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Introducere

Domeniul strategiei de afaceri este unul dintre cele mai
dinamice arii din sfera disciplinelor de afaceri. Aflat la intersectia
dintre mai multe arii, precum managementul, marketingul, teoria
organizatiilor, organizarea industriala s.a., el este susceptibil la mai
multe unghiuri de abordare.

Unul dintre cele mai interesante astfel de abordari este cel al
relatiei dintre concurenta §i strategia competitivd. Dupd cum afirmau
reprezentantii  perspectivei  organizdrii  industriale, structura
concurentiald a unei piete determind tipul de comportament al
concurentilor, fapt care se reflectd in tipurile de strategii de afaceri pe
care acestia la adopta si, evident, a relationarii dintre ei. Ignorarea
mediului concurential poate avea consecinte dramatice asupra
performantei competitorilor, mai ales in contextul in care
reglementdrile publice, si mai ales cele din sfera dreptului
concurentei, au un impact tot mai puternic asupra mediului de
afaceri.

Prezenta lucrare isi propune sé integreze elementele traditionale
ale analizei strategice mai ales din sfera marketingului (precum
analiza strategiei mixului de marketing, formele de patrundere pe
pietele externe), cu cele ale analizei concurentiale (analiza
competitorilor, modelele de analiza strategicda). Prin prezentarea
cadrului de reglementare in domeniul concurentei specific Pietei
Unice Interne a Uniunii Europene, cartea adoptd o perspectiva
specific europeand. Piata relevanta pentru orice firma care opereaza
in mediul de afaceri al unui stat membru al Comunitatii poate fi nu
numai piata europeand dar chiar si piata globald. Din ce in ce mai
mult, comportamentul competitiv al unor actori pe o piatd poate
atrage atentia unor autoritati de pe alte piete. Altfel spus, abordarea
de catre o firma exclusiv a pietei nationale este practic imposibila in
contextul contemporan al afacerilor.

Aceastd lucrare se adreseazd in primul rand studentilor din
cadrul programul de master Managementul afacerilor internationale,
fiind insa si o invitatie pentru oricine este interesat de discutarea unor
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subiecte esentiale din acest domeniu de granita in disciplinele de
afaceri.

As dori sa multumesc in primul rand familiei mele pentru
increderea si sprijinul neconditionat. De asemenea, multumesc
minunatilor profesori - doamnei conferentiar doctor Marianne
Mihalciuc (care a fost un model de profesionalism inca din anii
studentiei mele), domnului profesor universitar doctor Virgil
Adascalitei (conducatorul meu de doctorat), doamnei Decan,
profesor universitar doctor Constanta Chitiba - care au fost alaturi de
mine incd de la inceputul carierei universitare si de la care am avut
foarte multe lucruri de invatat. De asemenea multumesc tuturor
colegilor, in special domnisoarei profesor universitar doctor
Georgeta Ilie, director al programului de master ,,Managementul
afacerilor internationale”, pentru cd mi-au dat sentimentul unei a
doua familii, In care ma simt ,,acasa”.
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CAPITOLUL 1
CONCURENTA - COMPONENTA DEFINITORIE A
MECANISMULUI ECONOMIEI DE PIATA

In lumea contemporani a afacerilor, orice intreprinzitor care
actioneazd de regula pe o piatd de referintd (nationald sau
internationald) se confruntd cu alti ofertanti de bunuri si servicii care
se adreseaza cumpdratorilor/consumatorilor vizati. Disputa pentru
cucerirea publicului-tinta vizat imbraca forma unei competitii acerbe,
care pentru a se inscrie Intr-o conduita loiald face necesara adoptarea
unor reglementari corespunzatoare din partea forurilor in drept.

Este evident cd ,,0 trasdturd de baza a economiei de piatd o
reprezintd concurenta, motiv pentru care aceasta este cunoscuta si sub
numele de economie concurentiala. Existenta si dezvoltarea concurentei
este o0 expresic a manifestirii liberei initiative, intreprinzatorii
dezvoltand activitatile pe care le consideri ca fiind profitabile”.

Daca perioada contemporana este privita de catre multi analisti
ca fiind o retragere a prezentei autoritatilor publice in sfera
interventiei In economie, existd anumite domenii In care aceasta
prezentd se afla in plind ascensiune. Politica publicd in domeniul
concurentei reprezintd una dintre dimensiunile in care se remarca o
crestere importantd a importantei si gamei de mecanisme pe care
statele le folosesc pentru a-si atinge obiectivele de politica generala
si sectoriala.

1.1. Semnificatia si rolul concurentei libere; implicatii
asupra strategiilor companiei.

»Ansamblul raporturilor de interactiune in care intra agentii
economici in lupta pentru asigurarea surselor de aprovizionare si a
pietelor de desfacere formeaza sistemul relatiilor de concurenti; in
acest context, cunoasterea comportamentului anticoncurential

reprezintd un obiectiv important al cercetarilor de marketing”?.

! Balaure, V. (coordonator) — Marketing. Edifia a II-a revazuta si addugitd,
Editura Uranus, Bucuresti, 2002, pag. 107;
2 Balaure, V. (coord.) — op. cit., 2002, pag 108;
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Teoria economicd sustine ideea conform careia cresterea
capacitatii companiilor nationale de a concura pe piata internationala
este direct influentatd de nivelul de concurentd de pe piata lor de
origine. Conform acestei perspective, cu cat pe o piatd nationalad
existd o concurentd mai ridicatd, cu atdt companiile locale pot
concura mai bine pe piata internationald. Mentinerea unui cadru
concurential cat mai coerent este in consecintd cel mai bun suport pe
care il poate acorda un stat companiilor nationale pentru a le pregati
de competitia de pe piata globald. Pe de alta parte, cu cit companiile
dintr-o economie beneficiaza de un sprijin mai puternic din partea
autoritatilor publice, cu atat ele vor avea dificultati mai mari in a-si
crea o pozitie avantajoasd pe piata internationald in masura in care
pozitia lor este artificial creatd de catre autoritatile publice din statul
de origine.

Aceastad perspectiva este cu atit mai consistenta cu cat mediul
international de afaceri cunoaste o tendintd puternici de
liberalizare a fluxurilor comerciale, precum si de integrare a
pietelor la nivel global. Tot acest proces modificd si restructureaza
paleta de instrumente pe care statul national le are la dispozitie
pentru a formula, implementa si gestiona politicile economice,
sociale si de alta natura.

Falimentul economic al sistemului centralizat de gestiune
economica — tipic fostelor state socialiste - a impus o reevaluare a
modelului economiei de piatd in aproape toate statele pe plan
international. Astfel, in majoritatea statelor se remarca o retragere a
prezentei directe a autoritatilor publice in economie, prin
privatizarea fostelor intreprinderi de stat — semnificand, deci,
reducerea sectorului public —, precum si prin incercarea de a inlatura
diferitele forme de monopol de care se bucurau companiile nationale
— fie ele de stat sau private. Statul isi pastreaza insa diferite
mecanisme de interventie indirectd in economice, mai ales prin
crearea cadrului in care sd se manifeste libera concurentd si
drepturile private de proprietate.

Toate aceste elemente au un impact major asupra calitatii
mediului de afaceri si a comportamentului companiilor pe piata in
cauzd, avand efecte directe asupra comportamentului companiilor pe
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piatd, asupra procesului care are loc la nivel de companie, de
formulare si implementare a strategiei de afaceri.

Crearea unui cadru concurential este astfel una dintre
priorititile pe care orice stat le promoveaza in prezent pentru a
promova bunastarea generala la nivelul societatii respective.

Toate elementele mixului de marketing trebuie adaptate acestui
cadru general concurential pentru a se evita situatia in care, voluntar
sau involuntar, o companie poate sa afecteze libera concurenta de pe
piata pe care activeaza si sd determine interventia statului.

Strategiile diverselor intreprinderi privind stabilirea pretului si
distributia sunt elementele ale mixului de marketing cel mai pregnant
influentate de politica privind concurenta.

1.2. Extremele ale activititii concurentiale: naturald si
strategica.

In literatura de specialitate’ se mentioneazi doui extreme ale
activititii concurentiale: naturala si strategica.

e Concurenta naturald este consideratid ca fiind un proces
evolutiv in care activititile concurentiale progreseaza treptat, prin
incercari soldate cu succese si esecuri. Intr-un mediu competitiv
natural, competitorii se adapteaza treptat la schimbarile pietei pe care
activeaza. Actiunile in acest tip de mediu sunt relativ previzibile, iar
,socurile” sunt de obiceli rare.

e Concurenta strategicid urmareste sa faca mari schimbari in
relatiile competitive. Ea poate fi initiata de furnizori care, din diverse
motive, considerd cd pot castiga o cotd mai mare de piatd prin
angajarea intr-o activitate competitivd extremd. Acest fapt creste
riscul normal al afacerii, dar tinde sa fie de scurta durata.

Mediul concurential are in centrul sdu organizatiile concurente.
Dar acestea nu sunt singurele care actioneaza pe piata, activitatea lor
fiind influentatd de o gama variatd de institutii, organizatii si alte
entitdti. Toate isi pun amprenta asupra modului de actiune al

3 Bruce Henderson (Boston Consulting Group) — Perspectives on Strategy,

New York, John Wiley, 1998; Paun, V. — Competitivitate prin informatie, Editura
Pideia, Bucuresti, 2006;
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competitorilor in relatiile cu exteriorul si asupra modului de
organizare interna.

1.3. Domeniile in care actiunile competitive pot avea un
efect profund asupra performantelor companiilor.

Existd mai multe domenii in care actiunile competitive pot avea
un efect profund asupra performantelor companiilor, concurenta
imbracand diferite forme, nu numai cea de produs:

a) strategic — concurenta pentru achizitii — licitatiile reprezinta
un adevarat camp de luptd, incheierea de contracte fiind un proces
extrem de complex si care solicitd o gama variata de resurse. Politica
de achizitii a unei organizatii este una din componentele strategiei
globale de expansiune si care furnizeazd noi piete de desfacere
pentru produsele existente sau pentru cele viitoare.

b) tehnologic — concurenta pentru produse si licente — atunci
cand organizatia nu dispune suficiente resurse pentru dezvoltarea
tuturor tehnologiilor necesare, sunt achizitionate produse sau licente,
vitale pentru actualizarea productiei §i pentru pastrarea
competitivitatii pe piata.

) resurse umane — concurenta pentru cel mai bun personal —
nevoia de personal specializat este specificd oricdrei organizatii,
pentru posturile cheie. Chiar daca sunt achizitionate cele mai noi
tehnologii, succesul oricarei afaceri depinde 1n primul rand de
oameni.

d) financiar — concurenta pentru investitori si fonduri — o
organizatie aflatd in plinad expansiune are nevoie de fonduri pentru a
se asigura dezvoltarea produselor si serviciilor la nivelul cerintelor
consumatorilor. Atragerea investitorilor se poate realiza ca urmare a
atractivitdtii pe care organizatia o prezintd dintr-un anumit punct de
vedere (produse de nisa, calitate exceptionala etc.)

e) locatii — concurenta pentru locatii de productie, depozitare i
birouri — acest proces este avut in vedere in procesul de distributie,
mai ales pentru obtinerea unui timp de livrarea mai redus sau a unor
facilitati fiscale.
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f) furnizori — concurenta pentru materii prime sau componente
— obtinerea de materii prime la preturi mai mici decat ale
competitorilor va duce la stabilirea unor preturi mai reduse decét ale
acestora.

g) distributie — concurenta pentru canale de distributie — are o
importanta foarte mare in special daca pe piatd competitorii au o
pozitie foarte puternica.

h) piete — concurenta pentru clienti — include o serie intreaga de
actiuni de la politica de promovare a produselor la contracte de
afaceri, de la actiuni individuale (pentru un singur client) la actiuni
colective (pentru un grup de clienti cu caracteristici asemandtoare).

1.4. Conditii care trebuie indeplinite simultan, identificate
pentru a putea discuta de o concurenti intensa.

Guiltinan si Paul® considera ci pentru a putea discuta de o
concurentd intensa trebuie indeplinite, In acelasi timp, urmatoarele
conditii:

e numarul competitorilor este ridicat si acestia sunt
aproximativ egali ca i marime §i putere;

o rata de crestere a industriei (sectorului) este redusa, ldsand ca
principala modalitate de crestere a cifrei de afaceri a unei companii
cresterea cotei de piatd (in detrimentul celorlalti competitori);

e produsele si serviciile au un grad redus de diferentiere;

e costurile cunoscute de cdtre un cumparitor pentru a-si
schimba furnizorul sunt reduse deoarece vanzatorii nu gi-au dezvoltat
o modalitate de a-si fideliza clientii in cadrul unor relatii pe termen
lung;

e cconomiile de scard sunt semnificative sau produsul este
caracterizat de un grad ridicat de perisabilitate, determindnd
inclinatia vanzatorilor de a oferi preturi scazute pentru a obtine un
volum ridicat de vanzari;

* Guiltinan, J. P. si P. W. Gordon — Marketing Management - Strategies and
Programs, Third Edition, Mc Graw HillBook Company, 1988;
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e industria este caracterizatd de perioade frecvente de
supracapacitate;

e companiile raman in acest sector in ciuda unor randamente
relativ reduse ale capitalului deoarece angajarea managementului
pentru acest tip de afacere sau gradul ridicat de specificitate a
activelor este ridicat;

1.5. Modelul concurentei perfecte versus situatia de
monopol.

Politicile publice in sfera economicd au avut intotdeauna de
trasat o balantd destul de dificila si variabild intre promovarea liberei
concurente — §i urmarirea modelului pietei §i al concurentei
»perfecte” — si ,,temperarea” a ceea ce unele curente politice definesc
drept ,,excesele pietei”.

1.5.1. Modelul concurentei perfecte, la care se raporteaza
aproape toate politicile 1n domeniul concurentei la nivel
international, porneste de la premiza ci o piatd concurentiala este cea
pe care, in principal:

e cxistd un numar mare (in mod ideal, care tinde la infinit) de
cumpadratori si de vanzatori, fapt care asigura imposibilitatea fiecarui
actor individual de a influenta in mod semnificativ formarea pretului
pe o anumita piata;

e nu existd bariere in calea patrunderii de noi concurenti in
sectorul respectiv, fie ca se vorbeste de bariere impuse de catre
autoritatile publice, fie de bariere / piedici impuse de catre
concurentii deja existenti;

e cxista un acces egal la informatiile relevante, fapt care face
ca niciun concurent sa nu fie avantajat de pozitia sa relativa la acest
flux de informatii. Informatiile nu au costuri si sunt cunoscute in
mod egal de citre participantii de pe piatd (nu existd asimetrie
informationald);

e existd o libertate reala de alegere din partea cumparatorilor,
atat din punctul de vedere al numarului de produse pe care le pot
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