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Abstract

This article aims to analyze the process of
the standardization or adaptation of the
international SMEs in Romania. The
internationalization of the SMEs is a reality
and a desideratum for many entrepreneurs.
Giving the disparity of the business
environment, SMEs are dealing with the
same national  specificities as the
multinational companies. The decision to
standardize or adapt business operations is
very important because it will actually affect
the fundamental business strategy of the
company. This article reinforce the
significance of transformation strategy, that
is a combination of standardization and
adaptation and requires the transformation
of the new environment so that the company
fits better. However, interviews with foreign
entrepreneurs who achieved success in
Romania are very revealing, showing that
are many differences between the ways a
SME and a multinational company cope with
the influence of the host-country’s culture.

Cuvinte cheie: SMES — culture -
standardization - adaptation -
transformation.

1. LAINTALNIREA
CULTURILOR

Caracteristicile nationale ale oricarei tari
poate constitui bariere puternice pentru cei
care doresc sd-si extindd afacerile. Cultura
nationala, sistemul economic, juridic sau
fiscal ce caracterizeaza o tard si masura in
care antreprenorul se va adapta la noua piata
poate determina gradul de succesul afacerii
sale. Dupa cum Hostfede [1] sustine, culturile
nationale au implicatii atdt pentru procesele
organizationale cat si manageriale. Aceasta
problema este o provocare chiar si atunci

cand se analizeaza intreprinderi mici si
mijlocii. Acestea trebuie sd concureze cu
marile companiile multinationale si trebuie sa
atinga succesul cu resurse limitate si sa faca
fatd 1n acelasi timp si efectelor valorilor
culturale diferite.

Cultura este importantd In orice discutie
de antreprenoriat, deoarece aceasta determina
atitudinea persoanelor fata de inceputul unei
intreprinderi [2]. Cercetarile interculturale au
aratat ca procesele de management nu sunt
universale si nu pot fi aplicate in fiecare tara
sau cultura [3]. Literatura de specialitate
contine mai multe definitii ale culturii si se
pare ca fiecare are o definitie proprie. Prin
urmare, existd intotdeauna o provocare in a
studia cultura si elementele sale. Este de
necontestat rolul culturii Th comportamentul
nostru, in tot ceea ce facem, precum si,
Muhlbacher [4] subliniazd faptul cd orice
comportament se produce din cauza unei
culturi. Cultura este descrisa ca fiind liantul
care leagd grupuri Tmpreuna, iar n aceasta
cercetare, cultura a fost analizati elemente
componente: limba, religie, educatie, valori si
standarde, tehnologie, culturda materiald,
organizare sociala, traditii i estetica.

2. ASTANDARDIZA, A ADAPTA
SAU A TRANSFORMA?

Diversitatea culturala ce existd 1n
comerful international si afecteaza atat de
mult companiile internationale incét ar putea
fi consideratd drept un factor decisiv in
succesul companiilor sau, dimpotriva, pentru
esecul lor. Aceasta influenta a culturii asupra
comerfului international a determinat atat
teoreticienii cat si practicienii sd dezvolte
anumite  strategii pentru ca afacerile
internationale sa faca fatd specificitatilor
culturale. Initial, au fost doud strategii
propuse — standardizarea §i adaptarea
activitatilor manageriale. Standardizarea este
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consideratd acea strategie unicd la nivelul
politicilor si practicilor firmelor
internationale aplicatd atdt in compania din
tara sa de origine cat si pentru orice altd
filiald/punct de lucru. In contrast, o strategie
adaptata presupune producerea de modificari
la nivelul strategiei pentru fiecare filiala sau
punct de lucru. Atat internationalizarea cat si
preferinta firmei de a standardiza sau adapta
sunt indisolubile legate de mediul global de
afaceri, mediul ce s-a modificat considerabil
n ultimii ani.

Adaptarea este o strategie care presupune
acomodare si incearcd sa asculte cerintele
mediului de piata, iar standardizarea este o
strategie de non-ascultare [5]. Tn disputa
dintre adaptare §i standardizare, practicienii
incearca sa reducd la minimum costurile prin
implementarea de strategii standardizate
pentru oricare piatd, iar teoreticienii
evidentiaza cum specificul cultural poate crea
bariere  pentru  succesul  companiei.
Sustindtorii strategiei de adaptare la noul
mediu de afaceri cred ca diferentele culturale
intre tari sunt foarte importante [6] si sustin
ca diferentele nationale in gusturi, aspecte
juridice, vamale, normele administrative si
cerintele tehnice sunt obstacole majore
impotriva standardizarii. Mai mult, acestia
considerda cad obiectivul principal al
companiei ar trebui sd fie profitabilitatea pe
termen lung care poate fi realizat printr-o mai
buna intelegere a nevoilor persoane, si nu
prin economiile realizate prin standardizare
[7].

Recent, cercetatorii au inceput sa acorde o
mai mare atentiec la modul 1n care
organizatiile incearca si influenteze si sa
transforme mediul in care isi desfasoara
activitatea [8]. Literatura de specialitate
dezbate o noud strategie si anume Strategia
de transformare. In timp ce compania se afla
sub presiunea factorilor de mediu si a
schimbarilor, ea impune, la randul ei anumite
modificari in acel mediu. Strategia de
transformare presupune a asculta (adaptarea
la cerintele locale), a standardiza (a sustine
strategia-originala) si, de asemenea, a
transforma conditiile de mediu; toate pentru a
determina contextul sd se potriveascd mai
bine cu strategia firmei [9]. Se presupune ca,
atunci cand o strategie este extinsa de la
firma-mama intr-un context diferit, succesul
acelei abordarii va depinde, de asemenea si
de capacitatea firmei de a schimba mediul-
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tintd [10]. Din aceastd perspectiva, strategia
de transformare, recunoscand in acelasi timp
si adaptarea si standardizarea, imbina cele
doua strategii.

3. METODA DE CERCETARE

In interactiunea cu o anumitd societate-
gazda si un nou mediu de afaceri, un
intreprinzitor aduce propriul sau set unic de
valori personale, dar si motivatia de a le
gestiona [11]. Companiilor multinationale le
este mai usor a raspunde la problema
standardizarii-adaptarii (S-A) datorita
experientei in comertul international, dar si
bugetelor mari alocate in acest scop. Insi
acest curent al internationalizarii IMM-urilor
ridicd o noud Intrebare pentru managementul
intercultural "Cum se poate adapta o
intreprindere de marime mica sau medie la
cultura tarii-gazda?". Primul pas in
dezbaterea S-A pentru IMM-uri
internationale este pre-testarea. In scopul de a
valida rationamentul logic am realizat un
numar de cinci interviuri semi-structurate cu
antreprenori strdini care au venit Tn Roméania
si au Iinfiintat o 1Intreprindere. Deoarece
aceastd cercetare a fost in primul rand un
studiu calitativ, metoda de esantionare a fost
non-aleatoare. Interviurile au fost transcrise,
iar analiza a fost efectuatd pe transcrierile
acestora. Respondentii au fost intotdeauna
invitati sa sustind raspunsurile date prin
exemple specifice. Tuturor persoanelor
intervievate li s-a garantat confidentialitatea,
anonimatul si non-atribuirea. Tn timpul
interviurilor, s-a avut grija ca intrebarile sa
fie bine intelese, reformulate, fard partinire,
astfel incat intervievatii sa raspunda cat mai
liber [12].

Ghidul interviului a acoperit urmatoarele
teme de discutie:

e Cunoasterea companiei — domeniul de
activitate, ani de activitate in Romania,
numarul de angajati, activitate in tara de
origine etc.

e Cultura intreprinzatorului — elemente
legate de modul de viatd/mediul de
afaceri din tara de provenienta

e Cultura roméneascd —  perceptia
intervievatilor despre specificul cultural
romanesc

e Strategia implementata -
adaptare/standardizare/transformare?
Detalii despre cum a fost gandita
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strategia (de exemplu: natura adaptarii,
motivele pentru adaptarea, beneficiile
rezultate) (tab. 1).

4. ANALIZA REZULTATELOR

Rezultatele  discutiilor sunt  foarte
interesante deoarece acestea scot in evidenta
mari diferente intre ceea ce teoria propune si
ceea ce se intampla pe piatd, in ceea ce
priveste S-A pe o piatd noud. La inceputul
activitatii lor in Romaénia, antreprenorii
straini au folosit aceeasi strategie ca cea din
tara de origine. La inceput, ei au pus in
aplicare un sistem standardizat, cu o foarte
slaba adaptate la cultura locald. Adaptarea a
avut loc pe parcurs, odatd cu familiarizarea
cu angajatul roman si cultura romaneasca.

Unul dintre respondenti a aplicat Tncd din
primele zile de functionare a firmei sale,
strategia numitd "Ambasada". Compania sa
era vazutd drept ,,0 micd ambasada” a tarii
antreprenorului, si in acest mod angajatii au
trebuit sa se adapteze la cultura de
managerului lor, si nu vice-versa. Toate
cerintele aferente ale acestei strategii au fost
clar comunicate angajatilor, carora li s-a
cerut respectarea acestei situatii. Aceasta
abordare a fost determinatd de faptul ca
managerul  international a  considerat
mentalitatea romaneascd o problema ce ar
putea fi usor rezolvatd prin schimbarea
acesteia incd de la finceputul activitatii.
Strategia aplicatd de acest antreprenor este
prin definitie una de transformare. Acesta nu
a implementat o strategie standardizata, dar
nici nu s-a adaptat la mediul cultural
romanesc, ci a impus transformarea
contextului pentru ca firma si functioneze
dupd regulile si principiile gandite de
manager (fig. 1).

4.1. Procesul de adaptare

Tn cele mai multe dintre cazuri, procesul
de adaptare la cultura locald a inceput dupa
mai multi ani de activitate. Primele elemente
culturale care au facut obiectul adaptarii au
fost  sarbatorile  traditionale-religioase.
Antreprenorii internationali au considerat
aceste elemente foarte importante, gandindu-
se ca respectand o persoana inseamna a-i
respecta religia. Nu existd nici o indoiala ca
religia este la baza similitudinilor culturale
ale acelor tari care impartidgsesc aceleasi

credinte si comportamente, aprofundand
aceasta viziune, se poate spune ca diferentele
dintre religii devin diferente intre culturi
[13]. Limba unei natiuni a fost descris ca
fiind oglinda culturii [14] pentru ca reflecta
valorile acelei culturi. Intr-un mediu de
afaceri global, limba este un instrument
esential de comunicare s$i negociere cu
clientii, distribuitorii sau angajatii. Cuvintele
si conceptele nu pot avea aceeasi echivalenta
chiar intr-un context similar [15].

Limba, ca una dintre componentele
culturii, este o problemd pentru toti
antreprenorii internationale. Respondentii au
gasit acest element al culturii drept un
obstacol important. Dupd mai mult de cinci
sau sase ani de afaceri in aceasta ftara,
majoritatea managerilor strdini inca nu au
invatat limba romana. Unul dintre ei
precizand ca desi este constient ca i-ar fi mai
usor sd cunoasca roméana, nu are timp si nici
nu este inca dispus sd aloce timp pentru a 0
studia. Cu toate acestea, trasaturile limbii
romane fac din acest element sd fie unul
dintre motivele pentru care cei mai multi
dintre antreprenori au venit Tn Roméania.
Fiind o tara francofona si avand la baza limba
latina, Romania devine foarte atractiva pentru
oamenii de afaceri europeni. Pe de o parte,
limbile engleza si franceza sunt studiate inca
din scoala primard, iar pe de altd parte,
managerii din Italia sau Spania gasesc usor
persoane care sa cunoasca limbile lor.

Perspectiva transformarii permite diferite
grade de standardizare care fac obiectul unor
caracteristici interne de organizare (resurse $i
experientd internationald), si fortelor externe
de mediu, precum cererea de pe
piata,specificul industriei, presiunii
concurentiale si reglementarilor
guvernamentale [16]. In ceea ce priveste
obiceiurile mediului de afaceri in Romania,
coruptia este un obicei prost care nu poate fi
evitat in analiza. In cazul Romaniei, coruptia
are explicatii diferite. In primul rand, saricia,
salariile mici §i numeroasele impozite pot
explica nivelul ridicat al coruptiei din zona.
In al doilea rand, existi dimensiunea
culturala numitd distanta fatd de putere;
existd o legdturd puternicd intre indicele
distantd de putere propusa de Hofstede si
coruptie [17]. Cu toate acestea, pentru tara
analizatd, coruptia pare a fi mai mult un
obicei prost decét orice altceva, un element
incorporat in mintea romanilor. Potrivit
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raportului anual Transparency International
[18], pentru 2010, Romania a primit 3.7, un
punctaj Tnalt de coruptie la nivelul sectorului
public. Dacd pentru antreprenorii locali
coruptia este vazutd ca o amenintare mare
pentru afacerile lor, Intreprinzatorii straini nu
au probleme cu aceastad chestiune. Ei au
sustinut ca practicd o contabilitate curata,
transparenta si prin urmare, acest obicei prost
nu afecteaza activitatea lor in nici un sens.
Aceasta diferenta de vedere a coruptiei intre
managerii locali §i strdini aratd ca romanilor
le place sa se planga, sa caute vinovati, in loc
sa caute solutii (aspect puternic aprobat de
catre respondentii straini).

4.2. Motivele adaptarii

In multe privinte, acest studiu este in
concordantd cu rezultatele cercetarilor
anterioare din domeniu. Multe dintre
motivele pentru care firmele se adapteaza, si
care au fost identificate inainte, cum ar fi
cresterea increderii si reducerea costurilor
[19], de asemenea, au aparut in mod clar si
din acest studiu. Intreprinzitorii ce au
efectuat adaptari la nivelul resurselor umane
si la nivelul structurii organizatorice au fost
motivati de dorinta de a consolida relatiile de
muncad, de a construi relatii de incredere,
fiind vazuta, dupa spusele unui intervievat
drept ,,investitie strategica in relatii”.

Reducerea costurilor se realizeaza datorita
relatiilor strinse care se construiesc intre
manager si angajati, ceea ce conduce la
stabilitatea locurilor de munca si un ,,grad
redus de migratie al salariatilor” — dupa
spusele unui intreprinzitor. Aceastd viziune,
a fidelizarii angajatilor, nu este la fel de
importantd §i pentru managerii din servicii-
restaurante. Aceasta pozitie reflecta influenta
specificului industriei — o industrie Tn care
schimbarea locului de munca se realizeaza cu
mare usurintd si  frecventd.  Acesti
intreprinzatori considera ca adaptarea apare
din simpla nevoie de functionare a afacerii si
mai putin pentru motive de dezvoltare a
relatiilor. Acest lucru sugereaza, folosind
terminologia de Brennan si Turnbull [20] ca
majoritatea sunt mai degraba adaptari tacite
sau ad-hoc, decét tactice sau strategice.
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5. CONCLUzII

Rezultatele acestei cercetari sunt 1in
concordanta cu cele analize realizate la nivel
mondial In ceea ce priveste dilema S-A si
mai  nou, strategia de transformare.
Dezvoltand afaceri pe piete noi si diferite din
punct de vedere legislativ, cultural, politic,
firmele incearca sa transforme mediul lor
pentru ca strategiile create pentru tipul
afacerii sa functioneze doar cu mici ajustari.
Pentru companiile multinationale sd aiba
succes ar trebui sa includd elemente din
ambele abordari — standardizarea si
adaptarea [21]. Rezultatele interviurilor au
aratat ca, pentru IMM-urile internationale din
Romania acest lucru nu este Tntocmai
necesar, §i prin urmare, poate fi de succes
chiar si cu o strategie standardizata a afacerii.
Ancheta arata ca intreprinzatorii strdini Thcep
activitatea prin Tncercarea de a anula
specificul cultural local, cladind IMM-uri
drept ,,ambasade” ale tarilor lor de origine,
prin Tncercarea de a schimba modul de
gandire al angajatilor locali. Pentru
majoritatea  antreprenorilor  strdini  in
Romania aceasta strategie pare a fi una de
succes. Analizand acest succes managerial
strdin nu poate fi evitatd intrebarea ,,in ce
masurd angajatii acestor companii sunt
multumiti de munca lor sub aceste strategii?”
Raéspunsul la aceasta ultima intrebare poate fi
Subiectul unei cercetari aparte — insd, avand
in vedere ca multi dintre acestia lucreaza inca
de la infiintarea firmei, se pare ca angajatul
roman este motivat de alte aspecte decat
respectul pentru propria culturd, limba,
obiceiuri si valori.
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Tabel 1. Informatii despre antreprenorii chestionati

Compania Dor_n('eniul Anl de :[ara d§ O{igine a
de activitate | activitate intreprinzatorului
1 Consulting 5 Belgia
2 Outsourcing 3 Anglia
3 Textile 7 Italia
4 Restaurant 6 Turcia
5 Restaurant 5 Siria

Fig. 1 Procesul de adaptare a strategiei Tn timp
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