STRATEGII MODERNE ALE STN iN TARILE EMERGENTE SI EVALUAREA
POSIBILITATII DE iNCADRARE A BUSINESSULUI AUTOHTON
IN ACESTE SCHEME

Conf. univ. Maia Pisaniuc, ASEM

The subject approached in this article is derived from the need to attract FDI in national economy. The
analysis of the economic policies of the emerging markets as well as the strategies for attracting FDI, reveals
the similarity and uniformization of these, by the facilities given by national governments to FDIs. Nevertheless
some countries register high flows of FDI, and others don’t. One of the factors of non-attracting FDI, being the
lack of economic interest of international companies to come to these markets. In this article we tried to present
the strategies of international companies and the possibility of the national business to incorporate in these
schemes.
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Subiectul abordat in articolul respectiv porneste de la de la necesitatea atragerii ISD, in
economia tarii. Analiza politicilor economice ale statelor emergente precum §i strategiilor de atragere
al investitiilor strdine scoate in evidentd similaritatea si uniformizarea lor, prin facilitdtile pe care le
acorda guvernele nationale ISD. Cu toate acestea unele tari inregistreaza fluxuri de ISD mari, altele
nu. Unul din factorii neatragerii ISD fiind lipsa interesului economic al companiilor internationale de
a veni pe aceste piete. In acest articol am prezentat strategiile companiilor internationale si
posibilitatea businessului autohton de a se incadra in aceste scheme.

Globalizarea economica reprezinta, in esentd, rezultatul implementarii de citre companii a unor
strategii de dezvoltare a afacerilor in plan international, in conditiile surmontarii ,,distantelor” care
separa tarile (globalizarea pietelor), sau Incorporarii efectelor pozitive ale acestor ,,distante” in lantul
valoric global (globalizarea productiei).

Daca facem referire la motivatiile strategice traditionale ale companiilor transnationale privind
investitiile din strainatate, putem aminti clasificarea realizatda de J.Dunning in 1993, preluata de la Jack
Behrman (1972) si perfectionata, care identificd patru mari categorii motivationale: a) cautarea de
resurse, b) cautarea de piete, c) cdutarea de eficienta, d) cautarea de active strategice.

Pornind de la acesti factori motivationali clasici, strategiile de globalizare a ,productiei” si in
special a dimensiunilor noi ale acesteia, care se regasesc atat in arbitrajarea unor factori ,,clasici”, cat
mai ales in arbitrajarea acestor factori noi, reprezentati, de chiar ,,functiile” lantului valorii globale.

Strategiile internationale ale companiilor sunt constituite, in esenta, dintr-un mix constituit din:

1. Strategiile de reorganizare a companiilor;
2. Strategiile de relocare a activitatilor companiilor.

Acest mix de strategii este prezent in toate variantele de globalizare. Analiza noilor tendinte ne
indreptateste, totusi, sd afirmam ca:

— arbitrajarea factorilor de productie ,.clasici” a avut, in ultimii 15 ani, un impact mai

important asupra strategiilor de relocare, decat a celor de reorganizare a companiilor,

— arbitrajarea functiilor lantului valorii are un impact de anvergurd asupra structurii
companiilor existente sau a structurdrii companiilor noi, iar problemele de relocare sau
localizare intervin 1n faza a doua a deciziei strategice, cu un impact mai slab, chiar daca cele
doud se intercaleaza.

Dintr-un alt punct de vedere, este vorba de o anumita departajare intre:

— arbitrajarea functiilor si cea a factorilor de productie clasici, In cazul lantului valorii globale
ce include productia de marfuri.

De aceea, am dori sa clasificam strategiile CI. Strategiile de reorganizare si relocare ale
companiilor n baza arbitrajului ,.functiilor” din lantul global al valorii “productiei” (pe scurt
globalizarea ,,productiei”):

1. Strategiile de reorganizare:

a) Strategiile cedentilor de ,,functii”;

b) Strategii ale integratorilor de ,,functii”.
2. Strategiile de relocare.

B. Strategiile de reorganizare si relocare ale companiilor in contextul offs-horing-ului serviciilor
de afaceri (pe scurt globalizarea serviciilor). Pentru companiile mari, integrate, managementul este in
tot mai multe cazuri supus constrangerii de a decide extenalizarea sistematica a unei serii tot mai largi
de activitati, inclusiv operatiuni de back-office, precum cele de service si chiar cercetare-dezvoltare.
Aceste decizii reflecta eforturile companiilor transnationale de a se concentra asupra ,,competentelor”
pe care le poseda, rezultate din avantaje patrimoniale, de piatd sau de alta naturd. Acest trend
sugereazd, de asemenea, faptul ca progresul tehnologic si presiunile concurentiale au alterat echilibrul
dintre cele doud avantaje diametral opuse cautate de companiile transnationale — internalizare versus
specializare — In favoarea celui din urma.

Tendinta catre outsourcing are implicatii complexe asupra structurilor industriale globale,
generdnd chiar noi industrii. Intr-o serie de domenii, unele companii transnationale de vérf au inceput
sa paraseasca domeniul productiv, cedand aceasta functie unor ,,fabricanti contractuali” (contract
manufacturers), care s-au specializat exclusiv pe furnizarea de servicii manufacturiere la cheie.
Problema de management corporativ se axeazd, in prezent, pe determinarea activitatilor ce trebuie
mentinute intre zidurile companiei, §i cele care trebuie externalizate altor firme, realizand selectia

417



celor din urmd pe baza unor criterii care sa eficientizeze activitatea in ansamblu.

Strategiile de restructurare in baza competentelor esentiale se afla pe agenda tot mai multor
fabricatie si ale destructurarii ,,functionale” a lantului global al valorii 1n diverse industrii.

Situdndu-ne in acest nou context si studiind tendintele de restructurare ale unui numar mai mare
de companii, consideram cé pot fi diferentiate doud grupe de firme care mizeazd pe urmatoarele
strategii:

a) strategia retinerii majoritatii functiilor in cadrul companiei;
b) strategia fragmentérii lantului global al valorii produsului cu retinerea unor componente si
externalizarea altora.

Strategia retinerii majoritatii functiilor in cadrul companiei

In categoria marilor companii transnationale care ramén, in continuare, adeptele integrarii
verticale, cu mentinerea majoritatii activitatilor in cadrul companiei, regisim: Intel, Motorola,
Samsung, Siemens, Fujitsu, Philips, Nokia, Toyota, Zara, GE Healthcare, Cognizant.

In cele mai multe cazuri, mentinerea principiului nu a insemnat, totodatd, imobilismul
structurilor interne, structuri care au fost adaptate noilor realitati ale pietelor si ofertei diferentiate de
factori de productie. Fiecare a céutat sd optimizeze aceastd adaptare din mers, conform propriilor
parametri.

Incercam, in continuare, si exemplificim astfel de abordari. Strategia mentinerii majoritatii
functiilor 1n interiorul firmei; reorganizarea integrarii verticale si un outsourcing aproape insignificant.

Cazul firmei Procter & Gamble. La fel ca si IBM, Procter & Gamble a demarat cu infiintarea in
diverse tari de mini P&G-uri, care au facut eforturi sa se plieze specificului pietelor locale. Apoi, in
anii 1980, a incercat sd adapteze strategia agregarii pietelor europene intr-o matrice unicd de business,
ce s-a dovedit neproductiva. In 1999, reorganizarea P&G s-a realizat in jurul Unitatilor Globale de
Business (GBU — Global Business Units), ce poartd responsabilitatea finald a profitului, fiind
secondate de Organizatiile de Dezvoltare a Pietelor (MDO — Market Development Organizations),
infiintate pe criterii geografice. Aceastd interfatda GBU-MDO a urmarit cresterea valentelor specifice
agregarii pietelor, combinatia de strategii vizand, In continuare, tandemul adaptare-agregare, dar cu
trecerea centrului de greutate asupra agregdrii la nivelul GBU. Strategiile de arbitraj raméan, in
continuare, marginale, ele fiind implementate, prin contracte multinationale de outsourcing prin
intermediul unei unitati functional-specializate denumita Unitate de Deservire Globala a Serviciilor de
Business (Global Business Shared Services Unit).

Externalizarea functiilor, respectiv:

— aserviciilor IT catre HP — a serviciilor de personal catre IBM.

— a managementului facilitatilor de productie cétre Jones — lang LaSalle, nu a afectat decat
2,5% din personalul P&G. Se pare, de altfel, cd motivatia pentru arbitrajul fortei de munca
in industriile de bunuri de consum cu grad de reinnoire rapid este in crestere, dar are un
impact mult mai redus, comparativ cu alte domenii.

Strategiile de externalizare a functiilor rezultate din fragmentarea lantului global al valorii .
Strategiile de externalizare a functiilor productive s-au coagulat, in primul rand, in industria
electronica, unde digitalizarea tehnologiilor a facut fezabild modularizarea proceselor, si separarea lor
locationala si organizationala.

In zilele noastre, o buni parte a proceselor de fabricatie s-au transformat, in mare masura, intr-o
marfa asemandtoare cu orice alt bun sau serviciu. Multi vanzatori ofera servicii de fabricatie unui
numar crescut de cumpardtori, cu excluderea totald sau aproape totala al operatiunilor de adaptare
(customizare) la cerintele particulare ale consumatorilor. Dacé functia de productie ar deveni complet
o marfi standardizata, atunci un furnizor ar putea fi usor inlocuit de altul. In industria electronica nu s-
a ajuns incd 1n aceastd faza, dar este posibil si cumperi de la mai multi fabricanti contractuali
concurenti functii de fabricatie care, pana recent, erau realizate intra-firma.

Atingerea unor performante deosebite in multe tipuri de procese complexe de fabricatie reclamau ca
indispensabild derularea lor 1n interiorul firmei sau, cel mult, in facilititile de productie strict controlate ale
furnizorilor ,,captivi”. Astazi acelasi nivel de performantd poate fi atins prin coordonarea unui lant de
furnizare format din numeroase firme autonome, localizate nu numai in veriga fabricatiei, dar oriunde pe
filiera dintre definirea produsului si vanzarea catre consumatorul final.
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transnationale, in urma carora au devenit organizatii axate pe un set mai restrans de competente-cheie.
In sens invers, au evoluat integratorii de functii cedate de marile corporatii, multe dintre ele devenind
companii internationale mari sau ,,orchestratori” de retele.

Trebuie facuta precizarea ca offs-horing-ul, la randul sdu, poate avea ca obiect:

— subcontractarea unor servicii sau a fabricarii unor componente, sau externalizarea contractuala a
unor functii din lantul valorii unui produs sau serviciu, in integralitatea ei.

Deoarece ne situam cu analiza in sfera lanturilor globale de valoare, ce incumba fabricatia de
bunuri, noile strategii ale firmelor pot fi grupate in 3 categorii:

a) outsourcing-ul complet al fabricatiei, eventual si al altor functii;
b) outsourcing-ul partial al fabricatiei:
¢) outsourcing-ul complet al altor functii, cu exceptia fabricatiei.

Strategii de outsourcing integral al fabricatiei

Strategiile din aceastd categorie pot fi, la randul lor, diferentiate in raport cu gradul de
outsourcing sau cu categoriile de functii pe care companiile le retin in ,,portofoliul” propriu.

Cazul Dell. Firma Dell este una dintre cele mai mari §i mai profitabile companii de tehnologie
informatica. Dell a revolutionat sistemul de vanzare a computerelor, astfel incat permite clientilor sa-si
configureze singuri produsul online si sa-1 primeascd la domiciliu in doar cateva zile, cu costuri
minime. Ceea ce realizeaza Dell este doar o asamblare finala, restul fabricatiei fiind externalizat catre
furnizori, precum Intel pentru microprocesoare si alti fabricanti contractuali din Asia, pentru restul
componentelor, inclusiv tastatura, hard-drive-erele, mouse-urile si monitoarele LCD. In acest mod,
firma Dell se concentreaza pe capabilitatile sale forte: marketingul si distributia. De asemenea, aceasta
se afld in curs de a-si extinde aceste servicii si catre cumpdratorii de imprimante, televizoare si alte
produse electronice.

Este interesant faptul ca, in optica sa proprie, firma Dell se considera o firma producitoare de
computere. Dar asamblarea unui computer personalizat dureazi doar 4,5 minute. In spatele acestor
minute se afla, nsd, orchestrarea zilnica a unei retele de peste 50 furnizori, care acopera circa 95% din
costurile totale. O parte dintre acesti furnizori, ca, de exemplu, fabricantii cu proiectare proprie din
Taiwan, contribuie tot mai mult si la partea de proiectare a computerelor.

Cu toate acestea, Dell controleaza partea vitala a afacerii si a proiectarii produsului: cunoasterea
consumatorului final si abilitatea de a raspunde rapid noilor sale cerinte. Se poate face o comparatie
aici cu mai vechea inversare de forte dintre producatori si comercianti cand, pe fondul diversificarii
ofertei, cei din urma au cdpdtat un ascendent in fata producatorilor, datoritd interfetei directe cu
consumatorii §i posibilitatea cunoasterii nemijlocite a preferintelor acestora si a modului de
comportament direct in punctele de vanzare. Detinerea acestor informatii si utilizarea lor inteligenta a
marit considerabil forta de negociere a comerciantilor cu producatorii. Este ceea ce a atins si firma
Dell intr-un mod original.

Filosofia firmei Dell este aceea cd inovarea poate avea loc oriunde: in lantul de furnizare si
logistica, in fabricatie si distributie, sau in vanzari si servicii. Fiecare cu costul ei. in cazul Dell,
cheltuielile de cercetare-dezvoltare au fost neglijabile, respective sub 1% din vanzari. Firmele Dell si
Amazon nu alocd, practic, nimic pentru cercetare-dezvoltare, in timp ce Intel cheltuieste 14%,
Microsoft — 21%.Cu toate acestea, in 2005, revista Fortune a nominalizat Dell ca firma cea mai
apreciata in America, iar castigul actionarilor a fost de 24% 1n 2004, cu mult peste alte companii (de
ex. HP cu 7%).

Si alte companii americane, de data aceasta din domeniul componentelor electronice, au renuntat
complet la fabricatie si mizeaza pe proiectarea de circuite integrate si oferte de servicii specializate.
Este vorba de companiile Nvidia, Broadcom, Qualcomm, SanDisk si Xilinx, care au ca specializare
proiectarea de circuite integrate ce pot fi utilizate intr-o varietate de produse electronice, pe care le
vand apoi mai multor fabricanti contractuali. Aceste firme sunt localizate in regiuni ca Silicon Valley,
pentru a beneficia de abundenta de personal calificat si talentat, inclusiv din mediile universitare.

Un exemplu este si compania englezeasca ARM, localizata, de asemenea, in apropierea unui
centru universitar, Cambridge, si specializatd pe proiectarea de sisteme de codificare electronica si
chipuri.
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Trebuie remarcat, insa, cd in afara SUA si Europei se regasesc relativ putine firme de proiectare
de circuite integrate fara fabricatie, cu exceptia Taiwanului, care s-a dezvoltat ca al doilea centru
mondial, dupd SUA, al proiectantilor de circuite integrate.

Aceste firme au beneficiat de relatiile stranse cu fabricantii contractuali de circuite integrate si
semiconductori din Taiwan, din care unele s-au si desprins.

Cazul industriei confectiilor. In industria confectiilor se pot observa doua sisteme de operare si
structurare a afacerilor:

a) primul sistem este de facturd mai veche si se afla in declin. Este vorba despre fabricantii de
marca care mentin incé un sistem de productie internationala realizat cu investitii directe 1n strainatate.
Acesti producatori au fost fortati de concurenta sa caute locatii noi in tari cu un nivel de salarizare mai
mic. Un exemplu este Sara Lee, care utilizeaza pentru partea de fabricatie filialele din strdinatate, cu 3-
4 locatii diferite ale facilititilor de productie intr-o anumitd regiune, care produc acelasi produs.
distribuirea rapida a liniilor de asamblare catre locatiile cele mai avantajoase, fird a trebui si le
inchida pe celelalte. Acest sistem devine, Insd, tot mai putin reprezentativ pentru industrie in
ansamblu.

El se bazeazd pe avantajele din productie si marketing care sa antreneze lantul valorii, Intr-o
decada 1n care forta motrice mai puternica s-a demonstrat a fi rdspunsul rapid la cerintele
consumatorilor finali si mutarea centrului de greutate pe cuplul design-marketing.

b) al doilea sistem, in expansiune, este cel antrenat de interfatd puternic dezvoltatd cu
consumatorul, 1n care posesorii de marci (vezi Limited Brands, Liz Claiborne, Knapps, Kellwood etc.)
pot pune in miscare sistemele de productie ale tertilor, In baza competentelor detinute in design si
marketing. In loc si-si construiasca propriile facilitati de productie, ei le contracteaza. Modalitatea de
lucru poate imbraca 3 forme, unele fiind utilizate in paralel:

— controlul direct al lantului de furnizori,

— crearea unei divizii distincte care sd preia Intregul proces al subcontractarii internationale,

— recurgerea la contractarea cu furnizori de ,,pachete complete”, ceea ce am denumit pana acum
functii integrale de fabricatie.

Analizand aceste strategii, observam ca firmele internationale sunt dispuse sd externalizeze o
parte din functii. Pentru o tard ca Republica Moldova ca sa beneficieze de prezenta lor, este necesar sa
dispuni de factori atractivi pentru firmele in cauza. In marea majoritate al cazurilor factorii deciziei de
offs-horing fiind: costurile reduse, existenta personalului calificat, posedarea limbilor straine, existenta
institutelor tehnologice, parcurilor industriale, infrastructura, legislatia conjunctura de business,
cresterea pietei. Analiza clasamentului primelor 10 destinatii ale outsourcing-ului o detine India,
China, Malayesia. Egipt — locul 6, Chilie — locul 8, in 2009. Este inregistrata cresterea dinamica in
tarile aflate in dezvoltare, 63% fiind localizate in Asia de Sud si de Sud-Est. Reiesind din aceste,
Republica Moldova trebuie sa pund accent pe unii factori care si aducd la importul serviciilor
respective. Sa adopte decizii ca sd reorienteze businessul autohton spre conlucrare in retele de
outsourcing. Businessul ar trebui sa se reorienteze activitdtile in domeniile mai solicitate la etapa data:
prestarea serviciilor, contractarea serviciilor back office, conlucrarea cu institutii stiintifice. Prin acesta
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