de produs

fabricat si comercializat;

199 A, Puiu — Management in afacerile economice internationale, Editura Independenta Economicd, Craiova, 1992

110G, Albaum s.a. — International Marketing and Export Management, Prentice Hall, Pearson Education Limited,
2002
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e metoda ad valorem, la valoarea produselor comercializate sub licenta; in afarda de
royalties, uzual se platesc/incaseaza si diverse taxe de cdtre licentiat; de reguld, in
primul an al contractului se acorda licentiatului o serie de scutiri/facilitati privind
plata redeventelor.

Patentele si piata produselor farmaceutice in UE

Argumentele pentru utilizarea protectiei prin patent pentru internationalizarea
companiilor farmaceutice sunt bine cunoscute. Acestea includ oportunitatea ca firmele
farmaceutice sd aiba acces la pietele globale pentru a recupera cheltuielile mari avansate pentru
R&D inovatoare, mai ales atunci cand relativ putine produse trec testele riguroase si
consumatoare de timp, necesare pentru a se demonstra eficacitatea tratamentelor, precum si
respectarea standardelor de sanatate si sigurantd. Cu toate acestea, in 2008, un raport al UE a
criticat aspectele legate de utilizarea actuala a brevetelor de catre companiile farmaceutice
internationale care opereaza pe pietele UE. La 28 noiembrie 2008, Comisia Europeana a
dezvaluit rezultatele investigatiilor sale anuale privind sectorul farmaceutic. Raportul a criticat
recursul la asa-numitul "cluster de brevete", prin care o firmd, dornica sa apere un medicament
"blockbuster" fata de expirarea patentului, lanseaza un numdr mare de brevete noi pentru
modificari usoare la produsele existente, care ar putea crea confuzii si intimida alte firme
farmaceutice care intentioneaza sa produca versiuni generice ale produsului brevetat anterior.
Raportul citeazd exemplul unei companii farmaceutice importante care a lansat 1300 de brevete
noi in intreaga Uniune Europeand pentru un singur produs al cdrui patent era in curs de a
expira. Astfel de tactici de intarziere au Insemnat ca o concurenta genericd pe piata produselor
farmaceutice din UE incepe, in medie, la abia sapte luni dupa expirarea protectiei prin brevet.
Ca urmare, raportul sustine ca contribuabilii UE au plitit cu aproximativ 3 miliarde de euro
mai mult decat ar fi platit daca produsele generice ar fi fost disponibile imediat dupa expirarea
patentului.

Nu este vorba numai despre o intarziere in timp. Raportul UE a constatat cd, in cele din
urma, atunci cand medicamentele generice intra pe piata UE, pretul lor este mult mai mare
decat, sa spunem, pe piata americand. S-a constatat ca produsele generice au intrat pe piata
farmaceutica a UE la un pret mediu cu aproximativ 25% sub pretul medicamentului de marca
si, dupd inci doi ani, a avut loc sciderea cu incid 40% a pretului. in orice caz, pe piata
farmaceutica din SUA, preturile produselor generice au fost, iIn medie, cu peste 80% mai mici
decat pretul medicamentului patentat in decurs de un an.

Intrebari:

1) Puteti sugera motivele care stau la baza diferentelor observate in ceea ce priveste
preturile medicamentelor generice intre pietele UE si SUA?
2) Cum ar putea UE sd incerce sa remedieze aceasta problema? Se pot lua in considerare

costurile si beneficiile oricdror solutii ”propuse”?
Sursa: S. Wall (2015); http://europa.eu/rapid/press-release IP-08-1829 en.htm?locale=en;
http://ec.europa.eu/competition/sectors/pharmaceuticals/inquiry/

http://ec.europa.eu/competition/sectors/pharmaceuticals/inquiry/fact sheet 2.pdf

4.3.2. Franchising-ul

Aparitia si evolutia franchising-ului
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Din punct de vedere etimologic, prin operatiunea de franciza s-a avut in vedere
initial o autorizare si/sau o licentd acordata in anumite conditii. Prima atestare
documentarad a unui contract de franciza este un inscris ce se afla in arhiva Federatiei
Franceze de Franciza si care dateaza din Evul Mediu; prin acest act, nobilii acordau unor
persoane privilegii In anumite teritorii, in schimbul unei plati.'"!

In anul 1858, Isaac Singer a infiintat Singer Sewing Machines Company, o retea de
distributie de masini de cusut prin agenti de vanzare independenti pe un anumit teritoriu
(un vanzator raspundea de o anumita zond de distributie); Singer le oferea agentilor
asistentd tehnica si know-how; vanzatorii aveau obligatia de a instrui cumpardtorii cum
sa foloseasca masinile. Cu toate ca afacerea Singer a functionat numai timp de 10 ani,
Singer a pus astfel bazele aranjamentelor de tip franciza. Isaac Singer este cunoscut ca
tiind primul francizor in domeniul distributiei. Ideea lui Isaac Singer a fost preluata si de
alti mari producdtori precum: Ford, Coca-Cola sau General Motors.

Directorul General Motors, Peter Sloan, a creat in 1929 o retea de vanzari,
recunoscuta a fi prima retea moderna de distributie in sistem francizd; ulterior sistemul
de distributie/comercializare in franciza s-a extins foarte rapid in toata Europa.!!?

Aceste francize din anii '40 erau contracte simple, care stabileau pretul si
termenele de plata si acordau putind atentie relatiei de afaceri dintre pdrti; accentul se
punea pe revanzarea bunurilor produse de francizor. In 1946 existau doar cativa
francizori in SUA, iar in 1960 numarul lor a ajuns la 7003,

In anii '50, sistemul francizei a fost revolutionat de americanul Ray Kroc,
considerat pdrintele afacerii in sistem de francize in varianta pe care o cunoastem in
prezent (business format franchising). Ray Kroc a descoperit in San Bernardino, California,
un magazin care vindea rapid hamburgheri la 15 centi bucata, cartofi prajiti si shake;
numele magazinului era McDonald's, iar Kroc a sesizat succesul extraordinar al acestei
afaceri simple si a decis s& multiplice formatul ei si s il rispandeasca in intreaga tard. In
timp, McDonald's a devenit mai mult decat un simplu lant de restaurante,
schimband perceptia oamenilor fata de valoarea conceptului de franciza si fatd de ideea
de marcd; modelul Mc Donald's a fost preluat repede si de alti francizori. Regula
controlului strict al calitatii serviciilor si al uniformitatii lor s-a extins foarte rapid intre
operatorii de pe aceastd piatd. Odatd cu ea s-au dezvoltat si marile lanturi de desfacere:
Kentucky Fried Chiken (KFC), Taco Bell, Holiday Inn, Shake's Pizza.

La sfarsitul anilor '60, in SUA cifra de afaceri a activitdtilor desfasurate pe baza
de francize era de aproximativ 90 de miliarde de dolari; aceasta cifra a crescut de sase ori

11 Francizele au aparut ca modalitati de vanzare la presiunea cresterii/diversificarii productiei si la extinderea rapida
a cumpdra proprietati imobiliare de pe alte piete/tari; aparitia francizei a fost determinatd si de nevoia de a ocoli
prevederile legislative americane antitrust, ce interziceau vanzarea produselor direct de cdtre producatori catre
utilizatori.

12 fn Cehoslovacia, compania BATA a creat o retea de vanziri consideratd prima francizi industriald. in Franta,
Lénaria din Roubaix a dezvoltat reteaua de distributie a produselor din 1and numita Pingouin. Francizele au inregistrat
un salt spectaculos dupa cel de-al doilea razboi mondial. Distributia a cunoscut o evolutie graduala de la distributia
productiei catre distributia de servicii. Clasa medie americana, devenitda mai mobild, incepea sa fie interesatd de
restaurante tip drive-in. Erau preferate francizele fast-food si tot ce era facut repede, in viteza si daca se poate, din
masina, inclusiv viziondrile proiectiilor cinematografice. http://www.manager.ro

13V, Isan, Tranzactii comerciale internationale, Editura SedcomLibris, Iasi, 2004, pag. 50
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In urmatorii treizeci de ani; in anul 1991, sistemul american de vanzari in sistem de
francize echivala, ca valoare, cu a saptea putere economica a lumii.

In Europa anilor "90 existau aproximativ 85.000 de francizati si 1.600 de retele de
francize. Pe piata europeand, indeosebi in Franta sistemul a cunoscut o extindere
deosebitd (Franta realiza 10% din comert in sistem de franciza); totusi sistemul a capatat
amploare in toate tdrile europene; in Romania sistemul s-a aplicat rapid dupa 1990.

Dezvoltarea sistemului de distributie in franciza a dus la aparitia primelor
reglementari privind contractele de francizd. Obtinerea uniformitatii si a garantarii
calitatii serviciilor a dus la forme prea stricte de control din partea francizorului,
considerate abuzuri de catre instantele comerciale; acest sistem de distributie a inceput
sa fie reglementat strict atat in SUA, cat si la nivelul Comisiei Europene (Decizia 4087 din
1988).115

In 1971 a luat fiinta Federatia Franceza de Franciza care, in 1972, a adoptat un
Cod deontologic, revizuit ulterior; tot in 1972 s-a infiintat Federatia Europeand de Francizd,
care a adoptat Codul deontologic European al Francizei, intrat in vigoare la 1 ianuarie
1991.

In SUA, in anul 1992, a luat tiinta American Association of Franchisees and Dealers;
asociatia a adoptat The Franchise Bill of Rights si Fair Franchising Standards, documente ce
contin reguli de conduita in afaceri in sistem de francize.

In prezent, francizele patrund pe toate continentele, in toate tarile, in cele mai
diverse domenii de activitate si raspund tendintei de globalizare a economiei mondiale
si de unificare a pietei internationale. ¢

In sistemul de drept romanesc, cadrul juridic care trebuie respectat la redactarea
contractului de franciza este reprezentat de Ordonanta Guvernului nr. 52/1997 privind
regimul juridic al francizei, aprobatd cu modificdri prin Legea nr. 79 din 9 aprilie 1998.1”
Legea romana nu defineste contractul de francizd, ci doar franciza ca tehnica de
comercializare. Am putea defini contractul de francizi ca fiind acel contract prin care
francizorul se obliga sd pund la dispozitia francizatului un nume comercial, insemne
comerciale si un know-how verificat, asistentd tehnicd si comerciala, pentru ca
francizatul, in schimbul platii unei redevente, sa poata exploata sau dezvolta o afacere,
un produs, o tehnologie sau un serviciu sub marca francizorului.'®

Contractul de franchising combina concesiunea unei mdrci de produse/servicii cu
concesiunea unui ansamblu de metode de distributie, care pot asigura exploatarea optima

W4 sk Einancial Times, 4 mai 1991; ***4n Introduction to Franchising, IFA Educational Foundation, 2001,
NewYork, www.franchise.org

115 In anul 1979, in SUA a fost adoptati legea federala Full Disclosure Act; legea a restrans francizorului libertatea de
a impune francizatului anumite conditii prin contractul de francizd; mai mult, francizorul a fost obligat sd furnizeze
beneficiarului informatii precontractuale despre metodele folosite, know-how-ul sau, date economice si juridice
despre afacerea sa. Comisia Europeana a adoptat Decizia nr. 4087/1988 cu privire la concurenta si acordurile de
franciza. In aceastd Decizie, franciza este definitd ca un ansamblu de drepturi de proprietate industriald sau intelectuald
privind marci, nume comerciale, firme, desene si modele, drepturi de autor, savoir faire (know-how) sau brevete,
destinate a fi exploatate pentru revinzarea de produse si prestarea de servicii de catre utilizatorii finali. Decizia 4087
din 1988 a Comisiei Europene.

116V, Isan — lucrarea cit.; I. Popa — lucrarea cit.,; http://www.observatoiredelafranchise.ro; Potrivit British Franchise
Association, valoarea tranzactiilor internationale cu francize a crescut cu o ratd anuald de 36% intre 1984 si 1990
ajungand la 4,2 mld. Lire sterline.

117 Republicatd in Monitorul Oficial nr. 180 din 14 mai 1998 .

V81 Popa - Tranzactii comerciale internationale, Editura Economici, Bucuresti, 1997
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a unor canale de desfacere, in cele mai eficiente conditii. Acest contract imprumutd unele
din caracteristicile contractului de vanzare pe baza de monopol, contract de know-how,
reprezentanta, licentd etc. Se realizeazd, practic, o coordonare centrala a vanzarilor unor
produse si o integrare economica a micilor intreprinderi sub conducerea cedentului, care
se ocupd de produs pana la comercializarea finala. Partenerii intr-un contract de
franchising sunt:'

¢ cedentul, denumit franchisor, care detine partea de proprietate asupra unei
madrci de fabrica, de servicii sau de comert, drept pe care-1 cedeaza unor persoane pentru
a obtine venituri suplimentare;

¢ cesionarul, denumit si francizat/beneficiar, este partea care doreste sd initieze
pe cont propriu o afacere si are mijloacele materiale/financiare pentru a obtine dreptul de
fransiza. El apeleaza la aceasta solutie deoarece este mai redus riscul de a comercializa
un produs cunoscut, sub o marca de prestigiu, impusa pe piata; totodata, urmeaza sa
primeasca asistenta tehnica de specialitate si asistenta financiard din partea cedentului.
Cesionarul este o firma individuald cu capital propriu, dar va folosi, ca metode de lucru,
tehnicile puse la dispozitie de cedent.

Drepturile si obligatiile cedentului:'?

— controleaza activitatea cesionarului, primeste taxele, incheie aranjamente
financiare, participa la investitii in reteaua de magazine etc.;

— pune la dispozitie un proces de fabricare, distributie si comercializare a unei
marfi deja cunoscute, acorda asistenta tehnica si financiara, asigura aprovizionarea
ritmicd, Inlocuieste unele stocuri nevandabile etc.

Drepturile si obligatiile cesionarului:!

— primeste autorizarea de functionare a magazinelor sub marca cedentului,
asistenta comerciald si financiara, pregatirea personalului etc.;

— respectad strict conditiile contractuale, pldteste taxa de franchising (o suma fixa
pentru aderenta la grup si o redeventd ca procent la cifra de afaceri).

Pretul contractului de franciza'? este numit redeventa (royalty) si se plateste de catre
francizat periodic, iar cuantumul sau difera in functie de criteriile alese de catre parti.
Redeventa acoperd cheltuielile francizorului legate de asistenta continua acordata
francizatilor, cele legate de dezvoltarea si eficientizarea sistemului, precum si un profit.
Sunt cazuri in care se prevede o redeventd periodicd minima pentru a garanta un prag
minim de remunerare a francizorului. In afard de pretul contractului, in costul francizei
mai pot intra si alte cheltuieli si anume :

- taxa de intrare: se plateste o singura data si este destinata sa acopere cheltuielile facute
de francizor in cadrul procesului de recrutare, precum si pentru asigurarea sprijinului
francizatului panad in ziua inaugurarii afacerii; taxa de intrare poate fi platita distinct sau
sub forma unei garantii ori prin remunerarea personalului francizorului pus la dispozitia
francizatului;

191 Popa - Tranzactii comerciale internationale, Editura Economica, Bucuresti, 1997; A. Puiu — Management in
afacerile economice internationale, Editura Independenta Economica, 1992

120 1. Popa — lucrarea cit., ***4n Introduction to Franchising, IFA Educational Foundation, 2001, NewYork,
www.franchise.org

1211, Popa — lucrarea cit.

122 http://www.observatorulfrancizei.ro
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- taxa de publicitate: nu este un venit al francizorului, ci este o suma destinatd promovarii
retelei de franciza; potrivit legislatiei fiscale, taxa de publicitate reprezinta cheltuiala
deductibild la impozitul pe profit; aceasta poate fi inclusa in revedenta sau poate fi
prevazuta distinct;

- taxa de exclusivitate: se datoreaza in cazul in care partile incheie un contract de
exclusivitate In beneficiul francizatului pentru o anumita raza teritoriald; ca reguld,
exclusivitatea este conditionata de o cifra de afaceri minima, numarul consumatorilor si
perspectiva cresterii acestui numar; legea prevede ca taxa de exclusivitate trebuie sa fie
proportionala cu taxa de intrare;

- taxa de training a personalului francizatului: acopera costurile francizorului cu masa,
cazarea, cdldtoria, precum si costul pregatirii propriu-zise; in contracte partile cad de
acord de regula ca francizatul sa 1si inceapa activitatea numai dupa participarea la cursul
de instruire organizat de cdtre francizor.

Tipuri de francize
Francizarea s-a raspandit considerabil in ultimele decenii, ca metoda alternativa

de distributie si dezvoltare a afacerii. Majoritatea tranzactiilor cu francize se efectueaza
in domeniul serviciilor;'? sectorul serviciilor, indeosebi distributia, a devenit recunoscut
la nivel global prin impunerea unor branduri ale unor companii americane precum
McDonald's sau KFC.

Pentru a avea o imagine asupra segmentelor de piata in care a patruns sistemul de
francize, enumeram 1n tabelul ce urmeaza cateva marci/branduri cunoscute in sistem
franciza.'

Tabelul nr. 11.2. Exemple de francize internationale

Domenii de Exemple

activitate P
Pizza Hutt, KFC, McDonald's, La Boucherie,
fast-food .
Shanghai,

hotelarie Hilton, Best Western International

hchirior;

mehinert Budget and Avis Car Rental
auto

Towné&Country;Haus, SecpralPro Instalatii,
constructii Maricon-materiale de instalatii si constructii, Herman,
House Factory, SUKI, MIKIT
i :

o S GECO-Haus, RE/MAX, Hirsh
imobiliare

sport- Fitness Academy-ambasadorii sportului, City
recreere Paintball, &

serviett Volksbank, ASITRANS
bancare sau asigurdri

curdtenie si Spalatoria Ecologica Eleven One, Family
intretinere Motivation, DryWallTeam ProntoWash spalatorie auto

123V, Isan - lucrarea cit.
124 http://www.francize.com.ro; ***4n Introduction to Franchising, IFA Educational Foundation, 2001, NewYork,
www.franchise.org
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ECDL- dezvoltarea abilitatilor IT, Franciza

1T
Twister, Artis Design

Conform unor estimari, compania McDonald’s a devenit un brand recunoscut la
nivel global, avand in prezent peste 30.000 de unitati/restaurante pe toate continentele;
ea opereazad cu succes si n tari precum China sau India, prin adaptarea metodelor proprii
de distributie la specificitatea pietelor locale; aproape 70% din restaurantele McDonald's
sunt operate de catre francizori independenti, 22% din restaurante sunt operate de
ramurile locale ale Corporatiei McDonald's; 13% sunt operate prin asociere sau sub
licenta; in general, compania McDonald's oferd licente doar persoanelor fizice”.

KFC ( Kentucky Fried Chicken ) este o alta companie americand ce opereaza la nivel
global, ea operand cu succes in majoritatea tarilor europene, atat prin administrarea unor
unitdti proprii, cat si prin recursul la frangiza; in Romania opereaza sub un contract de
franciza prin care licenta este acordata companiei US Food Network SA!?%. Primul
restaurant KFC a fost deschis in aprilie 1997; in prezent Compania US Food Network SA
detine 33 de restaurante KFC.'

In literatura de specialitate se vorbeste despre mai multe tipuri de franchising
clasificate dupa diverse criterii, respectiv:

1. Dupad domeniul de activitate in care este utilizata fransiza, distingem!?:

- franciza de distributie: se regdseste in distributia cu ridicata si amanuntul;
furnizorul principal acorda el licenta distribuitorului final sau recurge la un intermediar,
exemple de retele Yves Rocher, Pinguin etc.

- franciza de servicii: are cea mai largd extindere la nivel global, fiind si cea mai
sever reglementata la nivelul UE si al altor organisme internationale; exemple de retele:
McDonald's, KEC etc.

- franciza de productie: este o forma de transfer de tehnologie si/sau know-how,
insa cunoaste o extindere relativ limitatd; este reglementata la nivelul Comisiei Europene;
exemplul cunoscut este firma Coca-Cola, Ikea.

2. In functie de amploarea raporturilor ce se nasc intre parteneri, respectiv a
dimensiunii know-how-ului transmis intre cei doi (inclusiv cu referire la evolutia in timp a
mecanismului de franciza), discutam de doua tipuri de fransiza:

- franciza din , prima generatie” sau franchising de produs, caz in care francizorul
transmite doar un know-how focalizat pe un anume produs/serviciu; exemple de firme
ce au recurs la acest tip de franciza: Coca-Cola, Nike etc.;

- franciza din ,a doua generatie”, reprezentata de francizarea unei formule
complete de afaceri (business package), ca de exemplu, la firmele KFC sau McDonald’s.

3. In functie de raporturile institutionale si formale ce se construiesc in timp intre doi
sau mai multi parteneri din tdri diferite, discutam de urmatoarele forme de franciza:'?

125 http://www.mcdonalds.ro/

126 http://www kfc.ro

127 Compania detine 13 restaurante in Bucuresti si celelalte in Constanta, Timisoara, Oradea, lasi, Brasov, Rimnicu-
Vilcea, Ploiesti, Pitesti, Cluj, Bacau, Targu Mures, Suceava, Craiova, Arad si unul in Republica Moldova; in prezent
colectivul KFC Romania cuprinde peste 1000 de persoane.

128 G. Caraiani,lucrarea cit., pag. 142-144; F. Bradley — International Marketing Strategy, 3rd edition, Prentice Hall,
1999

129V, Danciu - Marketing international- de la traditional la global, Editura Economici, Bucuresti, 2001 pag. 239; F.
Bradley — International Marketing Strategy, 3rd edition, Prentice Hall, 1999
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- francizing international direct care presupune transmiterea formulei de afacere
direct fiecarui beneficiar /francizat din mai multe tari gazda; relatiile juridice/financiare
vor rdmane directe intre sediul firmei cedente si fiecare francizat in parte;

- francizing international direct cu suportul filialelor cedentului/francizorului: in acest
caz se incheie un contract-cadru intre firme ce transmite know-how-ul si fiecare firma
de
filialele/reprezentantele francizorului, inclusiv cu privire la service, aprovizionare si alte
operatiuni de intermediere;

francizata din tdrile gazda, insa relatiile ulterioare vor fi ,supervizate”

- francizingul international indirect care implica crearea unor subfrancizati pe
teritoriul tarii gazda si care la randul lor dezvolta retele de francizd locale.

Avantajele si dezavantajele afacerii in sistem de francizd

Atat sub raport teoretic, cat si sub raport pragmatic, exista diverse dezvoltdri cu
privire la avantajele/dezavantajele ce revin pentru fiecare din partenerii implicati intr-o
operatiune de franciza; aceasta remarca este valabild pentru tranzactiile in franciza la
nivelul pietei autohtone, cat si la nivel international. Atunci cand avem in vedere
perspectiva internationala a afacerii, majoritatea manualelor de marketing international
recomanda franciza ca o modalitate de intrare pe noi piete, respectiv ca o modalitate de
a patrunde in tari/regiuni unde exista un potential previzibil.!*

Avand in vedere reglementdrile existente cu privire la operatiunile de franciza,
regulile si uzantele structurate in timp intre partenerii implicati, in tabelele nr. 11.3. si nr.
11.4. se prezinta sintetic avantajele/dezavantajele acestui tip de afaceri pentru cei doi
parteneri (avem in vedere perspectiva internationald a afacerilor, respectiv situatia in care
francizorul si francizatul sunt din tari diferite).!!

Tabelul nr. 11.3. Avantajele/dezavantajele afacerii pentru francizor/cedent

Avantajele Dezavantaje

Extinderea francizei pe piete noi cu efortul
financiar al francizatilor; costuri mai mici pentru
intrarea rapida pe alte piete externe; capital mai
redus.

Succesul francizorului nu garanteaza
succesul francizatului. Este posibil ca francizatul
sd se dovedeasca incapabil sd reproduca, in
teritoriul in care opereaza, afacerea care i-a fost
cedatd prin franciza.

Obtinerea de profit din taxe de franciza si

taxe continue/periodice; creste puterea de

Dependenta profiturilor francizorului de
profitul francizatilor; costuri mai ridicate de

negociere in raport cu proprii furnizori ai | control/coordonare.

francizorului.

130 F. Bradley — International Marketing Strategy, 3rd edition, Prentice Hall, 1999; V. Danciu - Marketing
international- de la traditional la global, Editura Economicd, Bucuresti, 2001; Din perspectiva macroeconomica,
este de remarcat faptul céd pentru tdrile gazda existd anumite beneficii non-cuantificabile in masura in care
firmele autohtone opereazad in sistem francizd si vin in contact cu managementul/marketingul aplicate de
marile corporatii multinationale.

BUF, Bradley — International Marketing Strategy, 3rd edition, Prentice Hall, 1999; V. Danciu - Marketing

international- de la traditional la global, Editura Economica, Bucuresti, 2001; ***A4n Introduction to Franchising,
IFA Educational Foundation, 2001, NewY ork, www.franchise.org
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Aplicarea propriei conceptii privind
strategia de marketing; contributia francizatilor la

cheltuielile de publicitate.

Riscul lezarii renumelui
marcii/firmei/produselor/serviciilor
francizorului; exista riscul ca francizatul sa nu 1si

indeplineascd toate obligatiile asumate.

Vanzarea produselor si serviciilor
francizorilor catre francizati; francizorul poate
impune francizatilor sa cumpere produse si
servicii direct de la el; cointeresarea francizatului
in a gestiona profitabil afacerea.

Riscuri financiare in cazul practicdrii
unor preturi prea mici la vanzarea francizei;
posibile incercari de concurentd din partea
francizatului, cost mai ridicat de protectie a
marecii.

Sursa: F. Bradley — International Marketing Strategy, 3rd edition, Prentice Hall, 1999; V. Danciu - Marketing
international- de la traditional la global, Editura Economica, Bucuresti, 2001; ***An Introduction to Franchising,
IFA Educational Foundation, 2001, NewYork, www.franchise.org

Tabelul 4.7. Avantajele/dezavantajele afacerii pentru francizat/beneficiar/cesionar

Avantaje

Dezavantaje

Deschiderea rapida a unei afaceri proprii
sub o marcd de renume. Francizorul pune la
dispozitia francizei numele,
imaginea si know-how-ul de care dispune un
MNC.

beneficiarului

Costuri relativ ridicate; francizatul are
obligatia sa plateasca o taxd de intrare in reteaua
de franciza si taxe periodice catre francizor.

Asistenta  tehnica comerciala.

si
Francizorul asigura, atat la deschiderea afacerii,
cat si pe parcursul derularii acesteia, asistenta
tehnica/manageriala, servicii de training, manual

de operare.

Autonomia francizatului va ramaéane
relativ limitatd; francizorul manifestd o grija
deosebitd pentru mentinerea integritatii marcii si
impune o conduitd contractuald strictd in acest

sens.

Autonomie relativa a francizatului pe
toatd perioada activitatii; francizatul ramane o
firmda autonoma managerial/financiar/juridic,
insd va trebui sa tina seama de restrictiile din

contract si strategia globala aplicata de MNC.

Gama bunurilor/serviciilor care

pe
francizatul le poate oferi este prestabilitd; se va
mentine ulterior un control sever din partea
francizorului; se va mentine o marja redusa pentru

initiativa si intrare directa pe piata globala.

Francizorul asigura parte din
promovarea/reclama necesard pentru cresterea
vanzarilor francizatului; francizatul beneficiaza
de o marca consacrata/impusa.

Limitarea dreptului de a vinde afacerea;
prin contractul de franciza, francizorul poate
impune ca revanzarea francizei sa se faca in
conditii foarte stricte.

Sursa: F. Bradley — International Marketing Strategy, 3rd edition, Prentice Hall, 1999; V. Danciu - Marketing
international- de la traditional la global, Editura Economica, Bucuresti, 2001; ***An Introduction to Franchising,
IFA Educational Foundation, 2001, NewYork, www.franchise.org, Copyright © All rights reserved

4.3.3. Alte modalitati contractuale de internationalizare’

Pe langa licentiere si francizare, formele non-participative de internationalizare
pot implica si activitati precum contractele de management, caz in care un furnizor dintr-o
tard se angajeazd sa furnizeze unui client dintr-o altd tara anumite functii de
management, care altfel ar fi responsabilitatea clientului. Alte exemple includ acordurile
de service tehnic care prevad furnizarea de service tehnic transfrontalier, atunci cand o
companie externalizeaza operarea retelelor de calculatoare si telecomunicatii cdtre o

132§, Wall et.al. (2015)
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firma strdind. India, cu forta ei de munca foarte educata si ieftina, a castigat multe astfel
de contracte in multe tipuri de teleworking si, din ce in ce mai mult, intr-o gama larga de
functii "back-office" cum ar fi cele care implicd munca juridica si contabila. Parteneriatele
bazate pe contract pot fi create intre firme de diferite nationalitati pentru a imparti costurile
unei investitii. De exemplu, acordurile dintre companiile farmaceutice, companiile de
vehicule cu motor si editurile pot include cooperare, co-cercetare si activitati de co-
dezvoltare.

4.4. Internationalizarea afacerilor prin metode participative

Acestea se refera, in esenta, la utilizarea de catre firme a investitiilor straine directe
(foreign direct investments-FDI) ca mijloc de a concura pe plan international in economia
globala moderna. Avantajul major al acestei metode este acela ca firma 1si asigura cel mai
mare nivel de control asupra informatiilor legate de proprietate si, prin urmare, asupra
oricdrui avans tehnologic pe care l-ar putea inregistra . In plus, profiturile nu trebuie
impartite cu alte pdrti cum ar fi agentii, distribuitorii sau licentiatorii.

In practica, firmele pot recurge la abordari diferite ale FDI, anume prin
achizitionarea unei firme existente, prin crearea unei companii joint-venture in
strdindtate, prin stabilirea unei operatiuni pe loc gol ("greenfield") sau prin crearea de
consortii de diverse tipuri.

4.4.1. Joint ventures (JV)

Spre deosebire de acordurile de licentiere, joint venture (societate mixtd, asociere in
participatiune) presupune crearea unei noi entitdti in care ambii parteneri care au initiat
aranjamentul isi asumd roluri active in formularea strategiei si luarea deciziilor.
Compeaniile joint venture pot sustine:'®

- Impadrtirea si reducerea costurilor proiectelor de dezvoltare technology-intensive, cu
grad ridicat de risc;
- obtinerea de economii de scard si de domeniu in activitatile creatoare de valoare
care pot fi justificate numai pe o baza globala;
- asigurarea accesului la tehnologia unui partener, la cunostintele acumulate, la
procesele de proprietate sau la o pozitie protejata pe piata;
- crearea unei baze pentru o concurenta viitoare mai eficienta in industria implicata.
Compeaniile joint venture sunt frecvent intalnite in industriile de nalta tehnologie. De
exemplu, Corning Incorporated din SUA este implicatd in numeroase companii joint
venture la nivel mondial, cum ar fi cele pentru productia echipamentelor de diagnostic
medical cu CIBA-Geigy, fibra optica cu Cie Financiere Optiques si Siemens, tuburi de
televiziune color cu Samsung si Asahi, ceramica pentru convertoare catalitice cu NGK
Insulators din Japonia.
Fuji Xerox, de exemplu, a fost creatd ca un JV intre Xerox si Fuji Photo. Infiintarea unei
companii JV cu o firma straind a fost un mod frecvent uzitat pentru intrarea pe o piata

133 S, Wall et. al. (2015). International Business. 4th edition. Pearson Education Limited. UK
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noud. Un joint venture tipic este bazat pe o participatie 50/50, in care existd doua parti,
tiecare detinand 50% din proprietate si contribuind cu o echipa de manageri pentru a
imparti controlul operational. Acesta a fost cazul Fuji-Xerox pand in 2001; acum este o
afacere de 25/75, Xerox detinand 25%. Un alt JV de succes este cel al GM in China, cu
partenerul sdau chinez, SAIC, care a fost de tip 50/50 pana in 2010 si ulterior a devenit o
afacere 51/49, SAIC detinand 51%. Unele firme, totusi, au cautat sa infiinteze JV in care
sa detind majoritatea si, astfel, sa dispuna de un control mai strict.'>

Popularitatea joint ventures (JV) si a aliantelor a scazut puternic in timpul crizei
financiare globale (asa cum releva si figura 4.4), dar, in ultimii ani se face simtita o
resuscitare a interesului pentru astfel de parteneriate, mai ales in randul corporatiilor
multinationale (MNC) si a companiilor asiatice care doresc sa intre pe noi piete. Avand
in vedere constrangerile de reglementare in multe parti ale Asiei, precum si prevalenta
afacerilor de familie si a intreprinderilor aflate in proprietatea statului, JV si aliantele sunt
adesea mai atractive decat fuziunile sau achizitiile, care, de obicei, implicd un anumit
grad de preluare sau de control si pot conduce la publicitate negativa.'®

Figura 4.4. Evolutia numarului de aranjamente JV dupa 1985

Number of |V deals per year

1985-1990 1991-1995 1996-2000 2001-2005 2006-2010 2011-2015 2016-2017

1. CAGR betw
Note: Inc

used to adjust for cyclicality.

Sursa: https://www.bcg.com/capabilities/mergers-acquisitions-divestitures/joint-ventures-alliances.aspx

Studiile Boston Consulting Group au evidentiat un interes tot mai mare pentru JV
si aliante. Astfel, din 2009 pana in 2013, numarul tranzactiilor anuntate de JV a crescut cu
o ratd anuala de 4% (comparativ cu doar 3% pentru M & A) si au reprezentat 9% din toate
tranzactiile globale in 2012. Companiile se implicd, in mod obisnuit, intr-un JV pentru
unul din urmatoarele motive: pentru a intra mai rapid pe o nouad piatd; pentru a dobandi
expertiza, de exemplu, in produse sau tehnologii; pentru a creste scara de productie,

134 Charles W. L. Hill; G. Tomas M. Hult. (2016). Global Business Today. 9th edition. McGraw-Hill Education
135 http://image-src.bcg.com/Images/GettingMore Value from_Joint Ventures Dec 2014 _tcm9-73422.pdf
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eficienta sau acoperirea; pentru a extinde afacerea prin accesarea retelelor de distributie
internationale. Provocarile inerente din unele tari pot face, de asemenea, JV atragatoare.
In China, de exemplu, reglementarile mai restrictive privind proprietatea straina fac din
JV principala optiune viabila pentru accesul pe anumite piete. Alte piete, cum ar fi India
si Indonezia, sunt prea complexe pentru ca proprietarii straini sa “navigheze” singuri, iar
un partener local puternic le poate pava drumul.

Caseta nr. 4.4. JV la inceputul anului 2019

Cazul 1'%

E.ON and Clever form electric car charging joint venture

Compania germana de energie E.ON (EONGn.DE) si Clever A/S din Danemarca au format un
JV de 50-50 pentru a instala statii de incdrcare de mare viteza pentru vehiculele electrice, intr-
o miscare de conectare a oraselor din Scandinavia.

Cele 48 de locatii de Incdrcare vor fi instalate In Danemarca, Suedia si Norvegia si se
preconizeaza ca vor fi operationale Incepand cu anul 2020. Acestea vor fi operate de societatea
mixtd, dar si furnizorii terti vor avea acces.

Cele doud companii sperd ca o crestere a cererii pentru vehicule electrice in intreaga Europa le
va permite sa vanda mai multa energie, facilitindu-le o intrare puternica in domeniul punctelor
ultra-rapide de incdrcare In care proprietarii de automobile Isi pot reincarca bateriile in cateva
minute.

In Europa, E.ON opereazi aproximativ 3.000 de puncte de incircare, dintre care 800 sunt in
Germania. In Germania, la sfarsitul anului 2018, erau mai mult de 16.100 de puncte publice de
incarcare.

Cazul 2157

Microsoft and Walgreens partner in health care

Microsoft si Amazon, cele mai valoroase companii din lume, concureaza deja pentru
suprematie in cloud computing. In prezent, Microsoft are privirile atintite asupra Amazon pe
piata produselor destinate ingrijirii sanatatii. Microsoft a anuntat un parteneriat cu Walgreens
Boots Alliance; in temeiul aranjamentului, Microsoft va deveni noul furnizor de cloud al
companiei Walgreen. Cele doud companii si-au propus, de asemenea, sa colaboreze in vederea
identificarii unor solutii pentru reducerea costurilor de ingrijire a sanatatii.

Walgreens va deschide 12 “puncte digitale de sanatate” in magazine care vor vinde gadgeturi
legate de ingrijirea sanatatii.

Cele doua companii au declarat cd parteneriatul va ajuta Walgreens sd obtina date
personalizate despre sdndtatea clientilor ei, ceea ce va permite farmacistului sa ofere
recomandari privind o nutritie personalizata si solutii de wellness.

Walgreens Boots Alliance este prima companie globald in domeniul farmacie, sanatate si
wellbeing si cel mai mare retailer in farmacie si sanatate din SUA si Europa. Walgreens Boots
Alliance si companiile In care detine participatii sunt prezente in mai mult de 25 de tari si au
peste 415.000 de angajati.

B36https://www.reuters.com/article/us-e-on-clever-electric/e-on-clever-form-electric-car-charging-joint-venture-
idUSKCNIP20VY; https://www.eon.com/en/about-us/media/press-release/2019/eon-and-clever-establish-joint-
venture.html

B7https://edition.cnn.com/2019/01/15/investing/microsoft-walgreens-health-care-partnership-

amazon/index.html;https://news.microsoft.com/2019/01/15/walgreens-boots-alliance-and-microsoft-establish-

strategic-partnership-to-transform-health-care-delivery/

172



Microsoft-Walgreens joint venture pare a fi o miscare clara a celor doua companii in directia
contracararii influentei In crestere a companiei Amazon in domeniul sanatatii.

Anul trecut, Amazon a cumparat farmacia online PillPack. De asemenea, a anuntat un
parteneriat cu Warren Buffett's Berkshire Hathaway si gigantul bancar JPMorgan Chase (JPM)
pentru a crea o noud companie de ingrijire a sdnatdtii pe care au promovat-o ca fiind "libera
de stimulente si constrangeri legate de profit."

Alianta Microsoft-Walgreens vine, de asemenea, intr-o perioada marcata de schimbari rapide
in industria ingrijirii medicale generale, mai ales in contextul in care producatorii de
medicamente cautd noi oportunitdti de crestere, iar furnizorii de asistentd medicala incearca
noi strategii de management si reducere a costurilor.

De reguld, companiile JV se formeaza si opereaza sub una din doua forme, si anume:!*

v’ Companii JV specializate. In acest caz fiecare partener aduce o competentd
specificd; de exemplu, una ar putea produce si cealalta ar putea sa comercializeze
produsele. Asemenea intreprinderi sunt, de reguld, organizate in jurul unor functii
diferite. Un exemplu de JV specializat este cel care a implicat JVC (Japonia) si
Thomson (Franta). JVC a contribuit cu aptitudinile specializate in tehnologiile
necesare pentru a produce discuri optice si compacte, computere si
semiconductoare, in timp ce Thomson a contribuit cu abilititile de
marketing/comercializare specifice, necesare pentru a concura pe piete
fragmentate cum ar fi Europa.

v Companii JV cu valoare adiugatd partajatd. In acest caz, ambii parteneri
contribuie la aceeasi functie sau activitate creatoare de valoare. Fuji-Xerox este un
exemplu in acest sens, cu partajarea functiilor de proiectare, productie si
marketing.

Beneficiile majore ale companiilor JV specializate includ oportunitatea de a imparti
riscurile, de a invata despre abilitatile si procesele de proprietate ale unui partener si de
a obtine acces la noi canale de distributie. Cu toate acestea, ele comporta si riscuri, poate
cel mai mare fiind legat de faptul cd expunerea competentelor cheie ale unuia dintre
parteneri poate permite/facilita celuilalt partener dezvoltarea unor avantaje competitive,
pe care le-ar folosi ulterior pentru a-i deveni concurent. Acesta a fost cazul GE cand a
intrat Intr-un JV specializat cu Samsung pentru a produce cuptoare cu
microunde. Samsung concureaza acum cu GE in intreaga gama de aparate de uz casnic.
Un alt risc se referd la costurile ridicate de coordonare, implicate adesea de asimilarea
diferitelor tipuri de activitati cu valoare adaugata ale fiecarui partener. Uneori, un
partener poate fi plasat intr-o pozitie de slabiciune permanenta. De exemplu, initiativa
JV GM-Fanuc a fost initial destinata co-designului si coproductiei de roboti si sisteme
flexibile de automatizare, dar GM a fost incapabild sd invete abilitdtile critice necesare de
la partenerul sdu si a ajuns putin mai mult decat un distribuitor. 1>

Companiile JV cu valoare adiugatd partajatd prezintd un set diferit de riscuri. In
primul rand, partenerii pot pierde cu usurinta avantajul lor competitiv, de vreme ce
relatiile apropiate de lucru se stabilesc cu privire la aceleasi functii. Dacd JV nu
functioneazd, poate fi mai dificil pentru parteneri sa se retraga deoarece costurile de

138 S. Wall et. al. (2015). International Business. 4th edition. Pearson Education Limited. UK
139°S. Wall et. al. (2015). International Business. 4th edition. Pearson Education Limited. UK
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coordonare tind sa fie mult mai mari decat in JV specializate, cu o extindere mai mare a
retelelor administrative.*

Probleme cu JV internationale din China*
Infiintarea primei companii JV chino-striin, Beijing Aviation Food Co. in 1980, a fost oarecum
inceputul investitiilor straine directe intensive (FDI) in China, care, la randul lor, au contribuit
la cresterea economica sustinuta a Chinei, de 8% in fiecare an, in ultimii 20 de ani.
Intrarea Chinei in Organizatia Mondiala a Comertului (OMC) a amplificat si mai mult fluxurile
de FDI cétre China. Daca privim aceastd tendintd in conexiune cu faptul ca Beijingul a gazduit
cu succes Jocurile Olimpice in 2008 si cu populatia de aproape 1,3 miliarde de locuitori a Chinei,
devine evident de ce atat de multe firme straine s-au grabit sd isi afirme prezenta in China. Dat
fiind faptul ca populatia Chinei are o reputatie bine castigata pentru economisire, detinand
economii de peste 1000 de miliarde de dolari, nicaieri aceasta dorinta nu este mai evidenta
decat in sectorul financiar. De exemplu, in primii ani ai noului mileniu, Newbridge Capital, o
corporatie multinationald financiard, a cdutat sa profite de acest stoc imens de economii si a
platit 1,8 miliarde USD pentru aproape 20% din Shenzhen Development Bank, in timp ce HSBC
a platit 600 milioane USD pentru 10% din Pingan Insurance.
Multe companii strdine opteaza pentru societiti mixte internationale (IJV), ca mod de intrare in
China. Totusi, IJV continud sa experimenteze rate ridicate de dizolvare. Problemele asociate cu
[JV-urile din China au fost bine documentate. Un motiv pentru care investitorii straini ar putea
sa se fereasca de IJV este teama lor de a divulga partenerilor chinezi informatii referitoare la
tehnologie si know-how, pierzand astfel avantaje competitive pe termen lung. Pentru
partenerul chinez, dobandirea de cunostinte inestimabile este un obiectiv strategic principal
pentru implicarea in IJV. Pentru partenerii vestici, problema este sa stie cat de mult din
expertiza lor tehnica ar trebui impartasitda cu partenerul lor. Un factor cheie care permite
schimbul de informatii este instaurarea increderii intre parti. In cultura chinezj, increderea se
bazeazi foarte mult pe relatii personale si implicd socializare si colaborare. In societatea
occidentala, Increderea intre partenerii de afaceri este subliniatd de contract si, prin urmare,
este posibil sa se acorde o importanta mai mica construirii relatiilor. Este adesea foarte dificil
de construit increderea intre doua companii care provin din matrici culturale foarte
diferite. Lipsa intelegerii culturale si obiectivele strategice diferite sunt doua dintre cele mai
importante motive care genereaza rate de esec ridicate in cazul IJV.
Majoritatea companiilor occidentale au cautat sd intre in China via JV, partajand controlul
zilnic al afacerii cu un partener local. A avea un partener local intr-o companie JV ofera anumite
avantaje, cum ar fi asigurarea contractelor care depind adesea de legaturile politice si a
capacitatii mai bune de a folosi relatii tip guanxi (networking). In orice caz, impartdsirea
controlului operational cu partenerul local poate paraliza procesul de luare a deciziilor. Lucent,
de exemplu, a vdzut cota sa de piata pentru echipamentele cu fibra optica din China scazand
de la 70% la 30%, In mare masura pentru cd, In opinia analistilor, a fost nevoita sa negocieze cu
partenerul local fiecare schimbare tehnologica in linia sa de produse. Astfel de intarzieri pe o
piata marcata de schimbadri tehnologice rapide pot fi extrem de adverse.
Mai rau, reglementarile chineze sunt adesea specifice regiunilor si produselor, fortand
companiile occidentale sd aibad parteneri locali separati in diferite regiuni geografice si pentru
diferite grupe de produse. Acest lucru limiteaza beneficiile disponibile pentru JV in termeni de

economii de scara si domeniu. De exemplu, Unilever are companii JV separate in Shanghai

1408 'Wall et. al. (2015). International Business. 4th edition. Pearson Education Limited. UK
141'S. Wall et. al. (2015). International Business. 4th edition. Pearson Education Limited. UK
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pentru productia de sdpun, creme de fatd si detergent de rufe. Adoptarea unei strategii
uniforme pentru toate grupele de produse si pentru diferite regiuni geografice s-a dovedit
dificil de realizat deoarece partenerii individuali se tem ca o astfel de coordonare ar putea fi in
detrimentul companiei lor JV.

Cunoscand aceste probleme, unele companii occidentale si-au Infiintat companii detinute in
totalitate. Din pdcate, desi acest lucru a contribuit la evitarea lungilor procese decizionale
caracteristice JV, el s-a dovedit a fi un vehicul dificil pentru asigurarea contractelor si pentru

stabilirea aliantelor locale si a retelelor atat de importante Intr-o cultura de afaceri guanxi.

4.4.2. Cooperarea inter-firme. Aliantele strategice

Mediul concurential de astdzi este caracterizat de grade de turbulente fara
precedent, dinamism si imprevizibilitate; firmele globale trebuie sa raspunda si sa se
adapteze rapid. Pentru a avea succes pe pietele globale, firmele nu se mai pot baza
exclusiv pe superioritatea tehnologica sau pe competentele cheie care le-au adus succesul
trecut. In secolul XXI, firmele trebuie s caute noi strategii care le vor ameliora capacitatea
de reactie la mediul inconjurator. Cu precadere, ele trebuie sa urmareasca "globalizarea
antreprenoriald”" prin dezvoltarea unor capabilitati organizationale flexibile, inovare
continua si revizuirea strategiilor globale.*?

Lumea a devenit prea mare si competitia prea acerba pentru ca, chiar si cele mai
mari companii, sa actioneze independent. Tehnologiile sunt convergente si pietele devin
integrate, amplificand astfel costurile si riscurile atat pentru bunuri, cat si pentru
dezvoltarea pietei. Schimbadrile recente in mediile politice, economice, socioculturale si
tehnologice ale firmelor globale s-au combinat pentru a schimba importanta relativa a
diferitelor moduri de intrare sau de expansiune a companiilor pe pietele strdine. Barierele
comerciale s-au diminuat, pietele s-au globalizat, nevoile si dorintele consumatorilor au
devenit convergente, ciclurile de viata ale produselor s-au scurtat si noi tehnologii de
comunicare si trenduri au aparut. Desi aceste evolutii oferd oportunitati de piata fara
precedent, ele au, in acelasi timp, implicatii strategice puternice pentru organizarea
globala si noi provocdri pentru organizatiile de afaceri. Astfel de strategii vor incorpora,
fara indoiald, sau pot fi chiar structurate in jurul unei varietati de colaborari. In acest
context, aliantele transfrontaliere capata noi configuratii surprinzdtoare si implica
jucdtori chiar si mai surprinzatori.!43

Terminologia utilizata pentru a descrie noile forme de strategii de cooperare
variazd foarte mult. Termenii aliante strategice, aliante strategice internationale si parteneriate
strategice globale (GSPs - Global Strategic Partnerships) sunt frecvent utilizati pentru a
descrie legaturile dintre companii din diferite tari care convin sa urmareascd impreuna
un obiectiv comun. Aceasta terminologie poate acoperi un spectru larg de colaborari
interfirme, inclusiv aranjamentele JV. Oricum, aliantele strategice discutate aici au trei
caracteristici, anume:#

e partenerii rdaman independenti dupa formarea aliantei;

142 W. Keegan. M. Green. (2013). Global Marketing. 7th edition. Pearson Education Limited
143 W. Keegan. M. Green. (2013). Global Marketing. 7th edition. Pearson Education Limited
144 W. Keegan. M. Green. (2013). Global Marketing. 7th edition. Pearson Education Limited, pp. 268 si urmatoarele
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e partenerii Impart beneficiile aliantei precum si controlul asupra
performantei sarcinilor asumate;

e partenerii isi aduc aportul continuu in tehnologie, produse si alte arii
strategice cheie.

Prin urmare, o aliantd strategicid (sau un parteneriat) este un aranjament informal sau
formal intre doud sau mai multe companii cu un obiectiv de afaceri comun. Este ceva mai mult
decat relatia traditionala clienti-vanzatori, dar ceva mai putin decat o achizitie completa.

Aliantele pot lua forme variind de la cooperarea informald la proprietatea comuna
asupra operatiunilor din intreaga lume. Cu alte cuvinte, aceste forme de cooperare pot
include orice activitate din cadrul lantului valoric, de la cercetare si dezvoltare in comun,
pana la productie, vanzdri si servicii in comun.*® De exemplu, Texas Instruments a
raportat acorduri cu companii precum IBM, Hyundai, Fujitsu, Alcatel si L. M. Ericsson,

non

utilizand termeni precum "acord de dezvoltare in comun ", "efort de cooperare tehnica",
"program comun pentru dezvoltare", "acord de aprovizionare alternativa" si "acord de
proiectare / schimb pentru dezvoltarea de produse in cooperare si schimb de date
tehnice."14

Aliantele strategice sunt utilizate In numeroase scopuri de cdtre partenerii
implicati. Dezvoltarea pietei este un obiectiv comun. Intrarea pe pietele externe este un
obiectiv primordial pentru multe companii. In Japonia, Motorola imparte facilititile
pentru design-ul si productia de cipuri cu Toshiba, pentru a obtine un acces mai mare la
piata japoneza. Unele aliante au drept scop apirarea pietelor interne. Neavand comenzi
pentru centralele de energie nucleara, Bechtel Group a colaborat cu compania germana
Siemens pentru a asigura service-ul fabricilor din SUA. O alta orientare cheie este fie de a
impdrti riscul angajdrii intr-o anumitd activitate pe o anumitd piatd, fie de a impdrti nevoile de
resurse ale unei activitdti. Spre exemplu, costurile de dezvoltare a noilor motoare pentru
avioane sunt atat de mari, incat forteaza companiile aerospatiale sa colaboreze. Un astfel
de consortiu a fost format de divizia Pratt & Whitney a companiei United Technologies,
impreuna cu Rolls-Royce din Marea Britanie, Motoren-und-Turbinen Union din
Germania, Fiat din Italia si Aero Engines din Japonia (alcatuite din Ishikawajima Heavy
Industries si Kawasaki Heavy Industries). Unele aliante sunt create pentru a bloca si coopta
concurentii. De exemplu, Caterpillar a format in Japonia un JV pentru echipament greu cu
Mitsubishi, pentru a-si ajusta pozitia fata de principalului ei rival global, Komatsu, pe
piata interna.

Cele mai reusite aliante sunt cele care combind/valorificd punctele forte complementare
ale partenerilor pentru a satisface un obiectiv comun. Adesea, partenerii au produse diferite,
puncte forte geografice sau functionale diferite pe care se bazeaza. Unele dintre
principalele aliante create pe aceastd baza sunt prezentate in tabelul 4.5.

Tabelul 4.5. Exemple de aliante create pentru a valorifica complementaritatea punctelor
forte ale partenerilor

145 John B. Cullen, K. Praveen Parboteeah. (2010). International business : strategy and the multinational company.
Taylor & Francis; Michael R. Czinkota, Ilkka A. Ronkainen, Michael H. Moffett. (2011). International Business. 8th
edition. John Wiley & Sons, Inc.
146 Michael R. Czinkota, Ilkka A. Ronkainen, Michael H. Moffett. (2011). International Business. 8th edition. John
Wiley & Sons, Inc.
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Puncte forte partener Puncte forte partener Obiectiv comun

PepsiCo: comercializarea Lipton: marca recunoscutd de Vanzarea in comun de bauturi ice
bduturilor conservate ceai si sistem de franciza tea conservate

Imbracaminte de exterior cu

Philips: inovatie si leadership in | Levi Strauss: fashion design si echipament electronic integrat
electronice de consum distributie pentru consumatorii de moda
responsabili
KFC: brand si format al . s . . . .
. ’ . o Mitsubishi: imobiliare si Stabilirea unui lant KFC in
magazinelor stabilit; abilitati de . R . .
abilitdti de selectie in Japonia Japonia
operare
Siemens: prezenta extinsa pe
pietele globale in gama Corning: atuuri tehnologice In Crearea unei afaceri cu cabluri
tehnologiei telecomunicatiilor si | fibra optica si sticla din fibre optice
fabricarii cablurilor
. . R Hewett-Packard: computere, | Crearea si comercializarea unor
Ericsson: tehnologie avansata in . . ’
. . software si acces la canalele | sisteme de management al
retele de telecomunicatii publice .
electronice retelelor

Sursa: Michael R. Czinkota, Ilkka A. Ronkainen, Michael H. Moffett. (2011). International Business. 8th
edition. John Wiley & Sons, Inc.

MNC utilizeazd aliante strategice din mai multe motive. Cele mai multe motive deriva
din logica conform cdreia eforturile combinate a doua sau mai multe companii care au
capabilitati diferite pot duce la crearea de avantaje competitive. Unele dintre aceste
motive sunt sintetizate In continuare. ¥/

o Cunoasterea de citre partenerul local a pietelor. MNC, in special cele mai mici, recurg
adesea la aliante atunci cand sunt recent intrate intr - o tara si doresc sa utilizeze
cunostintele unui partener local despre piata locald. Acest lucru functioneaza mai ales
cand o companie multinationald poate gasi un partener local cu produse sau servicii
similare. Fireste, un astfel de partener ar avea mai multe informatii despre nevoile
clientilor locali si mecanismele locale, cum ar fi reglementarile guvernamentale necesare
pentru a introduce un produs sau serviciu pe piatd. Deseori, astfel de parteneriate incep
numai ca acorduri de marketing si vanzare. De exemplu, Jochen Zeitz, CEO si presedinte
al companiei germane de incadltaminte si articole sportive PUMA AG, noteaza:

Swire Pacific (partenerul lor de joint venture din Hong Kong) posedd foarte multe cunostinte
valoroase si know-how cu privire la piatd care, combinate cu cunostintele noastre, vor permite sd
accelerardm expansiunea noastrd rapidd in acest domeniu foarte important. Scopul nostru este de
a multiplica de cel putin patru ori vanzirile in urmdtorii cinci ani si de a consacra PUMA in
primele trei dintre brandurile globale industriale din China.

Aliantele pot progresa ulterior la alte forme de cooperare cum ar fi productia si
aprovizionarea cu materii prime in comun atunci cand partenerul strdin are incredere ca
produsele sau serviciile sale vor avea succes pe piata locala.

o Reglementirile si cerintele guvernului local. In special in economiile in curs de
dezvoltare, guvernele locale doresc deseori sa se asigure ca cetatenii lor detin o cota de
participare in orice companie strdind. Guvernele locale pot chiar s solicite MNC-urilor
sa recurga la JV, ca o conditie de intrare in tara. De exemplu, Emiratele Arabe Unite

147 John B. Cullen, K. Praveen Parboteeah. (2010). International business : strategy and the multinational company.
Taylor & Francis, pp. 256-257
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impun ca 51% din proprietate s fie locala. In tiri precum China si in multe tari din fostul
bloc estic, guvernul insusi este adesea un partener la astfel de JV. Unele tdri nu impun
formarea de JV, ci, iIn schimb, cauta sa faca mediul de afaceri mai atractiv, acordand un
tratament favorabil in domenii precum fiscalitatea.

Pentru o firma straind, reglementdrile guvernamentale locale pot fi, de asemenea,
dificil de inteles si gestionat. La fel cum partenerii locali pot aduce cunostinte cu privire
la piata locald, ei pot aduce, de asemenea, o bund cunoastere a modului de a aborda
birocratia din administratia locald. Atunci cand participatiile la capital nu sunt impuse
de guvern, aliantele non-participative pot oferi, de asemenea, contactele si informatiile
necesare cu privire la administratia locala.

e Partajarea riscurilor intre parteneri. Uneori, o investitie potentiald este prea riscanta
pentru ca o companie sa si-o asume singurd. O aliantd permite partenerilor sa imparta nu
doar profiturile potentiale ale societatii, ci si riscurile. Factorii care ar putea creste riscul
includ, de exemplu, proiecte care utilizeaza o tehnologie noua sau netestata sau situatii
cand costurile de pornire ale proiectului necesitd o investitie importanta. Unele proiecte
sunt atat de scumpe in raport cu marimea firmei, incat un esec ar duce o singura firma la
faliment. De exemplu, in industria aeronautica comerciald, nici o companie europeand nu
a fost dispusa sa preia gigantul american Boeing deoarece un singur proiect nereusit ar
condamna compania la esec. In schimb, mai multe companii europene au format un JV,
care a devenit consortiul Airbus. Dispersarea riscurilor intre mai multe companii a
permis fiecarui participant la aliantd sa preia un proiect care, altfel, ar fi fost prea riscant.

e Folosirea in comun a tehnologiei. Nu toate companiile au aceleasi puncte forte in
materie de tehnologie. Ca rezultat, multe MNC-uri recurg la aliante cu companii strdine
care au puncte forte tehnologice complementare. In combinatie, adesea, doud sau mai
multe companii pot aduce un nou produs pe piatd mai repede si cu o calitate superioara.
Un exemplu este Sony Ericsson. Acesta este un joint venture 50/50 intre compania
suedeza de telecomunicatii Ericsson si compania japoneza de electronice de consum Sony
Corporation. Dupa formarea acestui JV, ambele companii au incetat sa mai produca
propriile telefoane mobile. Logica a fost de a lasa JV sd utilizeze cunostintele Sony in
domeniul electronicii de larg consum si expertiza Ericsson in tehnologia celulara.
Managementul JV este situat in Londra. Sony Ericsson are locatii de cercetare si
dezvoltare in Suedia, Japonia, China, Statele Unite si Regatul Unit.

e Economiile de scald. Aliantele strategice pot oferi adesea cele mai eficiente
dimensiuni pentru a desfasura o anumitd afacere. De exemplu, Ford foloseste designul
Nissan pentru un minivan cu tractiune fatd. Nissan si Ford impart apoi costurile de
productie la Avon Lake, Ohio, uzina de asamblare a camioanelor. Ford obtine astfel
designul mai rapid si mai ieftin si poate produce un produs care, altfel, ar putea sa nu fie
rentabil. Intreprinderile mici pot recurge la astfel de aliante pentru a concura cu succes
companiile globale mai mari.

Caseta 4.5. Alianta Renault-Nissan-Mitsubishi: valoare prin sinergie

Tncepénd din 1999, companiile Renault si Nissan, cdrora, ulterior, li s-a alaturat si Mitsubishi,
sunt angajate intr-o alianta care, in opinia lui Carlos Ghosn, Presedinte & CEQ, genereaza
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sinergii pentru toate companiile implicate. in 2014, Alianta a ficut un pas important in evolutia
sa prin convergenta a patru functii cheie ale afacerii: inginerie, productie si managementul
lantului de aprovizionare, achizitii si resurse umane. Alianta a generat sinergii in valoare de
4,3 miliarde de euro in 2015, cu un an mai devreme decét era anticipat, si 5 miliarde in 2016. in
2017, Renault-Nissan-Mitsubshi a raportat o crestere cu 14% a sinergiilor anuale la 5,7 miliarde
de euro.

TARGET: €10 BILLION ANNUAL SYNERGIES BY THE END OF THE PLAN
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Pentru a valorifica expertiza in materie de sisteme de propulsie, alianta dezvoltd in comun
motoare si cutii de viteze, precum si tehnologii adaptate nevoilor clientilor din intreaga lume.
Fiind angajata In dezvoltarea unei mobilitati durabile si a reducerii consumului de combustibil
si a emisiilor de CO2, alianta oferd o gama larga de optiuni de propulsie (benzina, motorina,
electrica), multumita solutiilor tehnologice accesibile pe scard larga si in conformitate cu
legislatia in vigoare. Astazi, aproximativ 75% din sistemul de propulsie este impartit de alianta.
Succesul aliantei vine din capacitatea membrilor sdi de a reduce duplicarea si de a imbunatati
eficienta. Aceste beneficii vor creste semnificativ odata cu implicarea Mitsubishi Motors.
Mitsubishi Motors va beneficia de sinergii in domeniul achizitiilor In comun si al utilizarii
instalatiilor, localizarea mai profundd, partajarea platformelor comune si a tehnologiilor auto,
precum si extinderea pe noi piete. La randul lor, partenerii Nissan si Renault vor beneficia de
expertiza si leadership-ul Mitsubishi in domenii precum masinile kei, tehnologia hibrid plug-
in, SUV-urile si vehiculele cu tractiune integrald, precum si punctele sale forte in regiunea
ASEAN. Pe masura ce Alianta va evolua, noi surse de sinergie vor fi identificate.

Alianta este considerata cel mai longeviv si mai productiv parteneriat trans-cultural din
industria auto. In anul 2018 a vandut peste 10 milioane masini; 1 din 9 masini vandute in lume
este fabricata in cadrul aliantei; de asemenea, a vandut 735.000 vehicule electrice. Alianta are
122 de fabrici de productie si 450.000 angajati in intreaga lume.

2018 Sales Results (in million units)
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Modelul de afaceri este prezentat in figura urmatoare.

Renault-Nissan B.V.
Alliance board

Mitsubishi Motors

In aprilie 2010, Renault-Nissan-Mitsubishi si Daimler AG au anuntat un parteneriat strategic
bazat pe trei “proiecte pilon" orientate spre Europa. De atunci, portofoliul de proiecte a crescut
la 13 proiecte majore pe trei continente.
Teme de reflectie

1. Care sunt avantajele Renault, Nissan si Mitsubishi din aceasta aliantd?

2. De ce nu existd intentia de a fuziona pe deplin si preferinta de a recurge la o aliantd mai

degrabd decat o fuziune?

Sursa: https://www .alliance-2022.com/cooperations/

4.4.3. Investitiile strdine directe'*

Investitiile strdine directe (ISD) reprezinta cea mai avansatd etapa a
internationalizdrii. ISD inseamnd cd o companie detine, partial sau integral, o unitate de
afaceri 1n altd tara. Desi o companie joint venture internationald implica si proprietatea,
ea este totusi o organizatie separata de companiile-mamd, in timp ce in cazul investitiilor
strdine directe unitatea strdina este o parte interna a companiei-mama.

Companiile multinationale recurg la ISD pentru a infiinta orice tip de
filiala/subsidiard de-a lungul lantului valoric. Acestea pot include unitdti pentru cercetare
si dezvoltare (R&D), vanzari, productie etc. situate intr-o altd tara decat tara in care este
localizatd compania mama. Atunci cand o multinationala creeaza o companie de la zero,

148 John B. Cullen, K. Praveen Parboteeah. (2010). International business : strategy and the multinational company.
Taylor & Francis, p. 257 si urmatoarele
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aceasta se numeste investitie de tip greenfield. Termenul este menit sd transmitd imaginea
unei companii care construieste o fabrica noua pe un “teren gol”. Desigur, in realitate,
majoritatea companiilor cumpara terenuri sau cladiri pentru fabricile sau birourile lor la
fel ca si companiile locale, iar terenurile nu trebuie sa fie “verzi”. ISD apar si atunci cand
MNC cumpdra companii existente intr-o alta tara, proces cunoscut sub denumirea de
achizitie, sau fuzioneazd cu companii existente in alta tara.

Conform UNCTAD World Investment Report, fuziunile si achizitiile
transfrontaliere reprezintd o forta motrice importanta pentru investitiile straine directe a
caror valoare care a crescut cu peste 50% in ultimul deceniu. In contrast cu investitiile
greenfield, M & A ofera viteza si acces la active de afaceri. In capitolul 1 am sintetizat
cateva exemple de mari tranzactii de M&A la nivel global, precum si de industrii tinta
dupa 1985.

Una dintre cele mai faimoase si mai mari fuziuni este cea dintre Chrysler si
Daimler Benz pentru a crea compania DaimlerChrysler (in valoare de 54,6 miliarde USD)
- desi unii ar spune cd a fost o fuziune a unor inegalitati deoarece Daimler a preluat
conducerea totald a companiei imediat dupa fuziune. Din pdcate pentru Daimler, aceasta
fuziune nu a reusit sa rdspundd asteptarilor si, In mai putin de zece ani, Daimler a vandut
80% din proprietatea sa unui grup de investitii private din SUA. Oricum, pand la sfarsitul
lui 2008, Daimler inca a detinut un pachet de 19,9% in Chrysler.

Ritmul rapid al schimbadrilor tehnologice si politicile de liberalizare a ISD din
numeroase tdri reprezinta principalii factori care stimuleaza M&A ca forma de investitii
straine directe. Conform World Bank (2018), companiile din tdrile emergente manifesta o
preferintd mai evidenta pentru fuziuni si achizitii decat pentru investitii greenfield mai
ales in sectoarele industriale knowledge intensive. Caracteristica esentiald a acestor sectoare
este “dependenta” lor covarsitoare de active intangibile ce implicd masiv cunostinte tacite
si experientiale in sfere precum R&D, branding sau software organizational. Johanson &
Vahlne (1977) argumenteaza ca abilitatea de a opera pe pietele externe sau pe o anumita
piata gazdd este intr-o mare mdsura experientiald, deci tacitd. Prin urmare, pentru
companiile cu experientd limitata pe piata internationald, accesul la asemenea cunostinte
se poate dovedi costisitor dacd ele sunt achizitionate separat de ”proprietarul” lor, astfel
incat, cel mai probabil vor recurge la fuziuni si achizitii (Slangen & Hennart, 2007).

Achizitiile pot uneori sa conduca la o participatie partiald a unei companii strdine.
De exemplu, in industria automobilelor, Ford are o participatie de control la Mazda
(33,4%). O participatie de control inseamna ca Ford detine o parte suficientd din actiunile
companiei Mazda pentru a controla managementul zilnic al acesteia. Renault detine 40%
din Nissan. GM detine 10% din Isuzu, 20% din Suzuki si 20% din Subaru.

ISD pot apdrea oriunde in lantul valoric. De exemplu, unele MNC-uri utilizeaza
operatiunile in strdindtate numai pentru a extrage materii prime care poate nu exista in
tara lor de origine. In continuarea lantului valoric, acestia utilizeazi aceste materii prime
pentru a sprijini productia in tara mama. Acest tip de ISD este obisnuit mai ales in
industriile extractive, unde materiile prime precum fierul si petrolul sunt rafinate pentru
a produce otel si benzina. Alte MNC-uri recurg la operatiuni externe pentru productie
folosind forta de munca low-cost sau de Inalta calitate sau datoritd proximitatii fata de
furnizori. Bunurile sau componentele astfel produse pot fi expediate apoi in tara de
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origine sau pe alte piete. Ford, de exemplu, asambleaza unele automobile in Mexic, ele
fiind apoi returnate in SUA, iar unele in Thailanda, in primul rand pentru export catre
alte piete asiatice.

Desi in lantul valoric exista multe utilizari pentru ISD, cel mai important este ca
dezvoltd o piata externd pentru vanzdrile directe in tara sau regiunea respectiva. Prin
urmare, motivatia majord de a investi in strdinatate este crearea unei baze pentru
productie sau vanzari in tarile tinta.

Adesea, scara ISD se schimba pe masura ce firmele obtin mai mult profit din
investitii sau percep mai putine riscuri in desfasurarea operatiunilor lor din strainatate.
De exemplu, o firmd multinationald de productie poate incepe cu un birou de vanzari,
mai tarziu poate adduga un depozit si, ulterior, poate adauga o instalatie sau achizitiona
o companie locala cu capacitatea de a asambla sau ambala produsul. in cele din urma, la
cel mai Inalt nivel de investitii, MNC construieste sau achizitioneaza propria sa facilitate
de productie.

De obicei, dar nu intotdeauna, Inainte de a se angrena in investitii strdine directe,
MNC-urile recurg la export, licentiere sau aliante. Experienta cu alte strategii de intrare
contribuie la pregdtirea companiei si a managerilor ei pentru complexitatea investitiilor
strdine directe si ajutd la minimizarea riscurilor asociate cu esecul. Astfel, cele mai
experimentate MNC-uri recurg, de obicei, la alte forme de strategii de intrare Tnainte de
a realiza investitii directe. Cu toate acestea, indiferent de experienta internationala a
companiei, avantajele si dezavantajele ISD trebuie luate in considerare inainte de a lua o
decizie de intrare. Tabelul 4.6. prezinta sintetic avantajele si dezavantajele investitiilor
straine directe, pe care managerii internationali ar trebui sa le ia in considerare.

Tabel 4.6. ISD: avantaje si dezavantaje

Avantaje Dezavantaje
mai profitabile costuri crescute ale investitiei de capital
manageri expatriati costisitori pentru a administra
mai usor de adaptat produsele la pietele locale investitia sau pentru a instrui managementul
local.
mai mult control asupra marketingului si costuri mai ridicate pentru a coordona unitatile
strategiei locale localizate in tari diferite

1ma$11.1e l(?cala imbunatatitd a produsului sau expunere sporitd la riscurile politice locale
serviciului

mai facil de asigurat service post-vinzare expunere sporitd la riscurile financiare

reducerea costurilor vanzarii locale in tarile sau

regiunile gazda

evitarea barierelor comerciale asupra produselor

finite sau materiilor prime
Sursa: John B. Cullen, K. Praveen Parboteeah. (2010). International business: strategy and the multinational

company. Taylor & Francis, p. 262
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