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Analiza strategica a firmei in

contextul internagionalizérii

Asist. univ. drd. Cosmin Joldes
REI — ASE, Bucuresti

During the growing process, firms tend to pass over the local, national or regional limits of the
business environment, extending their activity in the global business field. The strategic analysis of
the firm, as a preliminary stage in the internationalization process, is crucial for the further succes
on the international markets.

The analysis of domestic, international and foreign environments and the analysis of corporate
controllable variables, with the purpose of the definition of the corporate business and mission, will
contribute both in setting the corporate objectives and in formulating short and long- term
Strategies.

Rey words: business internationalization, strategic analysis, business environment, corporate
variables, corporate strategies

Proces obiectiv, internationalizarea la cel de firma multinationald sau, mai mult,

afacerilor, are

la baza expansionismul
iminent al fortelor pietei si tendinta acestora

de a invada mediul inconjurator, neexploatat

incd, si de a-l include Iintr-un sistem
economic bazat pe mecanismul pietei.
Procesul internationalizarii  firmei  se

realizeaza, de reguld, Tn mod gradual, prin
parcurgerea mai multor stadii, care definesc
tot atatea tipuri de firme cu activitate
internationald si exprimd motivatii specifice
ale participarii la piata mondiala. Evolutia
firme de la stadiul de

unei export

(internationalizare primard a afacerilor) pana

de firma globala este lung si sinuos, dupa
cum o aratd istoria multor ,,actori” principali

ai pietei mondiale de astazi.

In luarea deciziei de extindere in afara
granitelor nationale, evaluarea obiectivelor si
resurselor unei firme este cruciald. Fiecare
noud piatd pe care firma intra poate cere o
evaluare completd 1n ceea ce priveste
obiectivele si resursele companiei-mama. Pe
masurd ce pietele devin din ce in ce mai
companiile

competitive, pe masurda ce

identificd noi oportunitati §i pe masurd ce
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costul intrarii pe pietele externe creste,

companiile au nevoie de aceasta evaluare.

Oportunitatile oferite de pietele externe nu

sunt intotdeauna 1n concordantda cu
obiectivele companiei, de aceea poate deveni
necesara modificarea acestora, modificarea
dimensiunilor planurilor de extindere sau
abandonarea lor. O piata poate sd ofere un
profit imediat, dar pe termen lung sa aiba
perspective nesatisfacatoare, in timp ce o pe
altd piatd poate oferi situatia inversd. Doar
atunci cand obiectivele companiei sunt clar
definite, astfel de diferente pot fi reconciliate

1n mod eficient.

Dupa identificarea obiectivelor companiei,
managementul firmei trebuie sa determine
dacd este pregatitd sd-si asume obligatiile
necesare pentru derularea cu succes a unor
operatiuni internationale, obligatii in ceea ce
sumele trebuie investite,

priveste care

personalul care trebuie angajat pentru
conducerea operatiunilor si hotdrarea de a
ramane pe piatd o perioada suficient de lunga
pentru a obtine profituri de pe urma

investitiilor facute.

Factorii deciziei de internationalizare, din
punctul de vedere al situatiei firmei, pot
favoriza expansiunea acesteia pe plan extern,
dar nu sunt necesari sd se regdseasca in
fiecare dintre cazuri, situatie, de altfel,
intalnitd doar pe plan teoretic. Nu putem

nega insa ca de cele mai multe ori detinerea

de 1naltd tehnologie si  know-how,
apartenenta la un grup de tari intre care au
fost 1incheiate diverse acorduri vizand
promovarea afacerilor si schimbul reciproc,
exploatarea pe termen scurt, dar intens a
avantajelor comparative de pe anumite piete
(ca de exemplu mana de lucru ieftina, dar
calificatd), toate contribuie la luarea deciziei
de internationalizare a afacerilor firmei. In
acelasi

timp, inexistenta factorilor care

defavorizeazd, sau mai mult interzic,
formularea unei strategii de internationalizare
este iar o situatie pur teoretici. In realitate,
firma trebuie sd analizeze factorii
conjuncturali (interni sau externi - din mediul
extern general sau concurential) si in functie
de riscurile pe care 1si permite sa si le asume,
de oportunitatile identificate si de importanta
lor pentru dezvoltarea corporatiei, In functie
de punctele ei forte sau slabe, decide daca
decizia de internationalizare va fi luatd sau
nu, sau va fi amanatd pentru o perioada

ulterioara.

1. Analiza strategici a firmei - etapa

preliminara formularii  strategiei de

internationalizare a afacerilor

Managementul strategic multinational este un

proces secvential si de perspectivd. In

vederea formularii strategiei de
internationalizare a firmei sunt parcurse mai

multe etape: analiza datelor externe si a
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potentialului firmei, determinarea
obiectivelor internationale ale firmei, studiul
alternativelor

strategice, elaborarea  si

realizarea programului de internationalizare.

Managementul international este influentat
de factorii conjuncturali in multe moduri, de
aceea se impune analiza contextului in care
sunt obtinute si

prelucrate informatiile

necesare pentru luarea deciziilor si a

masurilor de  management  strategic
multinational. Relatia dintre aceastd analizd
si procesul managementului strategic este
evidentiata de figura 1. Datoritd gamei largi
de situatii implicate, acest proceseste general
si selectiv, dar este unica posibilitate de a
include 1in aceeasi schema o analiza
secventiald. Prezentarea generala a acestei
analize contine formularea cadrului strategic
al firmei (prin strategii, planuri §i programe
la nivel organizational, al unitdtii de afaceri
si functional/operativ), punerea in practica,
activarea, mobilizarea si  monitorizarea
sistemelor, conducerea unei firme 1Intr-un
echilibrat, intr-un mediu

mod integrat

dinamic, global.

Dupa etapa de definire a coordonatelor

managementului  strategic, 1inainte  de
formularea strategiilor, se impune analiza
contextului (a mediului extern si intern),
fiind luati in calcul factorii externi generali,
factorii privind mediul concurential si

pozitia concurentiali de pe o piata si

factorii interni, din cadul firmei. Acesti
factori influenteazd optiunile strategice ale
firmei pe termen lung, stimuland sau, din
contra,

descurajand implicarea sa

internationald. Prin compararea factorilor
identificati si prin luarea in considerare a
obiectivelor si resurselor firmei se face
ulterior planificarea strategica internationala.
Dupa identificarea aspectelor cheie, acestea

vor fi aplicate in faza de implementare a

deciziei de internationalizare.

O analiza corectd a factorilor externi si
interni este esentiala In vederea dezvoltarii cu
succes a firmei pe plan international,
premisele strategiei de internationalizare a
firmei, cadrul strategic initial construit pe
au ca efect

competentele identificabile,

succesul sau esecul de mai tarziu.

fnainte de a formula strategia de
internationalizare a firmei sunt identificate
oportunitatile si sunt evaluate riscurile
internationale, iar pe de altda parte sunt
evaluate resursele interne ale firmei.
Parcurgerea acestor etape reprezintd premisa
pentru definirea strategiei de
internationalizare in concordantd cu care vor
fi luate deciziile cheie ale firmei si va fi
asigurat suportul tehnic, comercial i
financiar al operatiunilor. In acest proces va
fi stabilit gradul de implicare, tipurile de
piete transferului  de

tintad, conditiile

tehnologie, etc.
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DEFINIREA NATURII SITUATIEI PRIVIND MANAGEMENTUL STRATEGIC

\ 4

ANALIZA CONTEXTULUI

!

!

!

Factori externi generali

= climat politic

= teoria comerciala generald

= politici protectioniste/bariere

= economia nationald a tarilor

strdine

= cursuri valutare i controale

= sisteme legale

= factori culturali

= educatia si calificarea fortei de

munca si costurile muncii

= orientdri tehnice

= acorduri intra-nationale

= materii prime/infrastructura
|

= industria si
atractivitatea pozitiei

= oportunititi privind
pozitia concurentiala

Factori privind pozitia
concurentiald pe o piata

= pozitia concurentiala
— determinantii succesului

Factori interni privind firma

= strategiile si politicile firmei
= marketingul si produsele firmei

concurentiale = productia si activititile economice
=  piata-tinta specifica/ = sistemele informatice

clienti = resursele financiare si contabile

= structura industriei/ = administratia, conducerea si alte
pietei resurse umane

» mediul competitiv de = actionari, proprietari si manageri
pe pieta = competentele de bazi ale firmei

valorificate pe piata (punctele forte si
punctele slabe ale firmei comparate cu
cele ale competitorilor)

FACTORI EXTERNI

Figura 1: Procesul
strategic multinational:
o prezentare generala
secventiala lineara

man

(Sursa: Mockler 2001,
p.132)

l

FACTORI INTERNI
|

v

Compararea punctelor forte si a punctelor slabe ale firmei si
ale competitorilor cu privire la oportunitati si abilitati

A

y

FORMULAREA

DE STRATEGII

Domeniile cheie si care implicd obiective la nivelurile
intreprinderii, unitatii de afaceri st oprational — functional
fundatia / cadrul strategic total

problema intrarii pe pietele internationale
zona pietei

produse / servicii, promovare, distributie, pret
metoda intririi pe piata externa

localizarea si tipul locatiilor firmei

procese de transformare productie / operatii
managementul canalelor de aprovizionare
operatiunile organizatorice

resursele umane

finantare

control

contabilitate si impozitare

aliante strategice

A 4

Aplicarea sistemelor permisive si a factorilor cheie

A 4

IMPLEMENTAREA STRATEGIEI
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2. Analiza mediului EXTERN al firmei:

Analiza firmei incepe, de regula, cu mediul
extern al acesteia, deoarece orientarea
exterior -> interior (axatd pe clienti si pe
concurenti) este mult mai avantajoasa pentru
pastrarea legaturii cu pietele dinamice, fiind
astfel opusa perspectivei interior -> exterior,
care deseori pune accentul doar pe ceea ce
face firma in prezent. In cadrul analizei
contextuale a mediului extern voi evalua in
primul rand oportunitdtile si riscurile externe
ale firmei, dupa care ma voi axa pe
principalii factori critici externi generali si pe
cei cei care privesc pozitia concurentiald pe o
piatd, factori care afecteaza deciziile si
actiunile firmei.

Oportunititile si riscurile externe firmei

Determinarea oportunitatilor si a riscurilor
implicate de dezvoltarea firmei pe plan
international este importantd in vederea
stabilirii ~ criteriilor de determinare a
activitatilor internationale potentiale si a
localizdrii acestora. Analiza are drept punct
de pornire evaluarea 1n termeni de
oportunitate a activitdtilor potentiale si
localizarea internationald acestora, pe baza
unei largi informari cu privire la mediul de
afaceri. Studierea caracteristicilor mediului
de afaceri are loc prin analiza nevoilor si a
cererii  solvabile (structura, potentialul,
capacitatea si volumul pietei), prin analiza
concurentei (natura concurentei, firmele
dominante pe piatd, etc), prin determinarea
restrictiilor privind accesul pe piata.

Riscurile legate de internationalizare care
sunt evaluate sunt cele politice, inclusiv cele
determinate  de  modificarile  cadrului
institutional; riscurile economice, legate de
accesul la factori de productie, infrastructura,
calitatea fortei de munca si a managerilor,
instabilitatea  economica, si  riscurile
financiare, respectiv riscul valutar, riscul de
credit, solvabilitatea firmelor, etc.

Sistemul de supraveghere a mediului
international de afaceri, printr-o abordare
sistemica cu caracter permanent, asociaza

sursele de informatii interne si externe, datele
cantitative si calitative, analiza statica si
dinamica, informatiile primare, rezultate din
munca de cercetare de birou, si cele
secundare, care provin de pe teren,
informatiile anterioare formularii strategiei si
cele care rezultd 1in procesul aplicarii
acesteia. Acest sistem are calitatea de a oferi
in permanentd managementului firmei
informatii cat mai complete si actualizate in
baza carora sa se formuleze deciziile
strategice, tactice si operationale.

Factorii critici din mediul extern al firmei
care afecteaza deciziile si actiunile

Factorii critici externi care afecteaza deciziile
si actiunile firmei sunt de doua categorii -
factori externi generali si cei cei care privesc
piata concurentiala a acesteia — factori
prezentati distinct in cele ce urmeaza:

A. Factorii externi generali:

Factorii din mediul general extern care
rezultd din analiza contextuald cu infulentd
asupra firmei sunt: climatul politic
interational si dintr-o anumita zona/tard;
economia nationalda a diferitor tari straine
vizate pentru internationalizarea afacerilor;
politicile si  barierele  guvernamentale
protectioniste pe care le practica diferite state
sau organizatii; acordurile internationale
bilaterale sau multilaterale; sistemele de
drept 1intilnite pe plan international;
disponibilitatea de capital, pericolul deflatiei;
cursurile valutare (diferentele de curs valutar,
fluctuatiile, etc); factorii culturali si
diferentele de ordin cultural; formarea si
calificarea fortei de munca s§i costurile
implicate de aceasta; materiile prime
disponibile, furnizorii si infrastructura
resurselor fizice; orientdrile tehnologice.

Climatul politic

Sistemul de guvernare §i practicile intalnite
in cadrul diferitelor sisteme politice sunt
coordonatele care definesc climatul politic
dintr-o tara. In unele tari, ca Norvegia, spre
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exemplu, climatul politic este relativ calm si
stabil. Din contrast, 1n altele, cum ar fi Sudan
sau Libia, dominatia multimii, terorismul si
anarhia sunt predominante.

Afacerile pot fi afectate de sistemele politice
in multe feluri. In multe tiri este nevoie de o
aprobare de la guvern pentru a putea initia o
afacere. In unele tari, cum ar fi Germania,
procesul acesta de aprobare este transparent,
clar stabilit si poate fi urmat intr-un mod
ordonat. In schimb, in tarile in curs de
dezvoltare, procesul de obtinere a aprobarilor
poate fi neclar si deseori cere cunoasterea
profunda a practicilor locale si a oamenilor,
exercitarea sferelor de infuenta la diversele
niveluri din ierarhia politica, ca si efectuarea
de ,,comisioane” in beneficiul persoanelor cu
putere de decizie.

Democratia si totalitarismul sunt cele mai
intalnite sisteme politice. Din punct de
vedere al centralizarii, societatile
democratice pot varia de la sisteme
descentralizate, cum este cazul Canadei, unde
provinciile au o putere considerabila (spre
exemplu, In privinta negocierii tratatelor
comerciale), la tari ca SUA, unde guvernul
central mentine un control mai mare asupra
statelor (care sunt deseori scutite de
impozitarea  veniturilor  obtinute  din
strainatate), la sisteme de guvernare puternic
centralizate, cum este cazul Frantei sau al
Japoniei. Fiecare tip de sistem democratic are
o anume forma de economie de piatd libera,
gradul de libertate fiind 1nsd limitat si
directionat sub o supraveghere atenta, in
unele cazuri. Sistemele totalitare pot sa
varieze de la cele care sunt dominate de
religie, asa cum este cazul tarilor din Orientul
Mijlociu dominate de Islam (ex. Iran), la cele
dominate de puterea militard, asa cum este
cazul Cambodgiei, al statului Haiti sau asa
cum a fost Irakul panad acum cateva zile.

Pe langd tendinta de adaptare a firmelor la
coordonatele impuse de diverse climate
politice, ele devin deseori §i activiste, initiind
programe pentru promovarea schimbarii.

Economia nationala a tarilor straine
Intre  economiile controlate (In care
proprietatea este publicd §i  alocarea

resurselor controlatd) si economiile orientate
spre piata (in care proprietatea este privata si
existd un grad de control mai redus) exista
diferente majore. Intr-o economie orientati
spre piatd, salariile i preturile sunt In general
stabilite de fortele pietei — disponibilitatea
fortei de muncd si a produselor, alocarea
resurselor sunt stabilite de raportul dintre
cerere si ofertd. In majoritatea cazurilor tipul
de sistem economic se aproprie de tipul de
sistem politic existent.

Factorii economici luati in considerare atunci
cand se decide implantul intr-un anumit stat
sunt foarte diversi, in functie de interesele
specifice ale fiecarei firme multinationale in
parte. Printre acestia includem: nivelul
inflatiei, convertibilitatea monedei, somajul,
cheltuielile si datoriile bugetare (interne si
externe), cresterea economica totala (nivelul
PIB-ului), gradul si nivelul privatizarii din
respectiva economie, infrastructurile
existente (de transport, telecomunicatii si alte
servicii, invatamant, sanatate, etc), balanta de
plati, restrictiile de ordin ecologic, etc

Politicile _si _barierele  guvernamentale

protectioniste

Pe plan international, pentru a restrictiona
comertul n scopul promovarii producatorilor
nationali, guvernele pot ridica o serie larga
de bariere netarifare, cum ar fi:

contingentele la importuri;

subventiile, inclusiv imprumuturile cu
dobanda redusd si regim preferential pentru
procurarea de resurse financiare;

regimurile preferentiale acordate achizitiilor
de la intern, incluzdnd cumpararea exclusiva
a unor bunuri produse in tard, transportul
marfurilor doar cu nave aflate sub pavilionul
tarii respective, oferirea unui tratament
preferential la negocierea si incheierea de
contracte cu diverse grupuri de interese din
respectivul stat;
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procedurile vamale sau administrative
specifice, incluzdnd obligativitatea marcarii
diverselor produse «ce fac  obiectul
schimburilor ~ comerciale  internationale,
incadrarea §i respectiv evaluarea vamald
facandu-se diferentiat;

diversele bariere tehnice si de reglementare,
incluzand conditiile privind acordarea
licentelor de export — import, a facilitatilor
privind efectuarea diverselor tranzactii si
operatiuni  comerciale, standardele i
procedurile de testare si inspectie excesive,
conditile =~ impuse  privind  distributia
bunurilor, etc.

Barierele anterior mentionate sunt deseori
create din motive economice si politice,
guvernele dorind in multe dintre cazuri sa 1si
protejeze diverse domenii de activitate in
dezvoltare pe plan intern sau monopolurile.
De asemenea, guvernele pot avea intentia de
a-si rezolva problemele legate de balanta de
plati, sa 1si mentina oferta interna de bunuri,
sd asigure un nivel maximal al produselor
destinate consumului populatiei, s 1si

protejeze  consumatorul sau chiar sd
favorizeze diferite grupuri politice sau
sociale.

Acordurile internationale

Influenta acordurilor internationale asupra
afacerilor se realizeaza sub diverse aspecte,
aceste acorduri controland si reglementand
comertul dintre diversele state. Printre cele
mai cunoscute acorduri internationale sunt
cel privind Uniunea Europeana (UE),
Acordul Comercial al Americii de Nord
(NAFTA), Acordul Central European de
Liber-Schimb (CEFTA), etc. Acordurile
mentionate au un caracter general. Existd si
acorduri intra-sectoriale, ca de exemplu
Organizatia Tarilor Exportatoare de Petrol
(OPECQ).

Cateva dintre obiectivele UE care au avut
influentd asupra afacerilor sunt: abolirea
restrictiilor intrazonale privind miscarea de
bunuri, de capital, servicii si fortd de munca;
stabilirea unui tarif vamal extern comun;
realizarea unei politici agricole comune;

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

NAFTA a avut de la inceput scopul de a
elimina barierele tarifare si de a liberaliza
oportunitatile investitionale In America de
Nord. Includerea 1n perspectiva a altor state
din America Centrald si din America Latina,
mai ales, ar putea face din NAFTA un bloc
economic $i mai puternic.

Principalul obiectiv. al CEFTA a fost
impulsionarea relatiilor comerciale, prin
instituirea  liber-schimbului  la  diverse

categorii de produse, dintre unele state
central europene, aflate in negocieri de
aderare la UE. Odatd cu admiterea unora
dintre acestea in mai 2004 (ex. Ungaria,
Republica  Ceha, Polonia, Slovacia)
importanta acordului va scadea. La fel s-a
intdmplat i Tn cazul Acordului European de
Liber-Schimb (AELS), majoritatea statelor
membre intrand ulterior in UE.

OPEC-ul, fiind o alianta a producatorilor de
petrol, a avut o mare influentd asupra
dinamicii afacerilor internationale, in anii *70
fortand efectiv cresterea dramaticd a
preturilor. Scaderea la scara globala a cererii
de petrol si cresterea ofertei din partea
producatorilor care nu faceau parte din
OPEC a redus drastic influenta OPEC pentru
o perioadd, dar un nou cartel, incluzand
Norvegia si Mexic-ul, infiintat in 1999, a
contribuit la dublarea preturilor petrolului,
alaturi de alti factori conjuncturali (ex. zonele
de conflict).

Sistemele de drept

Majoritatea activitatilor comerciale pe plan
international implicd contracte explicite sau
implicite, contracte tip sau negociabile, ce tin
de dreptul comertului international, de aceea
intelegerea diverselor sisteme de drept de pe
plan international este o necesitate.

Majoritatea statelor au la baza sistemului de
drept, dreptul civil — un sistem codificat
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sistemul ~ common-law -  bazat  pe
jurisprudenta, pe traditie, pe practici,
obiceiuri si pe interpretarea data de diversele
instante de judecata. In cel de-al doilea caz,
precedentul judiciar are o importantd
deosebita. Diferentele care pot sd apard intre
cele doud sisteme de drept sunt majore: astfel
in sistemul de drept continental cel care
inregistreaza mai intai numele de marca este
mai important, in temeiul legii, decat cel care
foloseste mai intdi numele de marca (mai
important in sistemul common-law).

Un al treilea sistem de drept, bazat pe religie,
este sistemul de drept islamic. El se bazeaza
pe Coran, Sunnah, scrierile savantilor
islamici si pe consensul comunitatilor
juridice din tdrile musulmane. Astfel de legi
pot sd influenteze modul in care se plateste
dobanda, in diversele tranzactii comerciale.
Sub legea islamica, de exemplu, nu se poate
plati dobanda. In consecinta, ea trebuie
colectata sau platitd indirect prin distribuirea
profitului.

Un factor semnificativ de planificare
multinationala este si dreptul muncii. Multe
tari au legi stricte care guverneazd
problemele legate de forta de muncd (ex:
Franta si Italia), cum ar fi angajarea sau
concedierea muncitorilor, situatie care
limiteaza cu  severitate  flexibilitatea
managemetului unei firme implantate in
respectiva tara.

Aplicarea legii, coruptia - darea si luarea de
mita, exercitarea sferelor de influentd -
instabilitatea legislativa sunt alte probleme de
ordin legal care apar In diverse tari de
implant. Problemele cheie ale
managementului  afacerilor internationale
afectate de diversele sisteme de drept sau de
cadrul legal dintr-o tara sunt: reglementarea
comertului §i a investitiilor; protectia
proprietatii  intelectuale;  reglementarea
fluxurilor financiare; impozitarea; conditiile

de raportare  a  diverselor  date;
reglementarea proprietatii; relatiile
contractuale; tratatele internationale §i

solutionarea litigiilor.

Factorii _culturali si_diferentele de ordin
cultural

Obiceiurile, valorile, credintele si normele de
comportament specifice diverselor natiuni,
precum si alti factori culturali, pot avea o
importantd decisivd in  managementul
international. Ignorarea diferentelor de ordin
cultural poate fi startul unui esec ireversibil,
asa cum aratd istoria multor firme
multinationale. Tocmai de aceea, un manager
de succes este un manager cu vaste
cunostiinte si cu experientd de management
multicultural.

Factorii culturali pot afecta o gama larga de
decizii economice, cum ar fi modul 1n care au
loc 1intalnirile de afaceri si negocierile
internationale, modul de abordare a piatei si a
concurentei, modul in care sunt remunerati $i
motivati angajatii, proiectarea si
caracteristicile produselor, culorile folosite n
reclame, sistemele de distributie folosite, etc.
Protocoalele de ordin cultural stabilesc
dispunerea la o masd de sedinte, modul in
care participantii sunt tratati, modul 1n care
sunt facute prezentdrile, eticheta in afaceri in
genere. In lumea musulmana, si mai ales in
peninsula araba, cu toate progresele si
innoirile la care s-a ajuns, femeile nu au
reusit s obtind recunoasterea unei pozitii in
lumea afacerilor. Tocmai de aceea, multi
oameni de afaceri din Arabia Saudita — dar
nu numai — pot fi refractari la a negocia si
face afaceri cu o femeie manager,
reprezentaind o firma exportatoare din
strainatate.

Formarea si calificarea fortei de munca

Alegerea strategicd a unei tari pentru implant,
este dictatd Tn mare masura de formarea,
calificarea si costul fortei de munca. Acest
factor este deosebit de important in domenii
de activitate unde sunt necesari angajati
calificati (ex. industria IT). Acolo unde
intrarea pe piatd implicd producerea sau
livrarea de produse si servicii simple, munca
calificatd nu reprezintda un factor critic.
Nivelul de formare si calificare a fortei de
munca poate varia pe plan international de la
unul foarte fnalt (ex. In Germania) la unul
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foarte scdzut (in tari 1n curs de dezvoltare, ca
Bangladesh).

Studiul lui Porter, aparut in 1990, a ajuns la
concluzia ca nivelul de calificare al fortei de
muncd dintr-o tard este critic pentru succes in
comertul international, deoarece afecteaza
abilitatea acelei tari de a castiga si mentine
un avantaj competitiv prin inovatie §i
schimbare.

Costurile legate de forta de munca afecteaza
de asemenea planificarea strategica a firmei,
industria lohn-ului exploatdnd tocmai acest
avantaj competitiv pe unele piete in curs de
dezvoltare.

Materiile prime, furnizori si_infrastructura
resurselor fizice

Resursele fizice sunt evidentiate de
abundenta, accesibilitatea, calitatea si costul
terenurilor, a apelor, mineralelor sau a
materialului lemnos dint-o tara, de existenta
surselor de energie, a zonelor piscicole,
precum si de alte elemente. In acelasi timp,
elemente de amplasare geografica
(deschidere la mare, navigabilitatea raurilor
si alte ape interioare, etc) precum i existenta
sau inexistenta de diferente de fus orar sunt
alte coordonate in functie de care se face
planificarea strategica. Avantajele de aceasta
naturd a dus la dezvoltarea anumitor ramuri
economice in diverse puncte de pe glob:
Londra (pentru industria serviciilor
financiare, datorita ~ posibilitatii
tranzactiondrii cu Japonia si cu SUA 1n
cursul unei zile normale de lucru), Istanbul
(pentru dezvoltarea comertului, datd fiind
asezarea geostrategicd intre Europa si Asia),
etc.

Factorii de infrastructura care afecteazd
competitivitatea anumitor locatii includ tipul,
calitatea si costul sistemelor de transport, a
sistemelor de comunicatii, a serviciilor
postale, a serviciilor de transfer monetar si de
fonduri, a serviciilor de ingrijire a sanatatii,
etc. Infrastructura mai include si fondul de
locuinte si institutiile comerciale, factorii
care afecteaza calitatea vietii §i atractivitatea
unei tari ca loc de rezidentd si munca.

Disponibilitatea retelelor de aprovizionare
din domeniile economice legate de firma
studiata, precum si disponibilitatea resurselor
de capital si a materiilor prime de pe plan
local sunt alti factori luati 1n calcul 1n
momentul stabilirii locatiei.

Orientarile tehnologice

Impactul noilor tehnologii asupra
oportunitatilor si amenintarilor viitoare este
evident in majoritatea domeniilor economice.
Exploatarea avantajelor de ordin tehnologic
este unul dintre promotorii afacerilor pe plan
international. Introducerea Internetului (prin
sistemul World Wide Web) a revolutionat
diverse sectoare economice, permitand o mai
buna coordonare a actiunilor, a Tmbunatatit
eficienta si comunicarea in afaceri, creand in
plus oportunitdti strategice si oportunitdti
pentru perfectionarea sistemului operational.

Se preconizeaza ca progresele din domeniile
telecomunicatiilor vor produce schimbari
majore Tn modul oamenilor de a gandi si de a
actiona. Progresele din domeniul ingineriei
genetice creeazd noi oportunitdti, cum sunt:
dezvoltarea domeniului sanatatii, a
transporturilor, tehnologiei fibrei optice, a
micromasinilor, superconductorilor, etc.

Progresele tehnologice pot, de asemenea,
ameninta produsele existente (ex. aparitia de
CD-uri a dus la disparitia altor produse cum
ar fi discurile de vinilin). De asemenea,
Internetul a avut un impact major asupra
modificarii obisnuintelor de cumparare a
populatiei, influentind major distributia
produselor la nivel international.

Pe langd aparitia de oportunititi pentru
crearea noilor produse si de amenintari
pentru produselor existente, progresele de
ordin tehnologic pot afecta si derularea
cursului afacerilor. Astfel, Tn domeniul
bancar, crearea de sisteme informatice
performante a dus la lansarea de noi servicii
si produse bancare internationale 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 si la un nou impuls dat
afacerilor internationale.

B. Factorii privind pozitia concurentiala pe o
piata:

Pe langa factorii externi generali anterior
prezentati, o analiza secventiald ia in calcul si
domeniul specific de activitate al firmei cu
elementele lui si fortele pietei. In analiza
mediului concurential includem factorii
urmdtori: domeniul de activitate si
atractivitatea competitiva a pietei; piata tinta,
domeniul de activitate, structura pietei §i
oportunitatile de pe aceasta; mediul
competitiv de pe piatd (analiza celor cinci
forte ale lui Porter); determinantii succesului
si pozitia concurentiald in domeniile cu
oportunitati; concurenta existentd si cea
anticipata.

Domeniul de activitate si__atractivitatea

competitiva a pietei

Analizarea unui domeniu de activitate in mod
integral si a pietei competitive este
importantd, dar de foarte multe ori dificil de
realizat la scard multinationald, mai ales
atunci cand firma activeaza intr-o tard cu care
incd nu este pe deplin familiarizatd. In acest
sens, se pot realiza studii comparative privind
intrarea unei firme pe piete noi.

Analiza domeniului economic §i a pietei
examineaza 1n primul rand factorii mediului
extern general, anterior prezentati. Sunt luati
astfel in discutie: factorii economici, sociali
legali si de afaceri pe plan global sau din
zonele geografice respective, tendintele
tehnologice,  structura, segmentele  si
tendintele pietei. Pe langd acesti factori,
oportunitatile de pe piata concurentiald,
mediul  pietei  concurentiale, structura
domeniului economic §i a pietei sunt alte
aspecte analizate, asupra cdrora vom insista
mai ales in cele ce urmeaza.

Oportunitatile privind pozitia concurentiala

Analiza atractivitdtii domeniului economic si
a pietei identifica profilul oportunitatilor din
diverse domenii economice, oportunitati care

ajutd firma sa obtind o pozitie bund
comparativ cu concurenta de pe o piata:

domeniile emergente: oportunitati
intrarea timpurie pe piata;

pentru

domeniile ajunse la un grad TInalt de
maturitate: rafinarea produselor, servicii si
procese inovative;

industriile aflate 1n declin: dominare,
atacarea segmentelor inguste de piatd,
strategii de culegere si iesire de pe piata;

domeniile fragmentate: consolidarea pozitiei.

Neutralizarea §i  depasirea  pericolelor
generate de fortele pietei pot asigura alte
oportunitati, in vederea ocupdrii unei pozitii
bune comparativ cu concurenta. Drept o
reactie la pericolele de pe anumite piete a
fost constituirea de firme mixte 1intre
diversele corporatii cu furnizorii si clientii
lor.

Ideile despre oportunitatile de afaceri pot
veni din diverse surse. Sunt folosite Tn acest
sens datele brute, analiza segmentelor inguste
de piatd, necesitatile ecologice si sociale,
tendintele tehnologice, schimbarea stilurilor
de viata, analiza pietelor in plind dezvoltare.

Mediul competitiv _de pe piata: cele cinci
forte ale lui Porter

Michael Porter a studiat piata concurentiald a
unei firme si a identificat mai multi factori
care pot influenta concurenta viitoare sau
rivalitatea intr-un domeniu economic, 1In
formularea unei strategii. Pentru o firma
multinationald sau aflatd pentru prima data
fatd in fatd cu provocarea internationalizarii
afacerilor, analiza acestor factori si a
impactului lor o poate ajuta sa anticipeze
tipul si dimensiunea concurentei viitoare,
preconizate, si uneori putand fi o metoda
utila pentru pentru reperarea pericolelor si a
oportunitatilor mai putin evidente. Autorul a
identificat cinci caracteristici importante ale
mediului concurential, numite si cele cinci
forte concurentiale (sau ale lui Porter):
barierele de intrare pe o piata, rivalitatea,
pericolul produselor concurentiale din alte
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domenii economice, puterea furnizorilor si a
clientilor.

Barierele pentru intrarea pe piata a noilor
concurenti.  Din  experienta  firmelor
internationale reiese ca de cele mai multe ori,
cu cat este mai greu sa patrunzi pe o anumita
piatd, cu atit este mai putin probabil sd
intalnesti concurenti noi pe acea piata.
Intrarea pe o anumita piata este influentata de
numerosi factori:

» Joialitatea §i preferintele clientului fata
de numele de marca, are loc mai ales
cand produsele se diferentiaza suficient
pentru a crea atasamentul clentului fata
de marcile existente;

» economiile de scara pot crea bariere la
intrarea pe piata in sensul ca pot urca
preturile initiale, pot reduec profiturile si
in general, pot duce la crearea de
supracapacitate pe piata;

» qccesul limitat la canalele de distibutie,
poate crea Dbariere 1in sensul cd
dezvoltarea unui nou concurent poate fi
incetinitd sau costurile pot sa creasca, din
cauza acestei cauze.

Necesarul mare de capital poate limita
intrarea pe o anumitd piatd a unui nou
concurent. In acelasi timp, avantajul
experientei pentru firmele existente poate
descuraja competitorii potentiali,
cunostiintele de  know-how  conferind
avantaje specifice. Reglementarile
guvernamentale pot crea bariere prin
limitarea concurentei, mai ales in tarile
dezvoltate.

Reactiile anticipate ale firmelor existente pe
o piata pot limita intrarea de noi concurenti.
Ele pot astfel sa 1si apere piata in diverse
moduri - avand resursele necesare pentru a
reduce preturile §i stimula cumpararea — prin
sporirea publicitatii, limitarea accesului la
canalele de aprovizionare §i comercializare,
prin luarea diferitor mdsuri care ar putea
compromite sansele de succes ala noilor
veniti.

Porter sustine ideea potrivit careia, cu cat
sunt barierele mai mari, cu atat este mai mica

probabilitatea unor presiuni concurentiale din
afara.

Rivalitatea intre firmele concurente. Au fost
identificate mai multe conditii care pot creste
potentialul rivalitdtii competitive intense pe o
anumita piata. Astfel:

= este mai costisitor sa iesi dintr-o afacere
decét sd te mentii;

= numdrul de concurenti este 1n crestere,
apropiindu-se 1n putere si dimensiune;

= este posibild cresterea  volumului
companiel, prin reducerea preturilor sau
folosirea altor strategii concurentiale;

= Concurenta este diversa;

= Cererea pentru un anumit produs creste
incet.

= Pericolul produselor concurentiale din
alte domenii economice. In acest sens,
Porter considera cd produsele substitut
din alte domenii economice sunt o
potentiala  concurentd. Costurile de
schimbare a clientilor a unui produs cu
altul sunt relativ scazute, tocmai de aceea
produsele concurente din diferite domenii
sunt considerate cd fac parte din mediul
concurential, putand afecta concurenta
viitoare.

Puterea de negociere a furnizorilor §i
puterea de negociere a clientilor sunt
studiate din punct de vedere al impactului pe
care 1l au asupra succesului pe piata analizata
si se evalueaza impactul lor asupra
conditiilor  concurentei  viitoare.  Spre
exemplu, pe pietele unde produsele sunt
relativ nediferentiate si existd multi furnizori,
puterea de negociere a furnizorilor nu este
foarte mare. In alte cazuri furnizorii pot fi o
noud sursd de concurentd. Situatia este
asemanatoare §i in ceea ce priveste clientil,
mai ales acolo unde numadrul acestora este
restrans pe o anumita piata sau importanta lor
este majora.

Cele cinci forte concurentiale identificate de
Porter asigurd o modalitate structuratd de a
privi mediul concurential. In acest sens,
estimarea tipurilor si a gradului de
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concurenta preconizat este importantd pentru
identificarea  oportunitdtilor  aflate  la
dispozitia noilor firme, care 1si doresc
afirmarea pe o anumita piatd si la dispozitia
firmelor existente, cu experientd pe o
anumita piata.

Structura domeniului economic §i a pietei

Atunci cand se realizeaza un studiu de piata,
acesta acopera toate componentele lantului
valoric al domeniului de activitate respectiv,
cum ar fi: canalele de distributie si de
vanzari, caracteristicile clientilor; canalele
media folosite pentru publicitate; furnizorii si
aprovizionarea (incluzand piesele si materiile
prime utilizate); concurenta si produsele
concurente. Astfel de studii oferd informatii
privind oportunitatile si factorii de succes pe
o piatd, identificAndu-se un nivel minim al
acestora, avantajos pentru firma, fiins un
punct de plecare pentru identificarea
strategiei pe termen mediu si lung. Un studiu
descriptiv al structurii domeniului economic
si al pietel acopera informatii cum ar fi:

* un rezumat al domeniului economic
analizat, inclusiv prezentarea sa generala;

* majoritatea  orientdrilor, fortelor si
evenimentelor din domeniul respectiv,
preconizate a avea un impact major
asupra managementului strategic, precum
si analiza factorilor care stau la baza
acestor forte si rationamentul care a dus
la reperarea acestor orientari;

= fiecare componentd a domeniului
economic §i a  pietei, inclusiv
caracteristicile fiecarei componente (de la
resursa materiald utilizatd pana la client,
incepind de la fiecare capat al lantului
valoric) si relatiile dintre ele, orientarile
trecute si  viitoare care afecteaza
oportunitdtile (concretizate adesea in
zone de profit), factorii determinanti ai
succesului (adesea numite ,,creatoare de
valoare™) corespunzatori fiecarei
componente sau domeniului economic,
pietei 1n ansamblu, indicatii privind
evolutiile ulterioare si factorii pe care se
bazeaza previziunile facute;

= factorii pietei, cum ar fi cumparatorii,
produsele si particularitatile lor, structura
pietei, mediul concurential de piatd (cele
cinci forte ale lui Porter), oportunitatile
concurentiale, factorii prezenti si viitori
care influenteaza succesul, structura
costurilor, modalitatile de fixare a
preturilor, echipamentul si tehnologia
disponibile, serviciile auxiliare (ex.
electricitatea, alimentarea cu  gaz,
transportul, comunicatiile);

= concurentii majori existenti si anticipati,
inclusiv  dimensiunea, numarul  si
importanta lor, fixarea preturilor pentru
diversele produse, cercetarea  si
dezvoltarea, publicitatea, investitiile in
fabrici si utilaje, oportunitatile legate de
nise de piatd neglijate, punctele slabe si
forte in domenii de succes sau cu
oportunitati  si  indicatii  privind
rationamentul care std la baza acestor
evaluari;

= sursele utilizate pentru obtinerea de
informatii despre afacerea vizata.

Aceste studii structurale dezvaluie adeseori si
accentueazd relatiile dintre componente,
asigurand cunoasterea in profunzime a
pericolelor si oportunitdtilor actuale si
viitoare pe piata.

Analiza pietei — tinta specifice

Pe langd identificarea numarului total de
clienti actuali si potentiali, analiza pietei tinta
specifice determind caracteristicile clientilor,
evidentiate prin valorile culturale dominante,
obiceiurile de cumparare si  consum,
motivatia, etc; cantitatea si tipurile de
cumparaturi facute; gradul de penetrare al
pietei; modelele de cumpdrare; normele
legale privind standardele ce trebuie
indeplinite la fabricarea si comercializarea
produsului; fixarea pretului si reglementarile
corespunzatoare;  progresele  tehnologice
anticipate; nisele de piatd, localizarea
geografica, climatul, etc. Toti acesti factori,
analizati prin prisma pietei afecteaza
programele de marketing, tipul si localizarea
unitdtilor de productie, modul in care se iau
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deciziile si actiunile la nivel organizational,
al unitatii strategice de afaceri si operational.
Determinantii _ succesului _si  pozitia

concurentiala in domeniile cu oportunitdati
(zonele de profit)

Analiza factorilor determinanti  pentru
succesul unei firme pe o piata, in domeniul
oportun de activitate, ales pentru dezvoltarea
afacerilor, Incearca sa determine
competentele necesare pentru ca initiativele
firmei sa se dovedeasca, ulterior implantului,
a fi un succes. Aceastd analiza incearcd sd
determine si limitele minime acceptate de
firmd 1n vederea ludrii deciziei de
internationalizare ~ a  afacerilor.  Este
determinat astfel un nivel minim sau de
supravietuire (de intrare), cat si un nivel
optim pentru diferentierea concurentiald pe
piata.

Sunt identificate domeniile in care o firma
are sau poate dezvolta competente de baza
necesare pentru intrarea sau concurarea pe o
piatd datd si pentru asigurarea unei calitati
distinctive a produselor sau serviciilor
comercializate, recunoscutd si apreciatd de
catre clienti.

Concurenta existentd si cea anticipatd

Analiza grupurilor concurentiale (aliantele),
cat si a altor concurenti principali de pe o
piata sau la nivel international, este deosebit
de utila, pe langd studierea generald a pietei.
Dintre competentele concurentilor care sunt
studiate fac parte: pozitia pe piatd; profilul
strategic;  actiunile managementului  si
modelele conceptuale; toate aspectele
lantului valorilor clientilor lor, a pietei lor;
produsele, serviciile, actiunile §i operatiunile
lor; aspectele financiare; sistemele
informatice si nivelul tehnologic atins;
relatiile Tntre actionari, etc.

Competitia mondiald creste in tarile Tn curs
de dezvoltare si in cele dezvoltate. De
exemplu producatorii chinezi de calculatoare,
in genere la fel de sofisticate, dar mai iefine
decat modelele IBM sau Compaq, sunt
concurentii principali in China pentru firmele
americane. Concurentii locali au aproape

intotdeauna avantaje asupra concurentilor
internationali, printre cele mai importante
finnd: familiarizarea cu piata, datoritd
experientei castigate in timp, si protectia
guvernamentald (mai mult sau mai putin
evidentd). Acesti factori pot crea bariere
majore pentru impiedicarea patrunderii pe
piata si, de cele ai multe ori, determina
firmele care doresc sd intre pe aceste piate sa
caute un partener local pentru constituirea
unei firme mixte.

3. Analiza mediului INTERN al firmei

Pe langa analiza mediului extern al firmei, 1n
urma cdreia sunt identificate oportunitatile si
riscurile asociate dezvoltarii pe plan extern a
firmei, diagnosticul atuurilor si slabiciunilor
firmei are ca scop evaluarea resurselor si
restrictiilor firmei in perspectiva
internationalizarii.

Analiza diagnostic a firmei

Intr-o abordare comuni, cele doui directii de
analiza, puctele slabe si punctele tari pe de o
parte si oportunitdtile si pericolele pe de alta
parte constituie componentele unei analize de
tip SWOT (strengths, weaknesses,
opportunities, threats). Corporatia se poate
afla 1n faze diferite ale procesului de
internationalizare, de aceea si analiza
diagnostic poate sa aiba finalitdti si cerinte
diferite, corespunzatoare  stadiului  de
expansiune in care se afla firma la un
moment dat. Intdlnim astfel trei mari stadii
de internationalizare, analiza putandu-se face
astfel la trei  niveluri:  diagnosticul
internationalizarii  initiale,  diagnosticul
implatdrii si diagnosticul multinationalizarii.

In cadrul diagnosticului internationalizrii
initiale, efectuat in cazul corporatiei cu o
deschidere redusd spre exterior sau fara
experientd internationald, care incearcd sa
patrundda pe piata externd, este evaluat
potentialul de dezvoltare ocazionald sau de
duratd a afacerilor internationale in scopul
adaptarii ofertelor, a metodelor si tehnicilor
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de operare in raport cu conditiile specifice ale
pietei externe.

Corporatiilor care au in vedere implantarea
pe un termen mai lung, de durata, pe una sau
mai multe piete externe 1li se aplica
diagnosticul implantarii, asemanator cu cel
practicat in cazul internationalizarii initiale,
dar la alte dimensiuni si cu un grad de
implicare superior. Sunt puse astfel bazele
elabordrii unei strategii de dezvoltare
internationald in perspectiva cuceririi unei
pozitii de duratd in mai multe medii de
afaceri diferite. ~ Diagnosticul implantarii
vizeaza: capacitatea firmei de a aprecia
riscurile si nevoile 1n resurse asociate pietelor
selectate si formelor de internationalizare
avute in vedere; capacitatea de a mobiliza
resursele necesare, resurse de ordin
tehnologic, financiare §i  manageriale;
capacitatea de a defini si de a dezvolta o
strategie internationald 1n functie de valorile
culturale ale firmei, de cerintele
competitivitatii globale, de gradul de
experientd pe plan international.

Firma care este deja prezenta pe mai multe
piete externe este supusd diagnosticului
multinationalizarii, care evalueaza
capacitatea firmei de a integra Intr-un sistem
global diferitele sale forme de prezenta in
strainatate. Sunt identificate astfel sinergiile
potentiale intre diferitele filiale straine, intre
ele si firma mama, punerea in evidentd a
domeniilor sau functiilor unde pot fi obtinute
avantaje printr-o mai bund coordonare sau
organizare, evaluarea resurselor disponibile
in vederea valorificarii lor superioare in noul
context.  Aceastd  analizd  diagnostic
contribuie la luarea deciziilor In ceea ce
priveste structura organizatorica, sistemele de
informatii si control, dezvoltarea unei culturi
corporationale si al unui management al
resurselor umane la nivel international.

Factori critici din mediul intern al firmei
care afecteaza deciziile si actiunile - in faza
de corporatie multinationala

Analiza contextuald ia in calcul o multitudine
de factori interni, atit din cadrul firmei
mama, cat si din cel al filialelor
multinationale, care functioneaza in alte tari
(asa cum reiese si din figura 1). In cele ce
urmeazd vom analiza noud dintre acestia si
anume: strategiile si politicile firmei;
marketingul;  productia si  activitatile
economice; sistemele informatice; resursele
financiare §i  contabile; administratia,
conducerea s§i resursele umane; actionarii,
proprietarii §i managerii; competentele de
baza valorificate de firma pe piatd (punctele
forte si punctele slabe ale firmei comparate
cu cele ale competitorilor).

Strategiile si politicile firmei

Strategiile prezente ale firmei care afecteaza
operatiunile sale internationale stau 1n centrul
atentiei atunci cand se iau decizii de
management multinational. Sunt luate in
considerare modul in care sunt formulate

strategiile, precum si impactul pe care
acestea le au la toate nivelurile —
organizational, al unitdtii de afaceri si
operational.

De exemplu, daca ne referim la actionariatul
firmei, aceasta poate avea politica de a-si
detine filialele n proprietate de 100%, asa
cum a facut Borden pentru a-si proteja
tehnologia la expansiunea in China.
Schimbarea circumstantelor initiale poate
face necesard constituirea ulterioarda a unei
firme mixte. Politica initiala a General
Motors, de a avea in proprietate 100%
filialele sale, a fost abandonata ulterior in
favoarea unor serii de firme mixte ce au fost
constituite. In cazul de mai sus, politica
firmei cu privire la actionariat este un factor
intern firmei. In alte cazuri, constituirea unei
firme mixte este impusa de legislatia
specificd a unei tari. Spre exemplu, firma
austriaca de asigurari Merkur Versieherung
cand a abordat piata romaneascd, datoritd
legislatiei romanesti, a fost nevoitd sda se
asocieze cu o firma roméaneasca (Sara), luand
astfel nastere compania Sara Merkur. Allianz
a preluat firma romaneasca ASIT, devenind
astfel Allianz — Tiriac.
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Marketingul si produsele firmei

Factorii de marketing care sunt luati in
considerare sunt clientii firmei, vanzarile,
serviciile si distributia in tara de origine a
firmei, precum si operatiunile din tarile
straine. In acest sens pot fi exemplificate
diverse firme multinationale din sectorul
producatorilor mondiali de automobile, din
cel al companiilor de transport aerian, a
firmelor de produse de cosum, de produse
farmaceutice, etc.

Productia si activitatile economice

Capacitatile de productie si activitatile
economice a firmei includ factori precum:
unitatile de productie, forta de munca,
calitatea,  flexibilitatea, cercetarea  §i
dezvoltarea, gestiunea stocurilor — toate
resursele posibile de competente de baza care
pot asigura avantaje competitionale majore.

De exemplu, Southern Company, o societate
de servicii publice americana, si-a stabilit ca
obiectiv principal producerea si furnizarea de
electricitate la preturi reduse, ceea ce a
constituit un avantaj competitional major. In
acest sens, compania a exploatat acest
avantaj, cumparand servicii publice de
electricitate din alte tari. Pe pietele asiatice,
Citibank a avut un avantaj competitional
datorat competentei corporatiei in ceea ce
priveste  serviciile  bancare  automate.
Referindu-ne la piata siderurgica europeand
Siderurgica Hunedoara si-a axat activitatea
pe fabricarea profilelor laminate lungi, si-a
ajustat astfel productia in acest sens 1in
procesul restucturarii, devenind ulterior lider
al pietei romanesti Tn acest sector, si unul din
principalii exportatori din zona.

Factori precum: disponibilitatea produsului,
costurile de transport, costurile cu materiile
prime, riscul ratei de schimb a devizelor,
taxele vamale, tarifele si economiile de scara
pot varia semnificativ de la o perioada la alta
si de la o tard la alta. Astfel sunt influentate
deciziile privind aprovizionarea cu materii
prime, semifabricate sau alte componente
care vor intra Tn componenta produsului finit,
locul unde acestea vor fi fabricate, unde

trebuie asamblate sau fabricate produsele,
deciziile privind asigurarea serviciilor post —
vanzare sau care Insotesc vanzarea, deciziile
privind stabilirea mix-ului adecvat de functii
productive si operative. Pentru a gasi cele
mai avantajoase alternative, trebuie
combinate sursele de aprovizionare si
unitatile de productie ale firmei cu sursele si
unitdtile de productie externe.

Sistemele informatice

Includerea sistemelor informatice in cadrul
analizelor interne ale firmelor se datoreaza
importantei lor in  supravietuirea  §i
dezvoltarea de avantaje competitive majore.
Astfel, telecomunicatiile §i  sistemele
informatice corespunzatoare sunt importante
datoritd problemelor implicate in gestionarea
organizatiilor diversificate §i rdspandite pe
arii geografice mari, transferand rapid
informatia la sectoare diferite, reconciliind
diferentele, indeplinind necesitatile locale si
realizand rentabilizarea pe plan global a
unitatiilor de afaceri.

Spre exemplu, pentru o firmd de expeditii
internationale ca Dacoda sau Edy Spedition,
sistemele informatice, alaturi de bazele de
date  privind  potentialii  clienti i
transportatorii utilizati, schimbul rapid de
informatii intre unitatile de afaceri sunt
esentiale in cazul unor operatiuni cum ar fi
tehnica grupajului de marfuri sau a
expeditiilor in circuit la nivel zonal si
european. Acelasi lucru poate fi spus si
despre  sistemele informatice si de
comunicare dintre agentiile de ticketing,
marii touroperatori §i companiile de transport
international aerian 1n ceea ce priveste
sistemul de rezervare a locurilor.

Resursele financiare si contabile

Factorii luati in calcul in cazul analizarii
situatiei financiare a unei firme sunt situatia
veniturilor, bilantul contabil s§i capitalul
curent. Utilizand simulari pe calculator ale
scenariilor  proiectate, ale indicatorilor
financiari si ale altor instrumente analitice,
analizele asigurd o bazd pentru estimarea
resurselor financiare disponibile pentru
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operatiunile n straindtate, estimare integrala,
in functie de tara sau in functie de piata tinta.

In spatele indicatorilor si a instrumentelor se
afla resurse si oportunitati  specifice.
Scenariile cu privire la aranjamentele
financiare, mai ales cele care implica sursele
financiare locare, sunt deosebit de importante
in tarile unde nivelul inflatiei este ridicat.
Factorii luati in calcul in aceasta etapa sunt
aplicabilitatea sistemelor si practicilor de
contabilitate a firmei pe piata tintda din
strainatate, identificarea si dezvoltarea de noi
tipuri de sisteme si practici necesare. In acest
sens, din ce In ce mai multe firme din
Romania aplealeaza la normele internationale
de contabilitate, ceea ce le perimte o adaptare
mai buna la pietele tintd, in cazul
internationalizarii afacerilor.

Administratia, conducerea si _alte resurse
umane

Aspectele organizationale si resursele umane
in cazul managementului strategic
multinational sunt factori cheie de succes
pentru firma. In acest sens, detinerea de
personal cu experientd 1in operatiuni
multinationale reprezintd un avantaj major
pentru  firmd,  deoarece  operatiunile
internationale difera de operatiunile realizate
de o firmd pe plan national. Rezolvarea
problemelor politice, juridice, vamale,
culturale,  personale si de ordin
comportament care pot afecta succesul pe o
anumita piatd presupun un nivel de
cunostiinte ridicat si experientd in domeniu.
Elementele anterior enumerate sunt necesare
si pentru stabilirea contactelor pentru
explorarea si exploatarea oportunitdtilor de
pe pietele tinta.

Spre exemplu, firma Gillette dispunea 1n anul
2000 de un grup de cadre de conducere
format din peste 300 de expatriati, fiind astfel
un exemplu de competentd de baza in resurse
umane, ceea ce acorda firmei un mare
avantaj competitiv. Managerul executiv Jack
Welch, un conducator dinamic care a pus
bazele unei culturi adaptative de firma la
General Electric, reprezintd un avantaj
competitiv s1 — Impreuna cu ceilalti manageri

— o competenta de baza a firmei. Mediul de
afaceri international de astazi, caracterizat
prin dinamicitate, orientare spre schimbare si
inovatie presupune existenta unor abilititi de

conducere deosebite 1n cazul firmelor
multinationale.

Actionarii, proprietarii i managerii

Asupra  conducerii  firmei  strategice

multinationale actioneazd mai multe grupuri

de interese, care cuprind proprietarii
(actionarii  firmei), clientii, furnizorii,
institutiile creditoare §i de Tmprumut,

sindicatele, detinatorii de francize, agentiile
guvernamentale, societdtile (de pe plan local
sau nu) si managerii, personalul specializat,
lucratorii necalificati.

Grupurile de interese pot sd aiba un impact
important asupra strategiei firmei, asa cum
putem exemplifica cu diverse firme care si-
au vandut unitatile din Africa de Sud intre
anii 1970 si 1980, ca urmare a presiunii
actionarilor. ~ Sindicatele pot avea, de
asemenea, un impact major asupra deciziilor
din cadrul firmei, asa cum pot fi semnalate
cazurile din anii 1997 si 1998, cind 1in
intreaga Europd au fost probleme sindicale.
Managerii grupului Dacia Renault Pitesti s-
au confruntat cu ample proteste sindicale in
martie 2003, ceea ce a dus la decizia de a
disloca o parte din productia de autoturisme
Dacia spre alte locatii din Ucraina sau din
alte tari invecinate.

In cazul in care apar disfunctionalitati in ceea
ce priveste relatiile dintre actionari, Tn urma
studiilor care se pot efectua, pot fi gasite noi
oportunitati pentru parteneriate si aliante.

Competentele de baza valorificate de firma
pe piata (punctele forte si punctele slabe ale
firmei comparate cu cele ale competitorilor)

Identificarea punctelor slabe si tari ale unei
firme 151 gdseste utilitatea daca competentele
firmei sunt percepute si apreciate pe piata,
asa cum sunt apreciate si in cadrul firmei. In
plus, aceste competente de bazd nu pot fi
sustinute fard inovare. De exemplu, imaginea
de marcd a firmei Gillette este constant
intdritd §i reinnoitd prin promovarea
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produsului, penetrarea pietei, continua
imbunatatire a serviciilor oferite clientilor si
un flux continuu de produse noi sau
imbunatatite, care sd corespundd nevoilor
crescande ale clientilor marcii Gillette. Pe
masurd ce piata se dezvoltd, intr-o lume
caracterizatd prin dinamism, noi competente
sunt dezvoltate pentru a Tnlocui si suplimenta
pe cele existente si pentru a reactiona la
actiunile concurentei.

Modul in care competentele de baza ale unei
firme se raporteazd la cele ale competitiei, In
prezent si in perspectiva, afecteaza abilitatea
unei firme de a depasi concurenta pe piata
tintd. Astfel dacd ele sunt diferite sau
superioare concurentei, dacd sunt usor de
imitat, pot fi realizate produse noi care sa tind
cont de experienta trecutd, prin maximizarea
avantajelor si modificarea neajunsurilor. In
domeniul tehnologiilor produsele sunt adesea
usor de imitat. Cu aceastd problemd s-a
confruntat si afacerea telefoniei mobile a
firmei Motorola in 1996 si 1997, concurenta
imitand si Tmbunatatind produsele sale (de
exemplu serviciile de comunicatii personale
de catre diverse firme sau aparatele de
telefon mobil de catre Nokia).

Atunci cand se realizeaza un studiu
comparativ intre doua firme, nu sunt atat de
importante valorile date (folosite doar pentru
stimularea si orientarea gandirii, neindicand
ce decizii trebuie luate), ci mai degraba
definirea precisd a acelor factori care
influenteazd succesul si relatiile relative
dintre acestia intr-un mediu concurential si
formularea si evaluarea alternativelor 1in
lumina acestor factori si oportunitati. Un
astfel de studiu Tncearca sa identifice si apoi
sd exploateze strategic competentele de baza
ale firmei tindnd cont de -caracteristicile
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