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Abstract. Central and Eastern Europe economic environments witness some changes that took
place in the competitive environment, but also within the economic systems, as a consequence of
the structural changes that took place especially after 1989, considered to be a decisive year for
the economies from this region. Those changes were represented both by the modification of the
operating mechanism of the economies, but also by the settlement of new operating rules for the
competitive environment. The present paper tries to study those changes of the Eastern and
Central Europe competitive environment, but also tries to point out the changes that took place
in the economic environment that will determine, on long term, changes relating to the
paradigms of the science of management, found now at the crossroad between the millenniums.
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1. Introducere

Economia de piata, in Europa Centrala si de Est, este de acum o realitate de
necontestat, fiind rezultatul trecerii la noi forme de organizare economice ale statelor din
fostul ,,bloc comunist”, abandonandu-se rapid regulile rigide, neperformante si fara
perspectiva ale economiei planificate.

De fapt, punctul de plecare in realizarea reformelor, infaptuite uneori cu mare
intensitate, l-a constituit o mostenire destul de grea, in care proprietatea de stat, asa dupa
cum este cunoscut, era omniprezenta atat in sectorul public, cat si n sectorul privat (al
intreprinderilor). Mai mult, intreprinderile erau simple ,,operatori de servicii” executdnd
comenzile primite de la centru, pentru a realiza planurile cincinale, ramase de acum
istorie, fiind vorba de productia planificata, pe de o parte si onorand aceleasi comenzi
pentru desfacere a caror planificare se realiza tot de la centru, pe de alta parte. Comenzile
erau permanente (si astfel lipseau de griji companiile) atat pentru obtinerea si desfacerea
productiei, cat si din punct de vedere al interventiei statului in economie, care nu au facut
altceva decat sa robotizeze activitatea din 1intreprinderi, accentul puniandu-se atat din
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perspectiva echipelor de conducere, dar si a celor de executie, pe latura cantitativa a
productiei si planurilor, abandonandu-se concepte precum cele legate de calitate, pret de
piatd sau de viziune strategicd pentru conducerea intreprinderilor.

Au rezultat ,,intreprinderile mamut”, atat ca dimensiuni fizice, cit si ca dotare cu
echipamente tehnologice concepute pentru unele ramuri strategice ale economiei
nationale: industria energetica, siderurgica, transporturi si telecomunicatii, care nu au fost
si poate nici in prezent nu sunt pregatite pentru a face fata regulilor dure ale economiei de
piatd. Energofage si cu cheltuieli de regie foarte mari, dar si cu o productivitate deosebit
de scidzuta, intreprinderile caracterizate printr-o rigiditate confirmatd de imposibilitatea
adaptarii la cerintele pietei (de fapt la cerintele consumatorilor), au fost ,,edificate” mai
ales in zona exploatarii resurselor naturale (petrol, gaze naturale, resurse energetice sau
carbuni) cu exemple numeroase: combinatele siderurgice, combinatele de exploatare
miniere (Valea Jiului), centralele de producere a energiei termice (caldura) sau a energiei
electrice etc., dar si in zonele de larg consum, mai ales a textilelor, a incéltimintei, a
produselor de panificatie, intreprinderi care ulterior au cedat regulilor dure ale economiei
de piata.

La toate acestea s-a adaugat interventia statului (daunatoare) pentru finantarea
investitiilor, alocandu-se din bugetul de stat resurse importante pentru dotérile cu
echipamente sau pentru retehnologizarile necesare, atat cat s-a putut intelege la vremea
respectiva prin retehnologizare. Intreprinderile au fost astfel obisnuite s3 nu lupte pentru
existenta (piata functiona in regim planificat), sa nu identifice resurse de finantare (pentru
investitii mai ales proprii $i imprumutate) cu scopul de a obtine cel mai mic cost al
capitalului.

Am ajuns astfel la ,,masa reformei” cu o intreprindere schilodita, care se pendula
intre comenzile de productie si desfacere primite de la centru, intre sursele de finantare
primite de la bugetul de stat inducandu-se ideea statului ,,atotprotector” atat pentru
societatea civila in ansamblul sau, cat si pentru intreprinderi deopotriva.

Statul si intreprinderea colaborau dupa o relatie de familie ,,parinte-copil”, in care
copilul, atunci cand este parasit de parinte, dupa ce o perioada lunga de timp a fost Ingrijit
de acesta, cu greu mai face fata realitatilor (mai ales a celor impuse de economia de piata)
din mediul exterior al acesteia. Cum toate acestea nu erau suficiente, ne-am trezit,
adevarat nu peste noapte, cu o mentalitate a resurselor umane lipsita de simtul
responsabilitatii, de creativitate, de munca in echipd, de asumare a riscurilor (aproape
inexistente) modelatd practic dupa conceptul propriettii de stat sau proprietatea ,,noastra,
a tuturora”.
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Figura 1. intreprinderile ca mod de functionare in economia planificati
2. Noile provociri ale mediului concurential

Guvernata de ,,mana invizibild” a lui Adam Smith, economia de piata a adus cu

sine o serie de concepte si valori noi, in categoria acestora incadrandu-se:

» piata — fiind de acum locul in care atat practic, dar si teoretic, se Intdlneste
cererea cu oferta de produse. Exigentele pietei cer cu prisosinta a se respecta
deviza, inteligent formulata de Th. Levitt: ,,4 produce ceea ce se poate
vinde §i nu a vinde ceea ce se poate produce.” Mecanismele de reglare ale
pietei fac astiazi ca producdtorul sd nu inregistreze, pe cat posibil,
supraproductie, in timp ce consumatorul sa nu raimana cu nevoile de consum
nesatisfacute;

* mediul concurential face posibild concurenta intre firme, piata sanctio-
nandu-le atunci cind acestea nu si-au adaptat oferta lor la cerintele
consumatorului, prin faliment sau reorganizare. Este o competitie continua
in care firmele luptd pentru subzistentd pe piatd si pentru a obtine avantajul
competitiv, iar in cadrul acestei lupte castigatorul final este consumatorul
care, in termeni de calitate si cantitate (dar mai ales pret), va avea cererea sa
satisfacuta, fiind adeseori asimilat cu ,, consumatorul-rege”’;

= proprietatea privata este oarecum fundamentul acestei constructii arhitec-
turale fiabile a economiei de piatd. Proprietatea de stat este acum abandonata
de natura rationamentului logic al functionarii economiei de piatd in
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ansamblul sau. Asistdm n prezent la trecerea din proprietatea statului in
proprietatea privata a activelor sale, prin diverse ,,proceduri si rationamente”
in categoria acestora incadrandu-se de departe privatizarea. Cu bunele si
neajunsurile ei, privatizarea a adus un suflu nou in economia nationala i nu
numai, consolidandu-se atat cat a fost posibil simtul responsabilitatii, dar si
asumarea riscurilor in managementul afacerilor. Insd privatizarea nu este
suficientd pentru a determina mutatii profunde. in general intr-o economie,
este necesar ca odata cu aceasta sa se produca si o schimbare de mentalitate.

Practic, economia este fraimantatd si marcata de aceste schimbari profunde, in
care rolul important il ocupa ,.,firma” cu actorii sai implicati — proprietarii si membrii
echipei manageriale, si care va avea preconizat ca rezultat o economie de piatd cu cel
putin doud niveluri:

* un prim nivel, dedicat companiilor (corporatiilor) transnationale, in care se
concentreaza importante resurse financiare, umane si materiale, care detin
puterea economica si uneori chiar politica, in jurul carora piloteaza un numar
impresionant de intreprinderi mici $i mijlocii. Acestea constituie, asa cum
s-a mai precizat, ,,coloana vertebrald” a oricarei economii;

* un al doilea nivel este cel reprezentat de intreprinderile mici si mijlocii,
capabile acum la raspantia dintre milenii sa se adapteze la cerintele din ce n
ce mai complexe ale consumatorilor. Flexibilitatea si dinamismul lor sunt
calitati recunoscute pentru a sustine dezvoltarea acestora pe plan european si
international!

Dar, alaturi de aceste schimbari, sunt de remarcat si revolutiondrile care s-au
petrecut pe tdaramul stiintei, locul conducerii planificate fiind luat de stiinta
managementului, In timp ce aprovizionarea si desfacerea sunt inlocuite de stiinta
marketingului.

Consumatorul are de castigat produse, dar si servicii, in termeni de calitate si
pret, in timp ce producitorii vor obtine avantajul competitiv (asa cum il inteleg acestia)
respectiv ceea ce i face mai buni pe piata in plina desfasurare. Competitia dicteaza si
pretul, cunoscut sub denumirea de pref de piatd, insa regula care trebuie respectata, dar
care nu este dictatd de piata, presupune ca:

PpZCqu,

unde:

Pp — pret de piata al produsului sau serviciului;

Cur, — costul unitar total (costuri fixe si variabile) ale produselor si serviciilor
companiilor.

Cu alte cuvinte, in nicio situatie, pentru a evita pierderea, producatorul nu va
putea reduce preturile, fie acestea si de piata sub costul unitar (total) pe produse sau
servicii realizate. Aceasta este teoria clasica care fundamenteaza mediul concurential,
insd spre ce ne indreptam?
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Teoria moderna presupune cd mediul concurential nu se mai rezuma la
concurentii directi din cadrul aceluiasi sector de activitate, clienti si furnizori, la
produsele substitut sau la noii intrati pe piata, ci se extinde la nivelul intregii societati.
Asa se explica faptul ca firmele componente ale mediului concurential vor lupta de
acum cu toti agentii economici existenti pe piatd, indiferent de sfera lor de activitate,
pentru o resursa limitatd, si anume venitul disponibil al consumatorului. Fabricantul de
produse lactate se va afla implicat in concurentd cu producatorul de produse
electronice.

Noua teorie a mediului concurential va schimba intrebarea de baza la care pana
acum se identifica un raspuns, si anume: ,,Cum trebuie sa pozitionez compania $i sa
castig un avantaj concurential dintr-un tip de joc cunoscut ?”, cu una noua:
,Cum sa stabilesc profilul unui sector de activitate aflat intr-o continua
schimbare si, implicit, regulile de obtinere a unui avantaj concurential in noile
conditii?”

Adaptarea din mers la cerintele mediului concurential sunt astfel o realitate,
peisajul concurential influentand si chiar modificand strategiile managerilor care
trebuie sa plece de la doud principii clare:

1. primul principiu se referd la faptul cd managerii pot influenta mediul
concurential, astfel ca strategiile nu vor mai avea ca obiectiv pozitionarea
companiilor in mediul competitiv, ci mai degraba strategia trebuie sa isi
propuna influentarea, modelarea si crearea acestui spatiu;

2. al doilea principiu porneste de la ideea ca nu este posibild modificarea sau
chiar influentarea mediului competitional, dacd acestia nu cunosc
respectivul mediu si nici posibilitatea de a-1 modifica radical. Strategia nu va
mai consta in extrapolarea situatiei existente, ci mai degraba in a imagina
viitorul companiei si a-1 pozitional in interiorul spatiului imaginat.

A fi strategic in noul mediu concurential Inseamnd a avea capacitatea de
adaptare rapida 1n cadrul unei orientari depistate. Creatia strategica afecteaza repartitia
rolurilor 1n ierarhia —institutionald — in care top-managerii dezvolta strategia, iar
resursele umane de pe al doilea nivel o pun in aplicare.

Cel de-al doilea nivel din structurile organizatorice este cel mai aproape de
noua tehnologie, de clienti, de concurenti, de furnizori, acestia detin informatia si
motivatia de a actiona, top-managerii sunt mai indepartati de noua realitate, fie si ea a
mediului concurential care isi face aparitia.

Cati manageri din varful ierarhiei au experimentat personal internetul, jocurile
video de strategie sau ,,chat-rooms”? Este necesar in cadrul noii viziuni strategice sa se
delege celui de-al doilea nivel responsabilitati in ceea ce priveste dezvoltarea orientarii
strategice a companiilor, dar si sa li se permita sa ia decizii descentralizate, convergente
cu noua orientare generala.

In concluzie, se desprind doui tendinte majore care guverneaza activitatea
companiei:

119



Management & marketing

* mediul concurential — conform céaruia competitia se creeaza intre companii,
indiferent de sectorul de activitate, acestea luptand pentru o resursa limitata
— venitul disponibil al consumatorului, astfel, asa cum remarcam,
producatorul de lapte ajunge si intre in concurentd cu producitorul de
microprocesoare;

» viziunea strategicd, conform careia managerii nu se vor mai rezuma la a
extrapola situatia din trecut spre viitor, ci §i vor imagina viitorul pe baza
tendintelor prezente, pentru a identifica mai apoi pozitia companiei in cadrul
acestuia.

Sunt posibile, pornind de la aceasta idee, doud niveluri ale structurii organiza-
torice, un prim nivel al top-managerilor care dezvolta strategia, in timp ce al doilea
nivel 1si va asuma responsabilitati si va putea lua decizii, prin delegare, de la primul
nivel, pentru implementarea acesteia. Al doilea nivel devine mai apropiat de furnizori,
clienti, noua tehnologie, detinand astfel, aga cum precizam, informatia si motivatia de a
actiona.

3. Transformarile din mediul economic est-european

Sunt astfel patru mari schimbari comentate si in literatura de specialitate
nationala (Prigoreanu, 2006), si anume:

= cresterea sferei de actiune pentru companii;

» fenomenul de internationalizare a activitatii companiilor;

» viteza de raspuns la schimbarile din mediu;

* inovatia — ca sursd noud a avantajului concurential.

Referindu-ne la prima transformare (schimbare) trebuie mentionat faptul ca
aceasta se refera la dereglementarea sectorului activitatii serviciilor publice. In prezent,
companiile, dupa ce autoritatile publice au renuntat la reglementarea acestui sector de
activitate, pot sa-si contureze propria strategie prin identificarea raspunsului la o serie
de intrebari:

1) ,,Trebuie orientata activitatea serviciului public catre productie sau catre

distributie?”

2) ,Exista interesul pentru a orienta activitatea aceluiasi serviciu inspre
sectorul industrial sau cel al persoanelor fizice, fara a omite interesul legitim
al acestora?”

3) ,,Extinderea activitatii serviciului se va face la nivel international, regional
sau national, ori, dimpotriva, va trebui sa se limiteze pe plan local?”

4) ,,Este necesara o diversificare a portofoliului de activitati al companiei?”

Un bun exemplu in acest sens este considerat grupul energetic ENRON, cu tot
scandalul provocat in jurul activitatii sale, care, profitind de liberalizarea si
dereglementarea pietei serviciilor publice, in mai putin de zece ani si-a diversificat
activitatea, trecand din domeniul energiei, apei si in alte industrii ale infrastructurii
(indiferent de natura acestuia: poduri, drumuri etc.).
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A doua coordonatd a schimbdrilor are in vedere internationalizarea activitatii
companiilor, manifestandu-se tendinta de a diminua distinctiile dintre afacerile
internationale si cele locale.

In India, compania McDonald’s a trebuit si isi modifice faimoasa reteta,
trecand pe carne de miel in loc de carne de vita si paste vegetale (ceea ce a reprezentat o
schimbare radicald fatd de meniul occidental obignuit). Compania Coca-Cola, pe
aceeasi piatd a fost nevoitd sa recunoasca forta Iui ,,Thomas Up”, o bautura locala pe
bazd de cola, compania cumparand producatorul local, si astfel a fost nevoitd sa
promoveze bautura pe piati. In concluzie, responsabilitatea pe plan local este necesara,
in special in situatia in care societatile internationale patrund pe piete care au niveluri
diferite ale puterii de cumparare.

Cea de-a treia componenta vizeaza viteza de raspuns, mai ales la schimbarile
care au loc in mediul concurential. Viteza de reactie va deveni astfel un element-cheie al
strategiilor elaborate. In mod curent, procesul de planificare strategica incepe in luna
octombrie a fiecarui an pentru anul urmator si pentru urmatorii trei sau patru ani.

Insa viteza de reactie se va manifesta si in legiturd cu rapiditatea prin care
compania receptioneaza noile tehnologii si le integreaza in sistemele existente, astfel
incét capacitatea de a invata repede si a actiona in acelasi ritm devine din ce in ce mai
mult o sursa de avantaj concurential. Viteza de reactie, fiind un important element al
strategiei, poate sanctiona compania atunci cand acestea se produc.

Ultima componentd a marilor transformari din mediul economic se referd, asa
cum am precizat, la inovatie, care a constituit intotdeauna o sursd de avantaj
concurential. Conceptul de inovatie este intotdeauna legat de produse si procesul de
fabricatie fiind sinonim cu cel care desemneaza ,,crearea de produse”. Inovatia priveste
diferite componente ale activittii companiei, in categoria acestora incadrandu-se:

= reducerea ciclului de fabricatie ca durata;

= cresterea modularitatii i regularitatii fabricarii produselor;

» lansari de produse internationale;

= urmadrirea cifrei de afaceri (CA) generate de produsele lansate (in perioade

anterioare in urma cu doi ani etc.).

In orice situatie, inovatia priveste largirea sferei de activitate a companiei, cét si
sporirea rentabilitatii acesteia, inclusiv prin cucerirea de noi piete, fiind necesare,
concomitent, investitii In cercetare-dezvoltare, care sporesc accesul la progresul tehnic
si pot identifica noi produse si servicii care sa satisfaca cerintele, deloc de neglijat, ale
consumatorilor.

In sfarsit, ne vom referi la schimbarile majore din Europa de Est care, in opinia
noastra, se refera la:

= organizarea si productivitatea firmelor;

» reforma structurilor si a mentalitatilor (ca valori ale companiilor).

Referitor la organizarea si productivitatea firmelor, adeptii reformelor au
previzionat cd prin punerea in aplicare a programelor macroeconomice s$i prin
privatizare, economia de piatd se instaleazd in mod automat. Realitatea este insa alta.
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Cu toate ca au fost inregistrate progrese privind calitatea produselor si o
crestere de pana la 10% a productivitatii muncii in Polonia si Ungaria, firmele din
Europa Centrala si de Est nu s-au dezis de defectele lor traditionale: indatorare masiva,
organizare a muncii ineficienta, echipamente de productie invechite, slaba eficacitate
energetica si poluante.

Consultantii austrieci Czipin&Partner remarcau in urma unei anchete realizate,
ca angajatii din companiile Europei Centrale si de Est isi dedicd doar jumatate din
timpul de munci pentru activitati productive. in Ungaria, spre exemplu, din 225 de zile
de muncd pe an, 110 zile sunt pierdute, o treime din acestea fiind cauza unui
management, dar si a unei planificari inadecvate. Restul de timp e imputabil blocajelor
informatice, lipsei de etica (profesionald si morald), lacunelor de comunicare si
incompetentei, 13% pierzand timpul in mod intentionat!

Reforma structurilor §i a mentalitatilor, ultima componentd a schimbaérilor
majore din Europa Centrald si de Est, are in vedere ameliorarea birocratiei, simple
modificari ale organizarii birourilor, permitdnd economii substantiale de timp.

In situatia corporatiilor, impunerea normelor organizationale practicate de
firma-mama pentru filiale poate crea dificultiti de adaptare in timp. Sociologii C. Durand
si J.L. Le Goff, in studiul lor privind filiala poloneza POLKLOR a firmei THOMSON, au
observat ca punerea In practica a unor norme inspirate din managementul participativ sau
cel al calitatii totale, nu au parut deloc naturale angajatilor, fiind necesare proceduri foarte
clare in acest sens.

Grupul suedez - elvetian ABB este considerat ca fiind modelul de reusita al
managementului din Europa Centrald si de Est. Gigantul din domeniul energiei si
echipamentelor feroviare intrd pe piatd mai intdi sub forma unor societati mixte,
achizitiondnd diviziile profitabile ale companiilor. Dupa reluare, acestea sunt
transformate in centre de profit care preiau sistemul de control de gestiune si raportari
ale grupului.

Insa reorganizarea structurilor presupune si preluarea unor functiuni moderne
ale firmelor, precum controlul de gestiune, gestiunea resurselor umane, sau marketingul
functiunii care nu trebuie sa ramana la stadiul embrionar, mai ales in situatia firmelor
mici si mijlocii din Europa.

Mai ramén Insa de reformat mentalitatile (mai ales in privinta resurselor umane)
care pana nu demult se ghidau dupa deviza ,,Ce poti face astdzi, lasa pe maine, timpul
disponibil trebuie integral ocupat”. Trebuie adus in prim-plan conceptul de resurse
umane, 1n viziunea moderna acestea fiind vazute ca un ansamblu de calitati si aptitudini
potentiale care trebuie explorate la un moment dat, apte sa-gi asume responsabilitati, dar
si riscuri, pentru a face fatd mediului concurential din ce in ce mai dur, dar si pentru a
indeplini cu succes misiunile pe care compania si le asuma in mod curent fatd de mediul
extern al sau.
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4. Concluzii

Mediul concurential din Europa de Est este In prezent martorul unor profunde
schimbari mai ales 1n ceea ce priveste functionarea sistemului economic in ansamblul
sau.

Piata este cea mai importantd schimbare pe care sistemul economic a
cunoscut-o, fiind de acum locul bine-cunoscut in care cererea se intalneste cu oferta de
produse si servicii, in urma cdreia consumatorul dicteaza companiei in termeni de
cantitate, calitate si pret ce sa produca, cat sa produca si mai ales cand s produca bunuri
si servicii care sa 1i satisfaca nevoile de consum.

Mediul concurential este o altd componenta majora a schimbarilor din Europa
de Est care face sd concureze firmele intre ele nu numai pentru a obtine o pozitie
strategicd pe piata datoritd, dar si pentru a avea accesul asigurat la o resursa limitata
cunoscuta de acum sub denumirea de venitul disponibil al consumatorului. Aceasta face
ca firmele specializate in producerea de echipamente tehnologice sé intre in concurenta
cu firmele specializate n obtinerea de produse lactate.

Proprietatea privata este, de asemenea, o schimbare importanta a sistemului
economic din Europa de Est care s-a tradus in practica prin numeroasele privatizari in
care statul si-a transferat proprietatea asupra capitalului intreprinderilor catre
intreprinzatorii privati, insd problema privatizarii nu a fost suficientd pentru a
impulsiona economiile tarilor in tranzitie la aceasta adaugandu-se mentalitatea
resurselor umane care de cele mai multe ori a creat serioase obstacole in calea relansarii
economice.

Schimbaérile din mediul concurential european nu au ramas farad efect. Astazi,
arhitecturile economiilor in tranzitie sunt structurate pe doud niveluri. Un prim nivel
este considerat cd apartine transnationalelor a cdror putere economica si de investitii
este de necontestat. Asa se face cé cel de-al doilea nivel care apartine IMM-urilor, chiar
daca se caracterizeaza printr-o flexibilitate ridicatd si capacitate de adaptare la cerintele
si schimbarile din mediul economic, acestea piloteaza in jurul corporatiilor cérora le
asigurd de cele mai multe ori materia prima si serviciile care le sunt necesare.

Insa aceste schimbdri inevitabile ale mediului concurential au fost insotite la
randul lor de o serie de transformari la nivel international ale mediului economic, printre
acestea numarandu-se internationalizarea afacerilor, inovatiile si viteza de raspuns la
cerintele existente pe piatd. Asa se explica faptul ca au trebuit operate schimbari in ceea
ce priveste activititile corporatiilor transnationale exemplele fiind numeroase, de la
Compania Coca-Cola pana la Compania McDonald’s care au trebuit sa 1si adapteze
produsele lor la cerintele consumatorilor specifice locului unde acestea isi desfasurau
activitatea. Ramane de vazut pana unde schimbarile din mediul concurential vor
determina schimbari in managementul companiilor pentru a sustine performantele si
cresterile economice stabilite ca obiective pe termen lung ale guvernelor la nivel
national.
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