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A market-oriented perspective must be combined with a resource-based perspective when
the firm is developing its global marketing strategy. Because strategy attempts to leverage
the firms competitive advantages, the theory of the multinational firm with its separation of
country-specific and firm-specific advantages is the natural starting point for competitive
strategy formulation. The firm has to make sure that its competitive advantages are
transferable to the new country market.

Cel mai dinamic mediu economic este cel al societdtilor multinationale; existenta
intreprinderii multinationala este atit un proces de evolutie, cit si o conditie definitiva. in
mod tipic, corporatiile au nceput sd exporte produsele si apoi sd creeze organizatii de
marketing peste mari pentru a-si spori si sprijini vanzarile. Mai tarziu, firmele au licentiat
companiile strdine pentru a produce anumite marfuri si, in final, au construit propriile lor
fabrici de productie in alte tiri. In mod treptat, companiile internationalizeaza forta lor de
muncd, structura managementului si proprietatea, iar, in final, organizeaza activitatile lor de
productie totald pe o bazi internationala.'” Pe misura ce tehnologia se difuzeazi la nivel
international, producdtorii cu costuri reduse genereaza presiuni concurentiale suplimentare.
Acest fapt forteazd producerea de schimbari structurale, unele industrii ajungand sa se
restringd sau si fie eliminate, in timp ce altele se extind. In acest context, adaptarea
economica si sociald interna, adaptare impusa de piata globala, presupune redirectionarea
resurselor de la sectoare aflate in declin catre cele in plind dezvoltare.

O explicatie suplimentard pentru aceastd internationalizare a vietii economice o oferda T.
Levitt'” care sustinea ci pietele lumii incep si devini asemanitoare datoritd dezvoltirii
tehnologiei si a comunicatiilor: oamenii incep sd aiba la dispozitie acelasi gen de informatii,
produse, servicii, etc. fapt ce genereazd o omogenizare a pietelor la nivel mondial.
Companiile care reusesc sd aducd pe piata produse tot mai standardizate, la preturi cat mai
mici vor avea castig de cauzd 1n fata companiilor locale sau strdine care oferd produse
adaptate, la preturi mai mari. Acesta este mecanismul de trecere de la notiunea de piata
internationala la piatd globala.
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Dezvoltarea afacerilor unei firme pe piata externa trebuie sd plece de la analiza factorilor
care au potentat succesul pe piata internd. Firma care doreste extinderea dincolo de
granitele nationale ar trebui sd-si identifice punctele forte si modalitatile in care acestea pot
fi dezvoltate mai mult decat local. Numai daca existd argumente solide pentru a presupune
ca anumite puncte forte pot fi aplicate si 1n alte tari, compania ar trebui sd Tnceapa
examinarea pietelor externe. Atunci cand o firma intrd pe o piata straind aceasta nu poate fi
sigurd cd avantajele locale / nationale pot fi folosite cu succes. Prevederile comerciale,
mediul economic din tara respectivd, comportamentul firmelor concurente pot fi diferite, si
mai ales clientii pot avea alte preferinte; transferul avantajelor pe piete strdine poate fi un
transfer foarte riscant. Punctul de pornire pentru o formulare competitiva a expansiunii pe
piata internationald este conditionat de existenta unei perspective orientatd spre piatd,
combinatd cu una bazatd pe resurse. Astfel, eforturile oricarei firme pentru patrunderea si
mentinerea pe o piata externd se bazeaza, in principal, pe avantajele competitive ale firmei,
care pot fi privite ca si competente distincte pe care aceasta le poseda la un nivel superior in
comparatie cu alte firme, Tndeosebi cu cele concurente.

In functie de nivelul de internationalizare la care se aflid compania, obiectivul fundamental
de la care trebuie sa plece conceperea oricarei politici sau strategii de dezvoltare este acela
de a sustine avantajul competitiv, adica de a transforma un input valoros Intr-un output si
mai valoros. In mod similar, o companie care patrunde pe piete externe trebuie si aiba
avantaje care sa o ajute sa depaseascd costul mare pe care il suportd pentru a desfasura
afaceri intr-o altd tara, In concurenta cu firmele interne. Dincolo de analiza acestor aspecte
care determind orientarea internationald a firmei, trebuie sa amintim cele patru conditii care
stau la baza elabordrii unei strategii competitive, si care pot fi extrapolate si pentru mediul
de afaceri extern. Astfel este vorba despre fundamentarea oricarei strategii: pe prognoze
tehnologice, economice si manageriale; pe baza unor studii de piatd; pe o abordare
sistemicd a ansamblului aspectelor implicate de procesul dezvoltarii firmei si pe baza
formelor de management participativ.'

Avantajele competitive ale unei firme sunt raspunzitoare pentru conceperea §i
implementarea corecti a strategiilor de dezvoltare si de expansiune pe o anumita piata. Intr-
0 economie in continud expansiune aceste avantaje competitive sunt extrem de diferite,
putand consta in: dimensiunea mare sau foarte mare a firmei, oferirea de produse / servicii
la cele mai mici preturi sau la cel mai inalt nivel calitativ, dominarea unui segment specific
de piatd (o anumitd zond geografica, un grup specific de cumparatori) sau oferirea unor
valori globale cit mai mari pentru pretul primit.'®

Regula de supravietuire a unei firme in mediul international se bazeaza pe furnizarea unor
beneficii clientilor intr-un mod mult mai competitiv decat o fac concurentii, avand astfel un
avantaj competitiv sustinut. Dacd in mod traditional aceste avantaje constau intr-o ofertd
superioara de piatd, schimbarile recente de produse §i servicii au sugerat analistilor cd
sustinerea competitivitatii se poate realiza doar cu ajutorul asa numitor avantaje specifice
firmei (ASF); ele pot cuprinde mai multe elemente:

— anumitd inovatie sau tehnologie

— accesul la know-how
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— economii de scara

— retea de distributie eficientd

— control asupra unor resurse naturale
— resurse umane calificate

— capacitate manageriald.

Toate aceste elemente, care au primit statutul de avantaje specifice / competitive ale firmei,
trebuie sd se sprijine pe valori, realizari i resurse astfel Tncat sd nu fie disponibile
concurentei, putdnd avea un caracter monopolist pana la un anumit nivel.

Simpla existenta a unor resurse — naturale, financiare, umane, materiale - nu asigura
obligatoriu si competitivitatea internationald doritd. Sunt numeroase cazuri de firme care,
desi au dispus de resurse foarte mari, nu au obtinut succesele sperate in ceea ce priveste
concurenta. in acelasi timp, sunt firme mai mici, cu resurse limitate, care depasesc multi
rivali. Modul creativ si eficient in care sunt utilizate resursele este la fel de important ca si
existenta lor. Mai mult este nevoie de o filosofie solidd In ceea ce priveste atragerea
resurselor externe care si contribuie la sporirea celor interne.'” Perspectivele strategiei
bazate pe resurse determind firma sa decida ce are de oferit, ce poate face bine si cum ar
trebui sa se lanseze in strdinatate. De exemplu, resursele financiare joaca un rol hotarator in
ceea ce priveste accesul la tehnologie si implicit la un realizarea unui produs competitiv.

Unul dintre avantajele majore de care poate beneficia o firma este cel dat de know-how-ul
specific de care dispune. Acesta poate include o anumita tehnologie, modalitati de analiza
a pietei, lansarea unor campanii de promovare, marci noi pe anumite piete, etc. De ex.
corporatiile multinationale producadtoare de bunuri de larg consum au o experientd
dobandita pe mai multe piete, fapt care le da un avantaj asupra concurentei. O buna
intelegere a acestor avantaje specifice firmei constituie baza unei strategii care sd aiba
succes intr-o tard strdind. Cercetarea pietei externe va oferi un mijloc de ghidare pentru a
evidentia trasaturile specifice fiecarei tari, pentru a plasa firma pe o pozitie cét se poate de
avantajoasd vis-a-vis de ofertele concurentei. Pozitionarea produselor / serviciilor pe piata
trebuie astfel facuta incat sa fie clar delimitat segmentul de piatd vizat cu ajutorul unui
avantaj diferentiat. Marile lanturi hoteliere (Accor, Mercur, Hilton, etc) tintesc atat clienti
internationali (oameni de afaceri, turisti), cat si consumatori din tara pe a carei piatd intra,
adaptandu-se cu serviciile si pretul la nivelul economic al acesteia.

Un alt avantaj specific unei firme pe piata externa este dat de sistemul managerial al
acesteia, element recunoscut ca fiind una din resursele cheie ale firmei: orice organizatie
/firma este definita in functie de ce este ea capabild sd ofere si nu strict de produsele pe care
le oferd sau de nevoile pe care incearca sd le satisfaca. Aceste capacitati manageriale nu se
gasesc in produse, in calitate sau imagine, ci implicd abilitati de pricepere si experienta pe
care o are compania si angajatii sdi. Tot ce presupune un management eficient intr-o
companie, care doreste intrarea pe piete externe, se poate materializa in decizii cu privire la
gradul de utilizare a capacitatilor de productie, integrarea pe orizontala sau verticala a
activitatii, aria geografica de interes pentru firmd, gestionarea resurselor umane, modalitati
de crestere a productivitatii muncii, etc. Nivelele diferite de acceptare pe piatd a avantajelor
specifice firmei limiteazd ponderea succesului unei firme pe plan extern. De exemplu,
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Volvo se pozitioneazd ca fiind o masina de lux pe unele piete, dar pe piata internd este
vazuta ca un mijloc de transport demn de Incredere.

David Jobber aduce 1n discutie erodarea avantajelor specifice sub influenta a doi factori;
schimbadrile rapide din mediul economic, politic, precum si din domeniul tehnologiei
creeazd diferite oportunitati pentru firmele concurente. Pe de altd parte, o anumitd
,multumire de sine” intilnitd la firmele care au atins un target mult mai Tnalt decat
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globala.

O problema de actualitate este legata de masura in care aceste avantaje specifice de care
beneficiaza firma pe o anumitd piata pot fi transferate pe pietele altor tari. Nivelul diferit de
transfer si acceptare pe piatd a acestor avantaje specifice depinde in mare masura de
modalitatea de penetrare pe piata unei tari. In principiu sunt cunoscute mai multe modele de
extindere pe piete externe: exportul, licentierea, alianta strategicd, investitia directd. Astfel
se ridica un semn de intrebare in ceea ce priveste posibilitatea de transfer a ASF, in sensul
ca nu toate pot fi transferate.

In cazul in care optiunea de extindere internationald este pentru o aliantd strategicd sau
investitie directd, localizarea unitatii de productie in tara respectivd poate usura efortul de
comercializare; de exemplu ar fi mult mai usor de recrutat distribuitori si dealeri locali. Pe
de alta parte, o mare dificultate apare la transferarea unor elemente intangibile, cum ar fi
sistemul managerial. Modalitatea de a elimina acest neajuns, transferul unor manageri din
firma mama, implicd costuri mari din cauza mediului nou in care trebuie sd lucreze si a
rezultatelor incerte.

Firma care fsi stabileste unitatea de productie intr-o alta tara nu trebuie sa ia 1n calcul doar
apropierea de piata, si implicit de client. Prin faptul ca va angaja fortd de munca interna isi
va asigura o reputatie bund, devenind un bun ,,cetatean” al comunitatii in care a intrat; pe de
altd parte, managerii se obigsnuiesc cu mediul de afaceri din tara respectiva. Dar pot exista si
dezavantaje. Cand compania este vazuta ca un intrus, care inlaturd de pe piatd un concurent
intern, se va pune problema locurilor de muncd pierdute din aceastd cauza. Astfel firma
trebuie sa fie foarte atenta pentru a putea minimiza reactia negativa de pe piata.

Un alt risc dat de transferul ASF apare din efectul calitatii tarii de origine. Orice produs
exportat include know-how-ul si capacitatea de productie, si chiar avantajele specifice tarii
din care provine firma mama. in situatia in care unii clienti se vor intreba daci toate aceste
vor fi transferate cu succes, firma va trebuie sa adopte o strategie in care in care sa evite
mentionarea locului de productie.

Dincolo de aceste riscuri date de transferul international, Intrebarea care se pune vizeaza
modul de intrare a companiei pe o anumitd piatd astfel Tncit sa primeascd o compensatie
pentru acele avantajele specifice firmei care nu pot fi valorificate extern.

In cazul contractelor de licentd si de aliantd, firma 1si vinde anumite elemente (marca,
patent, proces tehnologic, tec) unui partener local, urmand sd primeasca un pret care ar
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reflecta avantajele specifice de care dispune firma pe piata externa. O problema care ar
putea sa apard aici este imposibilitatea firmei care cedeaza licenta de a Invata ceva despre
piata respectivd si de a-si extinde propriile capacitati de productie. Mai mult,
implementarea unei politici de alianta, supravegherea deruldrii contractului pot fi procese
dificile din cauza locatiei intr-o tard strdind. Pe mdsurd ce partenerul se dezvolta apare
riscul ca platile pentru contractul de aliantd sa nu se mai efectueze, know-how-ul oferit sa
fie folosit pentru productia de export, astfel Tncét avantajul specific al firmei donatoare sa se
uzeze In timp.

O tara poatd fi atractivd nu numai pentru cd firma poate vinde mai multe produse, ci si
pentru cd poate obtine si alte beneficii de pe urma prezentei sale pe aceea piatd. Gh. Gh.
Ionescu aprecia ca firmele prin activitatile de business global, genereaza slujbe si bogatie si,
de asemenea, realizeaza transferuri de tehnologie. Firma globala aduce valorile societatilor
industrializate in unele in curs de dezvoltare. Valorile responsabilitatii individuale,
disciplina unei zile de lucru regulatd si recompense pentru munca directionata de altii sunt
deseori 1n conflict cu valorile locale ale responsabilitatilor care se extind asupra familiei sau
orasului. O firma globala contribuie la aceastd dezvoltare generala a societatii prin:
— Aducerea de slujbe, capital, tehnologie i manageri pentru oameni
— Dezvoltd leadershipul si furnizeaza instruire pentru oameni
— Reinvestirea cel putin a unei parti din profituri in economia locala
— Furnizeazd afaceri pentru firmele locale si de aici creeaza slujbe, atit prin
cumpdrarea de furnituri si de alte bunuri de la furnizorii locali, cat si prin
cumpdraturile efectuate de noii angajati
— Produce schimburi externe prin exportul de bunuri
—  Contribuie la realizarea proiectelor de parteneriat local. """

Firmele globale leagi natiuni, culturi si oameni. In timp ce institutiile politice — natiuni
individuale si chiar ONU — sunt Tmpovarate de nationalism si birocratie, corporatia globala
este capabila sa traverseze granitele si sa aiba de a face cu oamenii acolo unde acestia
traiesc. Din punct de vedere al valorilor, firma globald aduce avantajul imens al slujbelor, al
contactului fata Tn fatd a unor oameni din culturi diferite si necesitatea intelegerii si lucrului
cu oamenii din diferite culturi.
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