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Rezumat: Datorita resurselor limitate nicio firmd nu poate servi toate piesele potenziale din lume,
astfel incéat cliensii sa fie satisfacuyi, iar obiectivele firmel sg fie atinse, motiv pentru care firma trebuie s
selecteze cele mai potrivite piere. Ea se poate concentra pe piaza unui singur produs, putand servi mai multe
zone geografice, dar poate, de asemenea, sa decidd sa serveasca diferite piere ale produsului Tntr-un grup
restrans de zone selectate geografic. Datoritd numarului mare si diversitdrii pierelor din care poate alege,
analiza atractivitarii pierelor si selectarii celor mai interesante este una complexa. Matricea General Electric
are doug dimensiuni, prima fiind atractivitatea piefei, iar cea de a doua, forfa competitivé a firmei si
urmareste analizarea punctelor tari si Slabe ale firmei ntr-o varietate de domenii, permizand firmei sd
identifice cele mai atractive piese, precum si si orienteze managerii in alocarea resurselor catre aceste piere,
s Tmbundatdreasca pozisia competitivad mai slabd a firmei pe pierele in dezvoltare, respectiv si scoatd firma
de pe pierele neatractive.
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1. Introducere

Pentru a se internationaliza, firmele trebuie sa stie exact pe ce piete vor si patrunda si
mal aes ce strategie de patrundere trebuie sa aplice. Practic, toate firmele care sunt
prezente sau au intentia si intre pe pietele internationale Tsi sprijina strategiile de marketing
pe identificarea si alegerea celor mai potrivite piete sau segmente de piata si, pe aceasta
baza, Tsi structureaza ofertain concordanta cu conditiile specifice ae acestor piete.

Datorita resurselor limitate nicio companie nu poate servi toate pietele potentiale din
lume, astfel Tncét clientii sa fie satisfacuti, iar obiectivele firmei si fie atinse, motiv pentru
care firmatrebuie si selecteze cele mai potrivite piete. Ea se poate concentra pe piata unui
singur produs, putand servi mai multe zone geografice, dar poate, de asemenea, si decida
si serveasca diferite piete ale produsului Tntr-un grup restrans de zone selectate geografic.
Datorita numarului mare si a diversititii pietelor din care poate alege, analiza atractivitatii
pietelor si selectarii celor mai interesante este una complexa.

2. Prezentarea contextului cercetarii si a altor abordari din literatura de
specialitate

Matricea General Electric este Tn esentd o extindere a matricel Boston Consulting
Group. Ea a fost dezvoltata de McKinsey and Co. pentru Genera Electric
(http://www.business-tool s-templ ates.com/General_Electric GE_mckinsey _matrix.htm),
fiind recunoscut faptul ca matricea Boston Consulting Group nu a fost indegjuns de
flexibila pentru aluain calcul probleme mai complexe.

Matricea are doua dimensiuni, prima fiind atractivitatea pietel, iar cea de a doua,
forta competitiva a firmei, care urmareste analizarea punctelor tari si slabe ale firmei intr-
0 varietate de domenii.

Factorii determinanti ai atractivitatii pietei. Managerii judeca atractivitatea unel
piete potentiale sau actuale pe baza a patru seturi largi de variabile (Boyd si Walker, 1995):

» Factorii de piata, care reflecta caracteristicile clientilor ce formeaza piata in cauza
(beneficiile pe care acestia le cauta, gradul de satisfactie al acestora cu oferta curenta de
produse, puterea lor in raport cu furnizorii) si factorii care ar putea forma volumul potential

! Lect. univ. dr., Universitatea ,Constantin Brancoveanu” Pitesti, Facultatea Management Marketing in Afaceri
Economice R&mnicu Vé cea
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a pietei, cum ar fi dimensiunea sa globala, rata de crestere, precum si stadiul ciclului de
Viata.

= Factorii economici si tehnologici examineaza capitalul si tehnologia de care o
firma are nevoie pentru a concura pe piata, plus variabilele structurale, cum ar fi bariere de
intrare si iesire — care gjuta la modelarea competitivitatii pe termen lung si a profitului
potential.

= Factorii concurentiali masoara numarul si punctele forte ale concurentilor
existenti pe piata si iau in considerare posibilitatea de a aparea schimbari competitive in
viitor prin aparitia produselor de inlocuire.

» In cde din urma, factorii macromediului reflecta constrangerile sociale sau
politice asupra capacititii firmei de a concura in mod profitabil intr-o piata, cum ar fi
reglementarile guvernamentale sau grupurile de interese.

In privinta pozitiei competitive a firmei, factorii pozitiei pe piati sunt cei mai
potriviti pentru evaluarea pietelor pe care firma este degja prezenti, deoarece e reflecta
puterea pozitiel actuale afirmei si oferta de produse, in comparatie cu concurentii existenti.
Factorii economici si tehnologici pot indica avantgjul competitiv actual sau potential al
firmei, deficientele Tn obtinerea de costuri reduse in productie (capacitatea utilizata si
procesul tehnologic) sau o diferentiere durabila a produsului (o tehnologie superioara de
produs sau de protectie a brevetului). Abilitatile de afaceri pot reflecta punctele forte sau
dlabe n raport cu concurentii, cum ar fi un canal de distributie mai extins sau resurse
financiare limitate pentru a sustine cresterea economica viitoare. De asemenea, firmele
trebuie si ia Tn considerare si interactiunile, pozitive sau negative, de-a lungul pietelor
tintda. Asemenea interactiuni rezulta din Tmpartirea activitatilor sau resurselor de-a lungul
pietelor (de exemplu, utilizarea in comun a fortel de vanzare pentru a acoperi mai multe
piete) (Danciu, 2005; Kotler si Armstrong, 2003; Hollensen 2004; Boyd si Walker, 1995).

Construirea matricel General Electric/McKinsey presupune parcurgerea a cinci etape
(Boyd si Walker, 1995):

1. Alegerea criteriilor de masurare a atractivitatii pietel si pozitiei competitive.

2. Ponderarea factorilor atractivitatii pietel si pozitiei competitive pentru a reflecta
importanta lor relativa.

3. Evaluarea pozitiei curente afiecirel piete tinta potentiale pe fiecare factor.

4. Proiectarea pozitiel viitoare a fiecarel piete pe baza tendintelor preconizate ale
mediului, clientilor si concurentei.

5. Evaluarea implicatiilor eventualelor schimbari in strategiile de afaceri si in
cerintele de resurse.

Matricea McKinsey/General Electric este formata din noua campuri (3 x 3).
Campurile aflate Tn coltul din stanga-sus (in numar de trel) reprezinta pietele cele mai bune
pe care firma ar trebui sa intre. Cele trei campuri aflate pe diagonala formeaza pietele cu
atractivitate medie si care, Tn viitor, pot urca in categoria celor mai bune piete. De aceea,
firmatrebuie sa-si mentina nivelul investitiilor pe aceste piete. Ultimele trei cadmpuri, aflate
in coltul din dreapta-jos, reprezinta pietele cele mai slabe din punctul de vedere a
atractivitatii. Firmanu trebuie si se gandeasca sa investeasca pe aceste piete.

Rezultatul acestei evaluari 1l reprezinta clasificarea tarilor/pietelor Tn categorii
distincte (Hollensen 2004; Fleisher si Bensonssan, 2003):

- tarile de clasa A. Ele sunt pietele primare, care ofera cele mai bune oportunitati

pentru dezvoltare strategica pe termen lung. Pe aceste piete firmaTsi poate stabili
0 prezenta permanenta, trebuind, de aceea, sa realizeze un program amanuntit de
cercetare. Strategia pe care firma trebuie si 0 urmareasca pe aceste piete este de
investire sau crestere.
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- tariledeclasi B. Tarile din aceasta clasa sunt piete secundare, unde oportunititile
sunt identificate, dar riscul politic sau economic este perceput ca fiind prearidicat
pentru a realiza angajamente irevocabile pe termen lung. Aceste piete vor fi
gestionate intr-o maniera mult mai pragmatica datorita riscurilor potentiale
identificate. Pe aceste piete, firma urmareste o strategie de imbunatatire selectiva
sau o strategie defensiva.

- tarile de clasa C. Aceste piete sunt tertiare sau de tipul ,ia cét poti”. Ele sunt
percepute ca fiind cu risc foarte ridicat, de aceea alocarea resurselor este minima.
Obiectivele Tn asemenea tari sunt oportuniste si stabilite pe termen scurt, firmele
nu-si asuma un angajament real. Strategia utilizata in acest caz este de culegere cét
mai rapida a profiturilor sau de renuntare.

Managerii trebuie si iain calcul o tara cafiind o tinta posibila numai daca aceasta se
Tncadreaza cu un punctaj foarte bun la cel putin una dintre cele doua dimensiuni si cel putin
un punctaj moderat la cealata dimensiune. Totusi, firmele pot decide si intre pe pietele
aflate in esalonul doi, din diferite motive (Boyd si Walker, 1995):

- firmele cred ca atractivitatea pietelor sau forta lor competitiva au sanse de a se

Tmbunatati Tn urmatorii ani;

- ele vad aceste piete ca pasi pe care trebuie si-i parcurga in drumul lor catre
pietele mari;

- experientele acumulate le vor fi utile pe alte piete etc.

3. Metodologia cer cetarii

In exemplul de mai jos, am realizat o analiza, utilizand Matricea General
Electric/McKinsey, a potentialului pietelor externe Central si Est Europene, din punctul de
vedere a consumului de bunuri de larg consum si Tn special a celor care contin polioli-
polieteri. Scopul acestel analize este acela de a evidentia acele piete are sunt cele mai bune
din punctul de vedere a orientarii exporturilor firmei. Analiza a fost efectuata pentru anul
2011. Fiecare dintre cele doua dimensiuni ale sale, atractivitatea pietei si forta
competitiva a firmel, are un numar de zece indicatori care vor fi supusi analizel. Fiecarui
indicator luat in considerare i se atribuie un coeficient de ponderare, dupa preferinta, in
functie de interesul activitatii pentru firma, avand un caracter destul de subiectiv (Florescu
et a, 2003). Suma tuturor indicatorilor de pe fiecare dimensiune va fi egala cu 1. Se
evalueaza, in continuare, pozitia curentd a fieciarel piete tinta potentiale, pe fiecare
indicator, acordandu-se un numar de puncte cuprins intre 1 si 5, dupa care se va inmulti
numarul de puncte acordate indicatorului, cu ponderea sa. Produsele astfel obtinute se
Thsumeaza si se realizeaza un total pe fiecare coloana (piata).

Analiza a luat in calcul Bulgaria, Cehia, Rusia, Slovacia, Slovenia si Serbia, datele
referitoare la aceste tari fiind prezentate in tabelul de mai jos. Aceste piete nu sunt tota
necunoscute firmel, dar nici nu prezentau o pondere semnificativa in exporturile firmei.
Ucraina este dgja o piata importanta pentru exporturile firmel.

Indicatorii analizati, vor fi:

* |aatractivitatea pietei:

1. PIB/locuitor, deoarece marimea acestuia influenteaza capacitatea populatiel de a
achizitiona bunuri de larg consum, masini si locuinte. Slovenia are cel mai ridicat
PIB/locuitor dintre tarile Central si Est Europene andlizate, urmata de Cehia, Slovacia,
Rusia, Bulgariasi Serbia.

2. Popularia. Marimea acesteia influenteaza marimea pietei. De asemenea, este
important si gradul Tn care evolueaza populatia, respectiv daca sporul demografic
Tnregistreaza o tendinta de crestere sau descrestere. Rusiainregistreaza, de departe, cea mai
mare populatie din grupul tarilor Central si Est Europene analizate (chiar daca sporul

69



demografic are tendintid de scadere), urmata la mare distanta de Cehia, Bulgaria, Serbia,
Slovaciasi Slovenia

Tabelul nr. 1. Indicatori economici si demografici

Bulgaria| Cehia Rusia | Slovacia|Slovenia| Serbia
Populatia - locuitori 7.037.935(10.177.300|142.517.670|5.483.088(1.996.617|7.276.604
PIB masurat la paritatea| 102.700 | 289.600 | 2.422.000 | 129.000 | 59.250 | 80.040
puterii de cumparare

(milioane $)

PIB / locuitor - $ 14.000 | 27.500 17.000 23.700 | 29.300 | 10.600
Crestereareala aPIB 1,7 1,7 4,3 3,3 0,6 1,6
(%)

Rata de crestere a 4,2 19 8,4 3,9 18 11,2
inflatiel (%)

Cheltuielile de consum | 36.150,4 | 64.870,4 | 767.774 | 28.896 |14.5755 -
(milioane $)

Volumul importurilor 30.860 | 133.200 | 322.300 | 75.100 | 31.050 | 19.450
(milioane $)

3. Cheltuielile de consum. Tn functie de marimea acestor cheltuieli, se poate evalua
nivelul consumului de bunuri de larg consum. Totodatd, o analiza mai amanuntita poate
evidentia structura consumului si, ma aes, ponderea produselor pe baza de polioli in
totalul bunurilor de larg consum. Cel ma ridicat nivel a cheltuielilor de consum se
Tnregistreaza Tn Rusia. Ea este urmata in clasament de Cehia, Slovacia, Bulgaria, Serbiasi
Slovenia

4. Intensitatea concurentel are in vedere numarul de firme concurente care se gasesc
degja’in tarile Central si Est Europene analizate, precum si volumele de polioli polieteri pe
care acesti concurenti le realizeaza sau le exporta catre aceste piete. Prin pozitia lor
geografica, Cehia si Slovacia sunt mai apropiate de producatorii de polioli polieteri din
Europa Centrala si de Vest. Firme precum Bayer, Basf, PCC Rokita, Dow exporta pe
aceste piete. De aceea, concurenta este mai mare decét pe pietele Rusiei, Bulgarie si
Serbiei.

5. Rata inflasiei determina puterea de cumparare a populatiel, precum si nivelul de
crestere apreturilor, cu repercusiuni asupra consumului de bunuri de larg consum. La acest
indicator, cel mai bine sti Cehia, urmata de Slovenia, Slovacia, Bulgaria, Rusiasi Serbia.

6. Barierele la intrarea pe piasa. Au in vedere orice tip de barierele de intrare si
iesire existente pe pietele tarile Central si Est Europene analizate. Din analiza efectuata nu
au fost identificate bariere in calea exportului de polioli-polieteri.

7. Sabilitatea politica are influenta asupra mediului economic. Climatul politic
stabil influenteaza, in mod pozitiv, decizia de export a firmei, dar mai ales modul de
export. La momentul realizarii acestei cercetari, Tn tarile Central si Est Europene andlizate
nu existau semne de instabilitate politica.

8. Sensihilitatea pierei la schimbdrile economice. Cu cét o piata este mai sensibila la
schimbarile economice, cu atét aceasta se adapteaza mai greu diverselor evenimente
economice, cum ar fi crizele, cu repercusiuni negative asupra climatului economic. Astfel,
tarile cu un grad mai ridicat de dezvoltare economica, Cehia, Slovenia si Slovacia au o
sensibilitate mai mica la schimbarile economice, n timp ce Rusia, Bulgaria si Serbia
prezinta o sensibilitate mai mare.
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9. Volumul importurilor arata gradul de deschidere al tarii catre bunurile si serviciile
provenite din exteriorul tarii. Rusia are cel ma ridicat volum a importurilor dintre tarile
Central si Est Europene analizate, urmata de Cehia, Slovacia, Slovenia, Bulgariasi Serbia.

10.Ceringele ecologice au Tn vedere normele ecologice pe care trebuie sa e respecte
fiecare firma si produs pe o anumita piata. in cazul polioli-polieterilor, cerintele ecologice
sunt standard si au in vedere producerea, transportul si depozitarea. Firma are Certificat
Integrat Calitate-Mediu conform ISO 9001:2001 si 1SO 14001:2004.

» |aforta competitiva a firmei:

1. Cota de piarad urmareste partea pe care o detine firma pe fiecare din tarile Central
si Est Europene anadlizate. Firma detine cote mici pe fiecare din pietele anadizate si care
variaza semnificativ de la un an la atul, semn ca firma nu a prezentat, pana in acest
moment, un interes clar pentru aceste piete. In principal, produsele firmei au gjuns pe
aceste piete prin intermediul exportului indirect.

2. Calitatea produselor arata modul in care firma poate si raspunda cerintelor de
calitate impuse de tarile Central si Est Europene analizate, precum si de catre concurenta.
Asacum mentionam si la cerintele ecologice, firmaare Certificat Integrat Calitate-Mediu.

3. Competitivitatea prin prer priveste capacitatea firmel de a face fata concurentel
existente pe piata, prin intermediul pretului. Tn principiu, firma face faga preturilor
concurentilor Tn majoritateatarilor Central si Est Europene analizate.

Tabelul nr. 2. Matricea Genera Electric/McKinsey pentru selectarea celor mai
atractive piete pentru exportul de polioli-polieteri, avand casi criteriu principal
achizitia de bunuri de larg consum

_  |ponderea Bulgaria Cehia Rusia Slovacia
I ndicatori factorilor|Nota Valoareav Nota Valoareav Nota| Valoareav Nota ValoareaE
ponderatd ponderatc ponderatd ponderata
1. PIB/locuitor 0,15 2 0,30 5 0,75 3 0,45 4 0,60
2. Populatia 0,15 3 0,45 4 0,60 5 0,75 2 0,30
3. Cheltuielilede| 0,15 2 0,30 4 0,60 5 0,75 3 0,45
consum
4. Intensitatea 0,10 4 0,40 3 0,30 4 0,40 3 0,30
concurentel
S, 5. Ratainflatiei 0,10 3 0,30 5 0,50 2 0,20 4 0,40
2 |6. Barierela 010 | 4 | 040 | 4| 040 | 4| 040 | 4 | 040
§ |intrarea pe piata
= [7. Stabilitate 0,05 4 0,20 4 0,20 4 0,20 4 0,20
= |politica
}3 8. Sensibilitatea 0,10 3 0,30 4 0,40 3 0,30 4 0,40
5 pietei la
schimbarile
economice
9. Volumul 0,05 2 0,10 4 0,20 5 0,25 3 0,15
importurilor
10. Cerinte 0,05 4 0,20 4 0,20 4 0,20 4 0,20
ecologice
Scor 1,00 - 2,95 - 4,15 - 3,90 - 3,40
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| dcatort Ponder eal Bu{?;]lria C\e/:glia R\l/J:J'a Slci\//;cia
ndicatori . oarea oarea oarea oarea
factorilor|Notal ponder atz Nota ponder at Nota] ponderat Nota| ponderatc
1. Cotade piata 0,10 2 0,20 1 0,10 2 0,20 1 0,10
2. Calitatea 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60 4 0,60
produsel or
3. 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60 3 0,45
Competitivitatea
prin pret
.~ |4. Promovarea 0,10 3 0,30 4 0,40 4 0,40 4 0,40
£ |produselor
& |5. Reteaua de 0,15 2 0,30 4 0,60 4 0,60 3 0,45
= |distributie
£ |6. Gradul de 0,10 3 0,30 4 0,40 4 0,40 4 0,40
< |investigatie al
g pietel
S |7. Persona 0,05 4 0,20 4 0,20 4 0,20 4 0,20
8. |manageria si de
E marketing
8. Flexibilitatesi | 0,05 3 0,15 4 0,20 4 0,20 4 0,20
organizare
9. Fiddlitatea 0,10 3 0,30 4 0,40 4 0,40 4 0,40
clientilor
10. Nivel 0,05 4 0,20 4 0,20 4 0,20 4 0,20
tehnologic
Scor 1,00 - 3,15 - 3,70 - 3,80 - 3,40

4. Promovarea produselor se poate face prin participarea la targuri si expozitii cu
specific sau prin reteaua de distributie citre firmele cu care firma are dega relatii
contractuale pentru alte produse chimice. Aceasta retea este mult ma extinsi in Rusia si
Cehia.

5. Rereaua de distribursie. Asa cum mentionam la punctul anterior, aceasta retea are
ceama mare extinderein Rusiasi Cehia, urmate de Slovacia, Slovenia, Serbia si Bulgaria.

6. Gradul de investigasie al pierei. In investigarea pietelor tarilor Central si Est
Europene andlizate, firma se bazeaza partial pe informatiile obtinute de la reteaua de
distributie, pe cele de la parteneri si pe studii realizate de firme de specialitate.

7. Personalul managerial si de marketing este unul bine pregatit si cu experienta in
activitatea de export.

8. Flexibilitatea si organizarea.

9. Fidelitatea clienilor. Tn principal, firma nu are probleme cu fidelitatea clientilor
sai.

10. Nivelul tehnologic a firmei este unul ridicat, Tn special instalatiile de producere a
polioli-polieterilor fiind modernizate in ultimii ani.

In final, din setul initial de piete, Slovenia a fost eliminata datorita faptului ca are

populatia cea mai mica, iar Serbia are cel ma scazut PIB/loc. previzionat si, in plus, nu
exista date privind cheltuielile de consum.
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Atractivitatea pietei
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Figura nr. 1. Reprezentarea grafica a Matricii Genera Electric/McKinsey pentru
selectarea celor mai atractive piete pentru exportul de polioli-polieteri, avand drept criteriu
principa achizitiade bunuri de larg consum

4. Rezultate i discutii
Analizand datele de mai sus, putem desprinde urmatoarel e concluzii:

» Pietele Rusiei, Cehiel si Slovaciel sunt vazute ca fiind piete de categorie A, pe
care firma poate investi cu incredere. Urmarind analiza exportului de polioli-polieteri n
anii trecuti, s-au facut mici exporturi catre aceste tari, marea majoritate dintre ele in mod
indirect.

Cd putin in cazul Rusie, revenirea sectorului constructiilor si a productiei de
autoturisme va duce la o crestere foarte mare a cererii pentru polioli-polieteri.

» Pigta Bulgariei se gaseste Tn cadrul pietelor de categorie B, avand potential de
crestere. Firma poate sa-si dezvolte exportul catre aceste piete, dar ele nu sunt asa de
puternice din punctul de vedere a cererii de polioli-polieteri, ca si Rusia, Cehia si
Slovacia

= Avand in vedere ca polioli-polieterii au devenit a doilea produs ca importanta in
exporturile firmei, asigurarea unui portofoliu echilibrat de piete a devenit o necesitate.

5. Concluzii

Acum este momentul ca firma si treaca la exportul direct, renuntand la intermediari.
De asemenea, ar fi indicat cafirma si-si deschida céte o agentie, pe piata Rusiel, Cehiei si
Slovaciel. Prin intermediul acestor agentii, firmafsi poate aborda potentialii clienti Tn mod
direct, fara a mai fi nevoie sa se apeleze la intermediari, care nu sunt intotdeauna bine
intentionati.
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Totodata, prin intermediul acestor agentii, firma poate avea acces la informatiile
despre aceste piete, putand primi rapoarte complete referitoare nu numai la evolutia
pietelor in ansamblu, ci si a celor de polioli-polieteri Tn mod special. Astfel, firma ar reusi
si neutralizeze, partial, o parte din punctele sale sabe, respectiv gasirea de clienti si
studiile de piata slabe si putin relevante.

Piata Rusiel nu aintrat inca in vederile marilor producatori vest-europeni de polioli-
polieteri. De asemenea, pe aceastd piata vor aparea producatori locali de polioli-polieteri
dar, si cu acesti producitori, piata va avea o capacitate de absorbtie ridicata.

Prin dezvoltarea exportului pe pietele Rusiei, Cehie si Slovaciel, firma poate gunge
la obtinerea unui portofoliu echilibrat de piete. Asta nu inseamna ca firma sia abandoneze
pietele sale actuale, ci, ma degraba, si-si securizeze exporturile, in conditiile in care
pietele sale actuale au atras atentia si altor concurenti din Europa Centrala si de Vest.

Tn acest sens, firma ar trebui Si-si reorganizeze departamentul de marketing si si-|
consolideze cu speciaisti de marketing international, care sa se ocupe fie de anumite zone
geografice pe care firma exporta, fie de un anumit produs.

Tn specia patrunderea pe piata Rusiei trebuie si se faca de asa maniera, Tncat si-i
permita firmei obtinerea unei cote importante de piata, mai ales acum cand concurenta nu
este asa de puternica.
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