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n ultima vreme, industria de automo-
bile s-a caracterizat printr-o inovare per-
manentd §i printr-un nivel Tnalt al concu-
rentei, ceea ce i-a determinat pe produ-
catori sa-si reinnoiasca modelele cu o mai
mare frecventd, sd integreze noi
tehnologii Tn procesul productiv (electro-
nice si tehnologiile informatiei si comu-
nicatiilor) §i sa introducd principii or-
ganizationale noi. In prezenta lucrare ne-
am propus sa realizam o analizd compa-
rativa Intre strategia de afaceri a firmelor
multinationale din industria de automo-
bile a Republicii Cehe, Poloniei si
Romaniei si, totodatd, sa conturam pers-
pectivele lor strategice in contextul ade-
rarii la UE a acestor tari. Strategia pusa in
practica de firmele multnationale din in-
dustria de automobile a tarilor central si
est-europene respective este de tip ofen-
siv, urmarind extinderea si pastrarea par-
tilor de piata.

Introducere

In prezent, productia mondiald de
automobile se caracterizeaza prin regres
si incertitudine. Cauzele trebuie cautate in
saturatia pe termen lung a cererii de
automobile pe pietele tarilor dezvoltate si

in factorii conjuncturali care au afectat
aceasta industrie.

Viteza de adaptare a firmelor multina-
tionale din industria de automobile la
noile exigente ale mediului concurential
reprezintd un avantaj competitiv, iar
castigarea sau mentinerea pozitiilor pe
piata este cel mai rapid mod de exploatare
a acestui avantaj. In acest context, produ-
catorii de automobile urmdresc sa fie
primii intrati pe o noua piata, pentru a
beneficia, chiar si temporar, de o rentd de
monopol sau sa-si imite, din punct de ve-
dere strategic, foarte rapid concurentii.

In procesul de tranzitie a tarilor din
Europa Centrald si de Est, industria de
automobile a fost cea mai atractiva ramu-
rda pentru firmele multinationale din
Triada, Tndeosebi pentru capacitatile ei de
productie, costurile avantajoase sau po-
tentialul pietelor locale. Importanta pe
care industria de automobile a Republicii
Cehe si Poloniei a avut-o inca 1nainte de
1989 1n cadrul CAER (ele asigurau in
1988 83% din productia de automobile a
acestor tari) justificd centrarea analizei
asupra strategiei de afaceri a firmelor
multinationale implantate in industria de
automobile a acestor doud tari. In conti-
nuare, o extrapolare a rezultatelor analizei
se va realiza la nivelul Romaniei.
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1. Strategia de afaceri a firmelor  cuceririi sau apérarii parilor de piata ex-
multinationale terne altfel decat pe calea traditionald a

exporturilor, a impus firmelor multinatio-

Implantarea in striinitate a filialelor —nale aplicarea unei strategii de afaceri
de productie si comercializare, in vederea  corespunzatoare (Figura 1).
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Figura 1: Strategia de afaceri a firmelor multinationale
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Ca urmare a evolutiei mediului extern
de operare si functie de exigentele clien-
tilor, firmele multinationale pun in practi-
cad strategii operationale (de productie,
de piata, globale) si, in interactiune,
strategii structurale (crearea de intre-
prinderi, fuziuni-achizitii, parteneriate
strategice), care determind concentrarea
capitalului si productiei in citeva regiuni
ale lumii. Strategia de afaceri a firmelor
multinationale determind o schimbare a
jocului concurential 1n sectoarele vizate,
generand la scara mondiala, pe de o parte
o acerba rivalitate Intre concurenti iar, pe
de alta parte, cooperari (aliante strategice)
intre rivali.

Strategia ofensiva, realizatd de firmele
multinationale prin crestere interna
monosectoriald pe piete de tip oligopo-
list, incitd la reactii concurenta. In conse-
cinta, se impun cdi de actiune care sa
genereze reactii ale rivalilor decalate in
timp sau mult diminuate, fara efecte
negative pregnante asupra rezultatelor
scontate de initiatorii strategiei (modifi-
cari aduse prezentarii sau caracteristicilor
produselor, altele decat pretul).

Daca strategia ofensiva induce incer-
titudini in privinta atingerii obiectivului
urmadrit, actiunile defensive ale firmelor
multinationale, printr-o crestere externd
verticald, vizeaza mai multe aspecte: re-
ducerea pretului de vanzare al produselor
ajunse la maturitate; strategiile discrimi-
natorii §i barierele la intrare, in vederea
anihilarii reactiilor concurentilor.

Cale de actiune comund strategiei
ofensive si defensive, diversificarea con-
glomerala — 1n functie de tipul de crestere
urmat - pe de o parte, asigura patrunderea
pe noi piete in expansiune (incitind la
imitatie concurenta) iar, pe de altd parte,
permite pastrarea partilor de piatd
cucerite, ceea ce induce cooperare intre

concurenti, cu efecte asupra structurii or-
ganizatorice a firmelor multinationale,
dar fara modificari in structura pietei.

Se constata astfel, ca definirea obiec-
tivelor strategice ale firmelor multinatio-
nale Tn domeniul afacerilor implica, din-
colo de selectarea lor, identificarea mo-
dalitatilor de realizare, printr-o analiza
riguroasd, a cailor de actiune si a proba-
bilitatilor de succes. In acest context, se
urmareste dobandirea si mentinerea initi-
ativei in exploatarea propriilor avantaje si
a slabiciunilor rivalilor, prin actiuni ofen-
sive sau defensive, ori o combinare a
acestora. Astfel, strategii trebuie si se
asigure ca deciziile luate, materializate in
actiuni strategice, sunt cele mai eficiente
si eficace posibile.

In acest sens, in vederea asiguririi
superioritatii firmei multinationale ca
pozitie pe piatd in raport cu rivalii sai, se
impune o concentrare a resurselor proprii
firmei multinationale, Tn mod oportun, in
timp si spatiu prin comanda - 1n cazul or-
ganizarii ierarhice, sau prin cooperare —
in cazul unei structuri descentralizate sau
a aliantelor. De fapt, in vederea atingerii
obiectivelor strategice stabilite, la nivelul
firmei multinationale trebuie elaborat un
plan de actiuni strategice si o schema de
coordonare strategica, pe etape. Odata
asiguratad coordonarea planului, punerea
lui in practica trebuie sa tind seama de
actiunile prezente si posibile ale rivalilor.

2. Analiza comparativa a
strategiei de afaceri a firmelor
multinationale din industria
de automobile a Republicii
Cehe, Poloniei si Romaniei

Strategia de afaceri a producatorilor de
automobile multinationali implantati in

Strategia de afaceri a firmelor multinationale / 221



tarile Europei Centrale si de Est analizate
(Republica Ceha, Polonia, Romania) de-
monstreaza veridicitatea afirmatiilor teo-
retice prezentate in paragraful anterior.
Dupa cum se va vedea, firmele multinati-
onale din acest sector cautd sia puna in
aplicare logica de preemtiune spatiala,
pentru a cuceri piata si a exploata avan-
tajul strategic al primului intrat (Krifa,
2000), recurgand la cresterea externa si la
parteneriate strategice, 1n detrimentul
cresterii interne.

Firmele din industria mondiald de
automobile, care s-au implantat in tarile
analizate din Europa Centrald si de Est
(Grupul Volkswagen in Republica Cehd;
Fiat, Daewoo, GM-Opel in Polonia;
Renault si Dewooo in Romania) au cautat
sd obtind beneficii prin combinarea pro-
priilor avantaje competitive cu avantajele
comparative ale tarilor gazda, completate
cu avantaje de internalizare. Dincolo de
climatul legislativ, economic si politic fa-
vorabil implantarilor firmelor multinatio-
nale, aspecte asupra cdrora nu se va in-
sista in continuare, tarile Europei Cen-
trale si de Est supuse analizei dispun de
anumite avantaje comparative in produc-
tia de automobile: existenta unei industrii
de automobile (producatori autohtoni:
Skoda 1n Republica Cehd; Fabrika Samo-
chodow Malolitrazowych- FSM, Fabryka
Samochodow Osobowy-FSO, Fabryka
Samochodow Lublin-FSL 1n Polonia;
Dacia Pitesti, Olcit Craiova in Romania)
si a subcontractantilor locali (Gumotex,
Karsit, Jihostroj Velesin, Magneton,
Motorpal, Cz Strakonice in Cehia;
Kirchhoff Polska, Gedia Poland, HP
Polska TI Poland in Polonia; Caranda,
Rombat Bistrita, Varta, Tudor, Ceproplast
S.A. In Roménia). Dar, Tn mod cert,
raportul favorabil cost/calitate al mainii
de lucru constituie atractia lor principala.

Implantarea in Europa Centrald si de Est
permite, in aceste conditii, firmelor mul-
tinationale sa beneficieze de costuri sca-
zute, in cadrul unei strategii de delocali-
zare clasica, fondata pe cautarea compe-
titivitatii legatd de pret. Proximitatea
geografica, o legislatie a muncii mai su-
pla si o presiune sindicala redusa au ac-
centuat importanta acestui factor de delo-
calizare. Implantarea este, in acest caz,
de tip vertical, ca urmare a unei strategii
de rationalizare a productiei. In plus,
descompunerea internationala a procesu-
Iui de productie, specific industriei de
automobile poate fi o explicatie supli-
mentara a acestei logici strategice.

Insa, mai multe studii aratd cd princi-
palul avantaj al localizarii in Europa
Centrala 1l constituie accesul la noile
piete (Genco si al.; 1993, OCDE, 1994;
Wang, 1993; Meyer, 1995). Cvasi-
saturarea pietelor occidentale impune
producatorilor de automobile mondiali s
investeasca in tarile din Europa Centrala
si de Est (cum este cazul Romaniei),
pentru a cucerii piata internd a spatiilor de
implantare si pietele vecine (Figura 2).

Acest tip de strategie de localizare a
investitiilor europene pe continent se ex-
plici prin obiectivul de minimizare a
costurilor de transport §i prin necesitatea
apropierii de consumatori. Extinderea
pietei spre tarile din Europa Centrala si de
Est permite, de asemenea, firmelor multi-
nationale de automobile sa amortizeze
costurile ridicate de dezvoltare a produ-
selor, atunci cand ciclul lor de viata se
scurteaza. In plus, productia locald oferd
0 mai buna ajustare la normele locale si
ofera o mai buna informare asupra concu-
rentei. Implantdrile sunt in acest caz de
tip orizontal si imbraca forma filialelor,
specifice unei strategii comerciale (de
piata).
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Figura 2: Partile de piata detinute de firmele Volkswagen, Renault si
Daewoo in Tarile EU15+EFTA si Romania Tn anul 2004 (octombrie)

Polonia, Republica Cehd si Roméania
au reusit s se integreze retelelor inter-
nationale de productie, indeosebi datoritd
conditiilor pe care le ofer. In procesul de
privatizare, un tratament privilegiat a fost
rezervat producatorilor straini (VW, Fiat,
Daewoo, Renault). Guvernele ceh,
polonez si roman au selectionat firmele
multinationale care au preluat controlul si
au facilitat procesul de privatizare,
acordand scutiri de la plata impozitelor si
a taxelor vamale, in conditiile in care ne-
gocierile au avut loc, in majoritatea cazu-
rilor, cu asentimentul guvernelor tarilor
de origine ale firmelor multinationale.

Privatizarea rapida a producatorilor
autohtoni de automobile (Skoda, FSM,
FSO, FSL, Dacia, Oltcit) a avut un efect
pozitiv, in sensul pastrarii si chiar
cresterii achizitiilor de la furnizorii locali.
Cu toate acestea 1nsa, exigentele produ-
catorilor de automobile multinationali in
privinta calitdtii, a termenelor de livrare si
a productivitatii nu au fost, intotdeauna,
in concordantd cu oferta furnizorilor lo-

cali. Dupa succesul, Incad modest, al res-
tructurarilor producatorilor locali de
automobile (in vederea patrunderii in re-
telele internationale de productie), s-a in-
registrat o restructurare si Tn amonte in
industria de automobile din Europa Cen-
trald si de Est. Furnizorii straini de prim
rang (Bosch, Siemens, Hella, Behr,
Mannesman, TRW, Sommer-Allibert,
Hutchinson, Valeo, Lecotex in Republica
Ceha; Valeo, Delphi, Toyota, Ficosa,
Corporacion Industrial Egania in Polonia;
Michelin, Continental, Good Year, Fire-
stone, Sava, Valeo in Roménia) apar ca
liant intre cererile industriei mondiale si
potentialul industrial local, contribuind
astfel la diminuarea asimetriei de infor-
mare si a barierelor la intrare. Ei actio-
neazd, in tarile analizate, ca adevarati
arhitecti ai retelelor de productie, con-
tribuind la o restructurare durabild in
amonte, cu posibile efecte favorabile, de
antrenare, la nivelul altor sectoare indus-
triale.

in acelasi timp, atractivitatea relativa a
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tarilor din Europa Centrala si de Est pen-
tru industria de automobile nu poate sa fie
inteleasd decat plasatd in cadrul noilor
strategii globale a firmelor multinationale.

Firmele multinationale de automobile
sunt angajate in strategii globale, consi-
derand tarile Europei Centrale si de Est
drept o extindere a pietei vest europene.
Ele stabilesc in aceasta zona o retea pro-
ductiva destinata aprovizionarii pietelor
locale si europene, respectiv mondiale,
conform schemei de rationalizare si spe-
cializare industriala la scara continentald.
Majoritatea implantarilor realizate de
producatorii de automobile sunt rezultatul
acestui tip de strategie.

Combinand avantajele comparative ale
tarilor si avantajele competitive ale fir-
melor, producatorii mondiali de automo-
bile au integrat tarile Europei Centrale si
de Est in retelele lor productive conti-
nentale, exploatind avantajele acestora in
termeni de oferta si cerere. Aceasta forma
de internationalizare complexa raspunde
unei noi etape in conditiile concurentei
internationale care, de asemenea, a deve-
nit globala. in aceste conditii, in cazul
producatorilor de automobile analizati s-a
impus nu numai o crestere a eficientei de
ansamblu a retelelor productive pentru a
infrunta concurentii, ci si dezvoltarea ac-
tivitatilor la scard internationald, pentru
dobandirea si pastrarea partilor de piata.
Astfel, pentru a nu lasa rivalilor posibili-
tatea preemtiunii pietei gazda si a desta-
biliza oligopolul mondial, acestia urma-
resc sa fie primii intrati pe o piatd sau sa
utilizeze, rapid, o strategie similara cu cea
concurentilor.

De fapt, dupa cum am aratat deja,
primul intrat 1n acest spatiu (datoritd
structurii de piatd anterioare lui 1989)
poate capta o parte a pietei daca se asoci-
aza cu o firma locala, ceea ce 1i va per-

mite devansarea firmelor rivale si
dobandirea, chiar si temporar, a rentei de
monopol. Firmele multinationale au, de
asemenea, si posibilitatea de a beneficia
de avantajele ofertei, in cadrul unei
strategii de export, spre tari invecinate si
occidentale. Firmele de automobile mon-
diale au urmat deci strategii ofensive prin
implantarile 1n tarile central si est eu-
ropene.

Dintr-o altad perspectiva, implantarea
unei firme multinationale pe calea inves-
titiilor strdine directe implicd un cost fix
de instalare nerecuperabil, ce poate fi
privit de catre rivali drept un angajament
ireversibil al acesteia de a se mentine
durabil pe piatad. Existd, 1n acest caz, doua
firma adversara si sa caute sa obtind un
avantaj superior in oligopol, fie sa oblige
adversarul sa renunte la a intensifica con-
curenta in sector. In ambele cazuri, inter-
dependenta existentd intre concurenti,
impune actiuni strategice, din partea fir-
melor. Astfel, comportamentul de imitare
apare ca o reactie de aparare “naturald” a
pietei.

In general, schimbarile rapide din
domeniul tehnologic, costurile ridicate pe
care activitatea de cercetare-dezvoltare si
de innoire a produselor o genereazd in
contextul reducerii ciclului lor de viata
impun firmelor multinationale produca-
toare din industria de automobile recurge-
rea la aliante strategice. Pe de altd parte,
relativa saturare a pietelor din tarile in-
dustrializate impun, de asemenea, cauta-
rea de noi debuseuri, prin implantari
monosectoriale de filiale releu in straina-
tate, in vederea cucerii de noi piete dar si
a mentinerii partilor de piatd deja cucerite
pe plan mondial, prin rationalizarea rete-
lelor de productie si segmentarea proce-
sului productiv, pentru a face fatd concu-
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rentilor existenti.

In consecintd, strategia de afaceri a
firmelor multinationale implantate in
tarile central si est europene este de tip
ofensiv, globala din perspectiva operatio-
nald urmdrind, 1n principal, extinderea
partilor de piata printr-o crestere ori-
zontald, monosectoriala de tip extern
(VW achizitioneazd Skoda in Republica
Ceha; Fiat achizitioneaza FSM, Daewoo

FSO in Polonia; Renault achizitioneaza
Dacia Pitesti, Daewoo Automobile
Craiova) si iIn mai mica masurd infern
(GM-Opel investitie greenfield in Polo-
nia) (Figura 3). Apararea partilor de
piata deja cucerite, prin cresterea efici-
entei retelelor de productie globale, pen-
tru a face fatd concurentilor pe plan
mondial este de asemenea o altd directie
strategica.

_obiectiv | Extinderea partilor
de piata
cai de actiune Crestere orizontald |_—— Crestere externa
Strategii de (monosectorial) \x Crestere interna
afaceri ofensive
limite Cresterea sectorului
pana la stabilitate
solutii Crestere _— Crestere externd
verticald — Crestere interna
solutii limite obiectiv
Diversifi Atingerea fazei de Apdrarea partilor _ Strategie Bariere la
lversiiicare maturitate a produselor de piata discriminatorie intrare

Intensificarea

Aliante strategice .
concurentei

Sursa: Nitu, 2003.

Figura 3: Strategia de afaceri a firmelor multinationale din industria de
automobile implantate in Republica Ceha, Polonia, Romania

Aderarea Republicii Cehe si Poloniei
la Uniunea FEuropeand in mai 2004
plaseaza strategia de afaceri a firmelor
multinationale din industria de automo-
bile intr-un nou context. Previziunile
elaborate de guvernele acestor tari evi-
dentiaza beneficiile si costurile generate
de integrare (Idu, Zamfirescu, 2001). Ast-
fel, in cazul Republicii Cehe, beneficiile
aderarii se refera la urmatoarele aspecte:
cresterea fluxurilor de investitii straine di-

recte; accesul la tehnologii de ultima ora;
noi oportunitati de afaceri pentru firmele
autohtone, in conditiile cresterii perfor-
mantei §i competitivitatii lor, a imbunata-
tirii  calitatii produselor si serviciilor
oferite; o mai buna protectie a consuma-
torilor si a mediului; sprijinul financiar
acordat de UE. in cazul Poloniei, benefi-
ciile identificate sunt de natura: politica
(participarea la procesul decizional la
nivel european si posibilitatea de a influ-
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enta astfel viitorul Europei; stabilitatea
sistemului democratic, siguranta cetate-
nilor, consolidarea pozitiei tarii Tn raport
cu tertii); economica (accesul liber al
produselor, serviciilor si capitalurilor
autohtone la Piata Unica; accesul la fon-
durile structurale; sporirea fluxurilor de
investifii straine directe); si sociald
(cresterea sigurantei la locul de muncé;
imbunatatirea starii de sanatate a popula-
tiei; cresterea nivelului de trai, libera cir-
culatiei a fortei de munca in spatiul euro-
pean). Dintre efectele negative este sem-
nalatd, la nivelul Republicii Cehe, fali-
mentarea unor firme autohtone ca urmare
a costurilor investitionale pentru ajustarea
la standardele europene si a presiunii
concurentiale exercitate de firmele din
UE implantate (cu exceptia celor cu
capital majoritar strdin si a celor care
produc o valoare adaugata scazutd), ceea
ce va genera o serie de efecte 1n lan{ (in-
rautatirea balantei de cont curent, sporirea
datoriei externe, devalorizarea monedei
nationale, explozia preturilor si scaderea
nivelului de trai). La nivelul Poloniei,
costurile aderarii au fost identificate la
nivelul costurilor bugetare (pentru crearea
si functionarea aparatului administrativ;
pentru armonizarea legislativa si forma-
rea de personal), precum si la nivelul ce-
lor economico-sociale ce corespund
ajustarilor structurale necesare aderarii.
Plecandu-se de la considerentul ca aceste
costuri ar fi insotit oricum procesul de
transformare a Poloniei intr-o economie
de piata se concluzioneaza ca, pe termen
lung, beneficiile vor fi superioare cos-
turilor.

Efectele generale ale aderarii Repub-
licii Cehe si Poloniei la UE nu vor influ-
enta substantial strategia de afaceri a pro-
ducatorilor si furnizorilor straini multina-
tionali implantati in industria de automo-

bile. In principal, cresterea accentuati a
preturilor va determina, pe de o parte,
presiuni pentru cresterea salariilor, cu
impact negativ asupra competitivitatii
firmelor, care vor fi nevoite sa concedieze
personal pentru a raméne profitabile iar,
pe de altd parte, va genera presiuni infla-
tioniste. Cresterea salariald, care ar anula
strategia de rationalizare pusd in practica
de firmele multinationale din industria de
automobile, nu se va produce imediat
dupa aderare. Mai mult, cresterea soma-
jului, preconizat ca efect al aderarii,
reprezintd un argument 1n plus in favoa-
rea afirmatiei precedente. In aceste con-
ditii, reducerea consumului intern in tarile
analizate este evidentd. Efectul acestei
reduceri se reflectd inclusiv in dinamica
vanzarilor de automobilelor (Figurile 4,
5). Instabilitatea pietei central-europene
de automobile poate determina, pe de o
parte, o ezitare pentru firmele multinatio-
nale noi de a se implanta in respectivul
spatiu iar, pe de altd parte, producatorii de
automobile deja localizati vor trebui sa-si
orienteze vanzarile spre piete externe sta-
bile. O asemenea piatd poate fi Romania,
cel putin pentru intervalul de timp ramas
pana la aderare, 1n conditiile in care van-
zarile de automobile au inregistrat o
crestere in intervalul octombrie 2003 —
octombrie 2004. In plus, pentru Roménia,
faptul ca tarile mai sus analizate au aderat
mai devreme la Uniunea Europeand va
reprezenta un avantaj din punct de vedere
al identificarii costurilor si beneficiilor
aderarii. Experienta primilor ani 1n cali-
tate de membru a acestor tari va semnala
o parte din efectele negative pe termen
scurt, confirmand sau infirmand predicti-
ile mai sus mentionate §i usurand, intr-o
oarecare masura, eforturile in identifica-
rea acestor efecte.
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Sursa: realizare proprie, pe baza datelor oferite de ACEA, 2004 si APIA, 2004.

Figura 4: Variatia vanzarilor de automobile in Republica Ceha, Polonia
si Romania (octombrie 2004/2003)
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Sursa: realizare proprie, pe baza datelor oferite de ACEA, 2004.

Figura 5: Dinamica vanzarilor de automobile Tn Republica Ceha si
Polonia in anul 2004

Concluzii strategii operationale (de productie, de
piata si globale), pentru a-si mentine

Sub impulsul schimbarilor economice competitivitatea, potrivit exigentelor cli-

si politice din mediul lor de afaceri, fir- entilor. Cele trei categorii de strategii o-
mele multinaionale pun 1in practicdA perationale coexistd, In prezent, pe plan
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mondial, desi la un moment dat, in func-
tie de nivelul de dezvoltare a spatiului
gazda si, implicit, de avantajele de locali-
zare oferite, se poate identifica strategia
predominanti. in interactiune cu aceastd
categorie de strategii, firmele multinatio-
nale au recurs la strategii structurale
(crestere internd, externd §i parteneriate
strategice) care le-au modificat configu-
ratia, determindnd concentrarea capitalu-
lui si productiei in citeva regiuni ale
lumii. Aceste doud tipuri de strategii ur-
marite de firmele multinationale definesc
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