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Proces obiectiv, interna�ionalizarea 

afacerilor, are la baz� expansionismul 

iminent al for�elor pie�ei �i tendin�a acestora 

de a invada mediul înconjur�tor, neexploatat 

înc�, �i de a-l include într-un sistem 

economic bazat pe mecanismul pie�ei. 

Procesul interna�ionaliz�rii firmei se 

realizeaz�, de regul�, în mod gradual, prin 

parcurgerea mai multor stadii, care definesc 

tot atâtea tipuri de firme cu activitate 

interna�ional� �i exprim� motiva�ii specifice 

ale particip�rii la pia�a mondial�. Evolu�ia 

unei firme de la stadiul de export 

(interna�ionalizare primar� a afacerilor) pân� 

la cel de firm� multina�ional� sau, mai mult, 

de firm� global� este lung �i sinuos, dup� 

cum o arat� istoria multor „actori” principali 

ai pie�ei mondiale de ast�zi. 

În luarea deciziei de extindere în afara 

grani�elor na�ionale, evaluarea obiectivelor �i 

resurselor unei firme este crucial�. Fiecare 

nou� pia�� pe care firma intr� poate cere o 

evaluare complet� în ceea ce prive�te 

obiectivele �i resursele companiei-mam�. Pe 

m�sur� ce pie�ele devin din ce în ce mai 

competitive, pe m�sur� ce companiile 

identific� noi oportunit��i �i pe m�sur� ce 
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costul intr�rii pe pie�ele externe cre�te, 

companiile au nevoie de aceast� evaluare. 

Oportunit��ile oferite de pie�ele externe nu 

sunt întotdeauna în concordan�� cu 

obiectivele companiei, de aceea poate deveni 

necesar� modificarea acestora, modificarea 

dimensiunilor planurilor de extindere sau 

abandonarea lor. O pia�� poate s� ofere un 

profit imediat, dar pe termen lung s� aib� 

perspective nesatisf�c�toare, în timp ce o pe 

alt� pia�� poate oferi situa�ia invers�. Doar 

atunci când obiectivele companiei sunt clar 

definite, astfel de diferen�e pot fi reconciliate 

în mod eficient. 

Dup� identificarea obiectivelor companiei, 

managementul firmei trebuie s� determine 

dac� este pregatit� s�-�i asume obliga�iile 

necesare pentru derularea cu succes a unor 

opera�iuni interna�ionale, obliga�ii în ceea ce 

prive�te sumele care trebuie investite, 

personalul care trebuie angajat pentru 

conducerea opera�iunilor �i hot�rârea de a 

r�mâne pe pia�� o perioad� suficient de lung� 

pentru a ob�ine profituri de pe urma 

investi�iilor f�cute. 

Factorii deciziei de interna�ionalizare, din 

punctul de vedere al situa�iei firmei, pot 

favoriza expansiunea acesteia pe plan extern, 

dar nu sunt necesari s� se reg�seasc� în 

fiecare dintre cazuri, situa�ie, de altfel, 

întâlnit� doar pe plan teoretic. Nu putem 

nega îns� c� de cele mai multe ori de�inerea 

de înalt� tehnologie �i know-how, 

apartenen�a la un grup de ��ri între care au 

fost încheiate diverse acorduri vizând 

promovarea afacerilor �i schimbul reciproc, 

exploatarea pe termen scurt, dar intens a 

avantajelor comparative de pe anumite pie�e 

(ca de exemplu mâna de lucru ieftin�, dar 

calificat�), toate contribuie la luarea deciziei 

de interna�ionalizare a afacerilor firmei. În 

acela�i timp, inexisten�a factorilor care 

defavorizeaz�, sau mai mult interzic, 

formularea unei strategii de interna�ionalizare 

este iar o situa�ie pur teoretic�. În realitate, 

firma trebuie s� analizeze factorii 

conjuncturali (interni sau externi - din mediul 

extern general sau concuren�ial) �i în func�ie 

de riscurile pe care î�i permite s� �i le asume, 

de oportunit��ile identificate �i de importan�a 

lor pentru dezvoltarea corpora�iei, în func�ie 

de punctele ei forte sau slabe,  decide dac� 

decizia de interna�ionalizare va fi luat� sau 

nu, sau va fi amânat� pentru o perioad� 

ulterioar�. 

 

1. Analiza strategic� a firmei - etap� 

preliminar� formul�rii strategiei de 

interna�ionalizare a afacerilor 

Managementul strategic multina�ional este un 

proces secven�ial �i de perspectiv�. În 

vederea formul�rii strategiei de 

interna�ionalizare a firmei sunt parcurse mai 

multe etape: analiza datelor externe �i a 



Jurnalul Economic 

 

Anul VI, nr. 11-12  Iulie 2003 
 

35  

poten�ialului firmei, determinarea 

obiectivelor interna�ionale ale firmei, studiul 

alternativelor strategice, elaborarea �i 

realizarea programului de interna�ionalizare.  

Managementul interna�ional este influen�at 

de factorii conjuncturali în multe moduri, de 

aceea se impune analiza contextului în care 

sunt ob�inute �i prelucrate informa�iile 

necesare pentru luarea deciziilor �i a 

m�surilor de management strategic 

multina�ional. Rela�ia dintre aceast� analiz� 

�i procesul managementului strategic este 

eviden�iat� de figura 1.  Datorit� gamei largi 

de situa�ii implicate, acest proceseste general 

�i selectiv, dar este unica posibilitate de a 

include în aceea�i schem� o analiz� 

secven�ial�. Prezentarea general� a acestei 

analize con�ine formularea cadrului strategic 

al firmei (prin strategii, planuri �i programe 

la nivel organiza�ional, al unit��ii de afaceri 

�i func�ional/operativ), punerea în practic�, 

activarea, mobilizarea �i monitorizarea 

sistemelor, conducerea unei firme într-un 

mod echilibrat, integrat într-un mediu 

dinamic, global. 

Dup� etapa de definire a coordonatelor 

managementului strategic, înainte de 

formularea strategiilor, se impune analiza 

contextului (a mediului extern �i intern), 

fiind lua�i în calcul factorii externi generali, 

factorii privind mediul concuren�ial �i 

pozi�ia concuren�ial� de pe o pia�� �i 

factorii interni, din cadul firmei. Ace�ti 

factori influen�eaz� op�iunile strategice ale 

firmei pe termen lung, stimulând sau, din 

contr�, descurajând implicarea sa 

interna�ional�. Prin compararea factorilor 

identifica�i �i prin luarea în considerare a 

obiectivelor �i resurselor firmei se face 

ulterior planificarea strategic� interna�ional�. 

Dup� identificarea aspectelor cheie, acestea 

vor fi aplicate în faza de implementare a 

deciziei de interna�ionalizare. 

O analiz� corect� a factorilor externi �i 

interni este esen�ial� în vederea dezvolt�rii cu 

succes a firmei pe plan interna�ional, 

premisele strategiei de interna�ionalizare a 

firmei, cadrul strategic ini�ial construit pe 

competen�ele identificabile, au ca efect 

succesul sau e�ecul de mai târziu.  

Înainte de a formula strategia de 

interna�ionalizare a firmei sunt identificate 

oportunit��ile �i sunt evaluate riscurile 

interna�ionale, iar pe de alt� parte sunt 

evaluate resursele interne ale firmei. 

Parcurgerea acestor etape reprezint� premisa 

pentru definirea strategiei de 

interna�ionalizare în concordan�� cu care vor 

fi luate deciziile cheie ale firmei �i va fi 

asigurat suportul tehnic, comercial �i 

financiar al opera�iunilor. În acest proces va 

fi stabilit gradul de implicare, tipurile de 

pie�e �int�, condi�iile transferului de 

tehnologie, etc.  



Jurnalul Economic 

 

Anul VI, nr. 11  Iunie 2003 

 ������������	
������	
������
����������������	
���	��	�����

�����������	��	
�
��

��������	
�	�����	�	��
��
�
� ��������	������
� �
	�����	�
�������

�
�����
� �	���������	�
���	����
�����
�
�
� 
�	�	��������	������������	��
������
�
� ���������������
�����	���	��
�
� ����
�
��

��
�
� ����	�������������
� 
��������������������
���	��
���
�
����������	������
��������
� 	��
�������
����
�
� ��	����������������	���
�
� ���
��������
����������������

������������������������
������	����
���	���������

� �������������
������������
���	����
��
�	����
�����
��
� ��������������
��������
���
����
� ������������������
���
��
�
��
� �
������	��
�������
�
�
���
����
� 	�	������������������
�	�������	����
�������
� �	��������	����
�������
���
�
��������������
������

�����������	������������������
�

� �����

���
�����	�������
�����
��
� ����
���
��������	���
�
�����
��
� ��	���������������������
�
�	�	���
�
� ����
�
�
����	������
�
� �
����
�
����������
�����	������
�
� ����������������	����
�
��������
�
�
����
�����
�
� ����	��������	���
������������

���
� �	��
�
��
�
��
��������
�����
��
���	�������
��
�������������
�
��	��
����
�����
�
�����
���
�����
���	������
����
�
�
���
��	��
���	���	���

���	������	����� ���	������	�����

 	������
�������
�	���	��
�����������
�	������
���
�����
�����
��
��	��
���	���	�����������
�����	�	�����������������������

����
����������	��	�����

�
���	���
	���	�	�������	����
�������	����	�
�����	
���
	�

����	�����	���������������	�����	���������������
������������
�
� �����������������������

����	����
� ��	��
�������������
���
�
�
����
�����	���
�
� �	�����
�
��
� ��	���
����
����������	�	���
������������
����
��
� �
�	�������������
�������
!�
����
� �	�������
������������	������	������
��
� ��	�
�
��
�������	����
���	�����
���	�
������
� ����

�
����������
�	���
����	����	���
�
� 	�
��������
�	�
������	���
�
� �
����
�
�����
�
� ��������
�
� �	���	��
� �	����������
�������	�����
�
� ������
������

��
�

��
�����	������	��	������

"������
������
�
�	���
������
����������	���	����
�
�

Figura 1: Procesul man

strategic multina�ional: 

o prezentare general� 

secven�ial� linear� 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Sursa: Mockler 2001, 

 p.132) 
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2. Analiza mediului EXTERN al firmei:  

Analiza firmei începe, de regul�, cu mediul 
extern al acesteia, deoarece orientarea 
exterior -> interior (axat� pe clien�i �i pe 
concuren�i) este mult mai avantajoas� pentru 
p�strarea leg�turii cu pie�ele dinamice, fiind 
astfel opus� perspectivei interior -> exterior, 
care deseori pune accentul doar pe ceea ce 
face firma în prezent. În cadrul analizei 
contextuale a mediului extern voi evalua în 
primul rând oportunit��ile �i riscurile externe 
ale firmei, dup� care m� voi axa pe 
principalii factori critici externi generali �i pe 
cei cei care privesc pozi�ia concuren�ial� pe o 
pia��, factori care afecteaz� deciziile �i 
ac�iunile firmei.   

 

Oportunit��ile �i riscurile externe firmei 

Determinarea oportunit��ilor �i a riscurilor 
implicate de dezvoltarea firmei pe plan 
interna�ional este important� în vederea 
stabilirii criteriilor de determinare a 
activit��ilor interna�ionale poten�iale �i a 
localiz�rii acestora. Analiza are drept punct 
de pornire evaluarea în termeni de 
oportunitate a activit��ilor poten�iale �i 
localizarea interna�ional� acestora, pe baza 
unei largi inform�ri cu privire la mediul de 
afaceri. Studierea caracteristicilor mediului 
de afaceri are loc prin analiza nevoilor �i a 
cererii solvabile (structura, poten�ialul, 
capacitatea �i volumul pie�ei), prin analiza 
concuren�ei (natura concuren�ei, firmele 
dominante pe pia��, etc), prin determinarea 
restric�iilor privind accesul pe pia��. 

Riscurile legate de interna�ionalizare care 
sunt evaluate sunt cele politice, inclusiv cele 
determinate de modific�rile cadrului 
institu�ional; riscurile economice, legate de 
accesul la factori de produc�ie, infrastructur�, 
calitatea for�ei de munc� �i a managerilor, 
instabilitatea economic�, �i riscurile 
financiare, respectiv riscul valutar, riscul de 
credit, solvabilitatea firmelor, etc. 

Sistemul de supraveghere a mediului 
interna�ional de afaceri, printr-o abordare 
sistemic� cu caracter permanent, asociaz� 

sursele de informa�ii interne �i externe, datele 
cantitative �i calitative, analiza static� �i 
dinamic�, informa�iile primare, rezultate din 
munca de cercetare de birou, �i cele 
secundare, care provin de pe teren, 
informa�iile anterioare formul�rii strategiei �i 
cele care rezult� în procesul aplic�rii 
acesteia. Acest sistem are calitatea de a oferi 
în permanen�� managementului firmei 
informa�ii cât mai complete �i actualizate în 
baza c�rora s� se formuleze deciziile 
strategice, tactice �i opera�ionale.  

 

Factorii critici din mediul extern al firmei 

care afecteaz� deciziile �i ac�iunile 

Factorii critici externi care afecteaz� deciziile 
�i ac�iunile firmei sunt de dou� categorii - 
factori externi generali �i cei cei care privesc 
pia�a concuren�ial� a acesteia – factori 
prezenta�i distinct în cele ce urmeaz�:  

 

A. Factorii externi generali: 

Factorii din mediul general extern care 
rezult� din analiza contextual� cu infulen�� 
asupra firmei sunt: climatul politic 
intera�ional �i dintr-o anumit� zon�/�ar�; 
economia na�ional� a diferitor ��ri str�ine 
vizate pentru interna�ionalizarea afacerilor; 
politicile �i barierele guvernamentale 
protec�ioniste pe care le practic� diferite state 
sau organiza�ii; acordurile interna�ionale 
bilaterale sau multilaterale; sistemele de 
drept întâlnite pe plan interna�ional; 
disponibilitatea de capital, pericolul defla�iei; 
cursurile valutare (diferen�ele de curs valutar, 
fluctua�iile, etc); factorii culturali �i 
diferen�ele de ordin cultural; formarea �i 
calificarea for�ei de munc� �i costurile 
implicate de aceasta; materiile prime 
disponibile, furnizorii �i infrastructura 
resurselor fizice; orient�rile tehnologice. 

Climatul politic 

Sistemul de guvernare �i practicile întâlnite 
în cadrul diferitelor sisteme politice sunt 
coordonatele care definesc climatul politic 
dintr-o �ar�. În unele ��ri, ca Norvegia, spre 
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exemplu, climatul politic este relativ calm �i 
stabil. Din contrast, în altele, cum ar fi Sudan 
sau Libia, domina�ia mul�imii, terorismul �i 
anarhia sunt predominante. 

Afacerile pot fi afectate de sistemele politice 
în multe feluri. În multe ��ri este nevoie de o 
aprobare de la guvern pentru a putea ini�ia o 
afacere. În unele ��ri, cum ar fi Germania, 
procesul acesta de aprobare este transparent, 
clar stabilit �i poate fi urmat într-un mod 
ordonat. În schimb, în ��rile în curs de 
dezvoltare, procesul de ob�inere a aprob�rilor 
poate fi neclar �i deseori cere cunoa�terea 
profund� a practicilor locale �i a oamenilor, 
exercitarea sferelor de infuen�� la diversele 
niveluri din ierarhia politic�, ca �i efectuarea 
de „comisioane” în beneficiul persoanelor cu 
putere de decizie.  

Democra�ia �i totalitarismul sunt cele mai 
întâlnite sisteme politice. Din punct de 
vedere al centraliz�rii, societ��ile 
democratice pot varia de la sisteme 
descentralizate, cum este cazul Canadei, unde 
provinciile au o putere considerabil� (spre 
exemplu, în privin�a negocierii tratatelor 
comerciale), la ��ri ca SUA, unde guvernul 
central men�ine un control mai mare asupra 
statelor (care sunt deseori scutite de 
impozitarea veniturilor ob�inute din 
str�in�tate), la sisteme de guvernare puternic 
centralizate, cum este cazul Fran�ei sau al 
Japoniei. Fiecare tip de sistem democratic are 
o anume form� de economie de pia�� liber�, 
gradul de libertate fiind îns� limitat �i 
direc�ionat sub o supraveghere atent�, în 
unele cazuri. Sistemele totalitare pot s� 
varieze de la cele care sunt dominate de 
religie, a�a cum este cazul ��rilor din Orientul 
Mijlociu dominate de Islam (ex. Iran), la cele 
dominate de puterea militar�, a�a cum este 
cazul Cambodgiei, al statului Haiti sau a�a 
cum a fost Irakul pân� acum câteva zile. 

Pe lâng� tendin�a de adaptare a firmelor la 
coordonatele impuse de diverse climate 
politice, ele devin deseori �i activiste, ini�iind 
programe pentru promovarea schimb�rii.   

 

Economia na�ional� a ��rilor str�ine 

Între economiile controlate (în care 
proprietatea este public� �i alocarea 
resurselor controlat�) �i economiile orientate 
spre pia�� (în care proprietatea este privat� �i 
exist� un grad de control mai redus) exist� 
diferen�e majore. Într-o economie orientat� 
spre pia��, salariile �i pre�urile sunt în general 
stabilite de for�ele pie�ei – disponibilitatea 
for�ei de munc� �i a produselor, alocarea 
resurselor sunt stabilite de raportul dintre 
cerere �i ofert�. În majoritatea cazurilor tipul 
de sistem economic se aproprie de tipul de 
sistem politic existent.  

Factorii economici lua�i în considerare atunci 
când se decide implantul într-un anumit stat 
sunt foarte diver�i, în func�ie de interesele 
specifice ale fiec�rei firme multina�ionale în 
parte. Printre ace�tia includem: nivelul 
infla�iei, convertibilitatea monedei, �omajul, 
cheltuielile �i datoriile bugetare (interne �i 
externe), cre�terea economic� total� (nivelul 
PIB-ului), gradul �i nivelul privatiz�rii din 
respectiva economie, infrastructurile 
existente (de transport, telecomunica�ii �i alte 
servicii, înv���mânt, s�n�tate, etc), balan�a de 
pl��i, restric�iile de ordin ecologic, etc 

Politicile �i barierele guvernamentale 
protec�ioniste 

Pe plan interna�ional, pentru a restric�iona 
comer�ul în scopul promov�rii produc�torilor 
na�ionali, guvernele pot ridica o serie larg� 
de bariere netarifare, cum ar fi: 

contingentele la importuri; 

subven�iile, inclusiv împrumuturile cu 
dobând� redus� �i regim preferen�ial pentru 
procurarea de resurse financiare; 

regimurile preferen�iale acordate achizi�iilor 
de la intern, incluzând cump�rarea exclusiv� 
a unor bunuri produse în �ar�, transportul 
m�rfurilor doar cu nave aflate sub pavilionul 
��rii respective, oferirea unui tratament 
preferen�ial la negocierea �i încheierea de 
contracte cu diverse grupuri de interese din 
respectivul stat; 
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procedurile vamale sau administrative 
specifice, incluzând obligativitatea marc�rii 
diverselor produse ce fac obiectul 
schimburilor comerciale interna�ionale, 
încadrarea �i respectiv evaluarea vamal� 
f�cându-se diferen�iat; 

diversele bariere tehnice �i de reglementare, 
incluzând condi�iile privind acordarea 
licen�elor de export – import, a facilit��ilor 
privind efectuarea diverselor tranzac�ii �i 
opera�iuni comerciale, standardele �i 
procedurile de testare �i inspec�ie excesive, 
condi�iile impuse privind distribu�ia 
bunurilor, etc. 

Barierele anterior men�ionate sunt deseori 
create din motive economice �i politice, 
guvernele dorind în multe dintre cazuri s� î�i 
protejeze diverse domenii de activitate în 
dezvoltare pe plan intern sau monopolurile. 
De asemenea, guvernele pot avea inten�ia de 
a-�i rezolva problemele legate de balan�a de 
pl��i, s� î�i men�in� oferta intern� de bunuri, 
s� asigure un nivel maximal al produselor 
destinate consumului popula�iei, s� î�i 
protejeze consumatorul sau chiar s� 
favorizeze diferite grupuri politice sau 
sociale.  

Acordurile interna�ionale 

Influen�a acordurilor interna�ionale asupra 
afacerilor se realizeaz� sub diverse aspecte, 
aceste acorduri controlând �i reglementând 
comer�ul dintre diversele state. Printre cele 
mai cunoscute acorduri interna�ionale sunt 
cel privind Uniunea European� (UE), 
Acordul Comercial al Americii de Nord 
(NAFTA), Acordul Central European de 
Liber-Schimb (CEFTA), etc. Acordurile 
men�ionate au un caracter general. Exist� �i 
acorduri intra-sectoriale, ca de exemplu 
Organiza�ia ��rilor Exportatoare de Petrol 
(OPEC). 

Câteva dintre obiectivele UE care au avut 
influen�� asupra afacerilor sunt: abolirea 
restric�iilor intrazonale privind mi�carea de 
bunuri, de capital, servicii �i for�� de munc�; 
stabilirea unui tarif vamal extern comun; 
realizarea unei politici agricole comune; 

armonizarea sistemelor legale �i de 
impozitare; instituirea unei politici uniforme 
privind politica antitrust, introducerea 
monedei unice europene EURO, etc. 

NAFTA a avut de la început scopul de a 
elimina barierele tarifare �i de a liberaliza 
oportunit��ile investi�ionale în America de 
Nord. Includerea în perspectiv� a altor state 
din America Central� �i din America Latin�, 
mai ales, ar putea face din NAFTA un bloc 
economic �i mai puternic. 

Principalul obiectiv al CEFTA a fost 
impulsionarea rela�iilor comerciale, prin 
instituirea liber-schimbului la diverse 
categorii de produse, dintre unele state 
central europene, aflate în negocieri de 
aderare la UE. Odat� cu admiterea unora 
dintre acestea în mai 2004 (ex. Ungaria, 
Republica Ceh�, Polonia, Slovacia) 
importan�a acordului va sc�dea. La fel s-a 
întâmplat �i în cazul Acordului European de 
Liber-Schimb (AELS), majoritatea statelor 
membre intrând ulterior în UE. 

OPEC-ul, fiind o alian�� a produc�torilor de 
petrol, a avut o mare influen�� asupra 
dinamicii afacerilor interna�ionale, în anii ’70 
for�ând efectiv cre�terea dramatic� a 
pre�urilor. Sc�derea la scar� global� a cererii 
de petrol �i cre�terea ofertei din partea 
produc�torilor care nu f�ceau parte din 
OPEC a redus drastic influen�a OPEC pentru 
o perioad�, dar un nou cartel, incluzând 
Norvegia �i Mexic-ul, înfiin�at în 1999, a 
contribuit la dublarea pre�urilor petrolului, 
al�turi de al�i factori conjuncturali (ex. zonele 
de conflict). 

Sistemele de drept 

Majoritatea activit��ilor comerciale pe plan 
interna�ional implic� contracte explicite sau 
implicite, contracte tip sau negociabile, ce �in 
de dreptul comer�ului interna�ional, de aceea 
în�elegerea diverselor sisteme de drept de pe 
plan interna�ional este o necesitate. 

Majoritatea statelor au la baza sistemului de 
drept, dreptul civil – un sistem codificat 
explicit, numit �i sistemul de drept 
continental – opus dreptului cutumiar - 
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sistemul common-law - bazat pe 
jurispruden��, pe tradi�ie, pe practici, 
obiceiuri �i pe interpretarea dat� de diversele 
instan�e de judecat�. În cel de-al doilea caz, 
precedentul judiciar are o importan�� 
deosebit�. Diferen�ele care pot s� apar� între 
cele dou� sisteme de drept sunt majore: astfel 
în sistemul de drept continental cel care 
înregistreaz� mai întâi numele de marc� este 
mai important, în temeiul legii, decât cel care 
folose�te mai întâi numele de marc� (mai 
important în sistemul common-law).  

Un al treilea sistem de drept, bazat pe religie, 
este sistemul de drept islamic. El se bazeaz� 
pe Coran, Sunnah, scrierile savan�ilor 
islamici �i pe consensul comunit��ilor 
juridice din ��rile musulmane. Astfel de legi 
pot s� influen�eze modul în care se pl�te�te 
dobânda, în diversele tranzac�ii comerciale. 
Sub legea islamic�, de exemplu, nu se poate 
pl�ti dobând�. În consecin��, ea trebuie 
colectat� sau pl�tit� indirect prin distribuirea 
profitului. 

Un factor semnificativ de planificare 
multina�ional� este �i dreptul muncii. Multe 
��ri au legi stricte care guverneaz� 
problemele legate de for�a de munc� (ex: 
Fran�a �i Italia), cum ar fi angajarea sau 
concedierea muncitorilor, situa�ie care 
limiteaz� cu severitate flexibilitatea 
managemetului unei firme implantate în 
respectiva �ar�. 

Aplicarea legii, corup�ia - darea �i luarea de 
mit�, exercitarea sferelor de influen�� - 
instabilitatea legislativ� sunt alte probleme de 
ordin legal care apar în diverse ��ri de 
implant. Problemele cheie ale 
managementului afacerilor interna�ionale 
afectate de diversele sisteme de drept sau de 
cadrul legal dintr-o �ar� sunt: reglementarea 
comer�ului �i a investi�iilor; protec�ia 
propriet��ii intelectuale; reglementarea 
fluxurilor financiare; impozitarea; condi�iile 
de raportare a diverselor date; 
reglementarea propriet��ii; rela�iile 
contractuale; tratatele interna�ionale �i 
solu�ionarea litigiilor. 

 

Factorii culturali �i diferen�ele de ordin  
cultural 

Obiceiurile, valorile, credin�ele �i normele de 
comportament specifice diverselor na�iuni, 
precum �i al�i factori culturali, pot avea o 
importan�� decisiv� în managementul 
interna�ional. Ignorarea diferen�elor de ordin 
cultural poate fi startul unui e�ec ireversibil, 
a�a cum arat� istoria multor firme 
multina�ionale. Tocmai de aceea, un manager 
de succes este un manager cu vaste 
cuno�tiin�e �i cu experien�� de management 
multicultural. 

Factorii culturali pot afecta o gam� larg� de 
decizii economice, cum ar fi modul în care au 
loc întâlnirile de afaceri �i negocierile 
interna�ionale, modul de abordare a pia�ei �i a 
concuren�ei, modul în care sunt remunera�i �i 
motiva�i angaja�ii, proiectarea �i 
caracteristicile produselor, culorile folosite în 
reclame,  sistemele de distribu�ie folosite, etc. 
Protocoalele de ordin cultural stabilesc 
dispunerea la o mas� de �edin�e, modul în 
care participan�ii sunt trata�i, modul în care 
sunt f�cute prezent�rile, eticheta în afaceri în 
genere. În lumea musulman�, �i mai ales în 
peninsula arab�, cu toate progresele �i 
înnoirile la care s-a ajuns, femeile nu au 
reu�it s� ob�in� recunoa�terea unei pozi�ii în 
lumea afacerilor. Tocmai de aceea, mul�i 
oameni de afaceri din Arabia Saudit� – dar 
nu numai – pot fi refractari la a negocia �i 
face afaceri cu o femeie manager, 
reprezentând o firm� exportatoare din 
str�in�tate. 

Formarea �i calificarea for�ei de munc� 

Alegerea strategic� a unei ��ri pentru implant, 
este dictat� în mare m�sur� de formarea, 
calificarea �i costul for�ei de munc�. Acest 
factor este deosebit de important în domenii 
de activitate unde sunt necesari angaja�i 
califica�i (ex. industria IT). Acolo unde 
intrarea pe pia�� implic� producerea sau 
livrarea de produse �i servicii simple, munca 
calificat� nu reprezint� un factor critic. 
Nivelul de formare �i calificare a for�ei de 
munc� poate varia pe plan interna�ional de la 
unul foarte înalt (ex. în Germania) la unul 
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foarte sc�zut (în ��ri în curs de dezvoltare, ca 
Bangladesh). 

Studiul lui Porter, ap�rut în 1990, a ajuns la 
concluzia c� nivelul de calificare al for�ei de 
munc� dintr-o �ar� este critic pentru succes în 
comer�ul interna�ional, deoarece afecteaz� 
abilitatea acelei ��ri de a câ�tiga �i men�ine 
un avantaj competitiv prin inova�ie �i 
schimbare. 

Costurile legate de for�a de munc� afecteaz� 
de asemenea planificarea strategic� a firmei, 
industria lohn-ului exploatând tocmai acest 
avantaj competitiv pe unele pie�e în curs de 
dezvoltare.  

Materiile prime, furnizori �i infrastructura 
resurselor fizice 

Resursele fizice sunt eviden�iate de 
abunden�a, accesibilitatea, calitatea �i costul 
terenurilor, a apelor, mineralelor sau a 
materialului lemnos dint-o �ar�, de existen�a 
surselor de energie, a zonelor piscicole, 
precum �i de alte elemente. În acela�i timp, 
elemente de amplasare geografic� 
(deschidere la mare, navigabilitatea râurilor 
�i alte ape interioare, etc) precum �i existen�a 
sau inexisten�a de diferen�e de fus orar sunt 
alte coordonate în func�ie de care se face 
planificarea strategic�. Avantajele de aceast� 
natur� a dus la dezvoltarea anumitor ramuri 
economice în diverse puncte de pe glob: 
Londra (pentru industria  serviciilor 
financiare, datorit� posibilit��ii 
tranzac�ion�rii cu Japonia �i cu SUA în 
cursul unei zile normale de lucru), Istanbul 
(pentru dezvoltarea comer�ului, dat� fiind 
a�ezarea geostrategic� între Europa �i Asia), 
etc.  

Factorii de infrastructur� care afecteaz� 
competitivitatea anumitor loca�ii includ tipul, 
calitatea �i costul sistemelor de transport, a 
sistemelor de comunica�ii, a serviciilor 
po�tale, a serviciilor de transfer monetar �i de 
fonduri, a serviciilor de îngrijire a s�n�t��ii, 
etc. Infrastructura mai include �i fondul de 
locuin�e �i institu�iile comerciale, factorii 
care afecteaz� calitatea vie�ii �i atractivitatea 
unei ��ri ca loc de reziden�� �i munc�.  

Disponibilitatea re�elelor de aprovizionare 
din domeniile economice legate de firma 
studiat�, precum �i disponibilitatea resurselor 
de capital �i a materiilor prime de pe plan 
local sunt al�i factori lua�i în calcul în 
momentul stabilirii loca�iei. 

Orient�rile tehnologice 

Impactul noilor tehnologii asupra 
oportunit��ilor �i amenin��rilor viitoare este 
evident în majoritatea domeniilor economice. 
Exploatarea avantajelor de ordin tehnologic 
este unul dintre promotorii afacerilor pe plan 
interna�ional. Introducerea Internetului (prin 
sistemul World Wide Web) a revolu�ionat 
diverse sectoare economice, permi�ând o mai 
bun� coordonare a ac�iunilor, a îmbun�t��it 
eficien�a �i comunicarea în afaceri, creând în 
plus oportunit��i strategice �i oportunit��i 
pentru perfec�ionarea sistemului opera�ional. 

Se preconizeaz� c� progresele din domeniile 
telecomunica�iilor vor produce schimb�ri 
majore în modul oamenilor de a gândi �i de a 
ac�iona. Progresele din domeniul ingineriei 
genetice creeaz� noi oportunit��i, cum sunt: 
dezvoltarea domeniului s�n�t��ii, a 
transporturilor, tehnologiei fibrei optice, a 
microma�inilor, superconductorilor, etc. 

Progresele tehnologice pot, de asemenea, 
amenin�a produsele existente (ex. apari�ia de 
CD-uri a dus la dispari�ia altor produse cum 
ar fi discurile de vinilin). De asemenea, 
Internetul a avut un impact major asupra 
modific�rii obi�nuin�elor de cump�rare a 
popula�iei, influen�ând major distribu�ia 
produselor la nivel interna�ional. 

Pe lâng� apari�ia de oportunit��i pentru 
crearea noilor produse �i de amenin��ri 
pentru produselor existente, progresele de 
ordin tehnologic pot afecta �i derularea 
cursului afacerilor. Astfel, în domeniul 
bancar, crearea de sisteme informatice 
performante a dus la lansarea de noi servicii 
�i produse bancare interna�ionale 24 din 24 
de ore pe zi, prin intermediul automatelor. La 
fel, progresele din domeniul telefoniei 
mobile a dus la crearea unei industrii de un 
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miliard de dolari �i la un nou impuls dat 
afacerilor interna�ionale. 

 

B. Factorii privind pozi�ia concuren�ial� pe o 
pia��: 

Pe lâng� factorii externi generali anterior 
prezenta�i, o analiz� secven�ial� ia în calcul �i 
domeniul specific de activitate al firmei cu 
elementele lui �i for�ele pie�ei. În analiza 
mediului concuren�ial includem factorii 
urm�tori: domeniul de activitate �i 
atractivitatea competitiv� a pie�ei; pia�a �int�, 
domeniul de activitate, structura pie�ei �i 
oportunit��ile de pe aceasta; mediul 
competitiv de pe pia�� (analiza celor cinci 
for�e ale lui Porter); determinan�ii succesului 
�i pozi�ia concuren�ial� în domeniile cu 
oportunit��i; concuren�a existent� �i cea 
anticipat�. 

Domeniul de activitate �i atractivitatea 
competitiv� a pie�ei 

Analizarea unui domeniu de activitate în mod 
integral �i a pie�ei competitive este 
important�, dar de foarte multe ori dificil de 
realizat la scar� multina�ional�, mai ales 
atunci când firma activeaz� într-o �ar� cu care 
înc� nu este pe deplin familiarizat�. În acest 
sens, se pot realiza studii comparative privind 
intrarea unei firme pe pie�e noi. 

Analiza domeniului economic �i a pie�ei 
examineaz� în primul rând factorii mediului 
extern general, anterior prezenta�i. Sunt lua�i 
astfel în discu�ie: factorii economici, sociali 
legali �i de afaceri pe plan global sau din 
zonele geografice respective, tendin�ele 
tehnologice, structura, segmentele �i 
tendin�ele pie�ei. Pe lâng� ace�ti factori, 
oportunit��ile de pe pia�a concuren�ial�, 
mediul pie�ei concuren�iale, structura 
domeniului economic �i a pie�ei sunt alte 
aspecte analizate, asupra c�rora vom insista 
mai ales în cele ce urmeaz�. 

Oportunit��ile privind pozi�ia concuren�ial�  

Analiza atractivit��ii domeniului economic �i 
a pie�ei identific� profilul oportunit��ilor din 
diverse domenii economice, oportunit��i care 

ajut� firma s� ob�in� o pozi�ie bun� 
comparativ cu concuren�a de pe o pia��: 

domeniile emergente: oportunit��i pentru 
intrarea timpurie pe pia��; 

domeniile ajunse la un grad înalt de 
maturitate: rafinarea produselor, servicii �i 
procese inovative; 

industriile aflate în declin: dominare, 
atacarea segmentelor înguste de pia��, 
strategii de culegere �i ie�ire de pe pia��; 

domeniile fragmentate: consolidarea pozi�iei. 

Neutralizarea �i dep��irea pericolelor 
generate de for�ele pie�ei pot asigura alte 
oportunit��i, în vederea ocup�rii unei pozi�ii 
bune comparativ cu concuren�a. Drept o 
reac�ie la pericolele de pe anumite pie�e a 
fost constituirea de firme mixte între 
diversele corpora�ii cu furnizorii �i clien�ii 
lor. 

Ideile despre oportunit��ile de afaceri pot 
veni din diverse surse. Sunt folosite în acest 
sens datele brute, analiza segmentelor înguste 
de pia��, necesit��ile ecologice �i sociale, 
tendin�ele tehnologice, schimbarea stilurilor 
de via��, analiza pie�elor în plin� dezvoltare. 

Mediul competitiv de pe pia��: cele cinci 
for�e ale lui Porter 

Michael Porter a studiat pia�a concuren�ial� a 
unei firme �i a identificat mai mul�i factori 
care pot influen�a concuren�a viitoare sau 
rivalitatea într-un domeniu economic, în 
formularea unei strategii. Pentru o firm� 
multina�ional� sau aflat� pentru prima dat� 
fa�� în fa�� cu provocarea interna�ionaliz�rii 
afacerilor, analiza acestor factori �i a 
impactului lor o poate ajuta s� anticipeze 
tipul �i dimensiunea concuren�ei viitoare, 
preconizate, �i uneori putând fi o metod� 
util� pentru pentru reperarea pericolelor �i a 
oportunit��ilor mai pu�in evidente. Autorul a 
identificat cinci caracteristici importante ale 
mediului concuren�ial, numite �i cele cinci 
for�e concuren�iale (sau ale lui Porter): 
barierele de intrare pe o pia��, rivalitatea, 
pericolul produselor concuren�iale din alte 
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domenii economice, puterea furnizorilor �i a 
clien�ilor. 

Barierele pentru intrarea pe pia�� a noilor 
concuren�i. Din experien�a firmelor 
interna�ionale reiese c� de cele mai multe ori, 
cu cât este mai greu s� p�trunzi pe o anumit� 
pia��, cu atât este mai pu�in probabil s� 
întâlne�ti concuren�i noi pe acea pia��. 
Intrarea pe o anumit� pia�� este influen�at� de 
numero�i factori: 

� loialitatea �i preferin�ele clientului fa�� 
de numele de marc�, are loc mai ales 
când produsele se diferen�iaz� suficient 
pentru a crea ata�amentul clentului fa�� 
de m�rcile existente; 

� economiile de scar� pot crea bariere la 
intrarea pe pia�� în sensul c� pot urca 
pre�urile ini�iale, pot reduec profiturile �i 
în general, pot duce la crearea de 
supracapacitate pe pia��; 

� accesul limitat la canalele de distibu�ie, 
poate crea bariere în sensul c� 
dezvoltarea unui nou concurent poate fi 
încetinit� sau costurile pot s� creasc�, din 
cauza acestei cauze. 

Necesarul mare de capital poate limita 
intrarea pe o anumit� pia�� a unui nou 
concurent. În acela�i timp, avantajul 
experien�ei pentru firmele existente poate 
descuraja competitorii poten�iali, 
cuno�tiin�ele de know-how conferind 
avantaje specifice. Reglement�rile 
guvernamentale pot crea bariere prin 
limitarea concuren�ei, mai ales în ��rile 
dezvoltate. 

Reac�iile anticipate ale firmelor existente pe 
o pia�� pot limita intrarea de noi concuren�i. 
Ele pot astfel s� î�i apere pia�a în diverse 
moduri - având resursele necesare pentru a 
reduce pre�urile �i stimula cump�rarea – prin 
sporirea publicit��ii, limitarea accesului la 
canalele de aprovizionare �i comercializare, 
prin luarea diferitor m�suri care ar putea 
compromite �ansele de succes ala noilor 
veni�i. 

Porter sus�ine ideea potrivit c�reia, cu cât 
sunt barierele mai mari, cu atât este mai mic� 

probabilitatea unor presiuni concuren�iale din 
afar�.  

Rivalitatea între firmele concurente. Au fost 
identificate mai multe condi�ii care pot cre�te 
poten�ialul rivalit��ii competitive intense pe o 
anumit� pia��. Astfel: 

� este mai costisitor s� ie�i dintr-o afacere 
decât s� te men�ii; 

� num�rul de concuren�i este în cre�tere, 
apropiindu-se în putere �i dimensiune; 

� este posibil� cre�terea volumului 
companiei, prin reducerea pre�urilor sau 
folosirea altor strategii concuren�iale; 

� Concuren�a este divers�; 

� Cererea pentru un anumit produs cre�te 
încet. 

� Pericolul produselor concuren�iale din 
alte domenii economice. În acest sens, 
Porter consider� c� produsele substitut 
din alte domenii economice sunt o 
poten�ial� concuren��. Costurile de 
schimbare a clien�ilor a unui produs cu 
altul sunt relativ sc�zute, tocmai de aceea 
produsele concurente din diferite domenii 
sunt considerate c� fac parte din mediul 
concuren�ial, putând afecta concuren�a 
viitoare. 

Puterea de negociere a furnizorilor �i 
puterea de negociere a clien�ilor sunt 
studiate din punct de vedere al impactului pe 
care îl au asupra succesului pe pia�a analizat� 
�i se evalueaz� impactul lor asupra 
condi�iilor concuren�ei viitoare. Spre 
exemplu, pe pie�ele unde produsele sunt 
relativ nediferen�iate �i exist� mul�i furnizori, 
puterea de negociere a furnizorilor nu este 
foarte mare. În alte cazuri furnizorii pot fi o 
nou� surs� de concuren��. Situa�ia este 
asem�n�toare �i în ceea ce prive�te clien�ii, 
mai ales acolo unde num�rul acestora este 
restrâns pe o anumit� pia�� sau importan�a lor 
este major�. 

Cele cinci for�e concuren�iale identificate de 
Porter asigur� o modalitate structurat� de a 
privi mediul concuren�ial. În acest sens, 
estimarea tipurilor �i a gradului de 
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concuren�� preconizat este important� pentru 
identificarea oportunit��ilor aflate la 
dispozi�ia noilor firme, care î�i doresc 
afirmarea pe o anumit� pia�� �i la dispozi�ia 
firmelor existente, cu experien�� pe o 
anumit� pia��. 

Structura domeniului economic �i a pie�ei 

Atunci când se realizeaz� un studiu de pia��, 
acesta acoper� toate componentele lan�ului 
valoric al domeniului de activitate respectiv, 
cum ar fi: canalele de distribu�ie �i de 
vânz�ri, caracteristicile clien�ilor; canalele 
media folosite pentru publicitate; furnizorii �i 
aprovizionarea (incluzând piesele �i materiile 
prime utilizate); concuren�a �i produsele 
concurente. Astfel de studii ofer� informa�ii 
privind oportunit��ile �i factorii de succes pe 
o pia��, identificându-se un nivel minim al 
acestora, avantajos pentru firm�, fiins un 
punct de plecare pentru identificarea 
strategiei pe termen mediu �i lung. Un studiu 
descriptiv al structurii domeniului economic 
�i al pie�ei acoper� informa�ii cum ar fi: 

� un rezumat al domeniului economic 
analizat, inclusiv prezentarea sa general�; 

� majoritatea orient�rilor, for�elor �i 
evenimentelor din domeniul respectiv, 
preconizate a avea un impact major 
asupra managementului strategic, precum 
�i analiza factorilor care stau la baza 
acestor for�e �i ra�ionamentul care a dus 
la reperarea acestor orient�ri; 

� fiecare component� a domeniului 
economic �i a pie�ei, inclusiv 
caracteristicile fiec�rei componente (de la 
resursa material� utilizat� pân� la client, 
începând de la fiecare cap�t al lan�ului 
valoric) �i rela�iile dintre ele, orient�rile 
trecute �i viitoare care afecteaz� 
oportunit��ile (concretizate adesea în 
zone de profit), factorii determinan�i ai 
succesului (adesea numite „creatoare de 
valoare”) corespunz�tori fiec�rei 
componente sau domeniului economic, 
pie�ei în ansamblu, indica�ii privind 
evolu�iile ulterioare  �i factorii pe care se 
bazeaz� previziunile f�cute; 

� factorii pie�ei, cum ar fi cump�r�torii, 
produsele �i particularit��ile lor, structura 
pie�ei, mediul concuren�ial de pia�� (cele 
cinci for�e ale lui Porter), oportunit��ile 
concuren�iale, factorii prezen�i �i viitori 
care influen�eaz� succesul, structura 
costurilor, modalit��ile de fixare a 
pre�urilor, echipamentul �i tehnologia 
disponibile, serviciile auxiliare (ex. 
electricitatea, alimentarea cu gaz, 
transportul, comunica�iile); 

� concuren�ii majori existen�i �i anticipa�i, 
inclusiv dimensiunea, num�rul �i 
importan�a lor, fixarea pre�urilor pentru 
diversele  produse, cercetarea �i 
dezvoltarea, publicitatea, investi�iile în 
fabrici �i utilaje, oportunit��ile legate de 
ni�e de pia�� neglijate, punctele slabe �i 
forte în domenii de succes sau cu 
oportunit��i �i indica�ii privind 
ra�ionamentul care st� la baza acestor 
evalu�ri; 

� sursele utilizate pentru ob�inerea de 
informa�ii despre afacerea vizat�. 

Aceste studii structurale dezv�luie adeseori �i 
accentueaz� rela�iile dintre componente, 
asigurând cunoa�terea în profunzime a 
pericolelor �i oportunit��ilor actuale �i 
viitoare pe pia��. 

Analiza pie�ei – �int� specifice 

Pe lâng� identificarea num�rului total de 
clien�i actuali �i poten�iali, analiza pie�ei �int� 
specifice determin� caracteristicile clien�ilor, 
eviden�iate prin valorile culturale dominante, 
obiceiurile de cump�rare �i consum, 
motiva�ia, etc; cantitatea �i tipurile de 
cump�r�turi f�cute; gradul de penetrare al 
pie�ei; modelele de cump�rare; normele 
legale privind standardele ce trebuie 
îndeplinite la fabricarea �i comercializarea 
produsului; fixarea pre�ului �i reglement�rile 
corespunz�toare; progresele tehnologice 
anticipate; ni�ele de pia��, localizarea 
geografic�, climatul, etc. To�i ace�ti factori, 
analiza�i prin prisma pie�ei afecteaz� 
programele de marketing, tipul �i localizarea 
unit��ilor de produc�ie, modul în care se iau 
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deciziile �i ac�iunile la nivel organiza�ional, 
al unit��ii strategice de afaceri �i opera�ional. 

Determinan�ii succesului �i pozi�ia 
concuren�ial� în domeniile cu oportunit��i 
(zonele de profit) 

Analiza factorilor determinan�i pentru 
succesul unei firme pe o pia��, în domeniul 
oportun de activitate, ales pentru dezvoltarea 
afacerilor, încearc� s� determine 
competen�ele necesare pentru ca ini�iativele 
firmei s� se dovedeasc�, ulterior implantului, 
a fi un succes. Aceast� analiz� încearc� s� 
determine �i limitele minime acceptate de 
firm� în vederea lu�rii deciziei de 
interna�ionalizare a afacerilor. Este 
determinat astfel un nivel minim sau de 
supravie�uire (de intrare), cât �i un nivel 
optim pentru diferen�ierea concuren�ial� pe 
pia��. 

Sunt identificate domeniile în care o firm� 
are sau poate dezvolta competen�e de baz� 
necesare pentru intrarea sau concurarea pe o 
pia�� dat� �i pentru asigurarea unei calit��i 
distinctive a produselor sau serviciilor 
comercializate, recunoscut� �i apreciat� de 
c�tre clien�i. 

Concuren�a existent� �i cea anticipat� 

Analiza grupurilor concuren�iale (alian�ele), 
cât �i a altor concuren�i principali de pe o 
pia�� sau la nivel interna�ional, este  deosebit 
de util�, pe lâng� studierea general� a pie�ei. 
Dintre competen�ele concuren�ilor care sunt 
studiate fac parte: pozi�ia pe pia��; profilul 
strategic; ac�iunile managementului �i 
modelele conceptuale; toate aspectele 
lan�ului valorilor clien�ilor lor, a pie�ei lor; 
produsele, serviciile, ac�iunile �i opera�iunile 
lor; aspectele financiare; sistemele 
informatice �i nivelul tehnologic atins; 
rela�iile între ac�ionari, etc. 

Competi�ia mondial� cre�te în ��rile în curs 
de dezvoltare �i în cele dezvoltate. De 
exemplu produc�torii chinezi de calculatoare, 
în genere la fel de sofisticate, dar mai iefine 
decât modelele IBM sau Compaq, sunt 
concuren�ii principali în China pentru firmele 
americane. Concuren�ii locali au aproape 

întotdeauna avantaje asupra concuren�ilor 
interna�ionali, printre cele mai importante 
finnd: familiarizarea cu pia�a, datorit� 
experien�ei câ�tigate în timp, �i protec�ia 
guvernamental� (mai mult sau mai pu�in 
evident�). Ace�ti factori pot crea bariere 
majore pentru împiedicarea p�trunderii pe 
pia�� �i, de cele ai multe ori, determin� 
firmele care doresc s� intre pe aceste pia�e s� 
caute un partener local pentru constituirea 
unei firme mixte. 

 

3. Analiza mediului INTERN al firmei 

Pe lâng� analiza mediului extern al firmei, în 
urma c�reia sunt identificate oportunit��ile �i 
riscurile asociate dezvolt�rii pe plan extern a 
firmei, diagnosticul atuurilor �i sl�biciunilor 
firmei are ca scop evaluarea resurselor �i 
restric�iilor firmei în perspectiva 
interna�ionaliz�rii. 

 

Analiza diagnostic a firmei 

Într-o abordare comun�, cele dou� direc�ii de 
analiz�, puctele slabe �i punctele tari pe de o 
parte  �i oportunit��ile �i pericolele pe de alt� 
parte constituie componentele unei analize de 
tip SWOT (strengths, weaknesses, 
opportunities, threats). Corpora�ia se poate 
afla în faze diferite ale procesului de 
interna�ionalizare, de aceea �i analiza 
diagnostic poate sa aib� finalit��i �i cerin�e 
diferite, corespunz�toare stadiului de 
expansiune în care se afl� firma la un 
moment dat. Întâlnim astfel trei mari stadii 
de interna�ionalizare, analiza putându-se face 
astfel la trei niveluri: diagnosticul 
interna�ionaliz�rii ini�iale, diagnosticul 
implat�rii �i diagnosticul multina�ionaliz�rii. 

În cadrul diagnosticului interna�ionaliz�rii 
ini�iale, efectuat în cazul corpora�iei cu o 
deschidere redus� spre exterior sau f�r� 
experien�� interna�ional�, care încearc� s� 
p�trund� pe pia�a extern�, este evaluat 
poten�ialul de dezvoltare ocazional� sau de 
durat� a afacerilor interna�ionale în scopul 
adapt�rii ofertelor, a metodelor �i tehnicilor 
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de operare în raport cu condi�iile specifice ale 
pie�ei externe.   

Corpora�iilor care au în vedere implantarea 
pe un termen mai lung, de durat�, pe una sau 
mai multe pie�e externe li se aplic� 
diagnosticul implant�rii, asem�n�tor cu cel 
practicat în cazul interna�ionaliz�rii ini�iale, 
dar la alte dimensiuni �i cu un grad de 
implicare superior. Sunt puse astfel bazele 
elabor�rii unei strategii de dezvoltare 
interna�ional� în perspectiva cuceririi unei 
pozi�ii de durat� în mai multe medii de 
afaceri diferite.  Diagnosticul implant�rii 
vizeaz�: capacitatea firmei  de  a aprecia 
riscurile �i nevoile în resurse asociate pie�elor 
selectate �i formelor de interna�ionalizare 
avute în vedere; capacitatea de a mobiliza 
resursele necesare, resurse de ordin 
tehnologic, financiare �i manageriale; 
capacitatea de a defini �i de a dezvolta o 
strategie interna�ional� în func�ie de valorile 
culturale  ale firmei, de cerin�ele 
competitivit��ii globale, de gradul de 
experien�� pe plan interna�ional.  

Firma care este deja prezent� pe mai multe 
pie�e externe este supus� diagnosticului 
multina�ionaliz�rii, care evalueaz� 
capacitatea firmei de a integra într-un sistem 
global diferitele sale forme de prezen�� în 
str�in�tate. Sunt identificate astfel sinergiile 
poten�iale între diferitele filiale str�ine, între 
ele �i firma mam�, punerea în eviden�� a 
domeniilor sau func�iilor unde pot fi ob�inute 
avantaje printr-o mai bun� coordonare sau 
organizare, evaluarea resurselor disponibile 
în vederea valorific�rii lor superioare în noul 
context. Aceast� analiz� diagnostic 
contribuie la luarea deciziilor în ceea ce 
prive�te structura organizatoric�, sistemele de 
informa�ii �i control, dezvoltarea unei culturi 
corpora�ionale �i al unui management al 
resurselor umane la nivel interna�ional. 

 

Factori critici din mediul intern al firmei 

care afecteaz� deciziile �i ac�iunile - în faza 

de corpora�ie multina�ional� 

Analiza contextual� ia în calcul o multitudine 
de factori interni, atât din cadrul firmei 
mam�, cât �i din cel al filialelor 
multina�ionale, care func�ioneaz� în alte ��ri 
(a�a cum reiese �i din figura 1). În cele ce 
urmeaz� vom analiza nou� dintre ace�tia �i 
anume: strategiile �i politicile firmei; 
marketingul; produc�ia �i activit��ile 
economice; sistemele informatice; resursele 
financiare �i contabile; administra�ia, 
conducerea �i resursele umane; ac�ionarii, 
proprietarii �i managerii; competen�ele de 
baz� valorificate de firm� pe pia�� (punctele 
forte �i punctele slabe ale firmei comparate 
cu cele ale competitorilor).  

Strategiile �i politicile firmei 

Strategiile prezente ale firmei care afecteaz� 
opera�iunile sale interna�ionale stau în centrul 
aten�iei atunci când se iau decizii de 
management multina�ional. Sunt luate în 
considerare modul în care sunt formulate 
strategiile, precum �i impactul pe care 
acestea le au la toate nivelurile – 
organiza�ional, al unit��ii de afaceri �i 
opera�ional. 

De exemplu, dac� ne referim la ac�ionariatul 
firmei, aceasta poate avea politica de a-�i 
de�ine filialele în proprietate de 100%, a�a 
cum a f�cut Borden pentru a-�i proteja 
tehnologia la expansiunea în China. 
Schimbarea circumstan�elor ini�iale poate 
face necesar� constituirea ulterioar� a unei 
firme mixte. Politica ini�ial� a General 
Motors, de a avea în proprietate 100% 
filialele sale, a fost abandonat� ulterior în 
favoarea unor serii de firme mixte ce au fost 
constituite. În cazul de mai sus, politica 
firmei cu privire la ac�ionariat este un factor 
intern firmei. În alte cazuri, constituirea unei 
firme mixte este impus� de legisla�ia 
specific� a unei ��ri. Spre exemplu, firma 
austriac� de asigur�ri Merkur Versieherung 
când a abordat pia�a româneasc�, datorit� 
legisla�iei române�ti, a fost nevoit� s� se 
asocieze cu o firm� româneasc� (Sara), luând 
astfel na�tere compania Sara Merkur. Allianz 
a preluat firma româneasc� ASIT, devenind 
astfel Allianz – �iriac. 
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Marketingul �i produsele firmei 

Factorii de marketing care sunt lua�i în 
considerare sunt clien�ii firmei, vânz�rile, 
serviciile �i distribu�ia în �ara de origine a 
firmei, precum �i opera�iunile din ��rile 
str�ine. În acest sens pot fi exemplificate 
diverse firme multina�ionale din sectorul 
produc�torilor mondiali de automobile, din 
cel al companiilor de transport aerian, a 
firmelor de produse de cosum, de produse 
farmaceutice, etc. 

Produc�ia �i activit��ile economice 

Capacit��ile de produc�ie �i activit��ile 
economice a firmei includ factori precum: 
unit��ile de produc�ie, for�a de munc�, 
calitatea, flexibilitatea, cercetarea �i 
dezvoltarea, gestiunea stocurilor – toate 
resursele posibile de competen�e de baz� care 
pot asigura avantaje competi�ionale majore. 

De exemplu, Southern Company, o societate 
de servicii publice american�, �i-a stabilit ca 
obiectiv principal producerea �i furnizarea de 
electricitate la pre�uri reduse, ceea ce a 
constituit un avantaj competi�ional major. În 
acest sens, compania a exploatat acest 
avantaj, cump�rând servicii publice de 
electricitate din alte ��ri. Pe pie�ele asiatice, 
Citibank a avut un avantaj competi�ional 
datorat competen�ei corpora�iei în ceea ce 
prive�te serviciile bancare automate. 
Referindu-ne la pia�a siderurgic� european� 
Siderurgica Hunedoara �i-a axat activitatea 
pe fabricarea profilelor laminate lungi, �i-a 
ajustat astfel produc�ia în acest sens în 
procesul restuctur�rii, devenind ulterior lider 
al pie�ei române�ti în acest sector, �i unul din 
principalii exportatori din zon�. 

Factori precum: disponibilitatea produsului, 
costurile de transport, costurile cu materiile 
prime, riscul ratei de schimb a devizelor, 
taxele vamale, tarifele �i economiile de scar� 
pot varia semnificativ de la o perioad� la alta 
�i de la o �ar� la alta. Astfel sunt influen�ate 
deciziile privind aprovizionarea cu materii 
prime, semifabricate sau alte componente 
care vor intra în componen�a produsului finit, 
locul unde acestea vor fi fabricate, unde 

trebuie asamblate sau fabricate produsele, 
deciziile privind asigurarea serviciilor post – 
vânzare sau care înso�esc vânzarea, deciziile 
privind stabilirea mix-ului adecvat de func�ii 
productive �i operative. Pentru a g�si cele 
mai avantajoase alternative, trebuie 
combinate sursele de aprovizionare �i 
unit��ile de produc�ie ale firmei cu sursele �i 
unit��ile de produc�ie externe.  

Sistemele informatice 

Includerea sistemelor informatice în cadrul 
analizelor interne ale firmelor se datoreaz� 
importan�ei lor în supravie�uirea �i 
dezvoltarea de avantaje competitive majore. 
Astfel, telecomunica�iile �i sistemele 
informatice corespunz�toare sunt importante 
datorit� problemelor implicate în gestionarea 
organiza�iilor diversificate �i r�spândite pe 
arii geografice mari, transferând rapid 
informa�ia la sectoare diferite, reconciliind 
diferen�ele, îndeplinind necesit��ile locale �i 
realizând rentabilizarea pe plan global a 
unit��iilor de afaceri. 

Spre exemplu, pentru o firm� de expedi�ii 
interna�ionale ca Dacoda sau Edy Spedition, 
sistemele informatice, al�turi de bazele de 
date privind poten�ialii clien�i �i 
transportatorii utiliza�i, schimbul rapid de 
informa�ii între unit��ile de afaceri sunt 
esen�iale în cazul unor opera�iuni cum ar fi 
tehnica grupajului de m�rfuri sau a 
expedi�iilor în circuit la nivel zonal �i 
european. Acela�i lucru poate fi spus �i 
despre sistemele informatice �i de 
comunicare dintre agen�iile de ticketing, 
marii touroperatori �i companiile de transport 
interna�ional aerian în ceea ce prive�te 
sistemul de rezervare a locurilor. 

Resursele financiare �i contabile 

Factorii lua�i în calcul în cazul analiz�rii 
situa�iei financiare a unei firme sunt situa�ia 
veniturilor, bilan�ul contabil �i capitalul 
curent. Utilizând simul�ri pe calculator ale 
scenariilor proiectate, ale indicatorilor 
financiari �i ale altor instrumente analitice, 
analizele asigur� o baz� pentru estimarea 
resurselor financiare disponibile pentru 
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opera�iunile în str�in�tate, estimare integral�, 
în func�ie de �ar� sau în func�ie de pia�a �int�. 

În spatele indicatorilor �i a instrumentelor se 
afl� resurse �i oportunit��i specifice. 
Scenariile cu privire la aranjamentele 
financiare, mai ales cele care implic� sursele 
financiare locare, sunt deosebit de importante 
în ��rile unde nivelul infla�iei este ridicat. 
Factorii lua�i în calcul în aceast� etap� sunt 
aplicabilitatea sistemelor �i practicilor de 
contabilitate a firmei pe pia�a �int� din 
str�in�tate, identificarea �i dezvoltarea de noi 
tipuri de sisteme �i practici necesare. În acest 
sens, din ce în ce mai multe firme din 
România aplealeaz� la normele interna�ionale 
de contabilitate, ceea ce le perimte o adaptare 
mai bun� la pie�ele �int�, în cazul 
interna�ionaliz�rii afacerilor. 

Administra�ia, conducerea �i alte resurse 
umane 

Aspectele organiza�ionale �i resursele umane 
în cazul managementului strategic 
multina�ional sunt factori cheie de succes 
pentru firm�. În acest sens, de�inerea de 
personal cu experien�� în opera�iuni 
multina�ionale reprezint� un avantaj major 
pentru firm�, deoarece opera�iunile 
interna�ionale difer� de opera�iunile realizate 
de o firm� pe plan na�ional. Rezolvarea 
problemelor politice, juridice, vamale, 
culturale, personale �i de ordin 
comportament care pot afecta succesul pe o 
anumit� pia�� presupun un nivel de 
cuno�tiin�e ridicat �i experien�� în domeniu. 
Elementele anterior enumerate sunt necesare 
�i pentru stabilirea contactelor pentru 
explorarea �i exploatarea oportunit��ilor de 
pe pie�ele �int�. 

Spre exemplu, firma Gillette dispunea în anul 
2000 de un grup de cadre de conducere 
format din peste 300 de expatria�i, fiind astfel 
un exemplu de competen�� de baz� în resurse 
umane, ceea ce acord� firmei un mare 
avantaj competitiv. Managerul executiv Jack 
Welch, un conduc�tor dinamic care a pus 
bazele unei culturi adaptative de firm� la 
General Electric, reprezint� un avantaj 
competitiv �i – împreun� cu ceilal�i manageri 

– o competen�� de baz� a firmei. Mediul de 
afaceri interna�ional de ast�zi, caracterizat 
prin dinamicitate, orientare spre schimbare �i 
inova�ie presupune existen�a unor abilit��i de 
conducere deosebite în cazul firmelor 
multina�ionale. 

Ac�ionarii, proprietarii �i managerii 

Asupra conducerii firmei strategice 
multina�ionale ac�ioneaz� mai multe grupuri 
de interese, care cuprind proprietarii 
(ac�ionarii firmei), clien�ii, furnizorii, 
institu�iile creditoare �i de împrumut, 
sindicatele, de�in�torii de francize, agen�iile 
guvernamentale, societ��ile (de pe plan local 
sau nu) �i managerii, personalul specializat, 
lucr�torii necalifica�i. 

Grupurile de interese pot s� aib� un impact 
important asupra strategiei firmei, a�a cum 
putem exemplifica cu diverse firme care �i-
au vândut unit��ile din Africa de Sud între 
anii 1970 �i 1980, ca urmare a presiunii 
ac�ionarilor. Sindicatele pot avea, de 
asemenea, un impact major asupra deciziilor 
din cadrul firmei, a�a cum pot fi semnalate 
cazurile din anii 1997 �i 1998, când în 
întreaga Europ� au fost probleme sindicale.  
Managerii grupului Dacia Renault Pite�ti s-
au confruntat cu ample proteste sindicale în 
martie 2003, ceea ce a dus la decizia de a 
disloca o parte din produc�ia de autoturisme 
Dacia spre alte loca�ii din Ucraina sau din 
alte ��ri învecinate. 

În cazul în care apar disfunc�ionalit��i în ceea 
ce prive�te rela�iile dintre ac�ionari, în urma 
studiilor care se pot efectua, pot fi g�site noi 
oportunit��i pentru parteneriate �i alian�e. 

Competen�ele de baz� valorificate de firm� 
pe pia�� (punctele forte �i punctele slabe ale 
firmei comparate cu cele ale competitorilor) 

Identificarea punctelor slabe �i tari ale unei 
firme î�i g�se�te utilitatea dac� competen�ele 
firmei sunt percepute �i apreciate pe pia��, 
a�a cum sunt apreciate �i în cadrul firmei. În 
plus, aceste competen�e de baz� nu pot fi 
sus�inute f�r� inovare. De exemplu, imaginea 
de marc� a firmei Gillette este constant 
înt�rit� �i reînnoit� prin promovarea 
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produsului, penetrarea pie�ei, continua 
îmbun�t��ire a serviciilor oferite clien�ilor �i 
un flux continuu de produse noi sau 
îmbun�t��ite, care s� corespund� nevoilor 
crescânde ale clien�ilor m�rcii Gillette. Pe 
m�sur� ce pia�a se dezvolt�, într-o lume 
caracterizat� prin dinamism, noi competen�e 
sunt dezvoltate pentru a înlocui �i suplimenta 
pe cele existente �i pentru a reac�iona la 
ac�iunile concuren�ei. 

Modul în care competen�ele de baz� ale unei 
firme se raporteaz� la cele ale competi�iei, în 
prezent �i în perspectiv�, afecteaz� abilitatea 
unei firme de a dep��i concuren�a pe pia�a 
�int�. Astfel dac� ele sunt diferite sau 
superioare concuren�ei, dac� sunt u�or de 
imitat, pot fi realizate produse noi care s� �in� 
cont de experien�a trecut�, prin maximizarea 
avantajelor �i modificarea neajunsurilor. În 
domeniul tehnologiilor produsele sunt adesea 
u�or de imitat. Cu aceast� problem� s-a 
confruntat �i afacerea telefoniei mobile a 
firmei Motorola în 1996 �i 1997, concuren�a 
imitând �i îmbun�t��ind produsele sale (de 
exemplu serviciile de comunica�ii personale 
de c�tre diverse firme sau aparatele de 
telefon mobil de c�tre Nokia). 

Atunci când se realizeaz� un studiu 
comparativ între dou� firme, nu sunt atât de 
importante valorile date (folosite doar pentru 
stimularea �i orientarea gândirii, neindicând 
ce decizii trebuie luate), ci mai degrab� 
definirea precis� a acelor factori care 
influen�eaz� succesul �i rela�iile relative 
dintre ace�tia într-un mediu concuren�ial �i 
formularea �i evaluarea alternativelor în 
lumina acestor factori �i oportunit��i. Un 
astfel de studiu încearc� s� identifice �i apoi 
s� exploateze strategic competen�ele de baz� 
ale firmei �inând cont de caracteristicile 

pie�ei �i de competen�ele de baz� ale 
concuren�ei. Spre exemplu, firma Mitsubishi 
Motors a efectuat o astfel de analiz� �i a 
construit o strategie pentru exploatarea 
avantajelor poten�iale de pe noile pie�e, 
evaluându-�i în acela�i timp punctele slabe 
de pe pia�a de origine, Japonia. 

Ideea de a face ceva diferit �i mai bine decât 
concuren�a sau altfel spus diferen�ierea 
produselor sau a serviciilor firmei este una 
din condi�iile succesului pe pie�ele 
concuren�iale. În acest sens, o firm� trebuie 
s� fie în permanen�� la curent cu produsele 
sau serviciile pe care concuren�a le-a creat 
sau le poate crea. Astfel de informa�ii permit 
axarea pe cele mai importante domenii ale 
pie�ei, cu cel mai mare impact asupra 
profiturilor (luând în calcul lan�ul de valori), 
domenii în care sunt formulate strategiile 
specifice de succes pentru viitorul imediat 
sau de perspectiv�.  

Proces deosebit de important în cadrul 
strategiei de interna�ionalizare a firmei, 
analiza strategic� a firmei în contextul 
interna�ionaliz�rii, prin identificarea 
oportunit��ilor �i evaluarea riscurilor 
interna�ionale, iar pe de alt� parte prin 
evaluarea resurselor interne ale firmei, este 
o etap� obligatorie, deoarece parcurgerea 
acestor etape reprezint� premisa pentru 
definirea strategiei de interna�ionalizare în 
concordan�� cu care vor fi luate deciziile 
cheie ale firmei �i va fi asigurat suportul 
tehnic, comercial �i financiar al 
opera�iunilor. În acest proces vor fi stabilite 
aspecte precum: gradul de implicare, tipurile 
de pie�e �int�, condi�iile transferului de 
tehnologie, în vederea interna�ionaliz�rii 
afacerilor.
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