1
8

CURS 6





MANAGEMENT INTERNAŢIONAL

4. ABORDÃRI ALE CONDUCERII STRATEGICE

Firmele de comerţ exterior ce practicã conducerea strategicã pot opta pentru diferite abordãri ale acesteia, corespunzãtor condiţiilor economice şi organizatorice şi scopurile urmãrite.

Literatura de specialitate evidenţiazã 3 abordãri specifice de stabilire şi realizare a conducerii strategice:

· abordarea antreprenorialã;

· abordarea adaptivã;

· abordarea planificatã.

a) Abordarea antreprenorialã – este adecvatã firmelor mici şi/sau tinere. Ea urmãreşte expansiunea economicã prin valorificarea promptã a oricãror noi posibilitãţi ale pieţei, chiar în condiţii de incertitudine şi risc. În aceste firme autoritatea şi responsabilitatea sunt concentrate în mâinile întreprinzãtorului. Acesta este persoana care gestioneazã capitalul (propriu sau aflat în proprietatea altor persoane) şi care exercitã şi funcţia de şef de întreptindere (manager).
b) Abordarea adaptivã – este practicatã de cãtre întreprinderile comerciale mari şi foarte mari cu evoluţia viitoare insuficient definitã, cu scopul infuficient clarificat, fãrã o anticipare a cerinţelor pieţei. Autoritatea şi responsabilitatea sunt dispersate între membrii conducerii participative.
c) Abordarea planificatã – este recomandabilã pentru firmele comerciale de dimensiuni mijlocii. Ea pune accentul pe evaluarea, cunoaşterea şi direcţionarea evoluţiei viitoare şi pe planificarea ştiinţificã a activitãţii. Autoritatea şi responsabilitatea aparţine managerului de grup ce elaboreazã o strategie coerentã şi unitarã.
Cea mai formalizatã abordare este cea planificatã, iar cea mai puţin formalizatã este abordarea antreprenorialã.

5.FUNDAMENTAREA STRATEGIILOR ECONOMICE A

FIRMELOR DE AFACERI INTERNAŢIONALE

O strategie performantã trebuie sã gãseascã soluţii la o serie largã de probleme viitoare ca:

· raportul cerere ofertã pe piaţa pe care acţioneazã (internã sau externã);

· de unde, cum, cât se cumpãrã?;

· ce mãrfuri sunt profitabile?;

· oferim ceva în plus în comparaţie cu ce le oferã concurenţii?;

· pot fi descurajaţi legal concurenţii?;

· care e cea mai adecvatã politicã de preţ (mari, mijlocii sau mici);

· de unde şi cum se asigurã capitalul necesar?;

· ce destinaţie are profitul?;

· care e motivaţia salariaţilor?;

· cum sã asigurãm o bunã colaborare cu sindicatele?.

Conceperea unei strategii care sã ofere rãspunsuri (soluţii) la aceste vaste probleme implicã o metodologie de elaborare a acesteia, cu 2 pãrţi, şi anume:

A. Premise ale elaborãrii strategiei economice;

B. Etape (faze) ale procesului de elaborare a strategiei economice.

A. Premise ale elaborãrii strategiei economice:

a) strategia sã fie fundamentatã pe temeinice prognoze (tehnologicã, economicã, organizatoricã, etc) efectuate de persoane şi colective cu înaltã pregãtire.
b) fundamentarea strategiei pe temeinice cercetãri de marketing ce sã permitã firmei o cunoaştere aprofundatã a : volumului şi structurii cererii în domeniul de activitate; modul şi evoluţiile anticipate ale activitãţii pe o perioadã cât mai lungã cu putinţã.
c) abordarea sistemicã a componentelor implicate de procesul dezvoltãrii firmei. Acest lucru presupune ca toate componentele firmei sã fie privite ca subsisteme ale acesteia, consideratã un sistem global. În consecinţã, este necesar ca aceste componente ale firmei (unitatea de conducere, de desfacere, aprovizionare, producţie) sã fie analizate şi studiate în conexiunea lor directã, cunoscând cã o disfuncţie a unei componente poate determina disfuncţii şi perturbaţii ale celorlalte componente, şi firmei în ansamblul ei.
d)  se referã la folosirea în toate etapele principale ale conceperii şi implementãrii strategice a formelor de management participativ. Necesitatea acestei premise decurge din complexitatea şi amploarea importului strategic pentru existenţa şi expansiunea firmei.
B. Etapele procesului de elaborare a strategiei economice:

Elaborarea strategiilor economice a firmelor de tranzacţii, comerţ internaţional presupune parcurgerea unui proces ce cuprinde mai multe etape:

a) evaluarea factorilor strategici;

b) formularea obiectivelor;

c) alegerea strategiilor;

d) punerea în operã a strategiei (implementarea strategiei);

e) evaluarea strategiei şi controlul.

a) Evaluarea factorilor strategici – are menirea de a stabili precis locul pe care îl ocupã firma în macrosistem şi pe piaţa pe care acţioneazã şi a oportunitãţilor accesibile. Pentru aceasta este necesarã o evaluare simultanã a urmãtorilor factori:
1. Firma însãşi – ale cãrei resurse şi poziţii deja obţinute indicã orientãri, evoluţii posibile, certe în viitor eliminând alte orientãri posibile. Analiza acestor factori poate evidenţia resursele interne, insuficient valorificate, a cãror utilizare sã permitã îmbunãtãţirea performanţelor (de exemplu: un grad scãzut de folosire a capacitãţilor de producţie se poate datora unor cauze interne cum ar fi insuficienta preocupare pentru calitatea producţiei, slaba pregãtire profesionalã a unei pãrţi a personalului, o aprovizionare deficitarã, ş. a.).
2. Concurenţa – ale cãrei poziţii şi evoluţii permit, prin comparare, evidenţa atuurilor firmei şi a factorilor de reuşitã ai acesteia în cadrul fiecãrui segment de piaţã.
3. Piaţa – cãreia trebuie sã i se evalueze, în primul rând, tendinţele de evoluţie, atât cantitativ cât şi calitativ, şi structural. Analiza va urmãri evidenţierea mãsurii în care produsele oferite de cãtre firmã sunt în concordanţã cu tendinţele de evoluţie exprimate de piaţã.
b) Formularea obiectivelor – obiectivele strategice ale firmei de afaceri internaţionale sunt multiple, uneori imprecise şi de aceea este nevoie sã se realizeze o delimitare a acestor obiective:
1. În funcţie de amploarea activitãţilor vizate:

· obiective globale – vizeazã ansamblul activitãţii firmei şi sunt formulate, de regulã, în legãturã cu profitul şi profitabilitatea firmei pe o perioadã datã (trimestru, an, 3 ani, 5 ani);
· obiective parţiale – sunt, de regulã, derivate de cele globale şi sunt stabilite în sectoare distincte ale firmei: pe unitãţi de producţie, pe zone geografice, pe anumite perioade (CA pe relaţia Anglia, pe relaţia Rusia, Franţa, etc.).
2. În funcţie de orizontul de timp pentru care sunt stabilite:
· obiective nedeterminate – nu au o referire la o anumitã perioadã de timp, aceasta fiind, de regulã, subînţeleasã (asigurarea calitãţii, înlãturarea reclamaţiilor de la clienţi);
· obiective determinate – prevãzute pentru un orizont de timp dat, exprimate liniar sau progresiv.
3. Dupã intensitatea obiectivelor:
· obiective de maximizare – obiectivul este formulat astfel încât sã exprime nivelurile maxime posibil de atins într-o perioadã în domeniul vizat;
· obiective de optimizare – presupun cã se au în vedere mai multe obiective al cãror efect este conjugat. De exemplu, firma îşi poate propune obţinerea unor încasãri optime, având drept obiective parţiale reducerea preţurilor la unele produse cu o pondere mai redusã în producţia firmei, diversificarea produselor şi creşterea uşoarã a preţului la produsele cu o pondere mai mare în producţia firmei;
· obiective de satisfacţie – presupun asigurarea unor cerinţe minime a obiectivelor.
Obiectivele strategice ale firmei trebuie sã îndeplineascã câteva condiţii:

· sã fie realiste – adicã sã ia în considerare realitãţile firmei şi ale mediului în care acţioneazã şi posibilitãţile reale de atingere a lor;

· sã fie stimulative (motivatoare) – nu sã plafoneze firma;

· sã fie comprehensibile – adicã sã fie uşor de înţeles.

c) Alegerea strategiilor (opţiunea strategicã) – formularea corectã şi precisã a obiectivelor, cât şi elaborarea unei strategii adecvate reprezintã una din deciziile majore ale firmei de afaceri internaţionale. Alegerea strategiei celei mai potrivite este o operaţiune foarte dificilã, ea solicitând cunoştiinţe din diferite domenii: management, prognozã, analiza economicã. Dificultatea şi complexitatea fundamentale strategiei impun ca aceasta sã fie rezultatul managementului participativ (strategia este rezultanta managementului participativ).
d) Punerea în operã a strategiei (implementarea strategiei) – aceastã etapã necesitã stabilirea mãsurilor prin care sã se acţioneze asupra factorilor de naturã organizatoricã prin care sã se asigure cele mai bune condiţii pentru punerea în aplicare a strategiei adoptate.
e) Evaluarea strategiei şi controlul:
Evaluarea strategiei – trebuie sã se defineascã pe baza unor criterii de apreciere care sã stabileascã:

a – compatibilitatea;

b – consonanţa;

c – avantajul aplicãrii strategiei;

d – fezabilitatea strategiei economice adoptate.

a – Compatibilitatea – analiza acesteia trebuie sã stabileascã dacã strategia adoptatã corespunde scopurilor definite de cãtre firmã şi cã nu duce la conflicte între compartimentele structurii organizatorice şi cã poate da un impuls corespunzãtor cooperãrii, coordonãrii şi amplificãrii productivitãţii.

b – Consonanţa – presupune existenţa unui acord între conţinutul strategiei şi tendinţele majore care se manifestã în mediul înconjurãtor şi care pot adopta tendinţele economice ale ramurilor în care firma îşi desfãşoarã activitatea.

c – Avantajul aplicãrii strategiei – trebuie sã demonstreze cã aplicarea strategiei adoptate oferã avantaje firmei în raport cu firmele concurente şi favorizeazã ocuparea unei poziţii mai bune pe pieţele pe care acţioneazã.

d – Fezabilitatea strategiei economice adoptate – presupune cã firma poate sã aplice cu succes strategia adoptatã şi cã ea stimuleazã şi motiveazã personalul pentru realizarea obiectivelor strategice propuse. dE asemenea, ea trebuie sã ateste cã firma dispune de resurse de muncã, resurse materiale, resurse financiare, cã dispune de competenţã managerialã care asigurã succesul strategiei.

Controlul strategiei – presupune efectuarea cu regularitate a controlului şi are rolul de a scoate la ivealã lipsurile ce pot exista în aplicarea strategiei şi adoptarea unor mãsuri corective de redresare a situaţiei.

6. TIPOLOGIA STRATEGIILOR ECONOMICE ÎN AFACERILE ECONOMICE INTERNAŢIONALE

Pornind de la factorii strategici analizaţi anteriot, strategiile firmelor de afaceri internaţionale se pot prezenta în douã mari grupe:
A. Strategii de piaţã;

B. Strategii concurenţiale.

A. Strategiile de piaţã – exprimã atitudinea adoptatã de cãtre firmã faţã de piaţã, în ansamblu, dar şi faţã de de dimensiunea pieţei, fizionomia sa. Strategiile se exprimã în mai multe variante:
a) strategia de extindere – se bazeazã pe capacitatea firmei de a se înscrie în tendinţe de creştere ale pieţei pri utilizarea mai multor resurse faţã de concurenţi, sporind astfel cote sa pe piaţã. De regulã, o astfel de strategie se materializeazã prin investiţiile pe care firma le realizeazã.
b) strategia proliferãrii – presupune o concentrare a eforturilor firmei în domeniul unor servicii care oferã o poziţie dominantã în cadrul pieţei sau în unele segmente. Ea este utilizatã în condiţiile stabilirii unor obiective ce vizeazã cu prioritate creşterea profitabilitãţii. Este o strategie riscantã.
c) strategia diversificãrii activitãţii – urmãreşte sã elimine pericolele şi riscurile specifice strategiei specializate. Aplicarea ei necesitã angajarea unui volum ridicat de resurse. Ea se implementeazã în corelaţie cu intensificarea acţiunii de cercetare ştiinţificã.
d) strategia lichidãrii şi reprofilãrii activitãţii – este o opţiune radicalã impusã, de regulã, de modificãri profunde în fizionomia pieţei şi/sau în apariţia unor tehnologii înalte, performante ce fac imposibilã contracararea concurenţei. Reprofilarea poate fi de 2 feluri:
· reprofilarea parţialã – în cadrul aceluiaşi domeniu;
· reprofilarea totalã – în domenii diferite.
B. Strategiile concurenţiale – exprimã atitudinea firmei faţã de concurenţi şi concurenţã. Ea are mai multe variante:
a) strategia ofensivã – ea impune firmei un comportament deosebit de activ (agresiv chiar) care urmãreşte pãstrarea iniţiativei şi a prioritãţilor în domeniile în care acţioneazã. Este specificã firmelor puternice, cu potenţial ridicat şi cu un gred înalt de adaptabilitate la mediu.
b) strategia defensivã – este caracteristicã perioadelor de cãutãri, de tatonãri ale firmei, concretizatã în reorganizarea activitãţii, în modificarea politicii de piaţã, etc. Ea este specificã firmelor româneşti în tranziţie.
c) strategia de diferenţiere – constã în oferirea unui produs nou şi care sã se deosebeascã cât mai mult cu putinţã de primul produs sau de produsele concurenţilor.
d) strategia de toleranţã – indicatã de câte ori mediul concurenţial atestã cã alegerea unor variante strategice va avea drept urmare mãsuri, replici şi acţiuni previzibile din partea concurenţilor, ce nu vor putea fi contracarate, tolerate. Aceastã strategie are la bazã unele înţelegeri între concurenţi, prin care aceştia îşi delimiteazã reciproc domeniul de activitate, pieţele pe care acţioneazã, etc.
e) strategia calitãţii înalte (strategia “mercedes”) – se bazeazã pe oferirea unui produs care sã fie cel mai bun în comparaţie cu produsele concurenţei, în triada comercialã preţ – calitate – utilitate.

f) Strategia preţurilor joase (strategia japonezã) – se bazeazã pe costuri şi pe preţuri joase.
7. STRATEGIA INTERNAŢIONALIZÃRII

Strategia de ansamblu, pe termen lung, a firmei de afaceri internaţionale este determinatã de 3 factori cu conotaţie internaţionalã:

1 – istoria firmei  constând în: experienţa acumulatã în strãinãtate, succesele înregistrate din dezvoltarea anumitor relaţii internaţionale; eşecuri din dezvoltarea anumitor relaţii internaţionale.

2 – cultura corporaţionalã, adicã tradiţiile de deschidere internaţionalã, interesul pe pieţele strãine, extinderea geograficã a reţelei sale de contacte.

3 – comportamentul pãrţilor implicate în activitatea firmei (acţionari, manageri, salariaţi) exprimat prin conservatorism sau spirit antreprenorial, atitudinea în raport cu riscul şi incertitudinea, ş. a..

Ansamblul acestor elemente influenţeazã opţiunile strategice ale firmei, pe termen lung, stimulând sau descurajând implicarea sa internaţionalã.

Formularea unei strategii de internaţionalizare necesitã parcurgerea anumitor faze:

a) analiza datelor externe;

b) analiza potenţialului firmei;

c) determinarea obiectivelor internaţionale ale firmei;

d) studierea alternativelor strategice şi alegerea strategiei;

e) elaborarea şi realizarea programului de internaţionalizare.

Încadrarea strategiei de internaţionalizare în strategia de ansamblu a firmei se realizeazã, atât în procesul de formulare a strategiei, cât şi în procesul de implementare a activitãţii. Pe mãsura parcurgerii diferitelor faze ale internaţionalizãrii este necesar sã se evalueze conformitatea strategiei de internaţionalizare cu opţiunile pe termen lung ale firmei.

Pe de altã parte, la fiecare decizie majorã privind internaţionalizarea se analizeazã compatibilitatea acesteia cu strategia generalã a firmei.

Metodologia de elaborare a strategiei de internaţionalizare cuprinde douã pãrţi:

A. (7.1.) Premisele strategiei de internaţionalizare;

B. (7.2.) Formularea strategiei de internaţionalizare.

7.1. PREMISELE STRATEGIEI DE INTERNAŢIONALIZARE

Aceste premise (etapele, componentele) ale strategiei de internaţionalizare se referã la:

a) identificarea oportunitãţilor şi evaluarea riscurilor internaţionale;

b) diagnosticul resurselor firmei.

a) Identificarea oportunitãţilor şi evaluarea riscurilor internaţionale – permite stabilirea criteriilor de determinare a localizãrilor şi a activitãţilor internaţionale potenţiale şi instituirea unui sistem de supraveghere a mediului internaţional de afaceri. 
Analiza pleacã de la evaluarea în termeni de oportunitate a localizãrilor şi a activitãţilor potenţiale pe baza unor largi informãri cu privire la mediul de afaceri. Se urmãreşte studierea caracteristicilor mediului de afaceri:
· analiza nevoilor şi a cererii solvabile (structura, potenţialul, capacitatea şi volumul pieţei);
· analiza concurenţei (natura concurenţei, firmele dominante pe piaţã, segmentul de piaţã deţinut);
· determinarea restricţiilor privind accesul pe piaţã.
În acelaşi timp, este nevoie sã se evalueze riscurile legate de internaţionalizare:
· riscurile politice – inclusiv cele determinate de modificãrile cadrului instituţional;

· riscurile economice – legate de accesul la factorii de producţie, la infrastructurã, la calitatea forţei de muncã şi a managerilor, instabilitatea economicã, etc;

· riscurile financiare – riscurile valutare, riscul de credibilitate, solvabilitatea firmei,  fiscalitatea, etc.

Un sistem de supraveghere a mediului de afaceri care trebuie sã asocieze, într-o abordare sistemicã cu caracter permanent, urmãtoarele componente:

· sursele de informaţii interne şi externe;

· informaţii cantitative şi calitative;

· analiza statisticã şi dinamicã a mediului de afaceri;

· informaţiile de teren – se procurã din mediul concurenţial extern;

· informaţiile anterioare formulãrii strategiei;

· informaţiile ce se procurã pe parcursul procesului de aplicare a strategiei.

Un rol esenţial al acestui sistem de supraveghere a mediului de afaceri este de a oferi în permanenţã managerului informaţii cât mai complete (concrete), cât mai actualizate (“fierbinţi”), în baza cãrora sã se contureze deciziile strategice, tactice şi operative.

b) Diagnosticul resurselor firmei:

Diagnosticul este un demers complementar cu identificarea oportunitãţilor şi riscurilor. Diagnosticarea trebuie sã identifice atuurile şi slãbiciunile firmelor şi are ca scop evaluarea resurselor şi restricţiilor companiei, în perspectiva internaţionalizãrii. Aceastã analizã se mai numeşte şi SWOT (STRAINS WEAKNESSES OPPORTUNITIES THREATS).

Analiza SWOT urmãreşte identificarea posibilitãţilor de creştere prin internaţionalizare, luând în considerare cele 4 componente: puncte tari/puncte slabe, pe de o parte, şi oportunitãţi/pericole, pe de altã parte.

Analiza diagnostic se poate realiza, de regulã, distinctiv în cele 3 stadii de internaţionalizare:

1) diagnosticul internaţionalizãrii iniţiale – este destinat firmei cu o orientare spre exterior sau fãrã experienţã internaţionalã, ce încearcã sã intre pe piaţa externã sau sã-şi diversifice debuşeele sau susele de aprovizionare. Scopul analizei este evaluarea potenţialului de dezvoltare(ocazionalã sau durabilã) a afacerilor internaţionale în scopul adaptãrii ofertei, a metodelor şi tehnicilor de de operare în raport cu condiţiile specifice ale pieţei externe.
2) diagnosticul implantãrii – se aplicã firmelor care au în vedere implantarea durabilã pe una sau mai multe pieţe. Scopul analizei este punerea bazelor unei strategii de cooperare internaţionalã în perspeciva cuceririi de poziţii durabile în mai multe medii de afaceri diferite. Diagnosticul este de aceeaşi naturã cu acela din cazul internaţionalizãrii iniţiale, dar are alte dimensiuni şi alt grad de implicare.
· Principalele elemente analizate sunt:

· capacitatea firmei de a aprecia riscurile şi nevoile de resurse pe pieţele selectate şi în formele de internaţionalizare avute în vedere;
· capacitatea firmei mobiliza resursele necesare disponibile (tehnologice, financiare, umane, manageriale);
· capacitatea de a defini şi dezvolta o strategie internaţionalã în funcţie de cerinţele competitivitãţii globale şi de gradul de experienţã pe plan internaţional.
3) diagnosticul multinaţionalizãrii – îşi propune sã analizeze capacitatea firmei care e deja implantatã pe mai multe pieţe externe de a integra, într-un sistem global, diferitele sale forme de prezenţã în strãinãtate. În acest sens, se urmãreşte sã se identifice posibilitãţile de colaborare între firma mamã şi a celor deja implantate în exterior, punerea în evidenţã a domeniilor unde se pot obţine avantaje printr-o mai bunã coordonare şi evaluarea resurselor disponibile în vederea valorificãrilor superioare în noul context.
Pe baza diagnosticului, în cele 3 stadii, se iau deciziile privind:

· structura organizatoricã a firmei;

· sistemul informaţional şi de control;

· perfecţionarea şi dezvoltarea resurselor umane la nivel internaţional şi alte aspecte.

