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MANAGEMENT INTERNAŢIONAL

2. INTERNAŢIONALIZAREA FIRMEI

1. Internaţionalizarea este un proces obiectiv. 

Realitatea istoricã aratã cã, pe mãsura dezvoltãrii sale, firma de afaceri tinde sã depãşeascã limitele locale, naţionale şi regionale şi sã-şi extindã activitatea în spaţiul economic global, a cãrui formare este posibilã chiar prin mişcarea spre exterior a firmei.

La baza internaţionalizãrii stã expansionismul forţelor pieţei, tendinţa acestora de a invada mediul înconjurãtor nemarketizat şi de a-l include într-un sistem economic bazat pe mecanismul pieţei. Internaţionalizarea este obiectivã.

2.1. DEFINIREA ŞI CARACTERISTICILE PROCESULUI INTERNAŢIONALIZÃRII

Internaţionalizarea este un proces de creştere a implicãrii firmei de afaceri în operaţiuni internaţionale.

Douã aspecte trebuie relevate în legãturã cu aceastã definiţie:

1. – ea sugereazã o distincţie în ceea ce priveşte strategia de afaceri a firmei: orientarea spre interior/ versus/ orientarea spre exterior.
· orientarea spre interior – este o orientare conservatoare orientatã spre piaţa internã (mediul de afaceri local), închisã.
· orientarea spre exterior – este o orientare liberalã, orientatã spre piaţa externã (mediul de afaceri global), deschisã, specificã economiei de piaţã (capitaliste).
2. – definiţia internaţionalizãrii presupune existenţa unui anumit cadru de referinţã (economia naţionalã). Mediul de afaceri al economiei de piaţã are o vocaţie globalã şi este împãrţit, din punct de vedere politic, în spaţii economice naţionale.
În aceste condiţii, orientarea spre interior caracterizeazã firmele care îşi înscriu activitatea în mediul de afaceri naţional (firme naţionale), în timp ce orientarea spre exterior caracterizeazã firmele cu activitãţi internaţionale care îşi înscriu activitatea în mediul internaţional global.

Definiţia internaţionalizãrii conţine şi o valoare operaţionalã pentru cã ea poate duce la determinarea gradului de internaţionalizare a unei firme, ca raport între valoarea vânzãrilor în strãinãtate şi cifra de afaceri.

Gintern=(Vs/CA)•100
Caracterizarea procesului internaţionalizãrii se poate face prin evidenţierea câtorva caracteristici ale internaţionalizãrii:

a) metoda de operare (Cum?)
b) obiectul vânzãrilor (Ce?)
c) pieţele ţintã (Unde?)
d) capacitatea organizaţionalã (Cât?)
e) resursele umane şi financiare (Cu ce?).
a) Metoda de operare – se concretizeazã în diferite forme de realizare a afacerilor internaţionale, de la exportul simplu, pânã la producţia în strãinãtate.
b) Obiectul vânzãrilor – îl reprezintã bunurile şi serviciile exportate. Acest obiect tinde sã se diversifice pe mãsura implicãrii firmei pe piaţa mondialã. Aceasta se poate realiza în douã moduri:

1. – comercializarea în exterior a unui produs ce era oferit curent pe piaţa internã.
2. – prin conceperea unui nou produs pentru export.
c) Pieţele ţintã – rezultã în urma unor operaţiuni ale managementului firmei de afaceri internaţionale privind selectarea debuşeelor şi a partenerilor. De regulã, în fazele iniţiale ale internaţionalizãrii se abordeazã pieţe mai uşor accesibile în privinţa costurilor, a riscurilor, a concurenţei, distanţã geograficã, culturã, etc.
d) Capacitatea organizaţionalã – se referã la mãsura în care sistemul de management al firmei de afaceri internaţionale este în mãsurã sã asigure şi sã valorifice, în mod eficient, funcţiunile întreprinderii (cercetare-dezvoltare, comercialã, financiar-contabilã, de producţie, de personal).
e) Resursele umane şi financiare – se referã la resursele umane şi financiare ce este nevoie sã fie utilizate printr-un management competitiv, astfel încât utilizarea lor sã asigure firmei de afaceri internaţionale suportul unui avantaj competitiv pe pieţele internaţionale.
2.2 MECANISMUL INTERNAŢIONALIZÃRII

FIRMEI

Internaţionalizarea firmei se realizeazã în mod gradual prin parcurgerea mai multor stadii. Existã mai multe opinii cu privire la evoluţia şi stadiile internaţionalizãrii:
2. O primã concepţie aratã cã mecanismul internaţionalizãrii firmei de afaceri internaţionale parcurge 7 stadii:
1) Rãspunsul la comanda externã – firma pleacã de la existenţa unei comenzi din partea importatorului strãin. Dacã ea acceptã comanda şi vinde profitabil în strãinãtate, apar premise pentru contingentarea exporturilor prin rãspunsul la noi comenzi din strãinãtate. În acest prim stadiu se lucreazã prin comercianţii sau prin intermediarii internaţionali.

2) Exportul activ – pe mãsurã ce exporturile firmei continuã sã creascã, conducerea firmei poate considera cã este necesarã implicarea activã în vânzãrile internaţionale. Ca urmare, se constituie un serviciu condus de un manager de export, ce are misiunea de a gãsi oportunitãţi de vânzare pe pieţele strãine şi iniţierea de contracte de export.

3) Exportul direct – expansiunea vânzãrilor în strãinãtate face ca serviciul de export (compus dintr-un numãr redus de persoane) sã nu mai corespundã cerinţelor de operativitate şi eficienţã şi, ca urmare, se constituie un departament (o divizie) de export care începe sã renunţe la intermediari şi sã vândã direct importatorilor sau cumpãrãtorilor finali situaţi pe pieţele strãine.

4) Sucursala şi filiala de comercializare – grad mai ridicat de internaţionalizare comercialã, atunci când firma decide sã înfiinţeze structuri organizatorice în ţara de import (sucursale, filiale) ce au ca obiect promovarea operaţiunilor de export şi încheierea şi derularea contractelor de vânzare internaţionalã.

- Managerul sucursalei de vânzare este subordonat direct managementului central al firmei, iar sucursala vinde direct cãtre intermediari, comercianţi de pe pieţele strãine. Sucursala poate deveni, cu timpul, o filialã cu putere mai ridicatã. 

5) Asamblarea în strãinãtate – aceastã decizie se poate baza pe raţiuni cum sunt: 

· costuri mai reduse de transport pentru produsele neasamblate;

· taxe vamale mai reduse;

· costuri salariale mai mici în ţara de import;

· facilitãţi oferite producãtorilor interni de cãtre guvernele ţãrilor gazdã.

Produsele asamblate în una sau mai multe ţãri strãine pot fi comercializate pe pieţele locale din ţãrile respective, dar pot face şi obiectul exportului în terţe ţãri sau pot fi apoi importate ca produse finite în ţara în care firma îşi are sediul central.

6) Producţia în strãinãtate – reprezintã, de fapt, delocalizarea producţiei în strãinãtate. Aceastã decizie presupune elaborarea unei strategii de afaceri pe termen lung, având la bazã studii de piaţã, programe de promovare şi distribuţie, analize de identificare a unor debuşee strãine.

Producţia în strãinãtate se poate dezvolta prin mai multe forme de afaceri internaţionale: subcontractere, licenţiere, investiţii directe în întreprinderi de producţie. În acest ultim caz, cele mai multe din funcţiunile firmei sunt realizate în strãinãtate: aprovizionarea, finanţarea, managementul resurselor umane, producţia, marketingul, etc.

7) Integrarea filialelor strãine – presupune integrarea diferitelor filiale strãine într-un sistem corporaţional multinaţional. Filialele îşi pierd o parte din autonomia decizionalã, deciziile strategice fiind luate de organul superior de la sediul central al firmei.

A. Firma multinaţionalã considerã drept mediu propriu de afaceri piaţa mondialã în ansamblu. Ea planificã, organizeazã, controleazã afacerile sale internaţionale într-o perspectivã globalã.

3. Altã opticã presupune cã mecanismul internaţionalizãrii cuprinde 3 stadii ale dezvoltãrii firmei pe plan internaţional:

1) Internaţionalizarea iniţialã – firma valorificã pe plan internaţional avantajele sale specifice, adicã acele competenţe şi abilitãţi ce au consacrat-o pe piaţa internã: avantajul tehnologic, avantaje financiare, avantaje de markrting, putere financiarã.

2) Implantarea în ţãrile terţe – valorificã avantajele de localizare în strãinãtate, firma dezvoltându-şi capacitãţile comerciale şi de producţie pe pieţele locale şi strãine şi adaptându-şi strategia şi modul de operare în funcţie de specificul acestor pieţe.

3) Multinaţionalizarea şi globalizarea – se bazeazã pe avantajele unei strategii globale ce abordeazã piaţa globalã ca un spaţiu economic global, unitar (total). Acest stadiu presupune înfiinţarea unei reţele multinaţionale de subcontractanţi şi integrarea filialelor din strãinãtate.

Existã, desigur, mai multe grade de internaţionalizare în afacerile unei firme la scarã internaţionalã. Astfel, unele firme pot sã se angajeze mai adânc, devenind societãţi multinaţionale sau globale. Alte firme preferã sã se rezume la o abordare multinaţionalã, menţinându-se din punct de vedere strategic şi operaţional în limitele unei companii naţionale cu activitate internaţionalã.

Internaţionalizarea afacerilor şi transformarea firmelor în societãţi multinaţionale implicã schimbãri uneori radicale în practicile de management, în structurile organizatorice şi în cultura corporaţionalã.

2.3. MOTIVAŢIILE PROCESULUI DE INTERNAŢIONALIZARE

Internaţionalizarea ca proces ce se desfãşoarã în timp, la scarã mondialã, are o serie de premise obiective, oferite de evoluţia de ansamblu a mediului de afaceri, sub influenţa unui complex de factori de naturã politicã, tehnicã, tehnologicã, economicã, culturalã. În acelaşi timp, pentru o firmã implicarea sa în afacerile internaţionale este rezultatul unor decizii ale managementului, care au la bazã o serie de motivaţii:
B. Motivaţii reactive.

a) Motivaţii proactive.

A. Motivaţiile reactive – reprezintã reacţii de rãspuns la presiunile ce vin asupra firmei din mediul de afaceri în car acţioneazã.
b) presiunea concurenţei – o firmã se poate confrunta cu diverse situaţii: - pierderea sistemului de piaţã pe care îl deţine în favoarea unui concurent local care beneficiazã de economii de scarã datorate afacerilor internaţionale; - pierderea unei pieţe strãine în favoarea unor concurenţi locali sau strãini ce s-au specializat pe aceste pieţe.
c) scãderea vânzãrilor pe piaţa internã – aceste vânzãri se pot mãsura ca volum al vânzãrilor sau sub forma cotei de piaţã. Produsele comercializate pe piaţa internã se pot afla în faza de declin al ciclului de viaţã al produsului. Firmele, în loc sã opteze pentru lungirea ciclului de viaţã al produsului, pot opta sau nu pentru introducerea unui nou produs, cu un efort investiţional de schimbare a economiei.
d) excesul de capacitate – în cazul în care capacitãţile de producţie ale firmei nu sunt pe deplin utilizate,aceasta poate opta pentru expansiunea în strãinãtate, ca o cale de a realiza o distribuire mai largã a costurilor fixe.
e) supraproducţia – apare, de obicei, în cazurile de declin ale pieţei, iar pieţele externe apar ca un debuşeu favorabil desfacerii stocurilor existente. Aceastã expansiune internaţionalã ca urmare a supraproducţiei nu este de obicei o decizie managerialã strategicã ci, mai degrabã, “o supapã de siguranţã”. Odatã ce cererea internã a revenit la normal, activitãţile internaţionale sunt restrânse sau chiar abandonate.
f) apropierea de clienţi – multe firme europene desfãşoarã activitãţi internaţionale pentru cã clienţii lor sunt situaţi în ţãri apropiate geografic.
B. Motivaţiile proactive – fundamenteazã angajarea voluntarã a firmelor în afacerile internaţionale cu scopul valorificãrii unor avantaje strategice, competitive sau comparative (retroactive):
a) accesul la resurse – poate fi temeiul frecvent al deciziei de internaţionalizare. În primul rând, este vorba de posibilitatea asigurãrii pe o bazã stabilitã a aprovizionãrii (materii prime, combustibili, materiale diverse). O astfel de motivaţie poate conduce la extinderea apreciabilã a afacerilor internaţionale şi pot asigura firmei o eficienţã şi o profitabilitate ridicatã, într-o perioadã scurtã de timp.
b) reducerea costurilor – poate conduce la obţinerea unor avantaje competitive pentru firmele cu activitãţi internaţionale. Aceasta se poate realiza prin valorificarea raportului favorabil costul manoperei/Wl în ţãrile unde sunt situate unitãţile de asamblare sau unitãţile de producţie. Efectele favorabile asupra costurilor pot avea şi facilitãţi oferite de o serie de state pentru producţia localizatã în ţãrile respective sau pentru investiţiile strãine (reducerea taxelor vamale pentru produsele importate în cadrul unei cooperãri industriale, reducerea impozitului pe profitul reinvestit).
c) Avansul tehnologiei de care dispune firma – poate fi mai bine pus în valoare prin implicarea firmelor pe piaţa mondialã. Se exprimã prin capacitatea de inovare tehnicã în domeniul producţiei ce permite firmei sã lanseze continuu pe piaţã produse cu caracteristici tehnice şi calitative superioare asigurând, în acelaşi timp, valorificarea pe diverse pieţe de-a lungul ciclului de viaţã.
Este vorba de flexibilitatea producţiei şi a comercializãrii prin care firma poate asigura diversificarea ofertei şi adaptarea ei la cerinţele pieţei, obţinând astfel avantaje tehnice şi competitive.

CONDUCEREA STRATEGICÃ A FIRMEI DE AFACERI INTERNAŢIONALE

1. IMPORTANŢA, NECESITATEA ŞI ROLUL CONDUCERII STRATEGICE ÎN ACTIVITATEA FIRMEI DE AFACERI INTERNAŢIONALE

Firma de afaceri internaţionale existã şi funcţioneazã într-un mediu endogen şi exogen mobil, uneori chiar turbulent, şi pe o piaţã concurenţialã, ceea ce impune imperative schimbãri şi adaptãri cvasipermanente.

Manifestarea unei game variate de factori (modificãri tehnologice; creşterea dimensiunilor firmelor; instabilitatea surselor de aprovizionare şi a debuşeelor; modificarea duratei ciclului de fabricaţie a produselor; reducerea longevitãţii unor produse; modificarea formelor organizatorice; schimbãrile de ordine economicã, socialã, politicã, ecologicã, demograficã, culturalã, etc) influenţeazã şi afecteazã activitatea şi performanţele firmelor de afaceri internaţionale care sunt obligate la adaptãri şi reorganizãri frecvente pentru a putea face faţã acestor schimbãri.
Conducerea strategicã (managementul strategic) este fundamentatã şi corelatã organic cu funcţia de previziune. Ea presupune:

1. Descifrarea şi anticiparea schimbãrilor şi modelãrilor ce trebuie realizate în interiorul firmei şi în relaţiile ei cu mediul ambiant.
2. Receptivitatea la nou.

3. Dinamism, iniţiativã şi flexibilitate în toate funcţiile manageriale, astfel încât sã fie evitate toate discordanţele între cerere şi ofertã, între nou şi vechi, astfel încât sã se asigure o competitivitate ridicatã a firmei şi posibilitãţi de expansiune economicã.
Conducerea strategicã este, deci, necesarã şi beneficã pentru firmele de afaceri internaţionale pentru cã ea îndeplineşte o serie de roluri:
1. Aceastã conducere strategicã stabileşte şi conferã o viziune şi un cadru general unitar de acţiune la toate nivelele ierarhice, dar prioritar la nivelele de vârf, orientând toate activitãţile.
2. Conducerea strategicã contribuie la creşterea responsabilitãţii factorilor decizionali din structura organizatoricã a firmei, contribuind la ameliorarea caltativã a întregului proces de conducere.
3. Conducerea strategicã genereazã mutaţii conceptuale, comportamentale şi antreprenoriale în rândul managerilor, ducând la rezultate performante.
4. Conducerea strategicã permite o confruntare eficace a firmei cu alte firme, într-un proces economic concurenţial în condiţiile unui mediu ambiant într-o permanentã schimbare evolutivã, deci firma devine aptã pentru concurenţã.
5. Conducerea strategicã permite realizarea unei perfecţionãri şi adaptãri continue a structurilor existente pentru ca acestea sã fie cât mai bine adecvate noilor exigenţe impuse de modificãrile ce survin pe pieţele de desfacere, în cerinţele şi exigenţele consumatorilor, etc.
2. CONCEPTUL DE STRATEGIE ŞI POLITICÃ

ECONOMICÃ A FIRMEI

Condiţiile de mediu tot mai dificile şi imprevizibile în care acţioneazã firma de afaceri internaţionale impun înglobarea tuturor acţiunilor într-o viziune amplã, de largã perspectivã, judicios elaboratã prin adoptarea unei politici adecvate.

O astfel de politicã este formulatã prin elaborarea unei strategii adecvate şi a unui ansamblu de tactici derivate din aceasta.

Cuvântul “strategie” provine din grecescul “strategya”, preluat apoi în francezã ca “stratégie”. Acest cuvânt a fost folosit pentru prima datã în arta militarã = un ansamblu de acţiuni cu privire la la ducerea rãzboiului în scopul asigurãrii victoriei.
Acesta a fost apoi preluat în afaceri. Un specialist român afirma cã “Orice firmã acţioneazã pe o piaţã ori, orice piaţã este un rãzboi!”,  aceasta însemnând cã trebuie ca orice firmã sã aibã o strategie.

Toate firmele de afaceri au avut, de-a lungul timpului, o strategie dar, în trecut, strategia firmei era mai ales emanaţia intuiţiei şi experienţei conducãtorului de firme, fãrã ca aceste strategii sã urmãreascã nişte modele teoretice şi fãrã sã aibã un suport teoretic bine conturat.

Primele preocupãri teoretice au apãrut în anii ’50 (SUA, Japonia) în legãturã cu “curba de viaţã a produselor”.
La începutul anilor ’60, firmele puternice au trecut la elaborarea de planuri economice pe termen lung (LONGRANGE PLANNING) foarte utile  în principal pentru alocarea resurselor şi pentru planificarea volumului activitãţii economice.

În cursul anilor ’70, ca urmare a dificultãţilor apreciabile în implementarea strategiilor, s-a trecut de la planificarea pe termen lung, la gestionarea strategicã, ce a extins preocupãrile specialistilor de la variabilele economice, la armonizarea şi adaptarea firmelor la exigenţele unui mediu instabil.

Aceastã nouã orientare a urmãrit apropierea între formularea strategiei şi aplicarea ei în condiţiile accelerãrii modificãrilor de mediu.

În perioada anilor ‘80-’90 şi dupã, s-au exprimat o serie de concepţii ce au contribuit la îmbogãţirea volumului teoretic privitor la strategia teoreticã a firmei. Pe de o parte strategia a luat tot mai mult în considerare mediul ambiant, iar pe de altã parte, toate firmele încep sã acorde “factorului uman”, importanţa şi semnificaţia sa realã. El începe sã fie denumit şi definit ca fiind “factorul strategic, cheie, elementul esenţial al competitivitãţii firmei”.
Existã cel puţin 50 de definiţii ale strategiei:
1) Strategia economicã managerialã reprezintã un plan general de acţiune şi de alocare a resurselor pentru realizarea, pe terman lung, a unor obiective majore, atotcuprinzãtoare.

2) – Octave Gélinier – “Strategia economicã a firmei este un set de analize şi decizii care asigurã firmei o competitivitateridicatã, pe termen lung, şi avantaje în raport cu rezultatele obţinute de concutenţã, deci, posibilitãţi de expansiune, de dezvoltare.”

3) – Philipe de Woot (belgian) – “Strategia economicã reprezintã opţiunile importante ale întreprinzãtorului, în confruntarea sa cu mediul înconjurãtor, ţinând cont de resursele de care dispune.”

4) – Alfred Chandler (cea mai importantã) – “Strategia economicã a firmei reprezintã determinarea scopurilor şi obiectivelor pe terman lung, a mijloacelor de acţiune şi resurselor necesare.”

3. ELEMENTELE COMPONENTE ALE STRATEGIEI

ECONOMICE 

a) Principalele elemente componenete ale strategiei unei firme de comerţ exterior sunt:

a) Obiectivele strategice – pot fi obiective pe termen lung (3-5 ani) şi se referã la ansamblul activitãţilor firmei sau la componentele majore ale acesteia. De exemplu, o firmã poate sã-şi propunã ca obiectiv strategic, în urmãtorii 3-5 ani, o creştere a CA cu 14% în condiţiile scãderii costurilor cu 5% şi a obţinerii unui profit annual de 70 miliarde lei.
· Mijloacele sau modalitãţile de acţiune – se referã la modalitãţile de realizare a obiectivelor strategice stabilite. Principalele opţiuni strategice pot fi: 
· retehnologizarea;

· diversificarea producţiei;

· asimilarea de noi produse;

· pãtrunderea pe noi pieţe;

· specializarea în producţie;

· modernizarea organizaţiei;

· pregãtirea personalului;

· informatizarea activitãţii.

b) Aceste opţiuni strategice sunt cunoscute sub denumirea de vectori de creştere ai firmei, deoarece indicã direcţia în care evolueazã firma. Adoptarea de cãtre firmã a uneia sau alteia din aceste opţiuni strategice menţionate, influenţeazã sensibil caracteristicile cantitative şi calitative ale activitãţilor desfãşurate de cãtre firmã (de exemplu, opţiunea firmei de diversificare a producţiei implicã: completarea bazei tehnico-materiale prin noi investiţii; modificarea structurii personalului; noi resurse; noi sarcini; noi responsabilitãţi.)

c) Resursele – sunt prevãzute în strategie, de regulã global (sub forma fondurilor de investiţii),  distinctiv pentru echipamente (cheltuieli material), resurse umane. De asemenea, se indicã şi provenienţa acestor resurse (proprii, împrumutate, de la stat, etc).
1. Termenele de realizare – sunt incluse în strategii sub 3 concepte:
2. – termene iniţiale – indicã data declanşãrii aplicãrii strategiei;
3. – termene intermediare – marcheazã evoluţiile obţinute în realizarea obiectivelor stabilite;
4. – termenul final -  termenul la care se prevede încheierea strategiei respective.
Principalul aspect cu privire la termen îl reprezintã sincronizarea termenelor stabilite, ţinând cont de particularitãţile şi evoluţia celorlalte elemente ale strategiei.

TACTICA ŞI POLITICA

Organic legatã de strategia firmei e tactica în realizarea obiectivelor. Strategia şi tactica sunt noţiuni diferite, deşi ambele concurã la realizarea aceluiaşi scop. Strategiile servesc drept fundament pentru elaborarea tacticilor respective.

Tacticile se deosebesc de strategii prin 2 elemente:
· orizontul de timp mai redus (6 luni - 2 ani dar, de regulã 1 an – pentru tacticã şi se identificã cu planul economic anual al firmei);

· strategia are un grad de detaliere mai pronunţat, cuprinzând elemente suplimentare, în special cu caracter operativ (indicatori de eficienţã globali şi parţiali, structurarea resurselor disponibile, surse de finanţare, principale acţiuni de întreprins, principalii responsabili şi executanţi, ş. a.).

Strategiile şi tacticile reunite exprimã politica firmei într-un domeniu sau altul.

Politica firmei este definitã ca fiind formulãri generale, linii directoare ce orienteazã concepţia şi acţiunile în luarea deciziilor. Politica firmei apare ca o ghidare a gândirii şi acţiunii managerilor în luarea deciziilor. Ea se concretizeazã în modalitatea specificã, proprie de abordare şi realizare a obiectivelor strategice fixate.

