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Managementul internaţional reprezintă un management intercul-tural din cel puţin două puncte de vedere: mai întâi pentru că se referă la raporturi ce se stabilesc şi se devoltă între ţări diferite, deci între spaţii culturale naţionale diferite; apoi pentru că are în vedere interacţiuni între organizaţii – firma, clienţi concurenţa – care au valori şi comportamente diferite, adică au culturi de întreprindere diferite.


Prin management internaţional se înţelege managementul societăţilor trans-naţionale, sau alte ori managementul global, analizat la scară mondială.

Figura 1. Delimitări
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Managementul afacerilor internaţionale şi managementul afacerilor în plan naţional se aseamănă prin aceea că, în ambele cazuri se urmăreşte atingerea obiectivelor economice ale organizaţiei prin coordonarea raţională şi utilizaea eficientă a resurselor. Ele se deosebesc datorită contextelor diferite în care se realizează, a diversităţii culturale a participanţilor la tranzacţii, precum şi ca urmare a concepţiilor şi practicilor manageriale diferite. 


Dezvoltarea managementului internaţional este o reflectare a procesului de internaţionalizare a vieţii economice, care a impus ca mediu de existenţă şi funcţionare a firmei piaţa mondială, spaţiul economic global. Acest proces s-a realizat atât prin intensificarea internaţionalizării – în plan regional (integrare economică) sau mondial (creşterea comerţului internaţional, a investiţiilor străine, dezvoltarea relaţiilor financiar-valutare) – cât şi prin lărgirea acesteia, extinderea relaţiilor economice şi creşterea interdependenţelor dintre fluxurile comerciale, de investiţii şi financiar-valutare la scară globală.

I) Euromanagementul


Orientarea managementului internaţional şi intercultural îşi găseşte cea mai bună aplicare în spaţiul european. Europa este prin excelenţă un continent al statelor-naţiune, care s-a format şi dezvoltat în mod organic, în urma unui îndelungat proces istoric. 


Euromanagementul ca disciplină de studiu s-a afirmat în anii ’90, şi deci nu este o simplă particularizare regională a managementului comparat, a celui internaţional sau intercultural, el are drept obiect de cercetare o realitate specifică şi complexă: concepţia şi practica de management a organizaţiilor europene.


Modelul european de management


Elementele care definesc superficialitatea europeană, şi care sunt împărtăşite de toţi cei care se identifică drept cetăţeni ai Europei, fie ei cetăţeni individuali sau corporaţionali, reprezintă baza comună a modelului european de comportament şi management. În cadrul acestuia există însă diferenţieri subregionale sau naţionale care se exprimă în diferite sub-modele europene: 

· anglo-saxon

· germanic

· latin etc.


În literatura de management din anii ’90  sunt tot mai frecvente abordările consacrate evidenţierii trăsăturilor modelului managerial european. Un astfel de studiu, consacrat examinării „ filosofiilor şi practicilor de management în Europa de Vest” a fost elaborat în anul 1992 de către Masa Rotundă Europeană a Industriaşilor şi Grupul Şcolii Superioare de Comerţ din Lyon. Studiul se bazează pe interviuri cu 51 de cadre superioare de conducere din 40 mari firme care îşi au sediul şi î-şi desfăşoară cea mai mare parte a operaţiunilor în Europa. Concluziile studiului au fost preluate şi analizate în două lucrări dedicate Euro-managementului. 


Principalele trăsături ale modelului european de management sunt:

a) Orientarea către persoana umană.

În comparaţie cu firmele americane sau japoneze, firmele europene tind să acorde importanţă desăvârşirii individului, grijii faţă de angajaţi şi răspunderii sociale datorită caracterului umanist al culturii europene.


Aici se încadrează:

- negocierea internă

· stăpânirea diversităţii culturale

· armonizarea extremelor

b) Orientarea către produs

c) Gradul mai redus de formalism


Managementul european nu reprezintă un model regional sau continental, el manifestă o orientare globală  şi are relevanţă pe plan mondial. 


Vocaţia globală a Euromanagementului se manifestă şi în capacitatea  acestuia de a stabili interconexiuni şi a realiza transferuri reciproce de cunoştinţe şi experienţă pe plan mondial; cu alte cuvinte, modelul european este unul deschis şi adaptabil.


De-a lungul timpului au existat mai multe curente care şi-au pus amprenta asupra abordării managementului în toate formele sale, şi anume:

· Teoria clasică, fundamentată prin lucrările lui F.W.Taylor, H.Fayol şi M. Weber care înbrăţişau ca principii:

· managementul ştiinţific; 

· managementul adminitrativ 

· managementul birocratic


Aceasta s-a dezvoltat spre sfârşitul secolului trecut şi începutul celui actual, exercitând şi astăzi o mare influenţă asupra cercetărilor moderne. R.Waterman, coautor la  „ Preţul excelenţei ” consideră că, chiar în anii ’90 numeroşi manageri practicau taylorismul fără să ştie.


Teoria clasică nu dispunea de un suport teoretic, ci avea mai mult o fundamentare empirică (de aceea este supranumită şi şcoala empirică) deoarece punctul său de pornire l-au constituit experienţele şi observaţiile desprinse din activitatea unor firme.

· Teoria modernă, care a utilizat conceptele practice din teoria clasică, a creat noi principii şi suporturi teoretice.


În tabelul ce urmează vom analiza caracteristicile actuale şi exigenţele întreprinderii moderne comparativ cu cea clasică.

	Probleme ale managementului 

resurselor umane
	Întreprinderea tradiţională. Caracteristici actuale
	Exigenţele întreprinderii moderne

	Integrare 

şi identitate
	Armonizarea nevoiler individuale cu obiective organizaţionale şi dezvoltarea implicării
	Asemenea problemă nu există. Obiectivele individuale nu sunt luate în considerare. Omul nu este mai mult decât un instrument.
	Omul este complex. El are noi aspiraţii. Resursele umane reprezintă o importanţă 

strategică.

	Putere

şi influenţă
	Restabilirea puterii şi definirea noilor modalităţi de exercitare a puterii
	Putere legală şi raţională. Este implicită utilizarea puterii coercitive. 
	Necesitatea găsirii de noi echilibre de putere fondate pe competenţă şi cooperare.

	Conflicte
	Înţelegerea şi rezolvarea conflictelor.
	Ierarhiei îi revine un rol esenţial. Rezolvarea conflictelor pe cale autoriatră mai mult sau mai puţin puternică.
	Interdependenţă şi conducere complexă făcând dificil arbitrajul unei singure persoane. Întărirea relaţiei de negociere.

	Adaptare

 şi schimbare
	Răspunsul la schimări interne şi externe.
	Mediul stabil previzibil. Structură socială tradiţională. 
	Mediu turbulent. Nevoia de anticipare pentru a rămâne eficient. Schim-bări rapide în toate domeniile.

	Stiluri şi comportamente 

de conducere
	Dezvoltarea unor stiluri de conducere mai integrative.
	Raţionalitate şi omogenitate a stilurilor din întreprindere. Referinţa la criterii obiective.
	Aptitudinea de a administra diversitatea şi a ţine seama de particularităţi. Integrarea subiectivului, conservând aportul raţionalităţii.

	Structuri
	Construirea de structuri capabile să susţină politicile şi strategiile.
	Structură arhitecturală şi tayloristă. Rigidităţi, rivalităţi, inerţie.
	Evoluţia către structuri mai biologice. Supleţe şi adaptabilitate.

	Sisteme de management
	Ameliorarea sist. de evaluare, decizie şi control.
	Referinţă esenţială la criterii cantitative. Formalizarea în metodologii centrate pe individ.
	Considerarea criteriilor calitative. Se ataşează pentru a atinge obiec-tivele mai mult decât pt. a respecta reguli formale. Deter-minarea deziunii şi centrarea pe grupe. 

	Mediul 

socio-cultural
	Integrarea întreprinderii în mediu
	Întreprindere pregătită eventual pentru asu-marea responsabilităţii sociale.
	Luarea în calcul a schimbărilor socio-cul-turale în modul de organizare. Permeabilitate cu toate aspectele mediului.
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II) Structuri organizatorice în managementul internaţional 

1. Strategii de organizare în managementul internaţional


Atingerea scopurilor propuse şi realizarea planurilor strategice ela-borate de către orice organizaţie presupun desfşurarea unor activităţi multiple, variate în timp şi spaţiu interdependente şi complementare. În funcţie de varietatea şi complexitatea acestora, ele necesită un anumit grad de coordonare şi integrare. 

Acest lucru presupune realizarea unor structuri care să delimiteze clar natura şi extinderea relaţiilor formale dintre componentele firmei, mai exact, o structură care să lege diferitele sarcini, posturi şi departamente ale companiei. Structurile organizatorice vin să răspundă pe de o parte cerinţelor interne şi ale mediului extern în care acţionează compania, şi pe de altă parte, nevoii de a stabili gradele de putere şi de autoritate ale fiecărui membru. În acelaşi timp, structura organizatorică stabileşte liniile de comunicaţie din cadrul firmei.


Punctul de plecare în alcătuirea unei structuri organizatorice îl constituie obiectivul strategic al companiei, iar prima problemă care trebuie rezolvată o reprezintă stabilirea numărului de posturi şi departamente necesare pentru realizarea acestuia, precum şi stabilirea mărimii acestora.


Structura organizatorică este suportul instituţional al strategiei firmei, deci, structura organizatorică este modelul formal conceput de manageri pentru a asigura: 

· diviziunea muncii şi repartizarea sarcinilor formale către indivizi şi grupuri de persoane; 

· definirea întinderii puterii de control a managerilor şi structurii de autoritate în firmă; 

· coordonarea tuturor activităţilor astfel încât organizaţia să funcţioneze ca un tot unitar.

2. Factori determinanţi ai structurilor organizaţionale


În cazul unei firme cu activitate internaţională modul în care se configurează structura organizatorică este influenţat de un ansamblu de factori atât din afara firmei (factori de mediu) cât şi din interiorul acesteia (factori corporaţionali). 


Factorii de mediu din afara firmei reflectă pe de o parte condiţiile mediului de afaceri din ţara de origine, iar pe de altă parte, contextul general – economic, tehnologic, politic, cultural – în care firma îşi desfăşoară activităţile pe plan mondial. Cele două tipuri de factori se află în strânsă interdependenţă, iar mediul de afaceri al firmei trebuie întotdeauna privit într-o dublă perspectivă: internaţională şi intercul-turală. 


Factorii corporaţionali sunt factorii din interiorul firmei care influenţează procesul de internaţionalizare şi structura organizatorică adoptată şi ţin de experienţa şi valorile culturale ale corporaţiei, de stra-tegia de afaceri şi de gradul de internaţionalizare, ca şi de aspecte ce definesc cultura de afaceri în ţara de origine.

3. Stadiile internaţionalizării şi evoluţia structurilor organizatorice 


În faza de internaţionalizare iniţială, în care se practică mai ales forme simple de prezenţă în străinătate (agenţi, comisionari, distribuitori), structura organizatorică este puternic centralizată, iar operaţiunile internaţionale sunt desfăşurate de servicii asociate funcţiei de marketing (serviciul de export) sau funcţiei de producţiei (aprovizionare, subcontractări), care funcţionează alături de diviziile interne.


Faza de implantare locală se spirijină pe structura organizatorică care cuprinde sucursale, filiale sau societăţi mixte, constituite în diferite ţări de localizare şi ea implică o anumită descentralizare a deciziei; iar rezolvarea acestei probleme are în vedere crearea unei divizii teritoriale sau pe produs, care integrează progresiv cea mai mare parte a funcţiilor întreprinderii.


În faza de multinaţionalizare esenţiale sunt armonizarea procedurilor şi integrarea internaţională a funcţiilor pe pieţe transnaţio-nale sau globale. Tendinţa generală este de trecere de la structurile internaţionale centrate teritorial la cele mondiale focalizate.

	 I) Activitate pe piaţa naţională

	II) Internaţionalizare iniţială: - pătrundere pe pieţe străine (agenţi            

                                                  comisionari etc.)

                                                - structură organizatorică puternic        

                                                  centralizată

	III)Implantare locală: - sucursale, filiale sau societăţi mixte

                                   - descentralizare a deciziei într-o anumită formă

                                   - creare de divizii teritoriale

	IV) Multinaţionalizare: - armonizarea procedurilor

                                      - integrarea funcţiilor firmei pe pieţe         

                                transnaţionale

                              - structuri divizionare geografice pe produs, pieţe    

                                sau clienţi  

	V) Dezvoltare globală
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4. Tipologia structurilor internaţionale


Atunci când o firmă ia decizia de a-şi internaţionaliza activitatea, în funcţie de strategia de internaţionalizare stabilită, structura sa organizatorică va cunoaşte modificări. Cu cât gradul de internaţionalizare va fi mai mare, cu atât vor fi mai profunde modificările produse în organizare. În practică se întâlnesc trei mari categorii de structuri organizatorice:

· structuri internaţionale: -  structura cu departament de export

· structura cu divizie internaţională;

· structuri globale: -  structura globală pe produs

·  structura globală geografică

·  structura globală funcţională

·  structuri globale mixte 

· structuri complexe : - structuri matriceale

· unităţi strategice de afaceri

· structuri de tip reţea

III) Mecanismele de planificare şi control

 în companiile multinaţionale


 Înainte de a trece la mecanismele de planificare, control şi decizie, vom aborda mai pe larg conceptul de societăţi transnaţionale sau multinaţionale. În literatura de specialitate, se intrebuinţează ambii termeni, care de altfel sunt sinonimi. 


O societate transnaţională reprezintă o firmă care şi-a extins activitatea economico-financiară dincolo de graniţele ţării de origine. Ea alcătuieşte un vast ansamblu la scară internaţională format dintr-o societate principală-firma mamă şi un număr de filiale, adică de firme dependente faţă de societatea principală, implantate în diferite ţări.       


O STN, există în toate sectoarele economice – industrie, agricultură, bănci, asigurări, publicitate, turism etc. Ele s.au afirmat, în primul rând, în ţările dezvoltate cu economie de piaţă, multe ajungând să aibă o forţă economică mai mare decât a unui stat-naţiune. Astăzi, societăţile transnaţionale influenţează direct evoluţia economiei mondiale, iar la baza apariţiei lor se află investiţiile directe externe de capital. 

Acestea au ca strategii de creştere: 

· strategia internă

· creşterea externă:

· fuziune

· absorbţie

· participarea (achiziţionarea unei părţi a capitalului altei firme)     

Figura de mai jos exemplifică fuziuni şi achiziţii în industria de automubile care au avut loc în anul 1998:

Republica                Japonia           SUA             Marea             Germania               Alţii 

  Coreea                                                              Britanie                     
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Legenda:   - Achiziţie (inclusiv cele minoritare)     

                  - Fuziuni 

                  - Achiziţii posibile   

1. Procesul planificării


Pentru managementul oricărei companii, procesul planificării re-prezintă elementul primordial deoarece el face legătură între o situaţie prezentă şi un scop urmărit de intreprindere.  Pentru atingerea acestuia, compania are nevoie de o anumită organizare, de o anumită forţă de muncă ce trebuie coordonată într-un anume fel şi de anumite forme de control; în concluzie, planificarea reprezintă prima sarcină a unui mana-ger.


Într-o companie procesul de planificare este un proces complex şi logic care se desfăşoară la toate nivelurile, începând cu cele care repre-zintă conducerea superioară a firmei. Planificarea are în vedere şi aspectul în care se desfăşoară activitatea firmei deoarece joacă un rol hotărâtor în dezvoltarea companiei. Se va lua în calcul: guvernele ţărilor gazdă, ratele de schimb, competiţia firmelor locale, diferenţele legislative şi nu în ultimul rând diferenţele culturale.

Figura 5. Procesul de planificare


   1.1. Planificarea strategică    


Planurile strategice reprezintă cea mai inmportantă categorie de planuri în cadrul firmei şi au misiunea strategică a companiei, prin ele re-alizându-se întreaga strategie a firmei. Planificarea strategică reprezintă în fapt o planificare pe termen lung, ea putând fi realizată pentru perioade de circa 15-20 de ani. Astăzi, pentru descoperirea unor alternative strategice valabile şi elaborarea unor strategii eficiente, se folosesc o serie de metode matriceale pentru analiza posibilităţilor interne ale companiei şi analiza mediului extern.


Analiza SWOT în care sunt prezentate punctele tari ale firmei, punctele slabe, oportunităţile mediului extern şi ameninţările acestuia din urmă. Punctele tari sunt reprezentate de acele capacităţi interne reprezentate de resursele firmei sau de capacităţile sale organizatorice de a realiza o anumită strategie. Punctele slabe ale firmei sunt reprezentate de aceleaşi capacităţi care sunt de natură să împiedice sau să îngreuneze realizarea unui anumit obiectiv strategic. În analiza oportunităţilor şi ameninţărilor din mediul extern se poate folosi modelul celor cinci forţe al lui Porter.

Potrivit acestui model cele cinci forţe care se iau în calcul sunt: 

· nivelul competiţiei;

· puterea ofertei;
· puterea cererii;
· ameninţarea substituenţilor;
· ameninţarea unor noi competitori.
1.2. Planul de afaceri


Spre deosebire de celelalte planuri obişnuite, care au rolul doar de orientare a activităţii companiei, planul de afaceri reprezintă şi un instrument de prezentare a acestei afaceri către eventuali investirori. În general, un plan de afaceri se elaborază în cazul lansării unui proiect nou sau a înfiinţării unei firme noi şi face parte din categoria planurilor strategice.

· Conţinutul unui plan de afaceri  

Nu putem spune că există un model de plan de afaceri general valabil, însă o serie de elemente şi caracteristici indispensabile stau la baza acestuia ca de exemplu, în prima parte:

a) Descrierea afacerii ce cuprinde o descriere pe scurt a produsului sau serviciului propus spre realizare;

b) Direcţiile strategice de acţiune: o descriere pe scurt a strategiei companiei pentru următorii 3-5 ani, care să cuprindă modalităţile concrete de realizare a obiectivelor pe termen lung şi identificares stadiului în care se află produsul;
c) Piaţa cuprinde o scurtă descriere a segmentelor de piaţă vizate a  fi atinse şi a canalelor de pătrundere pe aceste pieţe, precum şi demonstrarea utilităţii produsului pentru consumator;
d) Conducerea companiei prezentarea sistemului de management din cadrul companiei
e) Aspectele financiare prezentarea profiturilor şi a vânzărilor estimate în următorii cinci ani.           

În a doua parte se prezintă planul de afaceri propriu zis ce cuprinde de obicei capitolele:

1) Cadrul de acţiune şi motivaţia ce cuprinde un istoric al firmei în domeniul propus, o descriere a produsului în care să fie specificate propietăţile şi calităţile acestuia, utilitatea sa etc;
2) Obiectivele generale ale firmei cuantificate pe următorii doi sau chiar cinci ani;
3) Studiile de piaţă care în cazul unor investitori au o importanţă deosebită iar acest studiu trebuie să fie temeinic realizat. Capitolul trebuie să cuprindă o descriere generală a pieţei cu vânzările şi profiturile actuale ale companiei, acţiunile întreprinse şi profitabilitatea acestora, tendinţele pieţei, clienţii de pe piaţa pe care se operează;
4) Procesul de producţie care reprezintă capitolul cel mai tehnic al planului de afaceri, în care se vor menţiona etapele realizării produsului, perioade de timp şi resursele financiare necesare fiecărei etape, avantajul unei producţii proprii, garanţii în ceea ce priveşte calitatea acestor produse;
5) Strategia de marketing. După prezentarea pieţei ţintă şi a produsului va trebui specificat în acest capitol al planului de afaceri strategia folosită pentru câştigarea acelui segment de piaţă. În acest cadru vor trebui prezentate imaginea care va fi creată pentru noul produs, impactul pe care îl va avea asupra clienţilor, politicile de preţ, termenele de garanţie, canalele de distribuţie, personalul de vânzări şi strategia de reclamă care va ocupa un loc importante în acest raport.
6) Planificarea financiară reprezintă planul care stă la baza evaluării investiţiei. Capitolul va trebui să cuprindă o scurtă prezenatre a performanţelor financiare actuale ale companiei, modul în care au fost obţinute, costurile de lansare, pierderile şi profiturile prognozate, precum şi bilanţul prognozat  la sfârşitul fiecăruia din primii trei ani.
7) Organizarea firmei. Acest capitol are rolul de a prezenta contextul în care va fi realizat proiectul propus. Se va prezenta organigrama companiei cu responsabiltăţile alocate fiecărui post. De asemenea se va prezenta o listă care să cuprindă toţi managerii firmei precum şi o scurtă descriere a calificativelor acestora.
8) Forma de propietate ce va cuprinde forma de propietate sub care se va lansa afacerea. 

Planul de afaceri se va încheia totdeauna cu un sumar şi o serie de conclizii care va încerca să cuprindă aspectele esenţiale ale proiectului. 
De asemena tot în final este recomandabil să se prezinte sub o formă sintetizată  o planificare în timp a tuturor acţiunilor şi a sumelor de bani necesare pentru fiecare din acestea. Întotdeauna planul de afaceri trebuie însoţit de un capitol de Anexe care vor prezenta sintetizat date concrete legate de fiecare din aspectele afacerii.


2. Controlul în afacerile internaţionale


Funcţia de control implică în primul rând asigurarea că planurile întreprinse de companie sunt implementate corect; în al doilea rând, controlul verifică dacă rezultatele obţinute în urma implementării corespund standardelor stabilite. În plus, în urma controlului se pot anticipa o serie de probleme care pot apărea şi care nu au fost luate în calcul în planificarea anterioară.


Datorită complexităţii activităţilor sale, controlul într-o companie multinaţională devine una din cele mai importante funcţii din cadrul acesteia. 


Ralizarea unui control eficient presupune urmărirea a patru etape fundamentale ilustrate în figura 5.


2.1. Stabilirea standaredelor

Reprezintă primul pas în realizarea procesului de control. Pentru a putea evalua rezultatul unei activităţi avem nevoie de un standard în funcţie de care acest rezultat obţinut este considerat bun sau rău. Spre exemplu, obiectivul îl constituie creşterea vânzărilor la filiala X aceasta având în prezent vânzări de 300.000 $ pe lună, în urma analizelor care se fac se stabileşte un standard de 400.000$ lună.

2.2. Măsurarea performanţelor în care  se stabilesc tehnicile care vor fi folosite în funcţie de obiectivul controlat, iar apoi cuantificate.

2.3 Compararea performanţelor cu standardele 

Reprezintă etapa în care are loc practic evaluarea rezultatelor obţinute. În urma acestei evaluări se poate constata dacă realizările sunt mai aproape sau mai departe de standardele stabilite.

2.4 Evaluarea performanţelor şi luarea unei decizii 


În această fază managerul trebuie să ia decizia de a acţiona. Dacă rezultatul coincide cu standardul atunci înseamnă că decizia va fi de continuare conform planului iniţial. Dacă diferenţa între rezultate şi standarde este însă mare, managerul are de optat  între două decizii: fie luarea unor măsuri pentru apropierea rezultatelor de standarde, fie modificarea standardelor.


Un aspect foarte important al activităţii de control, îl reprezintă dimensiunea umană a acesteia. În cadrul oricărei companii, controlul nu se realizează automat, ci este determinat de către oamenii care se află în conducerea acelei companii pe baza informaţiilor obţinute de la angajaţi. Din acest motiv, în afara unui sistem foarte bun de comunicaţii, eficienţa activităţiide control constă în primul rând în înţelegerea sensului şi necesităţii acesteia de către toţi membrii organizaţiei.

RECENZIE

MANAGEMENT INTERNAŢIONAL

LA BANQUE CENTRALE EUROPEENNE

( Banca Centrală Europeană) 

Michel Dévoluy


Banca Centrală Europeană (BCU) reprezintă o instituţie singulară şi complexă.

a) Singulară deoarece nici o altă bancă centrală modernă nu a mai fost creată prin voinţa politică a 15 state dezvoltate în cadrul unui tratat;

b) Complexă datorită faptului că reprezintî vârful sistemului European al Băncilor Centrale (SEBC), care influenţează băncile centrale naţionale.

Banca Centrală Europeană trebuie analizată prin prisma a două caracteristici de bază: este o bancă centrală şi o instituţie supranaţională. 

Este bancă centrală deoarece:

· administrează începând cu 1 ianuarie 1999 siatemul monetar in euro

· joacă un rol important în conducerea politicilor economice

· se poate implica în menţinerea stabilitîţii preţurilor şi a resurselor umane

Instutuţie supranaţională pentru că:

· organizează relaţiile monetare între mai multe ţări cum a făcut şi Sistemul Monetar European (SME) lansat în 1979 şi care a supravieţuit până la apariţia euro

· este banca centrală a 11 state din Uniunea Europeană

· este instanţă federală în UE

Aceasta deţine acelaşi titlu ca şi FED în Statele Unite ale Americii.

CAPITOTUL I

Etapele către moneda unică
BCE pune bazele unei cooperări economice şi monetare între statele membre şi reprezintă o etapă spre o integrare politică.

1. Începuturile cooperării monetare


a) Primele proiecte au apărut o dată cu Planul Barre depus în februarie 1969 la cererea Comisiei. 

Acesta prevedea:

·  interdependenţa între integrarea economică şi monetară

·  convergenţa performanţelor economice a coordonării politicilor      

        bugetare şi monetare


Planul Werner din 1970 se axează pe concluziile Barre iar perspectiva sa generală era uniunea economică şi monetară.

Principalele conclizii:

· să fie păstrate, dar pe lânga acestea să fie creată o monedă unică. uniunea economică şi monetară are nevoie de o convergenţă a economiilor naţionale;

· mişcările de capital trebuiesc să fie totale şi fără restricţii;

· fixarea totală şi irevocabilă a parităţilor între monede;

· simbolurile monetare naţionale

Acordul de la Bruxelles din 9 februarie 1971 a fost fondat pe concepţiile planului Werner dar au întâmpinat greutăţi în cursul crizei care a afectat anii 1970.

b) Adaptările în faţa crizei din anii ’70

Ordinul monetar internaţional de la Bretton-Woods s-a dizolvat la sfârşitul anilor 1960. La 15 august 1971 preşedintele Statelor Unite, R.Nixon, suspendă convertibilitatea dolarului în aur; deci Sistemul Monetar Internaţional era muribund. CEE a prezervat în ciuda eveni-mentelor interdependenţa şi solidaritatea între monedele statelor membre. 


În 1972 la Paris se discută de uniunea economică şi monetară prevăzută pentru sfârşitul deceniului şi a fost lansat Fondul European de Cooperare Monetară (FECOM) la 3 aprilie 1973 cu sediul provizoriu la Luxemburg.

FECOM, instituţie de tip federal, avea următoarele funcţii:

· gestionarea coordonată a preţurilor de schimb

· era un mecanism de multilateralizare şi compensare a Băncilor Centrale din cadrul Comunităţii

· gestionarea creditelor pe termen scurt între statele membre


În octombrie 1973 are loc criza perolului care a dus la stagnarea planurilor CEE, iar abea în 1979 la summit-ul de la Brena se lansează Sistemul Monerat European (SME).

2. Principiile Sistemului Monetar Internaţional

· o monedă coş (ecu)

· participarea la mecanismele de schimb europeene nu este obligato-rie, dar intervenţiile trebuiesc să fie simetrice

· rezerve comune pentru susţinerea monedelor statelor membre aflate în dificultate

FECOM va fi integrată în SMI iar funcţiile sale se extind astfel:

A) ECU public: - FECOM primeşte rezerve provenite de la statele membre şi emite ECU publici numiţi şi ECU oficial

                               - acesta va crea un fond de creditare către băncile naţionale ale ţărilor membre cu posibilitatea schimbării lor în această monedă coş a mărcii naţionale
                               - operaţiile financiare şi de susţinere a băncilor centrale

                               -  ECU public circulă exclusiv între băncile centrale din interiorul SMI

                               -  este o monedă de bancă, fără particularităţi fizice

B) ECU privat:  - devine unitatea de cont în care se realizează contractele private

                           - este modalitatea de plată în transferurile scripturale

                           - are 3 funcţiuni monetare:

                                 a) unitate de cont

                                 b) rezervă de valoare

                                 c) modalitate de plată

ECU prvat este totuşi o monedă incompletădeoarece nu are statutul oficial de monedă, nu există o legătură între sfera ECU public şi cel privat. Până la urmă a ECU privat a fost tratat drept o deviză străină.

3.  Ultima treaptă


a) Raportul Delors a fost prezentat în iunie 1989 la summit-ul de la Madrid şo defineşte caracteristicile unei uniuni economice şi monetare.

 Uniunea economică – principii:

· o piaţă unică susţinută de către o politică de concurenţă

· politici de ajustare structurală şi dezvoltare regională

· o coordonare a politicilor macroeconomice

· reguli bugetare stricte pentru fiecare stat

Uniunea monetară – principii:

· o convertibilitate totală şi ireversibilă a monedelor ţărilor membre între ele

· o fixare irevocabilă a parităţilor

· integrarea completă a pieţelor monetare şi financiare


b) Tratatul asupra Uniunii Europeene a fost semnat la 7 februarie 1992 la Maastricht şi reia toate orientările propune de către raportul Delors şi anume:

I)  Existenţa unei monede unice

II) O derulare pe trei etape:

1) libera circulaţie a capitalurilor (1 iulie 1990)

2) crearea Institutului Monetar European cu sediul la Frank-furt
3) moneda unice să fie euro începând cu anul 1999
III) Criterii de convergenţă nominală:
a) criteriul stabilităţii preţurilor (procentul de inflaţie nu trebuie să depăşească mai mult de 1,5% în raport cu cele trei state cu rezultatele cele mai bune în materie)

b) criteriul de convergenţă al preţurilor curente
c) criteriul de participare la mecanismul de schimb din cadrul SME

d) criteriul finanţelor publice care prevede ca un stat membru nu trebuie să aibă un deficit excesiv (deficitul public din PIB nu trebuie să depăşească 3%, iar datoria publică 60% din PIB)

IV) Statele derogatoare posibile (se pot gasi în două forme)

1)Clauza „opting-out” – este clauza stipulată în tratat prin care un stat membru poate să adere sau nu la Uniunea Europeană Monetară (UEM) ca în cazul Regatului Unit şi Danemarcei.

2) „Non-respectul” criteriilor - reprezintă nerespectarea criteriilor de convergenţă ceruţi.

La 3 mai 1998, 11 state ale Uniunii din 15 au fost calificate de către o decizie a Consiliului Uniunii Europene. Două state nu îndeplineau criteriile de convergenţă şi aceste sunt: Grecia şi Suedia; iar două au apelat la clauza derogatoare (Danemarca şi Regatul Unit).

V) Lansarea euro

Din primele ale lunii ianuarie 1999 anul 2002, euro devine monedă scripturală; iar lansarea în circulaţie a monedei se va face începând cu data de 1 ianuarie 2002 până la 1 iulie 2002. 

	                     MONEDĂ                   =                     1 EURO                   

	1. Punt Irlandez
	0,787564

	2. Deutschemark
	1,95583

	3. Florin Olandez
	2,20371

	4. Marca Finlandeză
	5,94573

	5. Franc Francez
	6,55957

	6. Schilling Austriac
	13,7603

	7. Franc Belgian
	40,3399

	8. Franc Luxemburghez
	40,3399

	9.Pesetas Spaniol
	166,386

	10. Escudos Portughez
	200,482

	11. Lira Italiană
	1936,27


Raporturile de preţ a monedelor statelor membre în corelaţie cu noua monedă europeană.

CAPITOLUL II

Arhitectura Sistemului European al Băncii Centrale (SEBC)

Sistemul European al Băncii Centrale este cuprins din:

· Banca Centrală Euroepană (BCE)

· Băncile Centrale Naţionale (BCN) ale tuturor statelor membre Uniunii Europene chiar dacă aparţin sau nu zonei euro.

S-au creat două zone:

a) Eurosistemul → cuprinde statele în care circulă euro (11 state ale UE)

b) SEBC ce cuprinde Eurosistemul şi se extinde pe teritoriul acestuia, 15 state membre ale Uniunii Euroepene

1. Principii generale:

a) Federalismul reprezintă sistemul SEBC şi este un sistem de tip federal unde deciziile sunt luate în mod colegial şi central în cadrul Băncii Centrale Europene;

b) Independenţa; de aici rezultă că SEBC este independent faţă de puterea politică şi anume:

· Independenţa instituţională care interzice acceptarea de in-strucţiuni ce nu aparţin sferei SEBC

· Independenţa personală ce decurge din statutul decidenţilor

· Independenţa funcţională de unde rezultă obligaţie de a stapâni inflaţia

· Independenţa financiară provine din capitalul şi din resursele priprii ale SEBC-ului;

c) Obiectivul de stabilitate a preţurilor;
d) Subsidiaritatea de unde rezultă metoda de repartiţie a competenţelor între Uniunea Euroepană şi statele membre;
e) Transparenţa ce arată independenţa Sistemului European al Băncii Centrale Îi conferă o obligaţie de transparenţă vis-a-vis de statele membre;
f) Responsabilitatea în a atinge obiectivele de stabilitate a preţurilor pe care Tratatul le-a fixat; 
g) Cooperarea în sânul Uniunii Europene

h) Comunicarea spre exterior a Băncii Centrale Europene

2. Organismele oficiale ale BCE

Banca Centrală Europeană, în fiinţaţă la 1 iunie 1998 şi devenită operaţională la 1 ianuarie 1999 cu sediul la Frankfurt are următoarele structuri:

· Consiliul guvernatorilor reprezintă organ de decizie suprem, şi are în alcătuirea sa şase membrii ai Băncilor Centrale Naţionale care aparţin Eurosistemului iar în anul 1999 numărul membrilor s-a mărit, ajungând la 17.

 Responabilităţi:

· defineşte politica monetară a Eurosistemului 

· ia deciziile privind obiectivele monetare intermediare şi a aprovi-zionărilor ăn rezerve a Eurosistemului

· decide recursul la alte metode operaţionale de control monetar

· reglementează limita rezervelor obligatorii

· autorizează emisiunea de bilete de bancă în euro şi a volumului acesteia

· decide asupre regulilor contabile şi de informaţii ale operaţiunilor Băncilor Centrale Naţionale

· adoptă regulamentul interior al BCE şi a organelor de decizie.

· Consiliul director se compune din preşedinte, vice-preşedinte şi    

    alţi patru membrii, care sunt aleşi pe un mandat de opt ani care nu    

    se poate reînnoi

Responsabilităţi:

· pun în practică politica monetară adoptată de Consiliul guverna-torilor  

· transmite instrucţiuni necesare Băncilor Centrale Naţionale

· pregăteşte întrunirea Consiliului guvernatorilor

· are responsabilitatea afacerilor curente a BCE

· Preşedintele prezidă ansamblul organelor ale Băncii Centrale Europene şi o reprezintă în exterior

· Consiliul general al Băncii Centrale Europene se compune din preşedinte şi vice-preşedintele BCE şi guvernatorii tuturor Băncilor Centrale Naţionale (BCN)

3. Modul de funcţionare al Băncii Centrale Europene

a) Gestiune internă

Numărul de salariaţi ai Băncii Centrale Europene se ridică la 604, iar la acest număr se adaugă şi personalul băncilor centrale naţionale ale statelor membre

Exemplu: Banca Naţională a Franţei înregistrează un număr de 14.000

b) Relaţiile SEBC cu celelalte organisme ale UE:
· Rapoarte şi audiţii

· Acorduri şi statut de observator

· Participări informale (fără titlu formal)

c) SEBC şi interzicerea finanţărilor publice
Articolele 104 şi 104A a Tratatului stipulează interzicerea SEBC-ului de a finanţa deficitele publice prin emisiune de monedă.

d) SEBC şi relaţiile internaţionale
· FMI reprezintă centrul Sistemului Monetar Internaţional (SMI), iar Sistemul European al Băncii Centrale este repreuentat şi el de băncile naţionale ale statelor membre UE;

· La 21 decembrie 1998 FMI a acordat Băncii Centrale Europene un post de observator permanent

e) Controlul contabil şi judiciar
f) Comunicarea externă a BCE cu alte state ce nu aparţin UE
4) Resursele Băncii Centrale Europene

· Capitalul BCE la creare a avut un fond de 5 miliarde de euro

·  Rezervele de schimb în afară de moneda euro, aceasta mai are rezerve şi în cadrul FMI-ului şi DST-ului în valoare de 50 de miliarde de euro.

· Contribuţia fiecărui membru este fixată în mod proporţional în funcţie de capitalul subscris. Fiecare BCN primeşte din partea BCE în contrapartidă o creanţă echivalentă acestei contribuţii.

· Repartizarea beneficiilor BCE

5) Rolul Comitetului economic şi financiar

Acesta nu este un organism al SEBC, dar are o funcţie importantă în politica monetară a UE. A fost creat la 1 ianuarie 1999 şi succede Comitetul Monetar.

Misiuni ale acestuia:

· formează propriile iniţiative în faţa Consiliului Ecofin şi a Comisiei

· organizează situaţia în materie a mişcărilor de capital şi libertăţii plăţilor

· Contribuie la pregătirea lucrărilor Consiliului Ecofin în domenii ca: afacerile bugetare, financiare şi plăţile internaţionale 
CAPITOLUL III

Politica monetară a Băncii Centrale Europene


Politica monetară a SEBC a fost creată de către Institutul Monetar European (IME).

1. Strategiile Băncii Centrale Europene

O strategie de politică monetară reprezintă ansamblul de proceduri care fondează coerenţa deciziilor luate de o bancă centrală pentru a atinge obiectivul său final. Obiectivul principal al SEBC reprezintă menţinerea stabilităţii preţurilor şi susţinerea politicilor economice în Comunitate.

a) Afirmarea caracterului monetar al inflaţiei

Inflaţia, fără prezenţa monetară şi nivelul general al preţurilor nu ar putea exista, şi deci cauza principală a acesteia reprezintă o creştere necontrolată corespunzător a masei monetare în circulaţie.

Avantajele stabilităţii preţurilor se bazează pe patru argumente:

· eliminarea distorsiunilor în mecanismul de ajustare a preţurilor relative

· diminuarea preţurilor curente de interes nominal

· economia din punct de vedere a resurselor reale care este mobilizată pentru a reduce efectele de incertitudine asupra preţurilor viitoare

· dispariţia efectelor inflaţioniste asupra repartiţiei patrimoniilor reale şi financiare şi asupra repartiţiei veniturilor între creditori şi debitori

Nici o bancă centrală nu dispune de instrumente de politcă monetară care să îi permită controlul direct asupra nivelului preţului.

b) Căutarea unei credibilităţi operaţionale

O politică monetară utilizează anumite intrumente pentru a-şi atinge obiectivele finale. Uneori pentru a ajunge şi a controla ţinta finală este mai uşor de a întrebuinţa un obiectiv intermediar; deci se poate vorbi de ţinte finale şi ţinte intermediare.

INSTRUMENTE → ŢINTĂ INTERMEDIARĂ → ŢINTĂ FINALĂ

Pentru ca un obiectiv intermediar să fie competent trebuiesc luate în calcul:  

· să fie un indicator fiabil evoluţiei obiectivului final, adică să existe o puternică relaţie între aceştia doi

· trebuie să fie urmărit şi controlat de autorităţile monetare

· trebuie să aibă caracter de confidenţialitate

Obiectivele intermediare a politicii monetare sunt de trei tipuri: 
[image: image1]
Credibilitatea operaţională 

· eficacitate

· transparenţă

· responsabilitate din partea BCE

· orientare pe termen mediu- anticipări inflaţioniste pe termen mediu

· continuitate

· coerenţă cu statutul de independenţă a SEBC

c) Linia strategică adoptată

Institutul Monetar European (IME) a reţinut două strategii posibile pentru Banca Centrală Europeană:

· un obiectiv monetar ca ţintă intermediară

· o ţintă directă asupra inflaţiei 

Obiectivul monetar ca ţintă  intermediară se bazează pe compararea evoluţiilor prevăzute şi constatate a agregatelor monetare ca ţintă. Dacă creşterea înregistrată a unui agregat monetar este mei rapidă decât creşterea anticipată, politica monetară trebuie să devină mai restrictivă.

Ţintă directă asupra inflaţiei se bazează pe compararea între inflaţia prevăzută şi cea realizaă.


La 13 octombrie 1998 BCE nu a dorit să adopte nici un din strategiile propuse de către IME şi a decis să-mi impună propria politică monetară îndreptată asupra unui obiectiv final reprezentat de preţ şi un obiectiv intermediar un agregat monetar.


 Pentru a pune în aplicare aceste două strategii BCE s-a ajutat de cele patru recomandări ale IME:

· fixarea unui obiectiv cuantificat pentru inflaţie

· fixarea unui obiectiv cuantificat pentru masa monetară

· a utiliza o largă gamă de indicatori

· a fi prospectivă

2.  Tabloul politicii monetare a BCE

Prezentarea conţinutului exact şi detaliat al politicii monetare  

a) un obiectiv al inflaţiei strict cuantificat  
· Un nivel al inflaţiei < 2% pe termen mediu. Acesta subliniază faptul că BCE fixeaşză limitele precise a valorii maxime a inflaţiei compatibilă cu stabilitatea preţurilor ;

· Recurgerea la indicele IPCA (Indicele de Preţ a Consumului Armonizat). Aceste indice a fost creat pentru a evalua mărimea inflaţiilor naţionale în cursul celei de-a II-a faze a Uniunii Economice Monetare, şi este calculat lunar pentru fiecare Eurostat.

b) o ţintă monetară

· Agregat monetar la nivelul preţurilor.

      În concepţia BCE inflaţia reprezintă în ultimă instanţă un fenomen monetar şi deci va trebui să controleze tendinţa evoluţiei masei monetare de unde rezultă un aşa numit agregat monetar.

· Alegerea agregatului M3

      Un agregat monetar se defineşte ca fiind suma monedei în circulaţie şi atragerea anumitor exigibilităţi ale instituţiilor financiare. Aceste exigibilităţi trebuie să aibă un caracter puternic monetar din punct de vedere ai agenţilor economici, şi deci ne îndreptăm către lichiditate.

În sens mai restrâns şi imediat, moneda reprezintă o monedă fiduciară (bancnote şi monezi) şi ansamblul depozitelor la vedere deţinute de public.


        M1(40%)                 =        Monedă fiduciară (7%)

(agregat restrâns)                 (+) Depozite la vedere (33%)

               M2 (88%)                 =        M1 (40%) 

(agregat intermediar)                    (+) Depozite la termen <2 ani(20%) 

                                                      (+) Depozite rambursabile cu preaviz           

                                                            ≤3 luni (28%)

               M3 (100%)               =       M2 (88%)

                                                       (+) Pensiuni (4%)

                                                       (+) Titluri monetare şi intrumente din           

                                                              piaţa monetară (6%) 

                                                       (+) Titluri de creanţă cu o durată 

                                                              ≤2 ani (2%)


· O creştere anuală de referinţă pentru M3

Consiliul Guvernatorilor a anunţat la data de 1 decembrie 1998 o valoare de referinţă cuantificată pentru ceşterea M3 pentru anul 1999. Aceasta va trebui să fie de 4,5%.

c) tendinţele inflaţioniste

· Cauzele non-monetare a mişcării generale a preţurilor:

· factori exogeni (creşterea TVA-ului)

· factori endogeni

· Recurgerea la o gamă largă de indicatori ca:

                - Indicatorii cerrerii: - evoluţia salariilor

                                                  - evoluţia patrimoniilor financiare private 

                - Indicatorii ofertei:

                                   - procentul şomajului

                                   - procentul utilizării capacităţii de producţie

                                   - evoluţia costurilor salariale

                                   - costul materiilor prime

                                   - evoluţia procentului de schimb

                                   - subvenţiile asupra producţiei

                                   - evoluţia preţurilor industriale

                                   - distanţa între producţia potenţială şi cea efectivă

3. Instrumentele şi procedurile de politică monetară 


Instrumentele şi procedurile de politică monetară fixează cadrul opera-ţional al politicii dusă de către BCE. Aceasta se află în raport cu trei instrumente: 

· Operaţiile de OPEN MARKET din care fac parte:

· operaţii de cesuine temporară

· operaţi ferme (vânzare-cumpărare de active de către SEBC)

· emisiunea de certificate de datorii de către BCE

· operaţii de schimb de devize a SEBC-ului 

· lichidităţi în alb (depuneri la termen remunerate, efectuate de bănci la SEBC)

· Facilităţile permanente permit furnizarea sau retragerea de lichiditate ca:

· facilitatea de imprumut marginal

· facilitatea de depozit

· Rezervele obligatorii

Cele trei instrumente (operaţii) sunt în acord cu:

· Contrapartidele exigibile a pieţei monetare care reprezintă un ante-contract într-o operaţie financiară şi trebuie să răspundă la anumite criterii de exigibilitate;

· Activele exigibile unde toate operaţiile de credit a SEBC trebuie să fie efectuate asupra unei baze de siguranţă (art.18 ce priveşte Protocolul asupra SEBC şi BCE)

· Sisteme de plăţi ce abordează atât operaţiile de plăţi cât şi cele de titluri de valoare. SEBC a pus în funcţiune două tiuri de mecanisme de plăţi: 

a) Sistemul TARGET (ACRONIMUL LUI Trans-european Automated Real – time Gross settlement Express Transfer) pentru plăţile interbancare.

b)  Sistemul de plăţi a titlurilor de valoare.

8.2 Strategia dezvoltării geografice

Nu putem înfiinţa o nouă sucursală la întâmplare. Trebuie să studiem foarte atent localizarea:


,,Intreprinderile de servicii se dezvoltă normal înfiinţînd noi sucursale. Atât în practică cât şi în teorie, alegerea amplasamentului este ades prea simplificat. Evaluarea amplasamentului implică trei factori:

· un factor primar: vânzările si profitul generat de sucursală

· un factor secundar: influenţa noii sucursale asupra  randa-mentului celor care există deja

-   impactul asupra costului de reţea – în ce mod noua sucursală va influenţa structura costurilor celorlalte sucursale din grup.’’


Cu toate că exploatarea a mai mult de o sucursală poate crea probleme de control, este posibil să fie justificaă după cum am menţionat la începutul capitolului. Deoarece sectorul terţiar operează într-un mediu ,,turbulent’’, ocazii remarcabile se oferă intreprinderilor care pot să se descurce. Schimbările rapide şi importante sunt datorate unei supracapacităţi, a noi concurenţi ce oferă servicii la costuri mai mici şi a unor exigenţe ale clienţilor. Una dintre modurile de a reacţiona strategic la toate aceste schimbări consistă în a modifica substanţial serviciile existente sau crearea altora noi. Chiar dacă este adevărat că această concurenţă poate dăuna veniturilor si profitului, un bun concept şi o bună prestaţie de servicii constituie elemente fiabile pentru a atrage clienţi şi a rezista concurenţei.


Chiar dacă au existat dezvoltări tehnologice recente în domeniul Ingineriei de Software şi a comunicaţiilor care au facilitat gestiunea amplasărilor multiple, mai multe provocări continuă să se prezinte. Anumite elemente, ca de exemplu gestiunea de personal şi controlul calităţii, constituie provocări importante pentru un singur amplasament. Gestionarii responsabili de mai multe amplasamente (filiale) au nevoie de competenţe diferite de cei care se oocupă doar de o singură filială.


Marea majoritate a intreprinderilor care dispun de mai multe filiale au început doar cu une singură. La această etapă, preşedintele (managerul), care este adeseori fondatorul şi proprietarul, se implică în toate domeniile. Este responsabil de gestiunea resurselor, de marketing, de dezvoltarea şi de verificarea întegrităţii conceptului intreprinderii. Gestiunea financiară, care a putut să importe la început, are dificultăţi atunci când fluxurile monetare devin pozitive.


Prin urmare, se întâmplă în mod frecvent ca intreprinderile care reuşesc cel mai bine, decid să îşi deschidă sucursale suplimentare. Atunci când se decid, sarcina gestionarilor se schimbă foarte mult, mai ales când noile sucursale sunt numeroase şi îndepărtate. Dezvoltările la nivel internaţional sunt şi mai comlexe decât atât. La acest nivel, competenţe net superioare pe planurile tehnice, administrativ şi financiar sunt cerute. Este de preferat uniformizarea exploatării cel mai mult cu putinţă, ca în final soluţiile problemelor să poată fi uşor transferabile de la un amplasament (filială) la altul. Această sinergie poate în acelaşi timp să atragă clienţi şi să amelioreze productivitatea. Marketingul trebuie să se aplice unei regiuni geografice mai vaste. Preşedintele (managerul), care nu se poate găsi decât într-un singur loc şi nu în fiecare filială, este mai puţin informat de operaţiuni. Prin consecinţă este convins că intreprinderea dispune de un concept solid înainte de începutul expansiunii sale. Această soliditate depinde în acelaşi timp de concepţie şi de comunicaţii. Este necesar ca acest concept să fie uniform şi să satisfacă nevoile unui desgment precis de piaţă. Responsabilli de sucursale şi angajaţii trebuie şi ei să îl cunoască deoarece vor lucre cu acesta în mod zilnic. Astfel, înainte de în ceperea expansiunii, întreprinderea trebuie să pregătească manuale pentru formare şi operaţiuni, să se asigure că vor exista stagii de formare, etc.


Este important de asemeni sca intreprindera să posede un sistem de control adecvat pentru a putea sigura gestiunea la distanţă a sucursalelor. Un director sau un membru de personal al societăţii mamă trebuie să fie în măsură să obţină informaţii la momentul potrivit pentru a fi sigur că sucursalele funcţionează cum trebuie. Acestă informaţie trebuie să se afle pe o foaie de hârtie sau pe dischetă, deoarece membrii personalului ar trebui să se deplaseze periodic la sucursale.Collier considera cele zece criterii pentru a evalua până la ce punct este posibil să exploatăm o sucursală suplimentară: restricţii juridice, capacitatea de publicitate, capacitatea tehnică, canale de distribuţie, norme culturale şi sociale, distanţa, comportamentul cumpărătorilor, limba, stabilitatea politică şi sinergia naţională. În ciuda capacităţilor tehnice, sistemele de distribuţie interne în Japonia acuză o întârziere evidentă asupra majorităţii statelor industrializate. Limba şi cultura japoneză respinge majoritatea Nord-Americanilor. În Japonia un semn din cap interpretat pentru noi a fi un ,,da’’, poate foarte bine să însemne un ,,nu’’. 


În consecinţă, marea majoritate a întreprinderilor care se lansează pe piaţa internaţională găsesc mult mai simplă modalitatea  de a se instala în altă parte ca America de Nord, Europa sau în Australia, decât să se înfrunte cu atâtea sfidări simultane. Dar asta nu ar trebui să împiedice cu nimic unei întreprinderi de servicii să se instaleze într-o ţară cu o cultură diferită deoarece mai multe organisme au reuşit în lume.


Pentru McDonald’s, calitatea, serviciul, curăţenia şi valoarea sunt uşor de exportat.  Pentru o cultură cum ar fi cea a Japoniei respectarea procedurilor este normală şi uşor de obţinut. Acestea nu sunt proceduri pe care McDonald’s le găseş-te mai dificil de reprodus. În Uniunea Sovietică, sistemul aprovizionărilor permiţând satisfacerea normelor de calitate oferită reprezintă o problemă majoră. Companiile au trebuit să formeze fermieri sovietici în funcţie de cultura şi recolta speciilor importate de cartofi şi de castraveţi. A trebuit de altfel să construiască o uzină de distribuţie de alimente (hrană) dispunând de o brutărie, o lăptărie, de un centru de transformare a cărnurilor (măcelărie) şi un laborator de microbiologie. McDonald’s considera această investiţie necesară pentru a-şi dezvolta conceptul pe o nouă piaţă şi în acelaşi timp aderând la norme clar definite.


Există o mulţime de factori interni care influenţează când ne gândim să dezvoltăm noi sucursale (figura 8.1); deciziile pot facilita sau pot limita această dezvoltare. De exemplu, o intreprindere de consultanţă specializată poate găsi foarte dificil angajarea unui personal competent. Această caracteristică ar putea limita capacitatea de a deschide noi birouri. Mai multe consilii autonome sunt active în lumea întreagă începând cu un singur amplasament.

Figura 8.1 Factori ce influenţează numărul de sucursale a une intreprinderi de servicii


[image: image2] 


Figura 8-2 ilustrează într-un mod diferit factorii care trebuiesc luaţi în considerare în timpul deciziilor relative a unei expansiuni. În această figură, mărimea cercurilor reprezintă factorii în concepţia serviciului. Atunci când personalul este în mod particular important, ca în cazul firmelor de consultanţă specializate, este mult mai rezonabil de a dispune de un număr mai mic de poziţii. Din contră, atunci când echipamentul constituie o parte importantă a concepţiei de serviciu, se arată a fi mai simplu de a dezvolta poziţii adiţionale. 


Importanţa clienţilor constituie un factor interesant. Exploatarea restaurării rapide se dezvoltă prin multiplicarea amplasamentelor deoarece serviciul trebuie să fie accesibil clienţilor. Mai multe servicii sunt de această natură. Totuşi, pentru o firmă de consultanţă, este posibil să nu dispună de un loc anume căci serviciul poate fi făcut direct la client sau într-un loc mai îndepărtat atunci când acesta nu trebuie să fie în mod obligatoriu prezent. În alte cazuri, de exemplu în îngrijirile medicale specializate, clientul va face mari eforturi pentru a obţine serviciul. Chiar dacă la prima vedere, cadrul de referinţă pare foarte conceptual, este util pentru a determina importanţa mai multor factori care influenţează decizia de a infiinţa mai multe sucursale.

Figure 8-2  Importanţa relativă a factorilor care influenţează numărul de amplasa-  

                    mente a unei intreprinderi de servicii
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Cum am văzut mai devreme în acest capitol, serviciile pot să depăşească frontierele. În ciuda intangibilităţii lor, serviciile prezintă bune ocazii de exportare. În mod obişnuit, nu serviciul însuşi este exportat; el este produs în străinătate iar profiturile sunt repatriate. Se poate să se întâmple deasemenea să facem în aşa fel încât clienţii să vină în ţara de origine. Turismul, tratamentele medicale sau urmăririle judiciare având o parte internaţională constituie exemple. Diferite firme de consilieri sau experţi-contabili au operaţiuni internaţionale; la fel ca şi anumite sectoare ca curăţenia în spitale şi colecta de deşeuri. Printre serviciile cele mai promiţătoare pe plan internaţional, se găseşte publicitatea, transportul, mesageria, crearea de Software şi a bazelor de date, îngrijirile medicale, producţia cinematografică şi operaţiunile financiare. Dar există de asemeni şi servicii care pot fi importate; mai multe intreprinderi străine care exportă în America de Nord. 


Acest deceniu observa dezvoltarea exportului de servicii şi de a asista la schimbări majore a intreprinderilor din ţările respective în care se află.


Răspândirea sucursalelor este răspândită în mai multe domenii. Kinder-Care posedă şi exploatează toate centrele sale, chiar dacă anumite organisme ase-mănătoare au mai degrabă tendinţa să opereze prin concesionarea acordată su-cursalelor lor. Conceptul de serviciile sale provine de la impresia părinţilor care doresc nu numai luarea în grijă a copiilor, dar şi dezvoltarea talentelor lor şi deasemeni intruirea. Modul în care procedează Kinder-Care este normalizarea şi anume: procedurile se găsesc în interiorul ghiozdanelor şi se aşteaptă ca noii monitori să le înveţe. Totuşi normalizarea şi slaba remunerare au dus la un cost al rulării personalului foarte ridicat (100% anual). Unii critică aceată apropiere iar rezultatele atitudinii posibil normalizată cu privire la copii; alţii afirmă că este vorba de un bun început a uni sector care a fost atât de prost organizat acum doar zece ani. Alte intreprinderi au aplicat un concept asemănător, dar au optat pentru concesionarea dreptului de a comercializa produse/servicii; iar acest lucru poate să nu convină elementelor de înaltă gamă de pe piaţă.

8.3  Concesionarea dreptului de a comercializa produse/servicii

- ca o opţiune de dezvoltare-

Orice intreprindere de servicii care se adresează direct clientului trebuie să adauge amplasamente dacă doreşte să obţină o mărime procentuală de creştere ridicată, dacă nu doreşte să î-şi schimbe gama de servicii. Este mult mai uşor uneori şi mai profitabil să exploatezi propriile sucursale; această modalitate permite încercarea unor noi idei dar care cer o mare competenţă la nivelul operaţiilor. Sunt motive întemeiate pentru intreprindere de a continua să dirijeze ia însăşi cîteva sucursale în perioada de dezvoltare.


Concesionarea dreptului de a comercializa produse/servicii este o metodă de distribuţie a unui bun sau a unui serviciu prin care, propitarul acordă dreptul concesionărului de a exploata o anumită piaţă după o metodă prescrisă, pe o perioadă dată şi a unui amplasament precis. Într-o oarecare măsură, propietarul vinde marca de comerţ sau dreptul de a opera cu aceasta. În schimb, concesionarul plăteşte în mod obişnuit un preţ iniţial pentru concesionare, în plus,  drepturile anuale stabilite în funcţie de vânzări şi a înpărţirii costurilor de publicitate. Concesionarul acceptă să conducă după o metodă prescrisă şi bine definită. 
Concesionarea dreptului de a comercializa produse/servicii este o soluţie foarte des utilizată  pentru a menţine controlul zonelor de expansiune. Motivul său de a exista este foarte valabil deoarece există avantaje impornante atât pentru propietar cât şi pentru concesionar. Propietarul poate decide să opteze pentru o creştere (dezvolta-re) rapidă utilizând capitalul concesionarilor şi motivaţia lor de furnizori indepen-denţi; astfel, vânzările pot creşte. În funcţie de înţelegerea de concesionare, avantajele pentru concesionar reprezintă un concept aprobat, un cost redus pentru începutul exploatării, o publicitate răspândită, o contribuţie la operaţiuni, materii mai puţin costisitoare şi uneori o exclusivitate teritorială. Cele două părţi împart profitul şi controlul. Studii au de monstrat că mărimea procentuală a eşecului este doar de 20% decât cel al noilor intreprinderi şi că se dezvoltă mult mai rapid. Mai multe concesionări ale dreptului de a comercializa produse/servicii sunt oferite la mai puţin de 250.000 $; iar anumiţi încheie aranjamente financiare care să faciliteze şi mai mult accesul.

        Anumiţi propietari încearcă să controleze într-un mod exagerat concesionările, pentru a se asigura de şansele lor de supravieţuire şi pentru a menţine imaginea lor. Dacă estimăm că propietarul ştie cum să-şi conducă intreprinderea, controlul exploatării ar trebui să amelioreze şi veniturile. Putem oferi concesionări individuale (fiecare unitate dispune de o înţelegere separată), colective, teritoriale sau a principalului beneficiar. Concesionările teritoriale sau concesionările acordate investitorilor care nu se vor ocupa de unităţile care comportă riscuri mult mai ridicate pentru propietar. Pentru a menţine controlul operaţiunilor, propietarul nu poate acorda concesionări individuale sau să păstreze titlurile de propietate a concesionării acordînd decât drepturile de exploatare. Se poate foarte bine ca o intreprindere să ezite să acorde o concesionare teritorială, decât dacă nu este pregă-tită să abandoneze o cea mai mare parte a controlului care în cazul concesionărilor individuale.

Figura 8-3 :    Principalele tipuri de concesionare
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Totuşi, un control amănunţit şi o dezvoltare rapidă pot fi excluse mutual, după cum ilustrează figura 8-3.


Concesionarea dreptului de a comercializa produse/servicii a devent o activitate foarte importantă. McDonald’s constituie un exemplu. La începutul anu-lui 1990, McDonald’s număra deja 11.300 de concesionări în aproximativ 50 de ţări incluzând Japonia şi Uniunea Sovietică, iar dezvoltarea procentuală se situa în jurul a 500 de unităţi pe an. Membrii direcţiunii intreprinderii cred la fel de ferm în intreprinderea privată precum şi fondatorul, Ray Kroc. Pentru ei, propietatea priva-tă constituie un excelent element de a asigura o calitate, un serviciu, o propietate şi o valoare superioară. În ce fel această filosofie se aplică ea în Europa de est? Negocierile au fost dificile şi încă continuă să fie. I-a trebuit lui George Cohon, preşedintele general la McDonald’s Canada, 14 ani pentru a reuşi să deschidă un restaurant la Moscova. Această deschidere nu a fost una tipică. McDonald’s a trebuit să dezvolte o infrastructură importantă pentru a aproviziona unitatea.  S-a prezentat şi ocazia în timpul discuţiilor cu serviciul de alimentaţie a Consiliului Municipal din Moscova ca acestea să fie luate de la zero căci echipa de negociatori sovietici puteau să se schimbe complect fără a avertiza în prealabil.


Domnul Cohon explică de ce sovieticii au acceptat în sfârşit această întrevedere:

,,Acestea poate părea exagerat de a vorbi despre «transferul tehnologic» a propos de o maşină de lapte bătut, dar ceea ce aceste ţări obţin într-adevăr printr-o înţelegere ca a noastră, este o întreagă cultură de producţie care este recunoscută ca una dintre cele mai bune din lume. Controlul calităţii – de exemplu o porţie de cartofi cultivaţi în mod uniform, tăiaţi cu precizie, prăjiţi perfect constituie o măsură de calitate - , pune p roblemă majoră sistemului de producţie sovietic. 

O asociere cu McDonald’s reprezintă o cale mai scurtă pentru a achiziţiona tehnical pe cale acesta îl aplică.’’ 


Experienţa transferului tehnicii de la McDonald’s Uniunii Sovietice ilustrează foarte bine necesitatea unei infrastructuri şi a unei răbdări. Aceste lecţii pot fi utile taât pentru concesiunile naţionale cât şi pentru pentru cele internaţionale.


Cu mai mult de 2.500 de restaurante în Statele Unite în 1988, McDonald’s era din punct de vedere comercial cel mai mare propietar funciar din toată Ţara. Această intreprindere a aplicat conceptul serviciului său punând accentul pe hamburger-i. Cum a spun un gestionar de la McDonalds (chiar într-un mod serios) «Noi aven mai mult de 16.000 de săli de baie; când vor fi toate curate atunci ne vom gândi la o diversificare». Anumiţi obseratori sunt de părere că adaosul micilor dejunuri şi a salatelor din meniuri constituie o greşeală pe termen lung; totuşi McDonald’s a demonstrat până acum că această metodă era eficientă decât teoria.


În farmacie, concesiunile au crezut într-o manieră importantă în cursul ultimilor 20 de ani, chiar dacă mai multe considerente care această tendinţă o re-flectau mai mult pe cea a evoluţiei rolului farmaciştilor (profesionalul se transformă în comerciant). Cu ajutorul concesionărilor Jean Coutu a realizat 42% din vânzări a farmaciilor din Quebec. Mai puţin de 25% din aceste vânzări provin din produse farmaceutice. Talia farmaciilor Jean Coutu le permite să aibă profitul puterii lor de cumpărare şi să ofere preţuri concurenţiale; chiar anunţurile publicitare antrenează o creştere a cumpărărilor impulsive.


Într-o manieră generală unităţile concesionare sau deţinute de către compa-nie încearcă să reproducă cât mai mult cu putinţă serviciul original. Totuţi nu este mereu adevărat. În Japonia, Disneyland a copiat foarte bine parcul din California, până în concepţia chiar a pubelelor şi a amplasamentului fântânilor. Totuşi atuul său principal este de a semăna celui din Statele Unite. Cu toate că Disney World din Florida este mult mai mare şi posedă mai multe atracţii decât parcul din California. În Franţa, guvernul participă în mod activ la proiectul Disneyland, printre altele datorită unui sistem de merou, de autostrăzi şi a unei taxe de amuzament; în schimb, franceza va fi limba primară a parcului. Walt Disney Company deţine 17% din capitalul acţiunilor şi controlează gestiunea, în schimb în Japonia nu are decât drepturi asupra administrării şi a vânzărilor.


Lanţul de restaurante Au Bon Pain constituie un alt exemplu elocvent. Cum gestionarii unităţilor nu aveau inima deschisă lucrului, Au Bon Pain a intro-dus un program de gestionari asociaţi care a reuşit să îi motiveze. Fiecare gestionar poate manifesta multe iniţiative în operaţiunile cotidiene şi poate participa la împărţirea profitului. Aparent, motivarea gestionarilor fiecărei unităţi este acum mult mai mare. Criteriile utilizate pentru ansamblul intreprinderilor permiţând constatarea că din punct de vedere  al calităţii serviciilor există o creştere în toate restaurantele; iar fiecare sucursală Au Bon Pain a dezvolat un caracter distinct. Această intreprindere a preferat să sacrifice o anumită uniformitate pentru a-şi mo-tiva mai mult gestionarii.


Anumite legi obligă propietarii să divulge informaţii financiare şi operaţio-nale. Totuşi nu toate concesionările dreptului de a comercializa produse/servicii reuşesc. O parte din ele eşuază din cauza unei lipse de fonduri, de experienţă a ges-

tionarilor lor, a unui prost concept sau din cauza nonşalanţei concesionarilor. Lanţul restaurantelor Frits, care a insistat asupra hot dog-urilor şi cartofilor prăjiţi este un bun exemplu. Acest lanţ părea să deţină un avantaj oferind altceva decât hamburger-i. Există mai mult de 15.000 de sucursale care vând hamburger-i în Statela Unite, contra a doar 315 concesionări care produc hamburger-i. Totuşi oamenii nu erau pregătiţi să intre într-un restaurant pentru a mânca hot dog ci mai degrabă să intre la McDonald’s, Burger King sau Poulet Frit la Kentucky. În plus, sucursalele Frits ofereau 3.000 m² de suprafaţă, ceea ce este prea mult şi prea costisitor pentru acest tip de concesionare a dreptului de a comercializa produse / servicii. Totuşi, eroarea funda-mentală a directorilor pare a fi lăsat prea mulţi concesionari să inves-tească în proiectul de a exploata ei înşişi sucursala. Cei câţiva propietari ai căror sucursale sunt încă deschise şi-au schimbat numele şi au adus schimbări importante care i-ai costat enorm timp şi bani. Cu alte cuvinte, au schimbat complet conceptul; tot ceea ce au obţinut din investiţia lor este un amplasament.


Intreprinderea de întreţinere Pop-Ins a eşuat din multe motive, printre altele din cauza unei gestiuni necorespunzătoare în aproape toate caracteristicile acestui tip de organizaţie. Problemele de numerar din casă, neexperienţa gestionarilor şi lipsa susţinerii concesionării dreptului de a comercializa produse/servicii au condus-o la faliment. Aceasta arată că munca propietarului nu se termină cu vânzarea unei concesii. El trebuie să furnizeze un sprijin publicitar pentru a îşi menţine valoarea. Fără acest suport continu, nu are nici un avantaj să facă parte dintr-un lanţ, chiar dacă ar fi în concesionare sau alt tip de instituţie.
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Skoda


(Cehia)








Maruti


Udyog


(India)





            MEDIUL DE ACŢIUNE





MISIUNEA ORGANIZAŢIEI


       •Scop  •Premise                                          •Valori  •Direcţii





Scopuri strategice





Scopuri tactice





Scopuri operaţionale





Planuri strategice





Planuri tactice





Planuri operaţionale





1.Stabilirea standaredelor





2. Măsurarea performanţelor





3. Compararea performanţelor cu standardele





4. Evaluarea perf. şi luarea unei decizii





Menţinerea


planului iniţial





Corectarea


erorilor





Schimbarea


standardelor





Agregate monetare


Taxa de interes 


Taxa de schimb





Poziţii multiple





Poziţii reduse





SERVICII





Servicii şi produse





Conţinut al serviciilor





Serviciu pur





Îngustă





Extinsă 





  Ridicate





Ridicată





Normalizare





  Scăzută





  Axată pe produse





Conţinut





      Puţin axată pe bunuri





                 Slabă   Slabă





Valorarea monetară





  Ridicată





OPERAŢIUNI





     Proces continuu





        Descentralizat





                  Sincron





Tip de proces





Gestiune





Capacitate





   Tip de atelier





  Centralizat





  Egalizare 





Organizare











Personal                Tehnologie








Operaţiuni





Organizare











Personal                Tehnologie








Operaţiuni











Servicii              Clienţi





Servicii              Clienţi








Poziţii multiple





Poziţii reduse





rapididă








Concesionare a principalului beneficiar








Concesionare teritorială








Concesionare individuală








DIRECT 





Rapid





Potenţial de creştere





Scăzut





Scăzut





Nivel de control a operaţiunilor





Ridicat
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