Catalin Postelnicu
Sorin Augustin Calea

Corporatiile multinationale

Logica economica
a expansiunii internationale

e g s I
_: . ; Y "J_ = ,T;G'-:‘-» " -“'VDIU,{“U' 1 )/ _",f:"i‘i‘»“f'-'r"-

)

:-J-

. o I
el ‘“::’!'% !il xllglii n.gguﬁ! . * :
| "iu:-—‘- g |
-*-F L'"‘MIEEE“ 4. g l :_|.

N




Catalin Postelnicu

Sorin Augustin Calea

Corporatii multinationale.
Logica economica

a expansiunii internationale

Volumul 1

PRESA UNIVERSITARA CLUJEANA
2026



Referenti stiintifici:
Conf. univ. dr. Gabriela Bodea

Lect. univ. dr. Liviu Daniel Deceanu

ISBN general 978-606-37-3197-6
ISBN specific 978-606-37-3198-3

© 2026 Autorii volumului. Toate drepturile rezervate. Repro-
ducerea integrala sau partiala a textului, prin orice mijloace,
fara acordul autorilor, este interzisa si se pedepseste conform
legii.

Universitatea Babes-Bolyai Presa
Universitara Clujeana Director: Codruta
Sacelean Str. B.P. Hasdeu nr. 51

400371 Cluj-Napoca, Romania

Tel.: (+40)-744-687.884

E-mail: editura@ubbcluj.ro
http://www.editura.ubbcluj.ro/
https://libraria.ubbcluj.ro/



Cuprins

Cuvant inainte

1. Dimensiuni globale ale corporatiilor multinationale

Aplicatia nr. 1. Compararea corectd a dimensiunii unei corporatii multinationale cu economia

unui stat
Aplicatia nr

Aplicatia nr.

Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.

Aplicatia nr
Aplicatia nr
Aplicatia nr

. 2. Calculul ponderii valorii adaugate in cifra de afaceri
. Corporatii multinationale i economii nationale: interpretarea unui clasament

. Dinamica primelor corporatii multinationale fatd de PIB-ul mondial
. Diversitatea sectoriald a marilor corporatii multinationale

. Cresterea marilor corporatii multinationale in raport cu economia mondiala..........

. Ponderea valorii adaugate a marilor corporatii in PIB-ul mondial
. Stabilitatea corporatiilor multinationale in clasamentele globale

. Stabilitatea corporatiilor multinationale din sectorul manufacturier
. 10. Noii actori din clasamentele corporatiilor multinationale

. 11. Calculul indicelui transnationalizarii unei corporatii multinationale
. 12. Interpretarea indicelui transnationalizarii la corporatiile multinationale non-

FIMATICTATE ...ttt ettt et et et e bt e bt e e bt e saeeea b e em b e e beeebeesheesateeabeenbeenbeenbeenneas
Aplicatia nr. 13. Activele externe ca indicator al extinderii globale a corporatiilor
multinationale

Aplicatia nr. 14. Evolutia indicelui transnationalizarii si a componentelor sale

2 - Expansiunea internationala prin fuziuni, achizitii si parteneriate strategice ........cecceeueeuueenee
Aplicatia nr. 15. Fuziunile si achizitiile internationale ca modalitate de expansiune a

corporatiilor multinationale
Aplicatia nr. 16. Analiza valorii unui portofoliu ipotetic de tranzactii internationale de fuziuni

si achizitii

Aplicatia nr. 17. Evolutia megatranzactiilor de fuziuni si achizitii Intre 2015 si 2025
Aplicatia nr. 18. Evaluarea unei achizitii internationale din perspectiva concurentei,
tehnologiei si securitatii economice
Aplicatia nr. 19. Fuziunile si achizitiile in sectorul resurselor primare si al materiilor critice
Aplicatia nr. 20. Alegerea intre achizitie transfrontalierd si investitie greenfield
21. Fuziunea prin absorbtie
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
Aplicatia nr. 33.
Aplicatia nr. 34

Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.

Fuziunea prin reunire sau consolidare
Achizitia pura si achizitia de tip holding
Achizitia ostila si achizitia prietenoasa
Fuziunile si achizitiile In sectorul serviciilor si al economiei digitale

Aplicatia nr. 26. Motivatiile strategice ale fuziunilor si achizitiilor internationale ..........................
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.
Aplicatia nr.

Motivatiile strategice ale fuziunilor si achizitiilor internationale
Fuziuni si achizitii pe orizontald si pe verticala
Achizitiile internationale si efectele asupra economiei gazda

Aliantele functional-strategice bazate pe complementaritate
Partajarea costurilor si a riscurilor intr-o alianta tehnologica

Alianta regionala pentru productie si rezilientd logistica ...........eceverieneneennenne.
Alianta de marketing si distributie pentru intrarea pe o piatd externa

Aliantele verticale si orizontale ale unei filiale multinationale

. Guvernanta unei retele multinationale de aliante

3. Noile arhitecturi ale productiei globale: structuri si forme multinationale
Aplicatia nr. 35. Trecerea de la export la productia internationald integrata

Aplicatia nr. 36. Curentii valorici dintre cartierul general si filialele unei corporatii



Aplicatia nr. 37. Reconfigurarea lantului global de valoare al unui robot industrial........................ 72
Aplicatia nr. 38. Interpretarea evolutiei productiei internationale in economia mondiala ............... 74
Aplicatia nr. 39. Alegerea unei arhitecturi internationale pe baza vitezei, controlului si costului ... 76
Aplicatia nr. 40. Fragmentarea internationald a lantului de activitati.......c.ccooeeereiieiieiinneeneeeeen, 78
Aplicatia nr. 41. Alegerea intre externalizare si internalizarea productiei ..........c.ccecceververencenenne. 80
Aplicatia nr. 42. Alegerea structurii organizationale pentru productia internationala...................... 82
Aplicatia nr. 43. Selectarea unei tari pentru formarea unui nod industrial ..........cc.cceceeveninennenne 84
Aplicatia nr. 44. Concentrarea globala sau regionalizarea productiei ............cecceeeeeeerereenenencenenns 86
Aplicatia nr. 45. Productia locala sau exportul catre piata-gazda...........ccceveeeriieerieneenieenieeie e, 88
Aplicatia nr. 46. Specializarea regionald a filialelor pe produse ..........cceevvecveeciienierienieesee e 90
Aplicatia nr. 47. Identificarea verigii critice intr-un lant vertical integrat............ccoeceevveerieneennennee. 92
Aplicatia nr. 48. Separarea internationala a operatiunilor si costul coordonarii.........c..cecevereeeneenee. 94
Aplicatia nr. 49. Alegerea arhitecturii unei retele internationale de productie............cceceevereeeene. 96
4. Inovatie fara frontiere: corporatiile multinationale si deplasarea globala a tehnologiei ......... 98
Aplicatia nr. 50. Alegerea formei de transfer international al unei tehnologii avansate................... 98
Aplicatia nr. 51. Acceptarea, asimilarea si raspandirea unei tehnologii.........cceceevererciencncnnenen. 100
Aplicatia nr. 52. Asimilarea unei tehnologii si productivitatea muncii.........ccoceeeeeeveieneenieeniiennienne 102
Aplicatia nr. 53. Rolurile tehnologice ale filialelor intr-o corporatie multinationala..................... 103
Aplicatia nr. 54. Transferul tehnologic si riscul mentinerii economiei-gazda intr-un rol de
EXECUEIC ...ttt et et te et ettt et et b e bt e s b teea et ea bt et e et e e sb e e eh e e sateeabeeab e e bt e bt e e heeeateea b e enbe e bt e ebeesheeeaeeeaaeeaee 105
Aplicatia nr. 55. Selectarea firmei receptoare pentru licentierea unei tehnologii..............ccccueenneen. 108
Aplicatia nr. 56. Difuzarea orizontala si verticala a tehnologiei in economia-gazda ..................... 110
Aplicatia nr. 57. Capacitatea de absorbtie si performanta efectiva a tehnologiei transferate......... 112
Aplicatia nr. 58. Adecvarea tehnologiei transferate la nevoile economiei-gazda.............c.ccueenneene 114
Aplicatia nr. 59. Localizarea cercetarii-dezvoltarii si limitele contributiei tehnologice................. 117
5. Procesul de internationalizare intre oportunitate si necesitate 119
Aplicatia nr. 60. Identificarea etapelor in procesul de internationalizare a unei firme................... 119
Aplicatia nr. 61. Transformarea unei filiale comerciale intr-un centru regional de coordonare..... 121
Aplicatia nr. 62. Gestionarea conflictului dintre logica regionala si logica pe produs................... 123
Aplicatia nr. 63. Trecerea la productie externa printr-o investitie de tip greyfield ............ccceenee. 125
Aplicatia nr. 64. Integrarea regionald si accelerarea extinderii productive ...........ccocceeveeveeneencnne 127
Aplicatia nr. 65. Restructurarea si consolidarea unei retele internationale de productie................ 129
Aplicatia nr. 66. Decizia de trecere la integrarea structurald globala.............cocoooieiiiinienineeene 131
Aplicatia nr. 67. Inversarea fluxurilor comerciale intr-o corporatie integrata global..................... 133
Aplicatia nr. 68. Traiectorii neliniare ale internationaliZarii ...........cccceeeerereeneninerereeeeeeee 135
Aplicatia nr. 69. Alegerea intre societate mixta si filiald proprie.........cceceeveeieereniiniinienieeee 137
Bibliografie 140




Cuvant inainte

Productia unui robot industrial poate fi repartizata intre mai multe tari, dupa cum arata
unul dintre cazurile analizate in volum. Proiectarea mecanica, programele de control si
fabricarea componentelor sunt repartizate intre unitati specializate, care contribuie in mod
diferit la realizarea produsului. Daca aprovizionarea devine mai costisitoare sau accesul la
anumite componente este restrans, conducerea trebuie sd reexamineze aceastd organizare.
Mutarea unei operatiuni modifica raporturile dintre unitétile implicate si poate afecta costurile
intregului produs. Cazul permite urmarirea unor legaturi economice care se disting mai greu
atunci cand corporatia este privitd numai prin dimensiunea vanzarilor ori prin numarul tarilor
in care este prezenta.

Lucrarea de fata continua Sinteza tematica. corporatiile multinationale, avand ca autori
pe Catélin Postelnicu si Sorin Augustin Calea, apdruta la Presa Universitard Clujeana in anul
2025 (ISBN 978-606-37-2779-5) si reprezinta doar primul volum dintr-un proiect mai amplu
care defineste preocuparea noastra pentru dezvoltarea unor aplicatii si intrebari uneori deschise
cu privire la modul de actiune al firmei multinationale, intr-un anumit model de crestere la
nivel international. Am pastrat succesiunea temelor si reperele conceptuale ale sintezei,
dezvoltand analiza situatiilor in care aceste concepte isi dovedesc utilitatea. Definitia unei
achizitii sau a transferului tehnologic constituie punctul de plecare. Explicatia economica
presupune examinarea motivelor pentru care firma alege o anumita varianta si a conditiilor n
care alegerea sa se justifica.

De aici decurge atentia acordatd rationamentului. O corporatie dispune de resurse
limitate chiar si atunci cand opereaza la scard mondiala. Timpul necesar intrarii pe o piata,
accesul la competente si posibilitatea de a controla o tehnologie i restrang optiunile. Solutia
potrivita unei firme poate fi prea costisitoare pentru alta. In cuprinsul volumului, alternativele
sunt discutate pornind de la asemenea deosebiri, cu precizarea obiectivelor fata de care sunt
apreciate rezultatele.

Analiza incepe cu dimensiunile corporatiilor multinationale, unde alegerea indicatorilor
cere o grija aparte. Comparatia dintre veniturile unei companii si produsul intern brut al unui
stat este sugestiva, dar pune aldturi marimi cu un continut diferit. Cifra de afaceri exprima
valoarea vanzarilor, in timp ce PIB-ul reflectd valoarea addugatd creatd intr-o economie.
Confundarea lor poate conduce la supraestimarea puterii economice a firmei. Tot astfel,
activele externe sau ponderea angajatilor din strdinatate descriu aspecte ale internationalizarii
pe care veniturile totale nu le surprind. O firmd mai mica poate depinde intr-o masura mai mare
de operatiunile externe decat o companie aflatd inaintea sa intr-un clasament mondial. Mdrimea
si gradul de internationalizare trebuie, prin urmare, interpretate distinct.

Aceste precizari pregatesc discutarea cdilor de expansiune. Printr-o achizitie, corporatia
dobandeste o structurd deja functionala si acces la relatii comerciale pe care altfel ar trebui sa
le construiascd. Castigul de timp trebuie insa raportat la pretul platit si la dificultatile integrarii
firmei cumparate. Infiintarea unei unititi noi permite organizarea acesteia dupi cerintele
investitorului, dar necesitd timp pentru construirea si punerea in functiune a capacitatii



productive. Evaluarea fuziunilor si a achizitiilor urméareste tocmai consecintele economice ale
reunirii unor activitati, dincolo de modificarea structurii proprietatii.

Cooperarea dintre firme deschide o altd posibilitate. Intr-un proiect de cercetare, un
partener aduce experienta de proiectare, iar altul dispune de instalatiile necesare testarii si
fabricatiei. Alianta le permite sa lucreze impreuna, pastrandu-si independenta juridica. Apar
totusi probleme care trebuie rezolvate inainte ca rezultatul cercetarii sa poatd fi valorificat:
drepturile asupra cunostintelor aduse de fiecare participant, utilizarea brevetelor obtinute in
comun sau conditiile retragerii unui partener. Existenta unor competente complementare
explicd interesul pentru cooperare; regulile convenite intre participanti influenteaza capacitatea
lor de a duce proiectul la capat.

Odata constituitd reteaua internationald, costurile trebuie urmarite in relatia dintre
unitati. Un pret redus al componentelor 1si pierde din avantaj daca livrarile intarzie frecvent,
iar fabricile sunt nevoite sd intrerupa productia. Nici concentrarea productiei intr-o singura
uzini nu poate fi apreciatd numai prin economiile de scara. In aceasta configuratie, o problema
locald poate afecta aprovizionarea tuturor pietelor. Organizarea regionald diminueaza unele
dependente, Tnsa impune investitii in capacitati suplimentare. Compararea acestor structuri
aratd de ce costul unei operatiuni, considerat separat, este insuficient pentru evaluarea eficientei
intregii corporatii.

Acelasi lucru se observa cand firma compara productia proprie cu aprovizionarea de la
un furnizor independent. Diferenta dintre pretul de cumparare si costul de fabricatie nu este
suficientd pentru decizie. Conteaza cheltuielile investitiei proprii, calitatea livrarilor si costul
mentinerii relatiei contractuale. Volumul cererii poate schimba rezultatul. O filiald care
produce avantajos la un anumit nivel al comenzilor poate deveni mai costisitoare decat
furnizorul extern dacd activitatea scade, deoarece aceleasi costuri fixe se repartizeaza asupra
unei productii mai mici. Calculul face vizibila aceastd dependentd si permite stabilirea
conditiilor 1n care se justifica fiecare varianta.

Raporturile dintre sediul central i filiale sunt privite si din perspectiva
responsabilitatilor Incredintate acestora. O filiala comerciala care ajunge sa coordoneze
distributia regionald dobandeste alte atributii si are nevoie de competente diferite. La randul
sau, o unitate de productie poate prelua activitati de inginerie si poate contribui la modificarea
produselor. Importanta economica a filialei se schimba odata cu aceste functii. Pentru tara-
gazda, deosebirea este semnificativa: operarea unor instalatii si participarea la dezvoltarea
tehnologiei presupun forme diferite de pregatire si oferd posibilitati diferite de acumulare a
cunostintelor.

Transferul tehnologic trebuie inteles pornind de la ceea ce organizatia receptoare poate
utiliza efectiv. Performantele inscrise in documentatia unui echipament nu se regasesc automat
in productia realizatd. Lipsa specialistilor sau a unei mentenante adecvate reduce gradul de
utilizare si poate mari numarul produselor neconforme. Pregatirea personalului schimba aceste
conditii in timp. In cazul tehnologiilor bazate pe experientd practici greu de transmis prin
instructiuni scrise, devine importanta si organizarea transferului. Alegerea dintre licentiere,
societate mixta si filiald proprie tine seama de cunostintele care trebuie comunicate si de
controlul pe care corporatia doreste sa il pastreze asupra folosirii lor.

Pentru autoritatile tarii-gazda, evaluarea investitiei depinde si de prioritatea economica
urmarita. Intr-unul dintre cazurile prezentate, autorititile compara un proiect de asamblare care
creeaza 800 de locuri de munca si un proiect cu 500 de angajati, care include un laborator de
inginerie si pregatirea furnizorilor locali. Pentru reducerea imediatd a somajului, primul proiect



are un avantaj. Daca prioritatea este consolidarea capacitatii tehnologice, activitatile prevazute
in al doilea proiect capata o greutate mai mare. Numarul locurilor de munca ramane relevant,
dar nu poate descrie singur contributia tehnologicd a investitiei. Aceasta trebuie examinata prin
responsabilitatile filialei si prin cunostintele care ajung sa fie utilizate in economia locala.

Transformarea firmei este urmadritd, in partea dedicatd internationalizdrii, prin
modificarile produse in organizarea sa. Etapele ofera repere pentru intelegerea trecerii de la
export la productia externd si la coordonarea unei retele integrate. Succesiunea lor nu reprezinta
insd un parcurs obligatoriu. Achizitiile si aliantele pot accelera extinderea, dupd cum
cheltuielile de coordonare pot justifica mentinerea unei structuri mai putin integrate. Ajungerea
la o organizare mai complexa are sens economic in masura in care avantajele obtinute sustin
efortul necesar functionarii ei.

Acest prim volum cuprinde tematica primelor cinci module ale sintezei din 2025.
Continuarea, prevazutd intr-un al doilea volum, va dezvolta celelalte teme ale lucrarii.
Delimitarea actuald reuneste problemele legate de dimensiunea corporatiei si de deciziile prin
care aceasta isi extinde si 11 organizeaza activitatea internationala.

Am urmarit ca explicatiile sd poatd fi discutate si verificate pe baza datelor si a
ipotezelor precizate. Scenariile construite in scop analitic simplifica realitatea pentru a permite
examinarea unor relatii economice determinate. In interpretarea lor conteazi atat rezultatul
calculului, cat si limitele concluziei. Schimbarea volumului productiei sau a obiectivului
urmadrit poate modifica recomandarea fara ca rationamentul sa devina contradictoriu. Lucrarea
se adreseazd celor care studiazd economia internationala si cititorilor interesati de deciziile
corporatiilor multinationale. Ea propune o examinare a acestor decizii in care fiecare alegere
sd poata fi explicatd prin raportare la conditiile care o sustin.

Catalin Postelnicu
Sorin Augustin Calea



1. Dimensiuni globale ale corporatiilor multinationale

— Aplicatia nr. 1. Compararea corecti a dimensiunii unei corporatii
multinationale cu economia unui stat

O corporatie multinationald raporteazd venituri anuale de 520 miliarde USD. Un stat are un
PIB nominal de 515 miliarde USD. La prima vedere, corporatia pare mai mare decat economia
statului respectiv. Totusi, analiza economica impune prudentd, deoarece veniturile unei firme
si PIB-ul unei tari nu médsoara exact acelasi lucru.

|= Contextul aplicatiei

Cand analizdm marile multinationale, ne place adesea sa le punem in balantd cu
economiile nationale pentru a le sublinia forta. Vezi cd o corporatie raporteaza venituri anuale
cat PIB-ul unui stat si primul instinct este sa le pui pe picior de egalitate. Sigur, comparatia este
de efect. Ajutda mult in dezbaterile despre globalizare sau despre concentrarea puterii
economice. Totusi, este o pista pe care trebuie sd calcam cu mare grija.

Problema de fond? Cele doud nu masoard acelasi lucru. Veniturile unei companii
reprezinta pur si simplu totalul vanzarilor si al incasarilor dintr-o anumita perioada. PIB-ul, in
schimb, aratd cu totul altceva: valoarea nou creatd intr-o economie. Asadar, daca asezi direct
fata 1n fata incasarile firmei si PIB-ul tarii, te Indrepti inevitabil spre concluzii deformate. O
analiza riguroasa desparte dimensiunea strict comerciala de impactul economic real. Tocmai
de aceea, valoarea addugata a unei firme este un indicator mult mai relevant decat simpla sa
cifra de afaceri.

Prin aceasta aplicatie, vrem sa subliniem exact granita dintre o comparatie sugestiva si
o realitate strict economica. Miza nu este sa demonstram ca o corporatie € ,,mai mare” decat
un stat. Scopul este cu totul altul: sd intelegem cum citim si cum interpretim corect datele
atunci cand facem astfel de paralele.

e Intrebari

1. De ce comparatia directa dintre veniturile unei corporatii si PIB-ul unui stat poate fi
problematica?

2. Ce indicator ar fi mai potrivit pentru a compara contributia economica realad a unei
corporatii cu PIB-ul unui stat?

3. Daca veniturile corporatiei sunt de 520 miliarde USD, iar PIB-ul statului este de 515
miliarde USD, putem afirma ca firma este ,,mai mare” decat statul? Argumentati.

4. Care este utilitatea unei asemenea comparatii, chiar daca ea nu este perfectd din punct
de vedere conceptual?
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"= Solutia
1. Comparatia este problematicd deoarece veniturile unei firme si PIB-ul unei tari nu
masoard acelasi fenomen economic. Veniturile exprima totalul vénzarilor sau
incasdrilor unei companii, in timp ce PIB-ul exprima valoarea addugata creata intr-o
economie nationala. In plus, veniturile pot include valori intermediare care, daca sunt
insumate fara discerndmant, pot conduce la supraestimarea dimensiunii reale a firmei.

2. Indicatorul mai potrivit este valoarea addugata a corporatiei, deoarece aceasta surprinde
mai bine contributia economica proprie a firmei. Valoarea adaugata poate fi privita ca
diferenta intre valoarea productiei/vanzarilor si valoarea consumurilor intermediare sau
ca suma a remuneratiilor factorilor de productie utilizati.

3. Nuputem afirma, in sens strict, ca firma este ,,mai mare” decat statul. Putem spune doar
ca veniturile sale anuale sunt usor superioare PIB-ului nominal al statului analizat.
Afirmatia trebuie formulata cu prudentd, deoarece cei doi indicatori au continut diferit.
Corect ar fi: ,,corporatia are venituri anuale comparabile cu PIB-ul statului respectiv”.

4. Utilitatea comparatiei constd in faptul cad ofera o imagine intuitivd asupra fortei
economice a marilor corporatii multinationale. Chiar daca veniturile corporative nu
sunt echivalente cu PIB-ul, apropierea ordinelor de marime arata capacitatea unor firme
globale de a mobiliza resurse financiare foarte mari si de a influenta piete, lanturi de
aprovizionare si decizii economice la scara internationala.

ASSSE

— Aplicatia nr. 2. Calculul ponderii valorii addugate in cifra de afaceri

Se considera urmatoarele date pentru trei corporatii multinationale:

Corporatia  Vanzari anuale, miliarde Valoare adaugata estimata, miliarde
USD USD

Compania A 180 12

Compania B | 280 36

CompaniaC 175 10

*Tabelele si datele numerice aferente constituie elaborri proprii ale autorilor, cu caracter ipotetic si scop didactic.

Pe baza datelor, determinati ponderea valorii addugate in véanzarile fiecarei corporatii si
interpretati rezultatele.

|= Contextul aplicatiei

Sa evaluezi o multinationala exclusiv dupa cifra de afaceri te poate induce usor in
eroare. De ce? Pentru ca vanzarile arata doar volumul tranzactiilor comerciale, dar nu iti spun
neapdrat catd valoare economica reald a creat acea firma. Poti avea incasari uriase, Tnsa daca
lucrezi cu niste costuri intermediare pe masurd, contributia ta efectiva la economie scade



considerabil. La polul opus, o companie cu vanzari mai modeste poate genera o valoare
adaugata mult mai consistenta. Secretul ei sta, de regula, intr-o gestionare mai inteligenta a
resurselor, in tehnologie sau, pur si simplu, intr-o organizare mai buna a pozitiei sale pe piata.

Aici intervine raportul dintre valoarea adaugata si vanzari. El ne ajuta sd vedem mult
mai clar mecanismul prin care corporatia produce cu adevarat valoare. Mai exact, ne arata cat
la suta din cifra de afaceri ramane drept valoare economica pura, dupa ce tragem linie si scidem
consumurile intermediare. Privind lucrurile din acest unghi, doud multinationale cu venituri
aproape identice pot arata complet diferit in realitate: una traieste din marje mici si depinde
masiv de extern, in timp ce alta stapaneste mult mai bine lantul valoric si scoate un profit
economic net superior.

Ce urmarim concret prin aceasta aplicatie? Vrem sd demonstram cd a analiza gigantii
globali inseamna mult mai mult decat a face un simplu top al incasarilor. Calculand ponderea
valorii addugate in cifra de afaceri, punem punctul pe ,,i” in ceea ce priveste diferenta dintre
forta comerciala a unei firme si capacitatea ei reala de a crea valoare. Mai mult, aplicatia
subliniazd un detaliu vital: cifrele nu pot fi citite la comun. Ele trebuie mereu judecate in functie
de industrie. Este absolut normal ca sectorul auto, energia, [T-ul sau serviciile sa aiba structuri
de cost si niveluri ale valorii addugate complet distincte.

g intrebiri

1. Calculati raportul valoare addugatd/vanzari pentru fiecare corporatie.

2. Care dintre cele trei corporatii are cea mai ridicatd pondere a valorii addugate in
vanzari?

3. Care corporatie pare sd functioneze cu cea mai redusa valoare addugata relativa?

Ce poate sugera o pondere mai mare a valorii adaugate in cifra de afaceri?

o

]
N ’

"< Solutia

1. Formula utilizata este:
Raport valoare addugatd/vanzari = Valoare addugata / Vanzari x 100
Pentru Compania A:
12 /180 x 100 = 6,67%
Pentru Compania B:
36 /280 % 100 = 12,86%
Pentru Compania C:
10/175 x 100 =5,71%

2. Compania B are cea mai ridicatd pondere a valorii adaugate In vanzari, de aproximativ
12,86%. Aceasta inseamna ca, raportat la volumul total al vanzarilor, firma creeaza o
valoare economica internd mai mare decat celelalte doud companii.

3. Compania C are cea mai redusd pondere a valorii addugate, de aproximativ 5,71%.

Aceasta poate indica o dependentd mai mare de inputuri intermediare, costuri ridicate
sau 0 marja operationala mai redusa.
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4. O pondere mai mare a valorii adaugate poate sugera o capacitate superioara de a genera
valoare prin tehnologie, organizare, know-how, control asupra lantului valoric sau
pozitionare favorabila pe piata. Totusi, interpretarea trebuie corelatd cu sectorul de
activitate, deoarece industriile difera mult intre ele.

= Aplicatia nr. 3. Corporatii multinationale si economii nationale:
interpretarea unui clasament mixt

Intr-un clasament ipotetic, apar urmatoarele entitati:

Entitate PIB sau venit anual, miliarde USD | Tip entitate

Statul X 600 Stat
Corporatia A 611 Corporatie
Corporatia B 514 Corporatie
Statul Y 516 Stat
Statul Z 350 Stat
Corporatia C | 324 Corporatie

Pornind de la datele din tabel, analizati pozitia corporatiilor in raport cu economiile nationale.

|= Contextul aplicatiei

Topurile care asaza pe aceeasi listd state si corporatii apar destul de des, tocmai pentru
a sublinia forta financiara uriasd a marilor jucatori globali. Cand vezi o companie ca se claseaza
imediat 1anga o economie nationald de talie medie, intelegi perfect capacitatea ei de a misca
volume imense de resurse si de a dirija rutele comerciale internationale. Din acest punct de
vedere, comparatia isi face treaba. Ofera o imagine extrem de intuitiva si ne ajuta sa vizualizam
cat de mult s-a concentrat capitalul la nivel global.

Partea complicata? Trebuie sa privim aceste ierarhii cu o doza sanatoasa de prudenta.
Si asta dintr-un motiv simplu: compardm, in fond, unitdti de masurd diferite. Statele sunt
evaluate prin Produsul Intern Brut, care reflecta strict valoarea nou creatd intr-o economie.
Corporatiile, pe de altd parte, sunt masurate prin cifra de afaceri, adica absolut tot ce incaseaza
din vanzari. Asadar, faptul ca veniturile unei multinationale egaleaza PIB-ul unui stat
reprezinta o coincidenta numericd, nu o echivalenta economica. Nu le putem pune pur si simplu
semnul egal.

Pana la urma, valoarea acestei comparatii ramane strict ilustrativd. Ea ne demonstreaza
clar ca unii giganti corporativi au ajuns la o anvergura financiara de nivel statal, dar fard sa lase
aceasta apropiere matematica sa steargd diferentele fundamentale dintre o firma si o tara. Orice
analizd serioasd va trasa mereu o granitd clard intre dimensiunea pur comerciald a unei
companii $i valoarea reald creatd in interiorul unui spatiu economic national.
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e intrebiri
1.
2.
3
4

Care corporatie depdseste, ca venit anual, PIB-ul Statului X?

Ce relatie existd intre Corporatia B si Statul Y?

Cum se pozitioneazd Corporatia C in raport cu Statul Z?

Formulati o concluzie privind rolul corporatiilor multinationale in economia globala,
pe baza datelor din tabel.

“<" Solutia

1.

Corporatia A depaseste PIB-ul Statului X, deoarece are venituri de 611 miliarde USD,
in timp ce Statul X are un PIB de 600 miliarde USD. Diferenta este de 11 miliarde USD.

Corporatia B are venituri de 514 miliarde USD, iar Statul Y are un PIB de 516 miliarde
USD. Cele doua valori sunt aproape egale, diferenta fiind de numai 2 miliarde USD.
Asadar, Corporatia B are o dimensiune financiara comparabilad cu economia Statului Y,
dar nu o depaseste.

Corporatia C are venituri de 324 miliarde USD, iar Statul Z are un PIB de 350 miliarde
USD. Corporatia C este mai mica decat Statul Z cu 26 miliarde USD, dar se afla in
acelasi ordin de marime. Aceasta indica o apropiere semnificativd intre dimensiunea
financiard a companiei si cea a economiei statului analizat.

Concluzia este cd unele corporatii multinationale au ajuns la dimensiuni financiare
suficient de mari pentru a putea fi comparate, cel putin ilustrativ, cu economii nationale
de talie medie. Aceasta situatie confirmd concentrarea ridicata a capitalului la nivel
global si capacitatea marilor firme de a influenta procese economice internationale.
Totusi, comparatia trebuie formulatd prudent, deoarece veniturile corporative si PIB-ul
nu sunt indicatori identici.

— Aplicatia nr. 4. Dinamica primelor corporatii multinationale fata de

PIB-ul mondial

Se considera urmatorul indice de crestere, unde anul 2000 = 100:

Anul PIB mondial Primele 50 de corporatii multinationale

2000
2005
2010
2015
2020
2024

100 100
125 140
145 180
165 220
170 260
190 300

Analizati ritmul de crestere al celor doua serii de date.
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|= Contextul aplicatiei

Ca sa intelegem cu adevdrat cat de mari sunt corporatiile multinationale, o simpla
"fotografie" a unui singur an nu e de ajuns. O companie poate raporta cifre astronomice anul
acesta, dar asta nu ne spune mare lucru despre parcursul ei. Se extinde agresiv? Stagneaza?
Creste in ritmul pietei? Tocmai de aceea, analiza economica are nevoie de perspectiva timpului,
mai ales cand vrem sd vedem cum se misca acesti giganti in raport cu economia mondiala.

Aici ne ajuta indicii de crestere. Fixdnd un an de baza comun (caruia 1i atribuim valoarea
100), schimbam complet perspectiva: nu ne mai uitdm doar la cifrele de plecare, ci la viteza cu
care cresc. Cand aliniezi doua serii la aceeasi linie de start, e mult mai simplu sd vezi cine
prinde viteza. In felul acesta, putem pune alituri dinamica marilor multinationale si dinamica
PIB-ului mondial, fara sa mai amestecam "mere cu pere" — adica vanzdrile brute cu valoarea
adaugata globala.

De ce este atat de importantd aceastd analizd? Pentru cd, dacd vedem cd marile
corporatii cresc vizibil mai repede decat economia lumii, avem 1n fatd cateva indicii clare:
capitalul se concentreaza, operatiunile globale se extind, lanturile de productie devin tot mai
integrate, iar fuziunile si achizitiile apasa pe acceleratie. Totusi, trebuie sd ne pastram
luciditatea. Indicii ne aratd doar cine aleargd mai repede, nu transforma brusc incasarile
corporatiilor intr-un fel de PIB. Prin urmare, scopul acestei analize ¢ tocmai acela de a face
distinctia clara intre "cat esti de mare la un moment dat" si "cat de repede cresti in timp".

g intrebiri

Cu cét a crescut PIB-ul mondial intre 2000 si 2024, potrivit indicelui?

Cu cét au crescut primele 50 de corporatii multinationale in aceeasi perioada?

Care dintre cele doua serii a avut o crestere mai rapida?

Ce poate sugera aceasta diferenta de ritm privind pozitia corporatiilor multinationale n
economia globala?

e

Ny ’

“<" Solutia
1. PIB-ul mondial a crescut de la indicele 100 in anul 2000 la indicele 190 in anul 2024.
Aceasta inseamna o crestere de 90 puncte de indice, adicd o majorare de 90% fatd de
anul de baza.

2. Primele 50 de corporatii multinationale au crescut de la indicele 100 in anul 2000 la
indicele 300 1n anul 2024. Aceasta Inseamna o crestere de 200 puncte de indice, adica
o triplare fata de anul de baza.

3. Primele 50 de corporatii multinationale au avut o crestere mai rapida decat PIB-ul
mondial. In timp ce PIB-ul mondial aproape s-a dublat, marile corporatii analizate si-
au triplat dimensiunea indicelui.

4. Diferenta de ritm sugereazd cd marile corporatii multinationale au beneficiat de o
expansiune mai acceleratd decat economia mondialda in ansamblu. Aceasta poate fi
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asociatd cu globalizarea productiei, extinderea lanturilor internationale de
aprovizionare, cresterea pietelor externe, fuziuni si achizitii, consolidarea capitalului si
avantajele competitive ale firmelor dominante. Concluzia trebuie insd formulatd atent:
indicele aratd dinamica relativa, nu echivalenta directd dintre vanzarile firmelor si PIB-
ul mondial.

— Aplicatia nr. 5. Diversitatea sectoriala a marilor corporatii
multinationale

Se considerad urmatoarele corporatii multinationale si domeniile lor principale de activitate:

Corporatia Domeniul principal

Saudi Aramco Energie

Shell Energie

Apple Tehnologie

Amazon Comert electronic si servicii digitale
Toyota Motor Auto

Volkswagen Auto

UnitedHealth Group Servicii de sandtate

CVS Health Servicii de sandtate si distributie
State Grid Utilitati

Glencore Trading si resurse naturale

Pe baza tabelului, analizati structura sectoriald a marilor corporatii multinationale.

|= Contextul aplicatiei

E o greseala sd credem ca multinationalele inseamna, prin definitie, doar productie
industriala clasica. Sigur, gigantii din energie, auto sau tech iti sar primii in ochi cand te uiti la
marile firme globale. Dar, dacd analizam structura lor actuald, vedem un tablou mult mai
divers. In topurile mondiale si-au ficut loc companii uriase din distributie, sanatate, utilitati, e-
commerce, trading, resurse naturale si servicii financiare. Ce ne aratd asta? Ca afacerile
internationale au depasit de mult portile fabricilor traditionale si s-au extins in aproape orice
nisa posibila.

De ce este atat de importantd aceasta diversitate? Pentru ca ne explica perfect cum au
ajuns corporatiile sa controleze parghiile unor zone vitale ale economiei globale. Ganditi-va un
pic: firmele din energie gestioneaza resurse strategice si rute de aprovizionare. Cele din
tehnologie dicteazd toatd infrastructura digitald, inovatia si ne remodeleazd modul in care
consumdm. [ar marii jucatori din sandtate, distributie sau utilitati decid, practic, cum au acces
oamenii si firmele la serviciile de bazd. Asadar, puterea acestor corporatii nu stad doar in
miliardele din rapoartele financiare. Ea vine din simplul fapt ca ocupa pozitii-cheie, absolut
decisive pentru bunul mers al economiei mondiale.
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Aplicatia de fatd pleacd exact de la aceasta premisa: globalizarea nu a Insemnat doar sa

pui un steag pe o hartd noud, ci sa te extinzi pe sectoare cu totul noi. Faptul ca vedem
multinationale peste tot demonstreaza cat de bine stiu ele sa lege capitalul de tehnologie, retele
de productie, distributie si piete globale. Pe scurt, daca ne uitam la din ce sectoare provin aceste
firme, intelegem mult mai clar cum redeseneaza ele economia lumii si cum strang laolalta
pietele, industriile si statele intr-o panza de interdependente tot mai densa.

e intrebari

1.
2.
3.
4.

iy ’

Identificati principalele sectoare reprezentate in tabel.

Care sectoare apar de cel putin doua ori?

De ce este importanta diversitatea sectoriald a corporatiilor multinationale?

Ce legatura exista Intre diversitatea sectoriald si procesul de globalizare economica?

"< Solutia

1.

Principalele sectoare reprezentate sunt: energia, tehnologia, comertul electronic si
serviciile digitale, industria auto, serviciile de sanatate, utilitatile, distributia, tradingul
si resursele naturale.

Sectoarele care apar de cel putin doua ori sunt energia, prin Saudi Aramco si Shell,
industria auto, prin Toyota Motor si Volkswagen, si serviciile de sdnatate, prin
UnitedHealth Group si CVS Health. Se poate observa si o prezenta relevantd a
activitatilor legate de distributie si servicii.

Diversitatea sectoriald este importantda deoarece aratd ca marile corporatii
multinationale nu se concentreaza intr-un singur tip de activitate. Ele sunt prezente in
domenii strategice ale economiei mondiale, de la energie si tehnologie pana la sandtate
si utilitati. Aceasta raspandire sectoriald le oferd o influenta extinsd asupra productiei,
consumului, inovarii, infrastructurii si serviciilor esentiale.

Diversitatea sectoriald este strans legatd de globalizarea economicd. Pe masura ce
pietele au devenit mai interconectate, firme din domenii diferite au putut sa-si extinda
activitatea la scard internationald. Astfel, globalizarea nu mai priveste doar circulatia
bunurilor industriale, ci si serviciile, tehnologia, energia, sandtatea, distributia si
infrastructura economica globala.
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— Aplicatia nr. 6. Cresterea marilor corporatii multinationale in raport
cu economia mondiala

Se considera urmatoarele date sintetice privind ritmul mediu anual de crestere in perioada
2000-2024:

Indicator analizat Ritm mediu anual de crestere

Veniturile primelor 50 de corporatii multinationale 4,7%

PIB-ul mondial 2,7%
Economia Asiei de Est 6,8%
Economia Americii de Nord 2,1%
Economia Europei 1,9%

Analizati semnificatia diferentelor dintre ritmul de crestere al marilor corporatii multinationale
si cel al economiei mondiale.

|= Contextul aplicatiei

Evaluarea corporatiilor multinationale impune o abordare mai nuantatd: simpla
masurare a dimensiunii la un moment dat devine insuficientd fara analizarea ritmului de
expansiune. Un gigant corporativ, oricat de consolidat, poate intra intr-o faza de plafonare sau
chiar de declin. In paralel, un actor cu o bazi initiald mai modesta poate inregistra o ascensiune
fulminanta, avand capacitatea sd redeseneze ierarhiile pietei. Din acest considerent, dinamica
ratelor de crestere reflectd mult mai fidel distributia reald a puterii economice, comparativ cu
o radiografie statica a veniturilor anuale.

Decalajul dintre sporul veniturilor corporative si avansul PIB-ului mondial semnaleaza
0 anumita asimetrie. Mai exact, marile firme globale dovedesc o capacitate superioara de a
capitaliza pe seama deschiderii pietelor. Ele integreaza mult mai abil digitalizarea, economiile
de scard si lanturile de productie transnationale. Atunci cand varfurile corporative depasesc
constant ritmul de crestere al economiei lumii, consecinta directd este majorarea ponderii lor
relative. Aceastd concentrare de capital are loc permanent, desi entitdtile in cauza nu
dobandesc, in sens strict, atributele si complexitatea unei economii nationale.

Perspectiva regionala adaugd un alt palier de profunzime analizei. Zonele cu un ritm
accelerat de dezvoltare — precum spatiul est-asiatic — functioneazd ca medii propice pentru
afirmarea unei noi generatii de corporatii globale. In acelasi timp, regiunile cu o evolutie lenta
isi diminueaza treptat relevanta in topurile internationale. Evolutia marilor actori corporativi
nu se produce, asadar, intr-un vid spatial, c¢i rdmane profund ancoratd in reconfigurarile
geoeconomice de la nivel mondial.

Q Intrebari

1. Cu cate puncte procentuale depaseste ritmul mediu anual al veniturilor primelor 50 de
corporatii multinationale ritmul de crestere al PIB-ului mondial?

16



\ll

Care dintre regiunile mentionate are o crestere economica mai rapida decat veniturile
primelor 50 de corporatii multinationale?

Ce indica faptul ca veniturile marilor corporatii cresc mai rapid decat PIB-ul mondial?
Cum poate fi explicatd diferenta dintre ritmul de crestere al Asiei de Est si cel al
Europei?

Formulati o concluzie privind raportul dintre dinamica marilor corporatii si
transformarile economiei mondiale.

"< Solutia

1.

Diferenta este de 2 puncte procentuale. Veniturile primelor 50 de corporatii
multinationale cresc cu 4,7% pe an, in timp ce PIB-ul mondial creste cu 2,7% pe an.
Calculul este: 4,7% — 2,7% = 2 puncte procentuale.

Asia de Est are o crestere economica mai rapida decat veniturile primelor 50 de
corporatii multinationale. Ritmul sau mediu anual este de 6,8%, comparativ cu 4,7% in
cazul marilor corporatii analizate.

Faptul ca veniturile marilor corporatii cresc mai rapid decat PIB-ul mondial indicé o
crestere a importantei relative a acestor firme in economia globald. Ele reusesc sa isi
extinda activitatea mai repede decat ansamblul economiei mondiale, ceea ce poate
sugera o concentrare mai mare a veniturilor, o capacitate superioara de
internationalizare si o valorificare mai eficientd a pietelor globale.

Diferenta dintre Asia de Est si Europa poate fi explicatd prin ritmuri diferite de
industrializare, urbanizare, investitii, inovare tehnologicd si integrare in lanturile
globale de valoare. Asia de Est include economii care au cunoscut o expansiune rapida
in industrii tehnologice, manufacturiere si comerciale, in timp ce Europa are economii
mai mature, cu ritmuri de crestere mai moderate.

Concluzia este ca marile corporatii multinationale nu doar participa la globalizare, ci
beneficiaza direct de accelerarea acesteia. Ritmul lor superior de crestere aratd ca
firmele dominante pot avansa mai repede decat economia mondiald, mai ales atunci
cand dispun de tehnologie, capital, retele internationale si acces la piete extinse. Totusi,
aceastd concluzie trebuie interpretatd in raport cu diferentele regionale, deoarece
economia globald nu creste uniform.
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— Aplicatia nr. 7. Ponderea valorii adaugate a marilor corporatii in
PIB-ul mondial

Se considerda urmatoarele date privind valoarea addugata obtinuta de cele mai mari corporatii
multinationale, exprimata ca procent din PIB-ul mondial:

Grup de corporatii 2019 2023
Primele 10 corporatii  1,9% 1,5%
Primele 20 corporatii | 3,1%  2,8%
Primele 50 corporatii  5,2% 4,8%
Primele 100 corporatii  7,3% 5,0%

Analizati evolutia ponderii valorii addugate a acestor corporatii in PIB-ul mondial.

|= Contextul aplicatiei

Dezbaterea privind forta multinationalelor avanseaza deseori ideea ca acesti giganti
globali au atins un nivel de putere comparabil cu cel statal. O astfel de ipoteza reclama, totusi,
o validare prin indicatori mult mai stricti. Desi Incasdrile sugereaza o greutate economica
formidabila, valoarea addugatd reflectd mult mai exact contributia lor fapticd la ansamblul
economiei mondiale.

Analiza ponderii valorii adaugate in produsul intern brut global ofera o perspectiva mult
mai nuantatd. Fard Indoiald, liderii topurilor corporative rdmén jucatori macroeconomici
esentiali. Totusi, o eventuald contractie a cotei lor din PIB-ul mondial contrazice teoria unei
dominante in expansiune continud. Este foarte probabil ca valoarea economica sa sufere o
redistribuire spre alte companii, industrii ori zone geografice.

Aplicatia de fatd vizeaza strict acest decalaj dintre perceptia publica a influentei
corporative si realitatea indicata de date. In ciuda unor raportiri financiare impresionante, cota
valorii addugate in PIB-ul global poate urma o traiectorie complet diferitd. Asadar, orice
evaluare pertinentd va delimita mereu anvergura comerciald aparenta de aportul real la
dezvoltarea economiei mondiale.

e Intrebari

1. Cu cate puncte procentuale a scazut ponderea valorii addugate a primelor 100 de
corporatii intre 2019 si 20237

2. Care grup de corporatii a inregistrat cea mai mare scadere absoluta?

3. Care grup de corporatii are cea mai mica scadere absoluta?

4. Ce poate sugera scaderea ponderii valorii addugate a marilor corporatii in PIB-ul
mondial?

5. De ce este mai relevanta valoarea adaugata decat venitul total in acest tip de analiza?
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"< Solutia

1.

Ponderea valorii addugate a primelor 100 de corporatii a scdzut de la 7,3% in 2019 la
5,0% in 2023. Diferenta este de 2,3 puncte procentuale. Calculul este: 7,3% — 5,0% =
2,3 puncte procentuale.

Cea mai mare scadere absolutd apare in cazul primelor 100 de corporatii, unde
reducerea este de 2,3 puncte procentuale. Aceasta este mai mare decat scaderea
inregistratd de primele 10 corporatii, primele 20 sau primele 50.

Cea mai mica scadere absoluta apare in cazul primelor 20 de corporatii, unde ponderea
se reduce de la 3,1% la 2,8%, adica cu 0,3 puncte procentuale.

Scaderea ponderii poate sugera cd valoarea economicd nu mai este concentratd in
aceeasi masurd in varful ierarhiei corporative globale. Ea poate indica aparitia unor
companii noi, cresterea unor firme aflate in afara primelor pozitii, schimbari sectoriale
sau redistribuirea activitatii economice catre regiuni emergente.

Valoarea addugatd este mai relevanta deoarece surprinde contributia economica
efectiva a firmei, nu doar volumul total al vanzarilor. Veniturile pot include consumuri
intermediare importante si pot supraestima dimensiunea reald a contributiei corporatiei.
In schimb, valoarea adiugata este mai apropiata de logica PIB-ului, ceea ce o face mai
potrivita pentru comparatii cu economia mondiala.
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Aplicatia nr. 8. Stabilitatea corporatiilor multinationale in
clasamentele globale

Intr-o analiza ipotetica este urmarit numarul companiilor care se mentin, de la inceputul
pana la sfarsitul fiecarui interval, in acelasi segment al unui clasament global.

Interval Companii ramase in Companii ramase in Companii rimase in
analizat top 10 top 20 top 50

2010-2012 5 14 31

2012-2014 4 15 34

20142016 6 16 36

20162018 5 14 35

2018-2020 4 13 32

20202022 5 15 35

2022-2024 6 17 37

Prin ,,companii ramase” se Inteleg firmele care apartineau segmentului respectiv la
inceputul intervalului si care se regdsesc in acelasi segment la sfarsitul acestuia. Companiile
mentinute in top 10 sunt incluse si in efectivele corespunzatoare topului 20 si topului 50.

|= Contextul aplicatiei

Pozitia unei corporatii intr-un clasament global poate fi influentatd de modificarea
cererii, de aparitia unor tehnologii noi, de variatiile preturilor, de fuziuni si achizitii sau de
schimbarea conditiilor de concurentd. Dimensiunea atinsd Intr-un anumit an nu garanteaza
mentinerea in acelasi segment al clasamentului.

Stabilitatea trebuie evaluatd in raport cu dimensiunea segmentului analizat. Mentinerea
a 5 companii intr-un top 10 inseamna o ratd de retentie de 50%, in timp ce mentinerea a 35 de
companii intr-un top 50 inseamna o rata de 70%. Compararea exclusiva a efectivelor absolute
ar conduce la o concluzie gresitd, deoarece segmentele nu au aceeasi dimensiune.

O ratd de retentie mai redusa indica inlocuirea unei proportii mai mari dintre companiile
aflate initial in segmentul analizat. Indicatorul nu arata insa, prin el Insusi, cauzele schimbarilor
si nici pozitia exactd ocupata ulterior de fiecare firma.

g Intrebari

In ce intervale s-a inregistrat cel mai mare numar de companii mentinute in top 10?
In ce intervale apare cea mai redusa stabilitate a topului 10?

Care sunt ratele de retentie ale topului 10 si topului 50 in intervalul 2022-2024?
Calculati numarul mediu si rata medie a companiilor mentinute in top 50.

Cum trebuie interpretata stabilitatea mai redusa a topului 10?

A
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"= Solutia

Formula ratei de retentie este:
Rata de retentie = Numadarul companiilor mentinute / Numarul total de pozitii ale segmentului
x 100

1. Valoarea maxima este de 6 companii si apare 1n intervalele 2014-2016 si 2022-2024.
In fiecare dintre aceste intervale, 6 dintre cele 10 companii prezente initial in top 10 se regdsesc
in acelasi segment la sfarsitul perioadei.

2. Valoarea minima este de 4 companii si apare in intervalele 2012-2014 si 2018-2020.
Rata de retentie =4/ 10 x 100 = 40%
Prin urmare, in fiecare dintre cele doud intervale s-au mentinut in top 10 numai 40% dintre
companiile prezente initial. Celelalte 60% au iesit din acest segment, fard ca acest lucru sa
insemne neaparat ca au iesit si din top 50.

3. Pentru topul 10:
Rata de retentie = 6 / 10 x 100 = 60%
Pentru topul 50:
Rata de retentie = 37 / 50 x 100 = 74%
Diferenta dintre cele doua rate este:
74% — 60% = 14 puncte procentuale
In intervalul 2022-2024, topul 50 a avut o rati de retentie cu 14 puncte procentuale mai mare
decat topul 10.

4. Numadrul mediu al companiilor mentinute in top 50 este:
Numarul mediu=(31+34+36+35+32+35+37)/7
Numarul mediu = 240 / 7 = 34,29 companii
Rata medie de retentie se calculeaza astfel:
Rata medie =240 / (7 x 50) x 100 = 68,57%
In medie, s-au mentinut in top 50 aproximativ 34,29 companii pe interval, ceea ce reprezinta
68,57% din cele 50 de pozitii analizate.

5. 1In fiecare interval din tabel, rata de retentie a topului 10 este mai mica decét cea a
topului 50. Prin urmare, o proportie mai mare dintre companiile aflate initial in primele
10 pozitii a parasit acest segment pana la sfarsitul intervalului.
Rezultatul aratd o mobilitate mai ridicatd la varful clasamentului. Datele nu permit insa
identificarea cauzelor concrete ale schimbarilor si nici nu demonstreaza ca firmele iesite din
top 10 au disparut din clasamentul general.
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=~ Aplicatia nr. 9. Stabilitatea corporatiilor multinationale din sectorul
manufacturier

Se considera urmatoarele date privind numarul de companii ramase in topurile sectorului
manufacturier:

Interval Companii ramase in Companii ramase in Companii rimase in
analizat top 10 top 20 top 50
2015-2016 8 16 40
2016-2017 7 15 39
2017-2018 8 17 41
2018-2019 7 16 40
2019-2020 6 14 36
20202021 7 15 38
2021-2022 8 16 40
2022-2023 7 15 39
2023-2024 8 17 43
20242025 7 16 42

Analizati evolutia stabilitdtii in sectorul manufacturier.

H Contextul aplicatiei

Analiza multinationalelor acorda o pondere strategica sectorului manufacturier, o arie
dominata de actori care orchestreaza lanturi de aprovizionare ramificate si baze de productie
dispersate la nivel global. Prin contrast cu entitatile pur digitale, gigantii industriali se lovesc
frontal de constrangeri fizice si geopolitice: costuri logistice, sincope in accesul la materii
prime, bariere tarifare, strangulari ale rutelor de transport si reconfigurari abrupte ale cererii
internationale.

Consolidarea unei pozitii de top n ierarhiile manufacturiere sta sub semnul unei ecuatii
dificile: mentinerea ritmului de productie simultan cu izolarea riscurilor de pe lantul valoric.
Socurile sistemice recente au sanctionat sever tocmai acei colosi corporativi care si-au ancorat
operatiunile excesiv intr-un numar restrans de regiuni, furnizori sau coridoare comerciale.
Dincolo de aceste vulnerabilitati, firmele care reusesc sa hibridizeze industria traditionald cu
digitalizarea, automatizarea si practicile de sustenabilitate ajung sa capitalizeze avantaje
competitive decisive.

Urmarind persistenta acestor companii in elita globala, putem evalua mult mai exact
gradul de rezilientd dintr-un sector vertebral al economiei lumii. Rarirea randurilor la varful
clasamentului tradeaza adesea perturbari structurale majore, schimbari de paradigma
tehnologica ori repozitionari strategice de amploare. In contrapartidi, o eventuala stabilizare
ulterioara valideaza exact capacitatea acestor organizatii de a se recalibra pe noile coordonate
ale pietei.

22



o Intrebari

Ny

9]

’

In ce interval se observa cea mai scazuti stabilitate in top 10?

In ce interval se observi cea mai mare stabilitate in top 50?

Calculati diferenta dintre numarul de companii rdmase in top 50 in intervalele 2019—
2020 si 2023-2024.

Cum poate f1 interpretatd scaderea stabilitatii in perioada 2019-2020?

Ce poate sugera revenirea din intervalele 2023-2024 si 2024-2025?

"< Solutia

Cea mai scdzuta stabilitate in top 10 apare in intervalul 2019-2020, cand au ramas 6
companii in primele 10 pozitii.

Cea mai mare stabilitate in top 50 apare in intervalul 2023-2024, cand au ramas 43 de
companii in primele 50 de pozitii.

Diferenta este de 7 companii. In intervalul 2019—2020 au rimas 36 de companii in top
50, 1ar 1n intervalul 2023-2024 au ramas 43. Calculul este: 43 —36 =7.

.....

perturbdri economice majore asupra sectorului manufacturier. Blocajele in lanturile de
aprovizionare, reducerea cererii, dificultatile logistice si incertitudinea internationald
pot determina schimbari rapide in clasamentele companiilor.

Revenirea din intervalele 2023-2024 si 20242025 poate sugera o adaptare a firmelor
manufacturiere la noile conditii economice. Companiile mari si-au putut reorganiza
lanturile de aprovizionare, diversifica sursele de inputuri, accelera digitalizarea si
consolida pozitiile prin investitii, fuziuni sau strategii de regionalizare.

23



— Aplicatia nr. 10. Noii actori din clasamentele corporatiilor
multinationale

Se considerda urmatoarele exemple de corporatii intrate recent sau avansate puternic in
clasamentele globale:

Corporatia Tara de Domeniul principal Indice de expansiune
origine globala

BYD China Vehicule electrice si baterii  Foarte ridicat

Tesla S.U.A. Vehicule  electrice  si Ridicat
tehnologie

Tencent China Tehnologia informatiei Ridicat

CATL China Baterii si energie = Foarte ridicat
regenerabila

Xiaomi China Electronica de consum Ridicat

TSMC Taiwan Semiconductori Foarte ridicat

Sea Limited Singapore Comert  electronic si Ridicat
gaming

Grab Singapore Servicii digitale de Moderat
mobilitate

MercadoLibre Argentina Comert electronic regional =~ Moderat

Canva Australia Software de design digital | Ridicat

Pe baza datelor, analizati profilul noilor corporatii multinationale.

|= Contextul aplicatiei

Topurile corporatiilor multinationale nu mai sunt acaparate strict de industria grea,
marii producatori auto traditionali ori companiile energetice de profil. Asistam astdzi la o
ascensiune fulminantd a jucatorilor din zone de varf: tehnologie, vehicule electrice, baterii,
semiconductori, platforme digitale sau comert electronic. Aceastd reconfigurare trddeaza o
mutatie de fond la nivelul economiei mondiale. Astdzi, avantajul competitiv graviteaza in jurul
inovatiei, al datelor, al proprietatii intelectuale si, cu precddere, al capacititii de a scala o
afacere intr-un ritm accelerat.

Dimensiunea geografica marcheaza o altd schimbare de paradigma. Nume precum
Taiwan, Singapore, China, Coreea de Sud, aldturi de India, Argentina sau Australia revin
recurent atunci cand cartografiem noua generatie de actori globali. Este o diversificare clara
care demonteaza mitul puterii economice rezervate exclusiv polilor occidentali maturi. Tot mai
mult, economiile asiatice avansate si pietele emergente propulseaza corporatii perfect echipate
pentru a sustine o competitie la nivel planetar.

In aceasta ecuatie, indicele de expansiune globala actioneaza ca o siti excelenta: separa
gigantii dominati doar de piata interna de cei capabili sd cucereasca rapid teritorii externe. Cand
o companie atinge o rata ridicatd de expansiune, miza nu mai tine doar de veniturile uriase, ci
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de forta sa de a-si replica modelul de afaceri, tehnologia si portofoliul pe multiple meridiane.
Intr-un mediu economic 1n care avantajele competitive risca sa devina volatile peste noapte, o
asemenea anvergura transnationald devine criteriul suprem de selectie.

e intrebari

M

Care sunt principalele domenii reprezentate de companiile din tabel?
Cate dintre companiile enumerate provin din China?

Ce companii au un indice de expansiune globala ,,foarte ridicat”?

Ce sugereaza prezenta companiilor din Asia in tabel?

Cum se leaga aparitia acestor firme de transformarea economiei globale?

"< Solutia

Principalele domenii reprezentate sunt vehiculele electrice, bateriile, energia
regenerabild, tehnologia informatiei, electronica de consum, semiconductori, comertul
electronic, gamingul, serviciile digitale de mobilitate si software-ul.

Patru companii provin din China: BYD, Tencent, CATL si Xiaomi.

Companiile cu indice de expansiune globald ,foarte ridicat” sunt BYD, CATL si
TSMC. Acestea activeaza in domenii strategice: vehicule electrice, baterii, energie
regenerabild si semiconductori.

Prezenta companiilor asiatice sugereaza deplasarea partiald a centrului de greutate al
economiei mondiale catre Asia. China, Taiwan si Singapore nu mai apar doar ca spatii
de productie sau piete de desfacere, ci ca surse de corporatii inovatoare, capabile sa
concureze la nivel global.

Aparitia acestor firme este legata de transformarea economiei globale catre tehnologie,
digitalizare, mobilitate electrica, energie curata si servicii scalabile international. Noii
actori nu schimba doar clasamentele, ci si structura competitiei globale, deoarece pun
presiune asupra firmelor traditionale si accelereaza reconfigurarea lanturilor
internationale de valoare.
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— Aplicatia nr. 11. Calculul indicelui transnationalizarii unei corporatii
multinationale

O corporatie multinationald are urmatoarele date:

Indicator Valoare totala Valoare in strainatate

Active 120 miliarde USD 72 miliarde USD
Vanzari | 200 miliarde USD | 110 miliarde USD
Angajati  300.000 persoane  180.000 persoane

Indicele transnationalizérii se calculeaza ca medie a trei ponderi: ponderea activelor din
strdindtate in total active, ponderea vanzarilor din strdinatate in total vanzari si ponderea
angajatilor din strainatate in total angajati.

Calculati indicele transnationalizarii si interpretati rezultatul.

|= Contextul aplicatiei

Evaluarea anvergurii unei corporatii multinationale nu se poate restrange la simpla cifra
de afaceri ori la fotoliul ocupat intr-un top global. Un gigant corporativ poate raporta incasari
colosale, ramanand totusi captiv, in proportie covarsitoare, pe piata de origine. La polul opus,
0 companie cu o amprentd financiara mai modesta se poate dovedi profund internationalizata,
avand grosul activelor, al desfacerii si al resurselor umane dislocat dincolo de granitele
nationale.

Aici intervine relevanta indicelui de transnationalizare, un instrument conceput tocmai
pentru a capta aceasta dispersie geografica. Metrica agregheaza trei axe fundamentale ale
proiectiei externe: capitalul imobilizat peste hotare, rulajul comercial de pe pietele terte si forta
de munca angrenatd in afara statului de provenientd. Calculand media acestor ponderi,
indicatorul livreaza o radiografie sintetica a gradului in care entitatea opereaza, de facto, ca un
actor economic transnational.

Lectura acestui parametru presupune, insd, o anumita rigoare analitica. El ne confirma
volumul prezentei externe, dar omite coordonate esentiale: distributia spatiald a operatiunilor,
nivelul de diversificare a pietelor-tintd, profunzimea integrarii in economiile-gazda sau
tipologia functiilor externalizate. In consecinta, desi rimane un reper indispensabil, indicele nu
poate sustine pe cont propriu o diagnoza exhaustiva a profilului corporativ.

e Intrebari

Calculati ponderea activelor din straindtate in total active.
Calculati ponderea vanzarilor din strdinatate in total vanzari.
Calculati ponderea angajatilor din strainatate in total angajati.
Calculati indicele transnationalizarii.

Interpretati rezultatul obtinut.

M
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6. Mentionati o limitd a acestui indicator.

]
N ’

"< Solutia

1. Ponderea activelor din strainatate este:
72 /120 x 100 = 60%

2. Ponderea vanzarilor din strainatate este:
110/200 x 100 = 55%

3. Ponderea angajatilor din strdinatate este:
180.000 / 300.000 x 100 = 60%

4. Indicele transnationalizarii se calculeaza ca medie a celor trei ponderi:
(60% + 55% + 60%) /3 =175% /3 =58,33%

5. Rezultatul de 58,33% indicd un nivel ridicat de transnationalizare. Corporatia are o
prezenta externa importantd, deoarece peste jumatate din active, vanzari si angajati sunt
legati de activitatea desfasurata in afara tarii de origine.

6. O limitd a indicatorului este ca nu arata distributia geografica a activitatilor externe. O
firma poate avea un indice ridicat, dar activitatile sale din strdinatate pot fi concentrate
in doar cateva tari. De asemenea, indicatorul nu arata ce functii sunt internationalizate:
productie, cercetare, distributie, management, servicii sau logistica.
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— Aplicatia nr. 12. Interpretarea indicelui transnationalizarii la
corporatiile multinationale non-financiare

Se considerd urmatoarele date privind primele 10 corporatii multinationale non-financiare
evaluate dupa valoarea indicelui transnationalizarii:

Loc Corporatia Tara de origine Domeniul de Indicele
activitate transnationalizarii

1 Nestlé Elvetia Industria 94%
alimentara

2 Unilever Regatul Unit / Bunuri de larg 93%

Tarile de Jos consum
3 Linde plc Irlanda/ S.U.A.  Industria chimica 91%
4 Anheuser-Busch | Belgia Bauturi 89%
InBev

5 Glencore Elvetia Comert cu materii  88%
prime

6 Schneider Electric = Franta Echipamente 87%
electrice

7 British American Regatul Unit Tutun 86%

Tobacco

8 Holcim Group Elvetia Materiale de | 85%
constructii

9 ABB Ltd. Elvetia Inginerie si 84%
automatizari

10 | Diageo Regatul Unit Bauturi alcoolice | 83%

Analizati semnificatia valorilor ridicate ale indicelui transnationalizdrii si identificati
principalele trasaturi ale corporatiilor incluse in acest clasament.

|= Contextul aplicatiei

Indicele de transnationalizare cuantificd masura exacta in care o corporatie isi ancoreaza
operatiunile dincolo de frontierele statului de origine. Un scor ridicat nu tradeaza un simplu
exportator de conjunctura. Dimpotrivd, semnaleaza o entitate care si-a dislocat un volum critic
de active, resursa umana si fluxuri comerciale in afara perimetrului intern. Privit astfel,
indicatorul masoara profunzimea organicd a internationalizarii, 18sand la o parte mirajul
notorietatii de brand sau cel al veniturilor absolute.

lerarhia dominatd de companiile cu un indice ridicat reliefeazd o realitate adesea
contraintuitiva: colosii financiari nu sunt obligatoriu si cei mai transnationalizati actori ai pietei.
Multe dintre aceste firme isi au radacinile in economii de talie mica sau medie, context restrictiv
care le-a fortat sd accelereze expansiunea externa pentru a-si asigura supravietuirea si ritmul
de crestere. Jucdtorii dominanti din state precum Elvetia, Regatul Unit, Tarile de Jos, Belgia,
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Irlanda sau Franta au tesut in timp retele internationale extrem de complexe. Motivul este unul
pur pragmatic: piata interna era pur si simplu prea ingusta pentru a le putea absorbi strategiile
de dezvoltare la scara larga.

Aceastd intensitate a transnationalizarii poartd, totodatd, amprenta clara a specificului

sectorial. Industrii precum alimentatia, bauturile, bunurile de larg consum, chimia, materialele
de constructii sau echipamentele industriale beneficiaza de o cerere dispersata la nivel global.
In aceste zone, corporatiile reusesc sa replice la indigo arhitecturi de productie, marketing si
distributie in zeci de piete distincte. Practic, un indice ridicat depaseste simpla idee de
expansiune cantitativa; el atestd capacitatea formidabild a unei corporatii de a suda o
multitudine de operatiuni globale disparate intr-o structurd perfect coerenta.

e Intrebari

kL=

Care este corporatia cu cel mai ridicat indice al transnationalizarii din tabel?

Calculati media indicelui transnationalizarii pentru primele 10 corporatii.

Cate dintre primele 10 corporatii au un indice al transnationalizarii de cel putin 88%?
Ce tara apare cel mai frecvent ca tara de origine in primele 10 pozitii?

Ce indica un indice al transnationalizarii de peste 90%?

De ce corporatiile provenite din economii mai mici pot avea valori foarte ridicate ale
indicelui transnationalizarii?

"< Solutia

1.

2.

Corporatia cu cel mai ridicat indice al transnationalizarii este Nestlé, cu o valoare de
94%.

Media indicelui transnationalizarii pentru primele 10 corporatii se calculeaza astfel:

(94+93+91+89+88+87+86+85+84+83)/10=2880/10=288%
Prin urmare, media primelor 10 corporatii este de 88%.

3.

4,

Corporatiile cu un indice de cel putin 88% sunt Nestlé, Unilever, Linde plc, Anheuser-
Busch InBev si Glencore. In total, sunt 5 corporatii.

Elvetia apare cel mai frecvent In primele 10 pozitii, prin Nestl¢, Glencore, Holcim
Group si ABB Ltd. Aceasta prezenta indica o capacitate ridicata a firmelor elvetiene de
a se extinde international.

Un indice al transnationalizarii de peste 90% indica o corporatie foarte puternic
internationalizatd. Aceasta Inseamna ca activitatea firmei este legatd in mare masura de
pietele externe, prin active, vanzari si personal aflate in afara tarii de origine.

Corporatiile provenite din economii mai mici pot avea valori ridicate ale indicelui

deoarece piata interna nu le oferd intotdeauna suficient spatiu pentru crestere. Pentru a-
si extinde productia, vanzarile si investitiile, aceste firme sunt nevoite sd patrunda pe
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piete externe, sa achizitioneze firme strdine si sa 1si distribuie activitatile in mai multe
regiuni ale lumii.

LSRN
111

— Aplicatia nr. 13. Activele externe ca indicator al extinderii globale a
corporatiilor multinationale

Se considerd urmatoarele date privind primele 10 corporatii multinationale non-financiare
clasificate dupa valoarea activelor amplasate in strainatate:

Loc Corporatia Tara de Domeniul de activitate Active externe,
origine mil. USD

1 Shell plc Regatul Unit  Petrol si gaze 452.851

2 Toyota Motor Japonia Autovehicule 450.090
Corporation

3 Volkswagen Group  Germania Autovehicule 255.810

4 TotalEnergies Franta Energie 255.515

5 Deutsche Telekom Germania Telecomunicatii 255.510

6 BP Regatul Unit = Energie 233.349

7 Stellantis Térile de Jos  Autovehicule 200.468

8 Microsoft S.U.A. Tehnologie si servicii  195.884

de date

9 Exxon Mobil S.U.A. Energie 178.243

10  Anheuser-Busch Belgia Alimentatie si bauturi 175.786
InBev

Analizati structura clasamentului si semnificatia activelor externe pentru intelegerea
dimensiunii corporatiilor multinationale.

|= Contextul aplicatiei

Activele externe constituie un barometru esential al expansiunii corporative, indicand
precis volumul de capital imobilizat dincolo de granitele statului de origine. Fata de curba
veniturilor, expusd frecvent unor volatilitdti anuale severe, activele probeaza o amprenta
internationala mult mai robusta: platforme industriale, noduri logistice, infrastructura critica,
participatii de capital, hub-uri de servicii ori capacitati extractive. Dotatd cu un asemenea
portofoliu extern, corporatia depdseste statutul banal de exportator, devenind un vector
economic organic asimilat in multiple jurisdictii nationale.

Ierarhiile dictate exclusiv de volumul activelor externe deseneaza adesea o arhitectura
total diferita fata de topul veniturilor sau de cel al indicelui de transnationalizare. O entitate
poate bifa incasari-record, operand totusi un stoc limitat de active externe, mai ales daca
exploateaza intensiv piata domestica ori mizeaza pe modele de business neintensive 1n capital
fizic. La polul opus regasim sectoare grele — energia, industria auto, telecomunicatiile sau
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marea infrastructurd — care absorb investitii transfrontaliere masive. Aceastd foame de capital
fix explica dominatia lor categorica in clasamentele fundamentate pe acest parametru.

O asemenea grila de lecturd transeaza net distinctia dintre gabaritul pur comercial si
ancorarea internationala de profunzime a entitatii. Concret, volumul activelor externe tradeaza
dependenta corporatiei fata de o tesdtura materiald, tehnologica si organizationald gizduita de
alte state. In consecinti, indicatorul nu certifici doar succesul extinderii globale, ci
cartografiaza implicit o intreagd retea de vulnerabilitti: expunerea la socuri geopolitice, seisme
fiscale, constrangeri de reglementare, frictiuni comerciale ori sincope majore pe lanturile
internationale de aprovizionare.

Q Intrebari

Care sunt primele doud corporatii dupd valoarea activelor externe?

Calculati diferenta dintre activele externe ale Shell si Toyota.

Cate corporatii din primele 10 provin din sectorul energetic?

Cate corporatii din primele 10 provin din industria autovehiculelor?

Calculati valoarea totala a activelor externe pentru primele 5 corporatii din tabel.

Ce arata concentrarea unor active externe foarte mari in sectoare precum energia si
autovehiculele?

AN

< Solutia

1. Primele doud corporatii dupa valoarea activelor externe sunt Shell plc, cu 452.851 mil.
USD, si Toyota Motor Corporation, cu 450.090 mil. USD.

2. Diferenta dintre activele externe ale Shell si Toyota este:
452.851 —450.090 =2.761 mil. USD
Shell depéseste Toyota cu 2.761 mil. USD 1n active externe.

3. Insectorul energetic se regisesc Shell, TotalEnergies, BP si Exxon Mobil. Prin urmare,
4 dintre primele 10 corporatii provin din sectorul energetic.

4. In industria autovehiculelor se regasesc Toyota Motor Corporation, Volkswagen Group
si Stellantis. Prin urmare, 3 dintre primele 10 corporatii provin din industria
autovehiculelor.

5. Valoarea totala a activelor externe pentru primele 5 corporatii este:
452.851 +450.090 + 255.810 + 255.515 + 255.510 = 1.669.776 mil. USD
Primele 5 corporatii insumeaza 1.669.776 mil. USD 1in active externe.

6. Concentrarea activelor externe in energie si autovehicule arata ca aceste domenii depind
de investitii internationale foarte mari. Energia presupune exploatare, rafinare, transport
si distributie In mai multe regiuni ale lumii, iar industria auto presupune fabrici,
furnizori, centre logistice si retele comerciale globale. In ambele cazuri, corporatiile nu
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pot functiona eficient doar din tara de origine, ci au nevoie de o prezentd materiala
extinsa in strainatate.

LSRN
111

— Aplicatia nr. 14. Evolutia indicelui transnationalizarii si a
componentelor sale

Se considerd urmatoarele date privind evolutia componentelor indicelui
transnationalizarii in perioada 2015-2022:

Active Vanzari Forta de munca Indicele
externe externe externa transnationalizarii
2015 63,1% 67,2% 57,5% 62,6%
2016 62,4% 66,8% 56,9% 62,0%
2017 61,7% 65,1% 56,1% 61,0%
2018 | 60,5% 64,3% 55,3% 60,0%
2019 58,3% 62,0% 53,4% 57,9%
2020 | 55,6% 60,5% 52,1% 56,1%
2021 54,1% 59,2% 50,7% 54,7%
2022 52,8% 58,0% 49,8% 53,5%

Indicele transnationalizarii este calculat, pentru fiecare an, ca medie aritmeticd a
ponderii activelor externe, a ponderii vanzarilor externe si a ponderii fortei de munca externe.
Analizati evolutia indicelui transnationalizarii si a celor trei componente ale sale.

|H Contextul aplicatiei

Indicele transnationalizdrii ofera o imagine sinteticd asupra intensitatii prezentei
externe a unei corporatii. Activele amplasate in straindtate aratd angajamentul de capital pe
pietele externe, vanzdrile externe indica importanta cererii din afara tarii de origine, iar forta
de munca externa reflectad distributia internationald a activitatilor.

Evolutia indicatorului trebuie urmarita pe o perioadd mai lunga. O reducere inregistrata
intr-un singur an poate fi determinata de o conjunctura temporara, in timp ce scaderea simultana
si repetatd a tuturor componentelor sugereaza o modificare mai ampla a structurii operatiunilor
internationale.

Diminuarea indicelui nu inseamna in mod automat cd o corporatie renuntd la
internationalizare. Firmele pot reduce volumul activelor fizice detinute in straindtate si pot
continua sd opereze la nivel global prin platforme digitale, licentiere, subcontractare,
parteneriate sau retele regionale de productie.
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Care componenta a indicelui a Inregistrat cea mai mare scadere intre 2015 si 20227
Care componenta a indicelui a Inregistrat cea mai mica scadere intre 2015 s1 20227
Calculati scaderea medie anuala a indicelui transnationalizarii Tn perioada 2015-2022.
Ce semnificatie are faptul ca toate cele trei componente ale indicelui scad in aceeasi
perioada?

De ce scaderea indicelui nu trebuie interpretatd automat ca sfarsit al internationalizarii
corporatiilor multinationale?

o intrebiri
1. Cu cate puncte procentuale a scazut indicele transnationalizarii intre 2015 s1 20227
2.
3
4
5

.°\

"< Solutia

1. Indicele transnationalizarii a scazut de la 62,6% in 2015 la 53,5% 1n 2022.
Scaderea indicelui = 62,6% — 53,5% = 9,1 puncte procentuale.

2. Scaderile componentelor sunt:
Active externe: 63,1% — 52,8% = 10,3 puncte procentuale
Vanzari externe: 67,2% — 58,0% = 9,2 puncte procentuale
Fortd de munca externa: 57,5% — 49,8% = 7,7 puncte procentuale.
Cea mai mare scadere apare in cazul ponderii activelor externe, cu 10,3 puncte procentuale.

3. Cea mai mica scadere apare in cazul ponderii fortei de munca externe, cu 7,7 puncte
procentuale.

4. Perioada 2015-2022 cuprinde 7 intervale anuale.
Scdderea medie anuala = 9,1 puncte procentuale / 7 = 1,3 puncte procentuale pe an
Rezultatul exprima ritmul mediu anual al scaderii pe intreaga perioada. El nu presupune ca
indicele a scazut in fiecare an cu exact aceeasi valoare.

5. Scaderea tuturor componentelor arata cd reducerea indicelui nu este determinata de un
singur element. Ponderea activelor, a vanzarilor si a personalului din straindtate se
diminueaza simultan in raport cu activitatea totala a corporatiilor analizate.

Aceasta evolutie este compatibild cu o reorientare spre piata internd, cu regionalizarea
activitatilor sau cu reducerea expunerii externe. Datele nu permit, singure, stabilirea cauzei
exacte.

6. Corporatiile pot ramane internationalizate chiar daca reduc activele fizice sau
personalul aflat in straindtate. Ele pot coordona piete externe prin tehnologie, servicii
digitale, licente, subcontractare, parteneriate si lanturi regionale de aprovizionare.

Prin urmare, evolutia indicelui poate indica o recalibrare a formelor de internationalizare, nu
in mod necesar abandonarea lor.
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2 - Expansiunea internationald prin fuziuni, achizitii si parteneriate strategice

— Aplicatia nr. 15. Fuziunile si achizitiile internationale ca modalitate
de expansiune a corporatiilor multinationale

O corporatie multinationala din domeniul energiei analizeaza posibilitatea de a cumpara o
firma straind care detine rezerve importante de petrol si gaze. Alternativ, compania ar putea
intra pe piata respectiva printr-o investitie greenfield, construind de la zero facilitati de
extractie, prelucrare si distributie. Conducerea firmei trebuie sa decida care varianta este mai
potrivita pentru obiectivele sale strategice.

H Contextul aplicatiei

Pentru corporatiile globale, fuziunile si achizitiile transfrontaliere actioneazd ca un
accelerator redutabil de extindere. Ocolind efortul ridicarii unui proiect de la zero — un
impediment inerent investitiilor de tip greenfield —, preluarea unei entitati garanteazd accesul
instantaneu la un ecosistem operational: baze de productie, licente, retele de distributie,
personal ultraspecializat sau drepturi de exploatare. Tocmai aceastd vitezd de executie
transformd tranzactiile in varianta preferatd acolo unde ferestrele de oportunitate impun o
penetrare extrem de rapida a pietei.

Pe terenul industriilor de importanta critica, fie ca vorbim despre energie, tehnologie de
varf, sandtate sau metale rare, resorturile acestor mutari depasesc cu mult simpla gonflare a
veniturilor. Liderii de piatd urmaresc, in fond, securizarea unor resurse cu caracter deficitar,
absorbtia inovatiilor emergente, integrarea pe verticala a lanturilor de valoare ori sectionarea
dependentelor fatd de terti furnizori. Privite din acest unghi, achizitiile devin veritabile scuturi
strategice; ele protejeaza avantajul competitiv si cimenteaza rezilienta corporatiei pe fondul
unui climat international profund volatil.

Transarea dilemei dintre o preluare si un proiect greenfield reclama o evaluare rece a
obiectivelor, a profilului de risc si a calendarului de expansiune. Preluarea unui competitor
scurteaza masiv timpii de intrare pe piatd, dar aduce la pachet prime de achizitie costisitoare,
socuri severe de integrare organizationald si potentiale blocaje din partea reglementatorilor
statului-gazda. In contrapartida, o investitie ridicata din temelii asigurd un control decizional
riguros asupra arhitecturii de business, insa absoarbe resurse temporale enorme si expune firma
la riscuri prelungite de santier, birocratie locala si coagulare a noilor retele comerciale.

e Intrebari

1. Care este principalul avantaj al achizitiei fatd de investitia greenfield in cazul
prezentat?

2. Ce tipuri de active poate obtine corporatia prin achizitionarea firmei straine?

Care sunt principalele riscuri ale unei achizitii internationale in sectorul energetic?

4. In ce situatie ar putea fi preferabila investitia greenfield?

(98]
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Formulati o concluzie privind rolul fuziunilor si achizitiilor in expansiunea
internationala a corporatiilor multinationale.

"< Solutia

Principalul avantaj al achizitiei este intrarea rapida pe piatd. Corporatia nu mai trebuie
sd construiasca de la zero infrastructura de extractie, prelucrare si distributie, ci preia o
firma care detine deja active, personal, licente si pozitii comerciale.

Prin achizitie, corporatia poate obtine rezerve de petrol si gaze, echipamente, facilitati
de productie, contracte existente, retele logistice, personal specializat, informatii de
piati si eventuale drepturi de exploatare. In unele cazuri, poate prelua si relatii
consolidate cu autoritatile locale sau cu furnizorii.

Riscurile principale sunt costul ridicat al tranzactiei, dificultatea integrarii firmei
preluate, opozitia autoritdtilor din statul gazda, tensiunile geopolitice, riscurile de
mediu si eventualele reactii negative ale comunititilor locale. In sectorul energetic, se
adaugd si riscul ca statul gazda sd considere tranzactia sensibild din perspectiva
securitatii economice.

Investitia greenfield poate fi preferabila atunci cand corporatia doreste control complet
asupra proiectului, cdnd nu existd firme locale potrivite pentru preluare sau cand
achizitia ar fi prea costisitoare. De asemenea, poate fi preferata daca statul gazda
incurajeaza constructia de capacitati noi, crearea de locuri de munca si transferul direct
de tehnologie.

Fuziunile si achizitiile sunt instrumente importante de expansiune internationald
deoarece permit corporatiilor sa se extinda rapid, s obtina resurse strategice si sa isi
consolideze pozitia competitiva. Totusi, ele nu sunt simple operatiuni financiare, ci
decizii complexe care implica riscuri economice, politice, tehnologice si institutionale.
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internationale de fuziuni si achizitii

Aplicatia nr. 16. Analiza valorii unui portofoliu ipotetic de tranzactii

Se considera urmatorul portofoliu ipotetic de tranzactii internationale. Denumirile

firmelor si operatiunile sunt fictive. In fiecare caz, compania cumparatoare si firma preluata
provin din state diferite, iar valorile tranzactiilor sunt exprimate in miliarde USD si calculate
pe aceeasi baza de evaluare.

Nr. crt.

Firma preluata

Sectorul firmei

preluate

Compania
cumparatoare

Valoarea
tranzactiei,
mld. USD

1 PetroNova Petrol si gaze EnerGen Global 100,0
Resources
2 InfraCloud Software de MacroChip 69,0
Systems infrastructura Holdings
3 Basin Energy Petrol si gaze Apex Petroleum 53,0
4 Cognitiva Health Inteligenta Digital  Future 40,0
Al artificiala Group
5 Motion Componente Orion Mobility 34,6
Components auto
6 PaySphere Servicii  de GlobalPay 24,3
plata Networks
7 MedRetail Group Retail Northbridge 23,6
farmaceutic Capital
8 FiberLink Telecomunic Horizon Connect 22,0
Communications atii
9 OncoNova Biotehnologi BioPharma 19,3
Biotech e oncologica International
10 Immunex Medicamente LifeScience 14,9
Therapeutics pentru  boli Corporation
autoimune
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|= Contextul aplicatiei

Valoarea unei achizitii este influentata de activele firmei preluate, de perspectivele sale
de dezvoltare, de drepturile de proprietate intelectuala, de pozitia pe piatd si de sinergiile
anticipate de cumparator. Din acest motiv, doua firme cu dimensiuni contabile apropiate pot fi
evaluate foarte diferit.

Distributia sectoriala este la fel de importanta ca valoarea totala. Achizitiile din energie
pot urmari accesul la rezerve si infrastructurd, in timp ce operatiunile din software, inteligenta
artificiala sau biotehnologie sunt orientate frecvent spre brevete, date, personal specializat si
capacitdti de cercetare.

Concentrarea unei parti mari din valoarea totala in cateva operatiuni arata ca rezultatul
agregat al pietei poate fi influentat puternic de un numar redus de tranzactii. Aceasta constatare
priveste distributia valorilor din portofoliu si nu demonstreaza, singura, existenta unei
concentrdri anticoncurentiale pe pietele relevante.

e Intrebari

Calculati valoarea totala a celor 10 tranzactii.

Calculati valoarea medie a unei tranzactii.

Ce pondere au primele trei tranzactii in valoarea totala?

Cate dintre tranzactiile prezentate apartin sectorului energetic?

Ce indicd prezenta unor tranzactii mari 1n software, inteligentd artificiala si
biotehnologie?

SNk v =
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"< Solutia

1. Valoarea totala este:
Valoarea totala = 100,0 + 69,0 + 53,0 + 40,0 + 34,6 + 24,3 + 23,6 + 22,0+ 19,3 + 14,9
Valoarea totala = 400,7 miliarde USD.

2. Valoarea medie este:
Valoarea medie = 400,7 / 10 = 40,07 miliarde USD.

3. Primele trei tranzactii insumeaza:
Valoarea primelor trei tranzactii = 100,0 + 69,0 + 53,0 = 222,0 miliarde USD
Ponderea primelor trei tranzactii = 222,0 / 400,7 x 100 = 55,40%
Rotunjit la o zecimala:
Ponderea primelor trei tranzactii = 55,4%
Prin urmare, primele trei operatiuni concentreaza aproximativ 55,4% din valoarea totala
a portofoliului.

4. Sectorului petrolului si gazelor 1i apartin tranzactiile care vizeaza PetroNova Resources
si Basin Energy.
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Prin urmare, 2 dintre cele 10 tranzactii apartin sectorului energetic.

5. Tranzactiile din software, inteligentd artificiald si biotehnologie arata cd firmele
cumpdratoare urmaresc si active intangibile: programe informatice, algoritmi, date,
brevete, rezultate ale cercetdrii si personal specializat. Prezenta acestor sectoare nu
dovedeste automat ca toate tranzactiile vor produce avantajele anticipate. Ea indica Insa
importanta capacitatilor tehnologice si inovatoare in strategiile de expansiune ale
corporatiilor.

ITeeY |
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— Aplicatia nr. 17. Evolutia megatranzactiilor de fuziuni si achizitii
intre 2015 si 2025

Se considera urmatoarele date privind numarul tranzactiilor de fuziuni si achizitii cu valoare
de peste 1 miliard USD:

Numar de tranzactii peste 1 miliard USD Observatie sintetica

2015 384 Activitate ridicata

2016 | 356 Usoara reducere

2017 325 Tendinta descendenta
2018 298 Moderare a pietei

2019 276 Prudenta mai ridicata
2020 215 Soc economic major

2021 458 Varf al perioadei analizate
2022 | 390 Corectie dupa anul record
2023 285 Scadere pe fond de incertitudine
2024 334 Redresare moderata

2025 360 Proiectie de crestere

Analizati evolutia pietei megatranzactiilor in perioada 2015-2025.

|= Contextul aplicatiei

Segmentul fuziunilor si achizitiilor de mare calibru reactioneazd extrem de prompt la
variatiile climatului macroeconomic. Intr-un mediu caracterizat prin dobanzi reduse, un
excedent de lichiditate si orizonturi clare de crestere, gigantii corporativi manifesta o inclinatie
vizibila spre tranzactii de anvergurd. La polul opus, intervalele dominate de crize structurale,
puseuri inflationiste, tensiuni geopolitice sau o scumpire abrupta a creditdrii tempereaza sever
apetitul pentru ofensive financiare riscante.

Traiectoria megatranzactiilor respinge orice tipar liniar de evolutie. Volumul lor se
poate eroda treptat sub presiunea prudentei, se prabuseste in momentele de soc si ricoseaza
spectaculos odatd cu relaxarea mediului financiar. Tocmai de aceea, o grild de lectura
longitudinald, intinsa pe mai multi ani, surclaseazd oricand o evaluare punctualda. Un maxim
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istoric izolat nu dicteazd o tendintd pe termen lung, la fel cum o contractie de etapa nu
decreteaza deznoddmantul interesului pentru operatiuni de preluare.

Intervalul 20152025 ne ofera cadrul perfect pentru a diseca un ciclu macroeconomic
complet. Remarcam o activitate intensa in anii pre-pandemici, urmata de o franare brutald in
2020 si o efervescenta surprinzatoare pe parcursul lui 2021, pentru ca perioada ulterioara sa
aduca o corectie necesard si o reasezare treptatd post-2023. Acest traseu sinusoidal atestd o
realitate inechivoca: ritmul pietei de M&A ramane profund ancorat in moralul investitorilor,
pretul capitalului, echilibrul bursier si agendele de consolidare pe care si le asuma actorii
multinationali.

Q Intrebari

Care este anul cu cel mai mare numar de tranzactii peste 1 miliard USD?
Care este anul cu cel mai mic numar de tranzactii peste 1 miliard USD?
Calculati scaderea numarului de tranzactii intre 2015 si 2020.

Calculati cresterea numarului de tranzactii intre 2020 si 2021.

Calculati media anuala a tranzactiilor pentru perioada 2015-2025.

Cum poate fi interpretata evolutia dupa 2023?

AN

"< Solutia

1. Anul cu cel mai mare numar de tranzactii este 2021, cu 458 de tranzactii peste 1
miliard USD.

2. Anul cu cel mai mic numar de tranzactii este 2020, cu 215 tranzactii peste 1 miliard
USD.

3. Scaderea intre 2015 si 2020 este:
384 — 215 = 1609 tranzactii
Aceasta indicd o reducere importanta a activitatii de megatranzactii In perioada respectiva.

4. Cresterea intre 2020 si 2021 este:
458 — 215 = 243 tranzactii
Cresterea este foarte puternica si arata revenirea rapida a pietei dupa socul din 2020.

5. Media anuala se calculeaza astfel:
(384 +356 + 325 +298 + 276 + 215 + 458 + 390 + 285 + 334 +360) / 11 =3681 /11 =
334,64
Media anuala este de aproximativ 335 tranzactii peste 1 miliard USD.

6. Evolutia dupa 2023 poate fi interpretatd ca o redresare moderatd a pietei. Numarul
tranzactiilor creste de la 285 in 2023 la 334 1n 2024 si la o proiectie de 360 in 2025.
Aceasta revenire sugereaza refacerea partiald a increderii, dar nu neaparat revenirea la
nivelul exceptional din 2021.
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— Aplicatia nr. 18. Evaluarea unei achizitii internationale din
perspectiva concurentei, tehnologiei si securitatii economice

O corporatie multinationald intentioneaza sa achizitioneze, pentru 35 miliarde USD, o
firma strdind care dezvoltd solutii de inteligenta artificiald utilizate in sanatate, securitate
cibernetica si administrarea infrastructurii digitale.

Pe piata relevanta din statul-gazda, firma cumparatoare detine o cotd de 16%, iar firma-
tinta detine 22%. Dupa tranzactie, entitatea rezultata ar controla 38% din piatd. Mai exista trei
concurenti importanti, cu cote de 24%, 18% si 12%, 1ar restul de 8% este repartizat intre firme
mai mici.

Firma-tinta administreaza algoritmi utilizati de spitale si operatori de infrastructura
critica si prelucreaza date medicale si informatii privind incidentele de securitate cibernetica.
Cumparatorul intentioneaza sa integreze aceste sisteme in reteaua sa internationala.

Cumpadratorul si-a asumat contractual investitii de 4 miliarde USD 1n cercetare si
extinderea infrastructurii locale, precum si mentinerea centrului de cercetare si a celor 2.500
de locuri de munca pentru o perioada de cel putin sapte ani.

Analiza tehnica realizata pentru autoritati arata ca riscurile identificate pot fi reduse prin
pastrarea datelor sensibile 1n statul-gazda, separarea operationald a bazelor de date, audituri
independente, reguli nediscriminatorii de acces la anumite interfete tehnologice si obligatii de
continuitate a serviciilor. Autoritatile dispun de capacitatea juridica si tehnica necesard pentru
verificarea acestor obligatii.

Decizia se adopta dupa urmatoarele criterii:

e aprobarea fard conditii este posibild numai dacd nu existd riscuri materiale pentru
concurenta sau securitate;

e aprobarea cu restrictii este aleasd dacad tranzactia produce beneficii importante, iar
riscurile pot fi controlate prin obligatii verificabile;

e blocarea este justificata daca riscurile materiale nu pot fi reduse sau supravegheate in
mod credibil.

|= Contextul aplicatiei

Achizitiile care implica tehnologii avansate si infrastructuri sensibile nu pot fi evaluate exclusiv
prin prisma pretului platit. Autoritdtile trebuie sd analizeze efectele asupra concurentei,
controlului datelor, continuitatii serviciilor si autonomiei tehnologice a statului-gazda.

O pozitie mai puternicd pe piatd nu reprezintd, in mod automat, un motiv pentru blocarea
tranzactiei. Evaluarea trebuie sd urmareasca dacad firma rezultatd ar putea restrdnge accesul
concurentilor, impune conditii discriminatorii sau combina servicii intr-un mod care limiteaza
libertatea de alegere a clientilor.

In acelasi timp, investitiile, pastrarea activititilor de cercetare si accesul la reteaua globala a
cumpdratorului pot sprijini dezvoltarea firmei preluate. Decizia trebuie sd pastreze beneficiile
realizabile si sa reduca riscurile prin masuri proportionale si verificabile.
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o Intrebari

De ce trebuie analizata atent aceasta tranzactie?

Ce efecte pozitive poate produce achizitia?

Ce riscuri concurentiale pot aparea?

Ce riscuri tehnologice si de securitate economica trebuie avute in vedere?
Care dintre cele trei decizii este justificatd pe baza criteriilor din enunt?

Nk =

]
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“<" Solutia

1. Tranzactia necesitd o analiza atenta din trei motive principale:
o entitatea rezultatd ar controla 38% din piata relevanta;
o firma-tinta detine algoritmi utilizati in sanatate si infrastructura criticd;
o operatiunea presupune posibilitatea transferului international al unor date
medicale si de securitate.
Aceste elemente creeaza riscuri materiale atdt pentru concurentd, cat si pentru securitatea
economica.

2. Achizitia poate facilita investitii de 4 miliarde USD in cercetare si infrastructurd,
pastrarea centrului local de cercetare si mentinerea celor 2.500 de locuri de munca
pentru cel putin sapte ani.

Integrarea intr-o retea internationala poate sprijini dezvoltarea si comercializarea mai
rapida a produselor. Acestea sunt beneficii potentiale, iar realizarea lor depinde de respectarea
angajamentelor asumate.

3. Entitatea rezultatd ar putea utiliza pozitia de 38% pentru a ingreuna accesul
competitorilor la anumite interfete, pentru a combina serviciile proprii cu tehnologia
firmei preluate sau pentru a favoriza propriul ecosistem digital.

Existenta celorlalti concurenti limiteaza riscul aparitiei imediate a unui monopol, dar
nu elimind posibilitatea unor practici de excludere sau discriminare.

4. Principalele riscuri sunt transferul datelor sensibile in afara statului-gazda, accesul
necontrolat la algoritmi utilizati In infrastructuri critice, dependenta fata de deciziile
unei corporatii straine si Intreruperea unor servicii esentiale.

Aceste riscuri pot fi reduse prin localizarea datelor, separarea operationald a sistemelor,
audituri independente, controlul accesului si obligatii de continuitate.

5. Decizia justificatd este aprobarea cu restrictii.

Aprobarea fara conditii nu este potrivitd, deoarece exista riscuri materiale. Blocarea nu
este necesara, deoarece analiza tehnicd aratd ca riscurile pot fi reduse prin obligatii verificabile,
iar autoritdtile au capacitatea de a le supraveghea.

Restrictiile trebuie sa includa:
e pastrarea datelor sensibile in statul-gazda;
e separarea operationald a bazelor de date;
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o audituri independente periodice;

e acces nediscriminatoriu la interfetele tehnologice stabilite de autoritati;
o mentinerea centrului local de cercetare si a locurilor de munca;

e obligatii de continuitate a serviciilor critice.

<
111

Aplicatia nr. 19. Fuziunile si achizitiile in sectorul resurselor primare
si al materiilor critice

O corporatie multinationald din domeniul mineritului doreste sa achizitioneze o firma dintr-o
economie emergenta care detine licente pentru exploatarea litiului si cobaltului. Aceste resurse
sunt utilizate in productia de baterii, vehicule electrice si tehnologii energetice avansate.
Tranzactia este privita favorabil de investitori, dar autoritatile statului gazda si organizatiile
locale ridica obiectii privind controlul resurselor, impactul asupra mediului si distributia
beneficiilor economice.

|= Contextul aplicatiei

Resursele primare au recastigat recent o pozitie centrald in arhitectura strategica a
multinationalelor, o repozitionare dictatd imperativ de tranzitia energeticd. Metale precum
litiul, cobaltul, cuprul si nichelul, alaturi de gazele naturale si diverse alte materii critice,
constituie astdzi coloana vertebrald a tehnologiilor verzi, a retelelor electrice si a
infrastructurilor industriale moderne. Confruntate cu o cerere aflatd pe o curba abrupta de
crestere, corporatiile recurg la o adevaratd cursd pentru securizarea accesului: semneaza
angajamente pe termen lung, parafeaza parteneriate complexe ori lanseaza ofensive directe de
achizitie.

Fuziunile si preludrile scurteaza dramatic drumul catre controlul unor active pe care o
constructie de la zero le-ar consolida mult prea lent. Pe terenul extractiv, forta brutd a
capitalului nu garanteaza, pe cont propriu, succesul. Orice organizatie are o nevoie vitala de
licente valide, drepturi de exploatare, expertiza geologica de nisa, infrastructura functionala si
o ancorare solida in reteaua decizionala locald. Prin urmare, asimilarea unui jucator deja validat
pe piatd comprima masiv timpii de asteptare, blindand pozitia corporatiei pe intreg lantul global
al energiei si al electromobilitatii.

O asemenea mecanica tranzactionald comportd, inevitabil, un grad ridicat de
sensibilitate. Guvernele statelor-gazda tind sd priveasca aceste rezerve drept un nucleu
inalienabil al suveranititii economice nationale. Simultan, comunitatile locale pot contesta
vehement proiectele, invocand periclitarea mediului, precaritatea conditiilor de munca ori o
asimetrie flagranta in distribuirea profiturilor. Tocmai din acest motiv, evaluarea achizitiilor
din perimetrul resurselor primare refuza limitarea la un simplu calcul de rentabilitate; ea
impune o analizd pluridimensionald a impactului socio-economic, a rigorilor ecologice si a
controlului strategic asupra materiilor critice.
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Intrebari

De ce sunt litiul si cobaltul considerate resurse strategice in economia actuala?
Care este avantajul achizitiei fatd de o investitie greenfield in acest caz?

Ce preocupari poate avea statul gazda in fata unei asemenea tranzactii?

Ce preocupari pot avea comunitatile locale?

Ce conditii ar putea impune statul gazda pentru aprobarea tranzactiei?
Formulati o concluzie privind legatura dintre M&A, tranzitia energetica si
suveranitatea economica.

"= Solutia

Litiul si cobaltul sunt considerate resurse strategice deoarece sunt utilizate in productia
de baterii, vehicule electrice, tehnologii energetice si sisteme de stocare a energiei. Pe
masura ce tranzitia energetica se accelereaza, cererea pentru aceste materii prime creste,
iar controlul asupra lor devine un avantaj competitiv important.

Avantajul achizitiei este accesul rapid la licente, rezerve, infrastructurad si expertiza
locald. O investitie greenfield ar presupune identificarea resurselor, obtinerea
autorizatiilor, construirea infrastructurii si dezvoltarea operatiunilor de la zero, ceea ce
ar dura mult mai mult si ar implica riscuri ridicate.

Statul gazda poate fi preocupat de pierderea controlului asupra resurselor strategice, de
reducerea veniturilor fiscale, de transferul profiturilor in strainatate, de dependenta fata
de o corporatie multinationald si de impactul tranzactiei asupra politicii industriale
nationale.

Comunitatile locale pot fi preocupate de degradarea mediului, poluarea apei si solului,
relocdri, conditii de munca, lipsa locurilor de munca bine platite sau distributia inegala
a beneficiilor economice. Ele pot contesta tranzactia dacd percep ca resursele locale
sunt exploatate fard avantaje suficiente pentru regiune.

Statul gazda poate impune conditii precum pastrarea unei participatii locale, investitii
obligatorii in procesare internd, respectarea unor standarde stricte de mediu,
transparenta fiscala, angajarea fortei de munca locale, transfer de tehnologie, contributii
la infrastructura regionala si obligatii privind refacerea mediului.

Fuziunile si achizitiile din sectorul materiilor critice arata ca tranzitia energetica nu este
doar o transformare tehnologica, ci si una geopolitica si economica. Corporatiile cauta
acces rapid la resurse, iar statele incearca sa pastreze controlul asupra activelor
considerate strategice. De aceea, M&A devine un instrument de expansiune
corporativd, dar si un punct de tensiune intre capitalul global si suveranitatea
economica.
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— Aplicatia nr. 20. Alegerea intre achizitie transfrontaliera si investitie
greenfield

O corporatie multinationald din domeniul tehnologiei doreste sd intre pe piata unei tari
emergente. Are doud variante: fie cumpara o firma locala care detine deja o platforma digitala,
o bazd mare de utilizatori si personal specializat, fie construieste de la zero o filiald proprie,
printr-o investitie greenfield. Piata este atractivd, dar mediul institutional este instabil, iar
reglementarile privind datele si concurenta se modifica frecvent.

|= Contextul aplicatiei

Alegerea modului de intrare pe o piata straind reprezintd una dintre deciziile strategice
fundamentale pentru orice multinationala. Prin achizitia transfrontalierd, compania castiga
acces imediat la o entitate functionala: preia active, angajati, relatii comerciale si, poate cel mai
important, o cunoastere directa a pietei locale. Investitia de la zero, in schimb, presupune
constructia propriei structuri. Aceastd variantd ofera un control mult mai strict, dar vine la
pachet cu un consum semnificativ de timp, capital si efort de adaptare la noul mediu.

Intr-un context international marcat de incertitudini, preluarea altei companii poate tiia
din riscuri. Pana la urma, firma-tinta a parcurs deja procesul de asimilare in economia gazda.
Existd insa si reversul medaliei, tradus prin dificultati post-tranzactie. Pot aparea socuri de
integrare culturala, sisteme informatice incompatibile, autoritati reticente, competitori locali
ostili sau, pur si simplu, se poate ajunge la plata unui pret supraevaluat. Pe de alta parte, desi
avanseaza mult mai lent, investitia de tip greenfield 1i permite corporatiei sa isi creioneze exact
structura organizationala de care are nevoie, potrivit propriilor standarde.

Totul se reduce, in final, la obiectivele firmei. Daca se urmareste intrarea rapida si
preluarea unor capabilitdti deja testate, achizitia este calea logicd. Cand prioritatea cade pe
controlul deplin, pe pastrarea culturii organizationale si pe evitarea problemelor interne ascunse
dintr-o alti firma, balanta se inclind spre constructia de la zero. In practica de afaceri,
corporatiile opteaza frecvent pentru acea solutie care reuseste sd echilibreze optim viteza,
nivelul de control, expunerea la risc si efortul financiar.

e Intrebari

Care este principalul avantaj al achizitiei transfrontaliere in cazul prezentat?

Care este principalul avantaj al investitiei greenfield?

Ce riscuri specifice poate avea achizitia unei firme locale din domeniul tehnologiei?
Cum influenteaza instabilitatea institutionald alegerea formei de intrare?

Ce varianta ar fi mai potrivita daca obiectivul principal este intrarea rapidad pe piata?
Argumentati.

Nk v =
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1.

Principalul avantaj al achizitiei transfrontaliere este accesul rapid la piata locala.
Corporatia preia o firma care are deja utilizatori, personal, infrastructura digitala, relatii
comerciale si cunoastere a reglementarilor locale. Astfel, timpul necesar pentru intrarea
efectiva pe piatd este mult redus.

Principalul avantaj al investitiei greenfield este controlul ridicat. Corporatia poate
construi filiala potrivit propriilor proceduri, tehnologii, valori organizationale si
obiective strategice, fard a fi nevoitd sa integreze structuri mostenite de la o firma
preluata.

Achizitia unei firme locale din tehnologie poate genera riscuri legate de integrarea
sistemelor informatice, protectia datelor, pastrarea personalului-cheie, compatibilitatea
culturii organizationale, evaluarea corectd a activelor intangibile si reactia autoritatilor
de concurentd. De asemenea, poate aparea riscul ca baza de utilizatori sau tehnologia
cumpadrata sa nu produca valoarea anticipata.

Instabilitatea institutionala poate face achizitia mai atractiva, deoarece firma locala
cunoaste deja mediul de reglementare si are experienta in relatia cu autoritatile. Totusi,
aceeasi instabilitate poate creste riscul tranzactiei, deoarece autoritatile pot modifica
regulile privind proprietatea straind, datele, concurenta sau fiscalitatea.

Daca obiectivul principal este intrarea rapida pe piatd, achizitia este varianta mai
potrivitd. Ea permite preluarea imediata a unor active si relatii deja existente. Totusi,
decizia trebuie insotitd de o analiza atentd a firmei tinta, deoarece viteza de intrare nu
garanteaza succesul integrarii.

Aplicatia nr. 21. Fuziunea prin absorbtie

Doua firme, F1 si F2, activeazd in acelasi sector industrial. F1 este compania mai mare si
doreste sa preia F2 pentru a-si extinde capacitatea de productie si portofoliul de clienti. Dupa
operatiune, F1 continud sa existe, iar F2 isi inceteaza existenta juridicd. F1 preia activele,
contractele, drepturile si obligatiile firmei F2.

H Contextul aplicatiei

Fuziunea prin absorbtie reprezintd acel mecanism de restructurare in care o singura

companie isi continud existenta, integrand-o complet pe cealaltd in propria arhitectura.
Ratiunea economicd a mutarii? Concentrarea masiva a activelor si eficientizarea schemei de
organizare. Practic, firma absorbanta face un salt dimensional, preia integral resursele celeilalte
s 1s1 securizeaza o cotd de piatd vizibil superioara.

Nu trebuie sa confunddm acest proces cu o forma avansata de cooperare comerciala,

dintr-un motiv foarte simplu: independenta entitdtilor inceteaza definitiv. Compania absorbita
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este radiatd juridic, transferandu-si intregul patrimoniu catre absorbant. Consecinta directd nu
constd in fondarea unui actor corporativ complet nou, ci in expansiunea si consolidarea celui
care a initiat preluarea.

O asemenea mutare devine extrem de atractivd atunci cand se urmareste taierea

costurilor redundante, preluarea unor capacitati de productie deja rodate, absorbtia de noi
tehnologii ori simpla neutralizare a unui concurent. Implementarea concretd ascunde, insa,
destule capcane. Omogenizarea echipelor, unificarea contractelor, asumarea vechiului pasiv si
reasezarea fluxurilor operationale genereaza adesea socuri financiare majore. Asta se intampla
chiar si atunci cand, pe hartie, tranzactia promitea o rentabilitate absolut impecabila.

Q Intrebari

1. Care firma continud sa existe dupa fuziunea prin absorbtie?

2. Ce se intampla cu firma F2 dupa finalizarea operatiunii?

3. Ce elemente patrimoniale si juridice sunt preluate de F17?

4. Care sunt posibilele avantaje economice ale fuziunii prin absorbtie?

5. Ce riscuri pot aparea 1n procesul de integrare.

“<" Solutia

1. Dupa fuziunea prin absorbtie, continua sa existe firma F1, adica firma absorbanta.

2. Firma F2 isi inceteaza existenta juridica distincta. Ea nu mai functioneaza ca entitate
separata, deoarece este integrata in firma F1.

3. F1 preia activele, drepturile, obligatiile, contractele, capacitatile de productie si
eventualele datorii ale firmei F2. Practic, patrimoniul firmei absorbite trece asupra
firmei absorbante.

4. Avantajele pot include cresterea dimensiunii firmei, extinderea capacitatii de productie,
reducerea costurilor prin eliminarea suprapunerilor, accesul la clientii firmei absorbite,
consolidarea pozitiei pe piatd si integrarea unor tehnologii sau competente.

5. Riscurile pot apdrea din dificultatea integrarii personalului, diferente de cultura

organizationald, costuri ascunse, datorii preluate, pierderea unor clienti, conflicte
interne sau probleme legate de armonizarea sistemelor de management si a procedurilor
operationale.
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— Aplicatia nr. 22. Fuziunea prin reunire sau consolidare

Firmele F1 si F2 decid sa 1si uneasca activitatile intr-o noua companie, F3. Dupa operatiune,
atat F1, cat si F2 Inceteazd sd mai existe ca entitati juridice separate. Noua companie F3 preia
activele, drepturile, obligatiile si activitatile economice ale celor doua firme initiale.

|= Contextul aplicatiei

Optarea pentru fuziunea prin reunire (sau consolidare) pleacd de la o premisd destul de
dura: companiile initiale se dizolva pentru a lasa loc unei societiti nou-infiintate. Iesim asadar
din logica absorbtiei, acolo unde un jucator isi pastreaza personalitatea juridica si il asimileaza
pur si simplu pe celdlalt. Aici se naste un succesor de la zero, care va prelua in bloc atat activele,
cat si obligatiile participantilor. O asemenea schimbare de paradigma este mult mai profunda,
fortand reconstructia completa a identitatii organizationale.

De ce s-ar alege o ruta atat de complicatd? De cele mai multe ori, motivul tine strict de
perceptie. Partile implicate vor sd evite cu orice pret eticheta unei subordondri. Lansand o
entitate cu totul noud, mesajul trimis pietei este unul de parteneriat autentic, o combinare reala
a resurselor. Aceastd tactica devine obligatorie la masa negocierilor dintre firme cu gabarit
similar. Acolo unde se intidlnesc branduri istorice sau culturi corporative foarte puternice,
niciuna dintre tabere nu va accepta vreodata sa fie redusa la statutul de anexa.

Socul administrativ este insd masiv. Managementul noii structuri primeste ingrata
sarcina de a suda doua ecosisteme distincte: trebuie sa alinieze datorii, s omogenizeze echipe,
sd lege sisteme informatice incompatibile si sa Tmpace viziuni comerciale diferite. Beneficiile
finale justifica de obicei efortul, dar testul de foc 1l reprezinta calitatea integrarii. Conducerea
trebuie sa taie chirurgical suprapunerile de costuri, avand grija sa nu distruga in acest proces
fix competentele-cheie aduse de firmele fondatoare.

e intrebari

Ce se intampla cu firmele F1 si F2 dupa fuziunea prin reunire?

Ce rol are firma F3 in aceasta operatiune?

Prin ce se deosebeste fuziunea prin reunire de fuziunea prin absorbtie?
De ce ar putea prefera doud firme o fuziune prin reunire?

Care sunt principalele dificultati ale unei consolidari?

MRS
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"< Solutia

1. Firmele F1 si F2 Inceteazd sa mai existe ca entitati juridice separate. Ele isi transmit
patrimoniul si activitatile citre noua companie.

2. Firma F3 este entitatea nou creatd. Ea preia activele, drepturile, obligatiile si activitatile
economice ale firmelor F1 s1 F2.
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3. Diferenta principala este ca, In absorbtie, una dintre firme continua sa existe si o preia
pe cealaltd. In reunire sau consolidare, toate firmele participante dispar ca entitati
juridice distincte si apare o companie noua.

4. Doua firme pot prefera consolidarea atunci cand doresc sa construiasca o identitate
noua, sa evite dominarea simbolica a uneia de catre cealaltd, si combine resurse
echilibrat sau sa transmita pietei ideea unei aliante profunde intre parteneri.

5. Dificultatile principale sunt integrarea culturilor organizationale, armonizarea
sistemelor de management, eliminarea suprapunerilor, gestionarea personalului,
stabilirea noii strategii si mentinerea clientilor si partenerilor in perioada de tranzitie.

<
il

Aplicatia nr. 23. Achizitia pura si achizitia de tip holding

Firma F1 doreste sa preia controlul asupra firmei F2, care activeaza pe o piata externd. Sunt
analizate doud variante. In prima varianti, F1 preia complet F2, iar firma tinta inceteaza sa mai
existe ca entitate separati. In a doua varianti, F1 cumpira participatii suficiente pentru a
controla F2, dar cele doua firme raman separate juridic, fiind organizate intr-o structura de tip
holding.

|= Contextul aplicatiei

Mecanismul prin care se exercita controlul asupra unei firme-tintd dicteazd insasi
arhitectura achizitiei. Uneori, cumparatorul absoarbe integral compania, topind-o direct in
propria organigrama. Alteori, miza rdmane strict controlul strategic, motiv pentru care existenta
juridicd a entitdtii preluate este pastratd intactd. Aceastd delimitare nu tine de o simpla
formalitate. Ea rescrie radical procedurile interne si felul in care noua structura va interactiona
pe viitor cu autoritatile, creditorii, clientii ori propriii angajati.

Achizitia pura forteaza o integrare profunda si, adesea, imediatd. Noua conducere taie
rapid compartimentele redundante, unifica operatiunile si ajunge sa administreze direct activele
vizate. Prin contrast, solutia holdingului conservd o marja extinsa de autonomie juridica si
decizionala. Este o tactica foarte utila atunci cand firma cumpdrata detine un brand cu greutate,
licente locale exclusive ori contracte comerciale care s-ar putea rezilia la un eventual transfer
direct. Intervine aici si un calcul pur pragmatic: multe state-gazda favorizeaza legislativ
mentinerea unei persoane juridice autohtone distincte.

Balanta dintre achizitia pura si structura de tip holding este inclinata, pana la urma, de
profunzimea integrarii dorite. Cand imperativul absolut il reprezintd controlul total si
reorganizarea din temelii, achizitia purd ramane ruta evidentd. Daca se cauta, in schimb, o
dirijare strategica de la centru care sd nu sufoce flexibilitatea operatiunilor locale, holdingul
livreaza un compromis mult mai rafinat. In esenti, ambele abordari cimenteazi autoritatea
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cumpdratorului; ceea ce diferd fundamental sunt doar parghiile organizationale prin care se
asigura acest control.

e Intrebari

SNk W=

Ce se intampla cu firma F2 in cazul achizitiei pure?

Ce se intampla cu firma F2 in cazul achizitiei de tip holding?
Care este elementul comun al celor doud forme de achizitie?
In ce situatie ar fi preferabild achizitia pura?

In ce situatie ar fi preferabila achizitia de tip holding?

Care forma ofera mai multa autonomie firmei preluate?

"= Solutia

In cazul achizitiei pure, firma F2 este preluatd complet de F1 si inceteaza s mai existe
ca entitate separata. Activele si activitatea sa sunt integrate in firma cumparatoare.

In cazul achizitiei de tip holding, F1 preia controlul asupra F2, dar F2 continu sa existe
juridic. Cele doud firme ramén entitati distincte, insd F2 este controlatd de F1 prin
participatii sau mecanisme de conducere.

Elementul comun este exercitarea controlului asupra firmei tinta. In ambele cazuri, F1
urmadreste sd controleze deciziile strategice si resursele firmei F2.

Achizitia purd este preferabild atunci cand firma cumpdaratoare doreste integrare
completd, eliminarea structurilor paralele, reorganizare rapida si control direct asupra
activelor si proceselor firmei achizitionate.

Achizitia de tip holding este preferabila atunci cand firma tinta are un brand important,
licente locale, relatii contractuale valoroase sau cand pastrarea identitatii juridice ajutad
la mentinerea pozitiei pe piatd. De asemenea, poate fi utila cind legislatia sau

e vyt

Achizitia de tip holding ofera mai multa autonomie firmei preluate, deoarece aceasta
ramane separata juridic, chiar daca este controlata de firma cumparatoare.
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— Aplicatia nr. 24. Achizitia ostila si achizitia prietenoasa

O corporatie multinationali doreste sa preia o firma striina listatd la bursa. In primul scenariu,
conducerea firmei tinta accepti negocierile si recomanda actionarilor aprobarea tranzactiei. in
al doilea scenariu, conducerea firmei tinta se opune tranzactiei, iar corporatia cumparatoare se
adreseaza direct actionarilor, propunandu-le cumpararea actiunilor la un pret superior celui de
piata.

|= Contextul aplicatiei

Dincolo de arhitectura strict juridica, achizitiile se definesc fundamental prin climatul
relational dintre cumpdrator si entitatea vizatd. Aprobarea explicitd a tranzactiei de catre
managementul-tintd, dublatd de cooperarea sa activd, contureaza profilul unei preludri
prietenoase. Dacd, dimpotriva, conducerea se baricadeaza, fortand investitorul sa curteze direct
actionarii ori sa apese pedala altor mecanisme de piatd, operatiunea vireaza abrupt in zona
achizitiilor ostile.

Traseul unei tranzactii consensuale este, Tn mod firesc, mult mai usor de navigat.
Echipele au spatiul necesar pentru un audit milimetric al afacerii, pot orchestra tranzitia fara
graba si dezamorseazd din fasa posibilele conflicte interne. Partile interesate — de la clienti la
propriii angajati — primesc semnale limpezi, minimizand astfel blocajele operationale. La
polul opus, o ofensiva ostila inflameaza instantaneu mediul corporativ. Conducerea asediata
activeaza reflexele defensive, mutand adesea batalia In instante sau pe masa autoritatilor de
reglementare, o uzurd care impinge inevitabil costul final al tranzactiei la cote mult mai ridicate.

Cu toate aceste frictiuni, demersurile ostile posedd frecvent o justificare economica
impecabila. Ele prind contur exact in momentele 1n care actionariatul taxeaza un management
ineficient sau atunci cand cumparatorul sesizeaza ca o reorganizare profunda ar debloca o
valoare masiva. Dilema fundamentald a acestor mutdri se reduce la un conflict de interese
clasic: dreptul legitim al actionarilor de a valida o ofertd financiara superioard se ciocneste
frontal cu prerogativa conducerii de a-si proteja strategia actuald. Tocmai disecarea acestei
tensiuni reprezinta cheia absolutd pentru a descifra mecanismele reale de functionare a pietei
controlului corporativ.

e intrebari

Ce caracterizeaza achizitia prietenoasa?

Ce caracterizeaza achizitia ostila?

Care scenariu este, de reguld, mai usor de integrat dupa finalizarea tranzactiei?
Ce avantaje poate avea o achizitie prietenoasa?

Ce riscuri poate genera o achizitie ostila?

De ce se poate adresa firma cumparatoare direct actionarilor firmei tinta?

AN
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Achizitia prietenoasa este caracterizata prin existenta acordului conducerii firmei tinta.
Conducerea accepta negocierile, coopereaza cu firma cumparatoare si poate recomanda
actionarilor aprobarea tranzactiei.

Achizitia ostild este caracterizatd prin opozitia conducerii firmei tintd. Firma
cumpardtoare incearca sa preia controlul fard sprijinul managementului, de obicei
adresandu-se direct actionarilor sau utilizind mecanisme de piata.

Achizitia prietenoasa este, de reguld, mai usor de integrat. Cooperarea dintre cele doud
conduceri permite planificarea mai buna a tranzitiei, reducerea conflictelor si pastrarea
unei parti mai mari din capitalul organizational al firmei preluate.

Avantajele unei achizitii prietenoase includ acces mai bun la informatiile firmei tinta,
costuri mai reduse de conflict, integrare mai rapida, acceptare mai mare din partea
angajatilor si posibilitatea unei comunicari mai clare cu piata.

Achizitia ostila poate genera conflicte juridice, opozitie internd, pierderea personalului-
cheie, deteriorarea imaginii firmei cumpardtoare, cresterea costului tranzactiei si
interventia autoritatilor de reglementare. De asemenea, integrarea post-achizitie poate
fi mult mai dificila.

Firma cumparatoare se poate adresa direct actionarilor atunci cand conducerea firmei
tintd refuza negocierea. Dacd actionarii considerd oferta avantajoasd, ei pot accepta
vanzarea actiunilor, chiar dacd managementul se opune. Aceasta reflecta separarea
dintre proprietatea actionarilor si controlul exercitat de conducerea firmei.

Aplicatia nr. 25. Fuziunile si achizitiile in sectorul serviciilor si al

economiei digitale

O banca europeana de dimensiuni medii analizeaza achizitionarea unei platforme fintech
specializate in plati digitale, analiza de date si servicii financiare mobile. Banca urmareste sa
isi modernizeze rapid infrastructura tehnologica, sa reducad dependenta de furnizori externi si
sd 1si consolideze pozitia pe o piatd unde concurenta din partea firmelor digitale este tot mai
puternica.

|= Contextul aplicatiei

Radarul marilor fuziuni si achizitii s-a recalibrat vizibil in ultimele decenii. Daca istoric

vorbim despre o dominatie clara a industriilor grele — extractia de petrol, energia clasica,
productia auto sau manufactura traditionald —, astazi centrul de greutate a migrat masiv catre
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sectorul tertiar. Banii dicteaza acum ritmul in servicii financiare, telecomunicatii, utilitati,
infrastructura digitald si IT. Explicatia este cat se poate de pragmatica: valoarea economica a
evadat din perimetrul strict al activelor fizice. Astdzi, ea se extrage din baze de date, retele
interconectate, arhitecturi software si din forta platformelor de a gestiona instantaneu relatia cu
utilizatorul final.

Sa privim, de pilda, catre piata financiara, unde digitalizarea a rescris complet regulile
de lupta intre bancile clasice, procesatorii de plati si noii actori fintech. O institutie bancara cu
traditie detine un capital solid, portofolii imense de clienti si stie perfect cum sa navigheze
hatisul reglementérilor, dar se miscd exasperant de lent la capitolul inovatie. De cealalta parte,
un startup fintech pluseaza prin tehnologie agild si acces facil la public tinar, insa se loveste
frecvent de bariera lichiditatilor, a lipsei de licente ori a deficitului de incredere institutionala.
O tranzactie de preluare sudeaza excelent aceste goluri. Exista, desigur, si un cost ascuns al
acestor mutari: apar riscuri severe legate de protectia datelor, piata se polarizeaza, iar
consumatorii ajung dependenti de o0 mana de furnizori giganti.

Intr-o asemenea tranzactie, miza transcende o banali cucerire de noi piete; asistim
practic la o mutatie de fond a modelului de business. Cand cumpara un jucator digital, banca
nu achizitioneaza doar o identitate juridica. Ea absoarbe o infrastructura tehnologica la cheie,
echipe gata formate, algoritmi rafinati, noi baze de utilizatori si o infuzie vitala de agilitate.
Prin urmare, evaluarea M&A 1n spectrul serviciilor refuza limitarea la instrumentele financiare
clasice. O analiza completa trebuie sd masoare capacitatea reald a acestor mutari de a genera
integrare digitald si de a cimenta un avantaj competitiv pe termen lung.

e Intrebiri

Care este principala motivatie strategica a bancii in cazul prezentat?

Ce tipuri de active intangibile poate obtine banca prin achizitia platformei fintech?

Ce avantaje poate avea platforma fintech din integrarea intr-un grup bancar mai mare?
Ce riscuri pot apdrea din perspectiva concurentei si a protectiei datelor?

De ce sectorul serviciilor a devenit tot mai important in piata globala a fuziunilor si
achizitiilor?

Nk =
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"< Solutia

1. Principala motivatie strategica este modernizarea rapida a modelului de afaceri. Banca
urmareste sa obtina tehnologie, acces la servicii digitale si capacitate de inovare, fara
sa dezvolte toate aceste elemente de la zero.

2. Banca poate obtine active intangibile precum algoritmi, software, baze de date, know-
how tehnologic, expertiza in plati digitale, retele de utilizatori, marca, relatii comerciale
si capacitatea de a dezvolta rapid produse financiare digitale.

3. Platforma fintech poate beneficia de capital mai mare, acces la clientii bancii,

credibilitate institutionald, sprijin juridic si capacitate de extindere pe piete mai largi.
Integrarea Intr-un grup bancar poate accelera scalarea serviciilor.
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4. Riscurile pot include reducerea concurentei, concentrarea excesiva a datelor, utilizarea
abuzivd a informatiilor despre clienti, blocarea competitorilor mai mici $i cresterea
dependentei utilizatorilor de un numar restrans de furnizori financiari digitali.

5. Sectorul serviciilor a devenit tot mai important deoarece economia globala se bazeaza
din ce in ce mai mult pe infrastructura digitald, date, platforme, servicii financiare,
telecomunicatii si utilitati. In aceste domenii, fuziunile si achizitiile permit firmelor sa
obtina rapid dimensiune, tehnologie si acces la piete.
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— Aplicatia nr. 26. Motivatiile strategice ale fuziunilor si achizitiilor
internationale

O corporatie multinationald analizeaza cinci posibile tranzactii internationale:

Tranzactie Obiectiv principal

propusa

A Cumpararea unui competitor direct pentru cresterea cotei de piatd

B Achizitia unei firme cu laboratoare avansate de cercetare-dezvoltare

C Preluarea unei firme locale pentru intrarea rapida pe o piata
emergenta

D Cumpararea unui furnizor strategic pentru reducerea dependentei
externe

E Integrarea unor filiale pentru standardizarea proceselor si reducerea
costurilor

Analizati motivatiile care pot sta la baza acestor tranzactii.

|= Contextul aplicatiei

Explicatia din spatele marilor preludri transfrontaliere refuza sa fie redusa la un numitor
comun. Ce urmaresc, de fapt, gigantii corporativi? Uneori, logica este strict cantitativa:
expansiunea abruptd a gabaritului pentru a debloca masiv economiile de scard. Alteori,
capitalul vaneaza injectii de inovatie, tintind absorbtia unor brevete critice, laboratoare de
cercetare sau expertizd de nisd. Sa nu uitdm de varianta scurtdturii tactice. S& cumperi un
jucator deja validat inseamna sa-i confisti instantaneu portofoliul de clienti, liniile de distributie
si acea legitimitate locald pe care, pe cont propriu, ai fi cladit-o In ani grei de efort.

Existd, insa, si mutari dictate de reflexe strict defensive. Inghiti un furnizor strategic pur
si simplu pentru a-ti betona lantul de aprovizionare in fata socurilor externe. Ori, si mai direct,
preiei un rival incomod ca sa mai reduci din asfixia concurentiald a pietei. Mai addugam aici
un palier adesea ignorat: eficienta operationald. Multe tranzactii servesc drept pretext perfect
pentru a tdia chirurgical costurile redundante, a alinia platforme informatice incompatibile si a
standardiza riguros procedurile interne.
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In economia reald, nicio mega-tranzactie nu se sprijind pe un singur pilon. O mutare

bine orchestrata livreaza rezultate pe mai multe fronturi simultan: umfla cota de piata, capteaza
tehnologie noud, spulbera cheltuieli de operare si deschide usa catre un hub geografic critic.
Tocmai din aceasta cauza, radiografia corectd a oricarei preludri reclama multa finete analitica.
Provocarea reala este sd stii sd decupezi miza centrala a achizitiei din toata acea constelatie de
avantaje secundare.
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Intrebiri

Ce motivatie strategica exprima tranzactia A?
Ce motivatie strategicd exprima tranzactia B?
Ce motivatie strategicd exprima tranzactia C?
Ce motivatie strategica exprima tranzactia D?
Ce motivatie strategicd exprima tranzactia E?
De ce o tranzactie M&A poate avea simultan mai multe motivatii?

= Solutia

Tranzactia A exprimad motivatia cresterii cotei de piatd si a consolidarii pozitiei
concurentiale. Prin cumpdrarea unui competitor direct, firma poate reduce presiunea
concurentiala si 1s1 poate mari rapid dimensiunea.

Tranzactia B exprima motivatia accesului la cercetare-dezvoltare si inovare. Firma
cumpdra laboratoare, specialisti, brevete, know-how si capacitatea de a genera produse
sau tehnologii noi.

Tranzactia C exprima motivatia intrdrii rapide pe o piatd externa. In loc sa construiasca
totul de la zero, corporatia preia o firma locala care are deja clienti, distributie, reputatie
si cunoastere a mediului local.

Tranzactia D exprimad motivatia integrarii verticale si a securizarii resurselor strategice.
Prin cumpararea furnizorului, corporatia reduce dependenta de terti si poate controla
mai bine costurile, calitatea si continuitatea aprovizionarii.

Tranzactia E exprima motivatia rationalizarii si eficientizarii operatiunilor globale. Prin
integrarea filialelor, firma poate elimina suprapuneri, standardiza procese si reduce
costuri administrative sau operationale.

O tranzactie M&A poate avea mai multe motivatii deoarece firmele urmaresc simultan
crestere, eficientd, acces la tehnologie, reducerea riscurilor si consolidarea pozitiei
competitive. Rareori o achizitie majora are o singura cauzd; de regulda, ea combind
interese comerciale, tehnologice, financiare si strategice.
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— Aplicatia nr. 27. Fuziuni si achizitii pe orizontala si pe verticala

O corporatie producdtoare de vehicule electrice analizeazd doud posibile achizitii. Prima
vizeazd cumpadrarea unui alt producator de vehicule electrice, care activeaza pe aceleasi piete.
A doua vizeaza cumpdrarea unei firme care produce baterii si detine contracte importante
pentru aprovizionarea cu litiu.

|= Contextul aplicatiei

Pozitia pe care o ocupd companiile n ecosistemul de afaceri ne oferd grila perfecta
pentru a clasifica aceste tranzactii. Interventiile pe orizontald, de pilda, aduc laolalta actori care
opereaza fix pe acelasi palier al pietei. Ce se urmareste aici? Gonflarea cotei de piata,
neutralizarea directa a rivalilor, diversificarea portofoliului si deblocarea economiilor de scara.
Este o mecanica tranzactionala vizibild mai ales 1n sectoarele sufocate de o concurenta feroce,
unde companiile vaneaza gabarit pur pentru a putea rezista presiunilor globale.

Registrul se schimba radical in cazul mutarilor pe verticala. Aici, tranzactia sudeaza
verigi diferite ale lantului valoric: un producator isi inghite furnizorul sau distribuitorul, ori o
platformd digitald isi anexeazad propria infrastructura. Tinta principald nu mai este scoaterea
din joc a unui concurent direct, ci confiscarea si securizarea unei resurse, a unei tehnologii sau
a unei rute comerciale esentiale. Intr-un peisaj economic macinat de lanturi logistice
sugrumate, socuri geopolitice si dependente asimetrice, integrarea verticala actioneaza astazi
ca un scut vital de protectie a operatiunilor.

Tragerea acestei linii de demarcatie ne ajuta sd anticipdm corect unda de soc din
economie. O ofensiva orizontald va aprinde mereu radarele autoritatilor anti-monopol, dintr-
un motiv evident: subtiaza abrupt randurile competitorilor. In schimb, o achizitie verticala
genereaza un cu totul alt tip de risc, cel al blocajului de acces. Noua entitate integrata capata
forta de a le tdia practic rivalilor oxigenul cdtre materii prime, inovatii sau canale de distributie
critice. Judecand la rece, ramificatiile oricarei mutdri de acest calibru trebuie disecate simultan
pe doud fronturi: ce profit obtine corporatia si cum se distorsioneaza echilibrul pietei libere.

Q intrebari

Ce tip de achizitie este cumpararea unui alt producator de vehicule electrice?

Ce tip de achizitie este cumpararea firmei care produce baterii?

Care este obiectivul principal al achizitiei orizontale?

Care este obiectivul principal al achizitiei verticale?

Ce riscuri concurentiale pot aparea in primul caz?

Ce riscuri pot aparea in al doilea caz pentru ceilalti producatori de vehicule electrice?

AN
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"< Solutia

1. Cumpararea unui alt producétor de vehicule electrice este o achizitie pe orizontala,
deoarece ambele firme activeaza in acelasi domeniu si concureaza pe acelasi nivel al
pietei.

2. Cumpararea firmei care produce baterii este o achizitie pe verticald, deoarece firma
cumparatd se afla pe un alt nivel al lantului de valoare, furnizand o componenta
esentiala pentru productia de vehicule electrice.

3. Obiectivul principal al achizitiei orizontale este consolidarea pozitiei de piatd. Firma
cumpdardtoare urmdreste sda 1si mareascd dimensiunea, sd reducd numarul
competitorilor, sa obtind economii de scara si sa 1si extinda portofoliul.

4. Obiectivul principal al achizitiei verticale este securizarea lantului de aprovizionare.
Firma cumpardtoare urmareste acces stabil la baterii, control mai bun al costurilor si
reducerea dependentei de furnizori externi.

5. In primul caz, riscurile concurentiale tin de reducerea numarului de competitori,
cresterea puterii de piatd, posibile majorari de preturi si diminuarea presiunii pentru
inovare. Autoritatile de concurenta pot analiza atent o asemenea tranzactie.

6. Inal doilea caz, ceilalti producitori de vehicule electrice pot fi dezavantajati daca firma
integrata limiteaza accesul la baterii, creste preturile componentelor sau prioritizeaza
aprovizionarea propriei productii. Astfel, integrarea verticald poate crea riscuri de
blocare a pietei.
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Aplicatia nr. 28. Achizitiile internationale si efectele asupra
economiei gazda

O corporatie multinationald doreste sa cumpere cea mai mare firma locala de telecomunicatii
dintr-o economie emergentd. Firma locald are deja o pozitie dominantd pe piatd. Autoritatile
statului gazda trebuie s evalueze daca tranzactia va aduce capital, tehnologie si modernizare
sau daca va consolida excesiv o pozitie de monopol.

|= Contextul aplicatiei

Pentru economiile-gazda, o infuzie de capital strdin adusa prin achizitii internationale
poate functiona ca un stimulent economic. Nu vorbim doar despre simpla mutare a unor fonduri
dintr-un cont in altul. Miza reala o reprezinta importul direct de tehnologie de ultima ora, know-
how managerial, conectarea la circuite comerciale exclusive si, adesea, pur si simplu
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resuscitarea unor companii autohtone aflate in colaps. Pe pietele emergente, cu precadere,
intrarea unui asemenea investitor poate forta modernizarea intregii infrastructuri, smulgand
firmele locale din izolare si ancorandu-le ferm 1n marile lanturi globale de valoare.

Doar cd acest scenariu optimist nu se declanseaza niciodata din oficiu. Sa luam situatia
in care compania vizatd dicteaza deja regulile jocului pe plan intern: preluarea ei de catre un
gigant corporativ extern nu va face decat sa betoneze si mai dur concentrarea pietei. Efectul
obtinut este diametral opus asteptirilor. in loc si oxigeneze concurenta, o astfel de mutare
ridica ziduri uriage in calea noilor veniti, sugruma presiunea competitiva si transfera brutal
centrul de comandi strategica dincolo de frontierele tarii. Intr-un asemenea punct, mirajul
milioanelor investite trebuie cantdrit extrem de rece, punand pe talgerul celalalt protejarea
interesului public.

Aici intervine arbitrajul autoritatilor statului, o misiune de echilibristica absolut critica.
O respingere reflexda a capitalului extern ar echivala cu o autoizolare economica, dar nici
validarea pe banda rulantd a oricarei ofensive de preluare nu reprezinta o optiune. Un filtru
institutional inteligent va diseca mereu efectele de profunzime: ce unda de soc va lovi preturile?
Va fi afectata calitatea serviciilor citre consumator? Se va mai permite accesul rivalilor la
infrastructura critica? Pana la urma, testul suprem al unei reglementari corecte este sa garanteze
ca, sub presiunea noii arhitecturi de piata, jucatorii locali 1si pastreaza o sansd reala de
supravietuire.

0 intrebiri

Ce avantaje poate aduce achizitia firmei locale de telecomunicatii?

De ce pozitia dominantd a firmei locale poate deveni problematicd dupa achizitie?
Ce riscuri existd pentru concurenta locala?

Ce conditii ar putea impune autoritatile pentru aprobarea tranzactiei?

Cum trebuie echilibrate atragerea capitalului strain si protejarea concurentei?
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"< Solutia

1. Achizitia poate aduce capital pentru investitii, modernizarea infrastructurii, tehnologie
noud, expertizd manageriald, acces la retele internationale si cresterea calitdtii
serviciilor. De asemenea, firma locala poate deveni mai eficienta prin integrarea intr-
un grup multinational.

2. Pozitia dominantd devine problematica deoarece, dupa achizitie, firma locala poate
beneficia de resursele unei corporatii multinationale, ceea ce 1i poate intdri si mai mult
puterea de piatd. Astfel, monopolul sau pozitia dominanta pot deveni mai greu de
contestat.

3. Riscurile pentru concurenta locald includ eliminarea competitorilor mai mici, cresterea
barierelor de intrare, controlul infrastructurii esentiale, reducerea presiunii pentru
scaderea preturilor si limitarea inovatiei locale. Consumatorii pot fi afectati daca piata
devine mai putin competitiva.
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4. Autoritatile pot impune conditii precum acces nediscriminatoriu la infrastructura,
mentinerea unor investitii minime, obligatii de acoperire regionald, protectia
consumatorilor, plafonarea unor tarife, transparentd contractuala si interdictia unor
practici de excludere a competitorilor.

5. Echilibrul se obtine prin aprobarea tranzactiei doar dacd beneficiile investitiei externe
nu distrug concurenta locald. Capitalul strdin este util, dar trebuie Tnsotit de reguli clare,
mecanisme de supraveghere si garantii ca piata ramane deschisa si competitiva.

— Aplicatia nr. 29. Aliantele functional-strategice bazate pe
complementaritate

Firma A este specializata in cercetare-dezvoltare si detine un portofoliu de brevete pentru un
nou tip de echipament medical. Firma B are capacitati mari de productie, experientd in
certificare internationala si o retea globala de distributie. Cele doua firme decid sa formeze o
alianta functional-strategica pentru dezvoltarea, producerea si comercializarea echipamentului,
fara sa creeze o companie noud si fara sa fuzioneze.

|= Contextul aplicatiei

Aliantele functional-strategice propun un format de cooperare eminamente fluid: actorii
implicati 1si conserva absolut intactd independenta juridicd, dar aleg sa-si sincronizeze
resursele specifice pentru a atinge o tinta precisd. Sa nu facem confuzii. Nu discutaim despre
fuziuni, pentru ca nu se ajunge niciodata la o contopire corporativa. Si nici nu operam in logica
unui joint-venture clasic, din moment ce mecanismul nu forteaza infiintarea unei societati noi,
de sine statatoare.

Motorul intregului angrenaj se rezuma la un singur cuvant: complementaritate. Sa ne
imagindm o companie care exceleaza in tehnologie si portofolii de brevete, dar careia ii lipseste
anvergura comerciald. Pe partea cealaltd a mesei se asazd un partener care livreazd exact
logistica, retelele de distributie, accesul la piete si forta de finantare. Luate separat, ambele
entitdti se lovesc rapid de un plafon. Sincronizate, capata forta de a scala proiecte masive, de a
taia din costuri, de a Tmparti riscurile si de a scurta dramatic timpul de lansare. O asemenea
simbioza inceteaza sa mai fie o simpla colaborare, transformandu-se intr-un vector pur de
avantaj competitiv.

Terenul predilect pentru aceste asocieri il reprezinta sectoarele unde cercetarea inghite
bugete colosale, ciclurile de inovatie se consuma pe repede-inainte, iar barierele de acces global
sunt extrem de dure. Functionarea lor impecabila nu se bazeaza, insa, pe simple acorduri de
intentie. Reusita atarna de céteva exigente stricte: trasarea chirurgicala a obiectivelor si
responsabilitatilor, securizarea la singe a proprietatii intelectuale si un nivel real de Incredere
intre parti. Peste toatd aceasta fundatie trebuie instalat un panou de control — un set clar de
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indicatori de performanta capabili sd valideze constant si matematic rentabilitatea efortului

comun.

e Intrebari

AR

’?‘ S

De ce relatia dintre Firma A si Firma B poate fi considerata alianta functional-
strategica?

Ce resurse aduce Firma A 1n alianta?

Ce resurse aduce Firma B in aliantd?

Prin ce se deosebeste aceasta aliantd de o fuziune?

Prin ce se deosebeste aceasta aliantd de o firma mixta clasica?

Ce indicatori pot fi folositi pentru evaluarea succesului aliantei?

olutia

Relatia poate fi considerata aliantd functional-strategica deoarece firmele coopereaza
pentru un obiectiv comun, isi combind resurse complementare si isi pdstreaza
autonomia juridicd. Ele nu se contopesc si nu formeaza obligatoriu o entitate noua.

Firma A aduce cercetare-dezvoltare, brevete, cunoastere tehnologica si capacitatea de
a crea produsul inovator. Contributia sa principald este legatd de capitalul intelectual si
de inovare.

Firma B aduce capacitati de productie, experientd in certificare, distributie
internationala si acces la piete. Contributia sa principala este legata de transformarea
inventiei intr-un produs fabricat si comercializat la scara globala.

Alianta se deosebeste de o fuziune deoarece firmele participante nu dispar ca entitati
juridice sinu se transforma intr-o singura companie. Ele rdman separate, dar coopereaza
in anumite activitati.

Alianta se deosebeste de o firma mixta clasicd deoarece nu presupune obligatoriu
constituirea unei companii noi. Cooperarea poate functiona prin contracte, acorduri de
licentiere, partajarea unor resurse sau coordonarea unor activitati specifice.

Succesul aliantei poate fi evaluat prin indicatori precum lansarea produsului pe piata,
reducerea costurilor de dezvoltare, viteza de certificare, volumul vanzarilor, numarul
pietelor accesate, transferul de know-how, protejarea brevetelor si nivelul de
profitabilitate al proiectului comun.
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— Aplicatia nr. 30. Partajarea costurilor si a riscurilor intr-o alianta
tehnologica

O corporatie europeand specializatd 1n proiectarea procesoarelor industriale, o
companie asiatica ce detine capacitati avansate de fabricatie a semiconductorilor si o firma
nord-americand care dezvolta aplicatii de inteligentd artificiald intentioneaza sd realizeze
impreund un procesor destinat fabricilor autonome. Proiectul ar necesita patru ani de cercetare
st investitii estimate la 1,2 miliarde USD. Niciuna dintre firme nu doreste sd suporte singura
costurile si riscul ca tehnologia sa devind depasita inainte de lansare.

Cele trei companii formeaza o aliantd functional-strategica. Prima firma proiecteaza
arhitectura procesorului, cea de-a doua realizeaza prototipurile si productia, iar cea de-a treia
dezvolta software-ul care permite integrarea procesorului in sistemele industriale. Companiile
raman independente juridic si stabilesc prin contract contributiile, drepturile asupra rezultatelor
cercetdrii si conditiile de comercializare.

|= Contextul aplicatiei

In industriile cu ritm tehnologic accelerat, succesul unui proiect nu depinde numai de
valoarea capitalului investit. O firma poate dispune de laboratoare performante, dar sa nu aiba
capacitati industriale suficiente. O altd companie poate fabrica volume mari, fara sa detind insa
tehnologia necesara proiectarii produsului. O a treia poate controla software-ul si relatia cu
utilizatorii, dar nu poate produce componenta fizicd. Alianta permite reunirea acestor
competente fara integrarea completd a firmelor.

Cooperarea reduce expunerea individuala a fiecarui participant. Dacd proiectul esueaza,
pierderea este distribuita Intre parteneri. Dacd tehnologia reuseste, fiecare firma obtine acces
la un rezultat pe care l-ar fi realizat mult mai greu in mod independent. Totusi, impartirea
costurilor nu elimind riscurile. Pot aparea intarzieri, depasiri de buget, conflicte privind
standardele tehnice sau incercari ale unui partener de a utiliza in afara aliantei cunostintele
dobandite in comun.

Problema proprietatii intelectuale este esentiald. Contractul trebuie sa distinga intre
tehnologiile aduse initial de fiecare firma si rezultatele obtinute prin cercetarea comund. De
asemenea, trebuie stabilit cine poate utiliza noile brevete, pe ce piete si in ce conditii. Fara
reguli precise, alianta risca sa transforme cooperarea intr-un conflict intre parteneri.

0 Intrebari

De ce este justificatd formarea unei aliante functional-strategice in cazul prezentat?
Ce resurse complementare aduce fiecare dintre cele trei firme?

Cum contribuie alianta la reducerea costurilor si a riscurilor individuale?

Ce aspecte trebuie reglementate in privinta proprietatii intelectuale?

Ce riscuri pot aparea Intre parteneri pe parcursul proiectului?

Prin ce indicatori poate fi evaluata performanta aliantei?

AN
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"< Solutia

Alianta este justificatd deoarece proiectul presupune costuri foarte ridicate,
incertitudine tehnologicd si competente pe care nicio firma nu le detine integral.
Cooperarea permite realizarea proiectului fara fuziunea companiilor si fara asumarea
individuala a intregului risc.

Corporatia europeand aduce capacitatea de proiectare a procesoarelor, firma asiatica
oferd infrastructura de prototipare si productie, iar compania nord-americana contribuie
cu software-ul de inteligenta artificiala si experienta integrarii produsului in sisteme
industriale.

Costurile cercetarii, testarii si certificarii sunt mpartite intre participanti. In acelasi
timp, riscul unui esec tehnologic sau comercial nu mai este suportat de o singura
companie. Firmele pot utiliza in comun laboratoarele, specialistii si infrastructura de
testare.

Contractul trebuie sa stabileascd proprietatea asupra tehnologiilor initiale, drepturile
asupra brevetelor dezvoltate In comun, conditiile de licentiere, pietele pe care fiecare
partener poate comercializa produsul si obligatiile de confidentialitate.

Pot aparea conflicte privind contributiile financiare, Intarzieri ale unuia dintre parteneri,
transferuri neautorizate de know-how, distribuirea inegald a beneficiilor sau utilizarea
rezultatelor comune in proiecte concurente.

Pot fi utilizati indicatori precum respectarea bugetului, durata dezvoltarii, numarul

prototipurilor functionale, brevetele obtinute, performanta tehnica a procesorului,
timpul necesar lansarii si veniturile generate de produs.

Aplicatia nr. 31. Alianta regionala pentru productie si rezilienta

logistica

O corporatie producatoare de echipamente electrocasnice achizitioneazd aproximativ

75% dintre modulele electronice utilizate in fabricile sale europene de la furnizori situati intr-
o singura regiune asiatica. Costul componentelor este redus, insa durata medie de livrare a ajuns
la 42 de zile, iar intreruperile transportului au provocat oprirea temporara a doud unitati de
productie.

Corporatia propune formarea unei aliante cu un producator de componente din Europa

Centrala si cu o firma regionald de logistica. Furnizorul european ar produce o parte dintre
module dupa specificatiile corporatiei, iar operatorul logistic ar administra un depozit comun
si o platforma digitala pentru monitorizarea stocurilor. Costul unitar al componentelor ar creste
cu 7%, dar timpul de livrare ar scadea la aproximativ 11 zile.
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|= Contextul aplicatiei

Organizarea internationald a productiei nu mai poate urmari exclusiv obtinerea celui
mai mic cost. Concentrarea furnizorilor intr-o singura zona poate genera economii importante
in perioade stabile, dar transforma un incident regional intr-un risc pentru intregul sistem de
productie. Blocajele logistice, tensiunile comerciale sau lipsa unei componente aparent
nesemnificative pot opri fabrici amplasate la mii de kilometri distanta.

Alianta regionald nu presupune abandonarea completd a furnizorilor existenti.
Corporatia poate pastra o parte a aprovizionarii globale si poate crea, in paralel, o sursa
regionala. In acest mod, productia este segmentati intre mai multe spatii economice, iar firma
dobandeste posibilitatea de a transfera comenzile atunci cand una dintre retele este afectata.
Cresterea moderatd a costului devine pretul platit pentru reducerea riscului de intrerupere.

Platforma digitald comuna permite partenerilor sd urmareasca cererea, capacitdtile
disponibile, transporturile si nivelul stocurilor. Totusi, schimbul de date produce noi
vulnerabilitati. Partenerii trebuie sa decida cine controleaza informatiile, cine raspunde pentru
estimdrile gresite si in ce conditii poate fi utilizata infrastructura comuna de alte firme.

e Intrebiri

Care este principala motivatie a formarii aliantei regionale?

Ce compromis economic presupune inlocuirea unei parti a aprovizionarii asiatice?
Cum contribuie segmentarea geografica a productiei la rezilienta corporatiei?

Ce rol indeplineste firma de logistica in cadrul aliantei?

Ce avantaje si riscuri produce platforma digitala comuna?

De ce alianta poate fi preferata achizitionarii integrale a furnizorului european?

Sk =

“<" Solutia

1. Motivatia principala este reducerea dependentei de o singurd regiune si limitarea
riscului de Intrerupere a productiei. Corporatia urmareste un lant de aprovizionare mai
flexibil si mai usor de reconfigurat.

2. Firma acceptd o crestere de 7% a costului componentelor in schimbul reducerii timpului
de livrare si al unui control mai bun asupra aproviziondrii. Compromisul se realizeaza
intre eficienta bazata pe cost si siguranta operationala.

3. Segmentarea geografica ofera surse alternative de aprovizionare. Daca apar probleme

intr-o regiune, comenzile pot fi redistribuite cétre furnizorii din cealaltd regiune,
evitandu-se oprirea completa a fabricilor.
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4. Firma de logisticd administreaza depozitul regional, coordoneaza transporturile si ofera
informatii privind stocurile si livrarile. Ea conecteaza producétorul de componente cu
fabricile corporatiei si reduce timpul necesar reactiei la schimbarile cererii.

5. Platforma permite anticiparea deficitului de componente, sincronizarea productiei si
reducerea stocurilor inutile. Riscurile privesc securitatea datelor, dependenta de
sistemul digital, calitatea informatiilor introduse si accesul neautorizat la date
comerciale sensibile.

6. Alianta necesitd un angajament financiar mai redus si pastreaza flexibilitatea
corporatiei. Achizitia ar presupune integrarea completd a furnizorului, asumarea
activelor si a obligatiilor sale, precum si costuri manageriale mai mari.

<
il

Aplicatia nr. 32. Alianta de marketing si distributie pentru intrarea pe
0 piata externa

O corporatie internationald din industria cosmetica intentioneaza sa intre pe pietele din
Africa de Nord. Produsele sale sunt cunoscute in Europa, dar firma nu detine magazine,
depozite sau o retea locald de distributie In regiunea vizatd. De asemenea, conducerea
corporatiei are informatii limitate despre preferintele consumatorilor, cerintele de etichetare si
practicile comerciale locale.

Compania incheie o aliantd cu un grup regional de retail si cu o platforma locala de
comert electronic. Corporatia furnizeaza produsele, marca si standardele de calitate. Grupul de
retail asigurd distributia fizica si relatia cu autoritatile, iar platforma digitald gestioneaza
vanzarile online, platile si analiza comportamentului consumatorilor. Partenerii lanseaza o
campanie comund adaptata fiecarei piete.

|= Contextul aplicatiei

Intrarea directd pe o piatd necunoscuta presupune costuri ridicate si o perioada lunga de
construire a infrastructurii comerciale. O firma strdinad poate dispune de produse competitive,
dar poate interpreta gresit preferintele locale, poate utiliza mesaje publicitare nepotrivite sau
poate Intdmpina dificultati in relatia cu distribuitorii si autoritatile. Partenerul local reduce
aceste incertitudini prin experienta acumulatd in piata.

In cadrul aliantei, fiecare participant controleazi o componenti diferitd a procesului
comercial. Corporatia protejeazd identitatea marcii si calitatea produselor, comerciantul
regional asigura prezenta fizica, iar platforma digitalad oferd acces la consumatorii care cumpara
online. Integrarea canalelor permite firmei sa testeze piata Tnainte de a realiza investitii
ireversibile.

Cooperarea poate genera insa conflicte. Grupul de retail poate solicita exclusivitate,
platforma digitald poate acumula informatii valoroase despre clienti, iar corporatia poate
deveni dependenta de parteneri pentru accesul la piata. Contractul trebuie sa reglementeze
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utilizarea datelor, protejarea marcii, Impartirea costurilor de promovare si conditiile in care
alianta poate fi Incheiata.

e intrebari

SNk W=

Ce obiective urmareste corporatia prin formarea aliantei?

Ce resurse ofera fiecare dintre cei trei parteneri?

Cum contribuie alianta la adaptarea produselor si promovarii la piata locala?

Ce riscuri apar 1n privinta datelor despre consumatori si a controlului distributiei?
De ce alianta poate reprezenta o etapd anterioara unei achizitii?

Prin ce indicatori poate fi evaluat succesul cooperarii?

"< Solutia

Corporatia urmareste acces rapid la piete noi, reducerea costurilor de intrare,
dezvoltarea canalelor de distributie, adaptarea comerciald si cresterea notorietatii
marcii.

Corporatia ofera produsele, marca si standardele de calitate. Grupul regional contribuie
cu magazine, depozite, distributie si cunoasterea mediului local. Platforma ofera
infrastructura digitala, sistemele de platd si informatii despre comportamentul
cumparatorilor.

Partenerii locali pot identifica preferintele consumatorilor, particularitatile culturale,
nivelurile de pret acceptate si canalele de promovare eficiente. Corporatia isi poate
adapta ambalajele, mesajele si gama de produse fara sa renunte la identitatea globala a
marcii.

Platforma poate dobandi un control excesiv asupra datelor, iar comerciantul poate
limita accesul corporatiei la alte canale de vanzare. Mai pot aparea utilizarea
neautorizatd a informatiilor despre clienti, dependenta fata de parteneri si deteriorarea
madrcii printr-o promovare necorespunzatoare.

Alianta permite testarea pietei si evaluarea partenerului inaintea angajdrii unui capital
mai mare. Daca relatia functioneaza si piata se dovedeste atractiva, corporatia poate
decide ulterior sa cumpere distribuitorul sau o participatie in cadrul acestuia.

Indicatorii pot include volumul vanzarilor, cota de piatd, numarul clientilor noi, rata

cumpdrdarilor repetate, costul atragerii unui client, acoperirea retelei de distributie si
gradul de recunoastere a marcii.
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— Aplicatia nr. 33. Aliantele verticale si orizontale ale unei filiale
multinationale

O corporatie multinationald construieste intr-o economie emergenta o fabrica de baterii
pentru vehicule electrice. Pentru desfasurarea activitatii, filiala locald incheie patru acorduri
distincte:

e un contract pe termen lung cu un producator local de materiale necesare fabricarii
bateriilor;

e un acord de furnizare si dezvoltare comund cu un producdtor regional de vehicule
electrice, care cumpara bateriile realizate de filiala;

e un acord de utilizare comuna a unui laborator cu un alt producator de baterii;

e un program de cercetare si pregatire profesionald cu o universitate tehnica.

Conducerea filialei considera ca relatiile create pot sprijini dezvoltarea intregii ramuri
industriale. Unele firme locale avertizeaza insa ca beneficiile s-ar putea concentra in jurul
partenerilor directi ai corporatiei, in timp ce intreprinderile mai mici ar putea Intdmpina
standarde tehnice si financiare dificil de indeplinit.

|= Contextul aplicatiei

Relatiile verticale se formeaza intre organizatii situate pe niveluri diferite ale aceluiasi
lant valoric. Furnizorii de materii prime si componente se afla in amonte fatd de producator,
iar clientii industriali si distribuitorii se afla in aval. Cooperarea poate urmdri asigurarea
aproviziondrii, imbunatatirea calitatii sau adaptarea produselor la cerintele utilizatorilor.

Relatiile orizontale apar intre firme situate pe acelasi nivel al pietei. Chiar dacd sunt
concurente, acestea pot utiliza impreuna laboratoare, infrastructura de testare sau proiecte de
cercetare atunci cand costurile sunt prea ridicate pentru a fi suportate separat.

Universitatile si centrele de cercetare pot completa aceste legaturi prin formarea
personalului si dezvoltarea unor proiecte aplicate. Efectele asupra economiei-gazda depind insa
de capacitatea partenerilor locali de a invata si de profunzimea activitatilor in care sunt
implicati.

e Intrebari

Care dintre relatiile prezentate este o alianta verticala in amonte?
Care relatie reprezintd o alianta verticala in aval?

Care dintre acorduri are caracter orizontal?

Ce rol indeplineste universitatea in ecosistemul creat in jurul filialei?
Ce externalitati pozitive pot aparea pentru economia-gazda?

In ce conditii efectele asupra firmelor locale pot riméne reduse?

Sk
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Solutia

1. Contractul cu producatorul local de materiale reprezinta o alianta verticald in amonte.
Furnizorul se afld intr-o etapa anterioara a lantului valoric si livreaza inputuri necesare
fabricarii bateriilor.

2. Acordul cu producétorul regional de vehicule electrice reprezinta o alianta verticala in
aval. Acesta cumpara bateriile si le integreaza in vehiculele pe care le produce.

3. Utilizarea comund a laboratorului de catre cei doi producdtori de baterii reprezinta o
aliantd orizontala. Firmele activeaza pe acelasi nivel al pietei, dar coopereaza pentru
folosirea unei infrastructuri de cercetare si testare.

4. Universitatea contribuie la cercetarea aplicata si la pregatirea personalului. Ea poate
adapta programele educationale la cerintele industriei si poate facilita circulatia
cunostintelor intre mediul academic si firme.

5. Pot aparea transferuri de cunostinte, Tmbunatatirea calificarii fortei de munca,
modernizarea furnizorilor, dezvoltarea unor servicii specializate si integrarea firmelor
locale in retele internationale de productie.

Aceste efecte sunt posibile, nu garantate.

6. Efectele pot ramane reduse daca firmele locale sunt limitate la activitati simple, daca
nu dispun de resurse pentru a indeplini standardele tehnice, daca relatiile sunt instabile
sau daca filiala pastreaza in exterior cercetarea avansata si deciziile strategice.

Aplicatia nr. 34. Guvernanta unei retele multinationale de aliante

Cinci companii formeaza o retea pentru dezvoltarea unui sistem international de
producere si distributie a hidrogenului verde. Reteaua include un producator de electrolizoare,
o0 corporatie energeticd, o companie de transport, un mare consumator industrial si o firma care
administreaza platforma digitald de monitorizare. Niciuna dintre companii nu controleaza
integral proiectul, iar fiecare mentine si relatii comerciale cu firme din afara aliantei.

Partenerii stabilesc standarde tehnice comune si 1si coordoneaza investitiile. Daca una
dintre sursele de energie devine indisponibild, platforma poate redirectiona comenzile cétre alti
participanti. Daca apare o tehnologie mai performanta, reteaua poate integra un partener nou
fara reorganizarea completd a tuturor companiilor. Totusi, doua dintre firme sunt concurente
pe anumite piete, iar schimbul de informatii poate ridica probleme de concurenta.
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|= Contextul aplicatiei

O retea de aliante este mai complexa decat o cooperare bilaterald. Participantii depind
unii de altii, dar nu Tn aceeasi masura si nu pentru aceleasi activitati. Un partener poate furniza
tehnologie, altul energie, altul infrastructura logistica, iar un participant central poate coordona
datele si standardele. Valoarea retelei rezulta din functionarea ansamblului, nu doar din relatia
dintre doua firme.

Aceastd structurd poate reactiona rapid la schimbdrile externe. Furnizorii pot fi
inlocuiti, capacitdtile pot fi redistribuite, iar noile cerinte tehnologice sau de mediu pot fi
integrate prin modificarea unor legdturi, fara desfiintarea intregii aliante. Flexibilitatea
reprezintd un avantaj important in industriile aflate incd in formare, unde standardele si
modelele de afaceri nu sunt definitiv stabilite.

Complexitatea retelei produce insa dificultati de guvernanta. Firma care controleaza
platforma digitald poate dobandi o pozitie disproportionat de puternica. Participantii pot evita
asumarea costurilor comune sau pot utiliza informatiile obtinute pentru a concura in alte
proiecte. In plus, cooperarea dintre rivali trebuie delimitati atent pentru a nu conduce la
coordonarea preturilor, impartirea pietelor sau excluderea firmelor din afara retelei.

e Intrebari

De ce cazul prezentat reprezinta o retea de aliante si nu o simpla cooperare bilaterala?
Ce rol strategic are firma care administreaza platforma digitala?

Cum contribuie reteaua la adaptarea in fata socurilor externe?

Ce probleme de guvernantd pot aparea intre participanti?

Cand poate cooperarea dintre firme concurente sa afecteze concurenta?

Ce mecanisme pot fi introduse pentru mentinerea echilibrului in cadrul retelei?

SANNANP o

"< Solutia

1. Reteaua cuprinde mai multi participanti care contribuie cu functii diferite si sunt
conectati prin relatii interdependente. Proiectul nu poate fi redus la un singur acord intre
doud companii, deoarece rezultatul depinde de coordonarea intregului sistem.

2. Firma administreaza circulatia informatiilor, monitorizeaza productia si distributia si
faciliteaza redistribuirea comenzilor. Pozitia sa este strategica deoarece accesul la date
ii poate permite sd influenteze deciziile celorlalti participanti.

3. Reteaua poate nlocui o sursa indisponibild, poate redirectiona fluxurile si poate integra

parteneri sau tehnologii noi. Astfel, un soc local nu provoacd in mod obligatoriu
blocarea intregului proiect.

67



4. Pot aparea conflicte privind contributiile financiare, controlul datelor, accesul la
infrastructura comuna, distribuirea veniturilor, asumarea riscurilor si raspunderea
pentru nerespectarea obligatiilor.

5. Cooperarea devine problematica atunci cdnd depaseste obiectivele tehnice ale aliantei
si conduce la schimbul de informatii despre preturi, impartirea clientilor, limitarea
productiei sau excluderea coordonata a altor firme.

6. Sunt necesare reguli clare privind accesul la date, proceduri transparente de admitere a
noilor parteneri, separarea informatiilor comerciale sensibile, indicatori comuni de
performanta, mecanisme de solutionare a conflictelor si supravegherea respectarii
regulilor de concurenta.
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3. Noile arhitecturi ale productiei globale: structuri si forme multinationale

S .
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— Aplicatia nr. 35. Trecerea de la export la productia internationala
integrata

O corporatie europeana producatoare de echipamente medicale detine un algoritm
propriu de interpretare a imaginilor, mai multe brevete pentru senzori de diagnostic si o0 marca
recunoscutd in spitalele europene. Firma exporta in Asia de Sud-Est, insa taxele aplicate
produselor importate, timpul necesar interventiilor tehnice si cerintele diferite de certificare
limiteaza dezvoltarea vanzarilor.

Conducerea analizeazd doua variante. Prima constd in acordarea unei licente unui
producdtor local. A doua presupune construirea unei filiale proprii, care sa realizeze
asamblarea, adaptarea software-ului si serviciile post-vanzare. Firma opteaza pentru filiala,
pastrand cercetarea fundamentala la cartierul general si transferand in noua locatie o parte din
dezvoltarea aplicata.

|= Contextul aplicatiei

Controlul asupra unei tehnologii de varf sau a unui brand cu greutate nu dicteaza
mecanic mutarea productiei peste hotare. Managementul are de rezolvat o dilema pragmatica:
pot fi aceste atuuri valorificate eficient pe o piata externda? Si, mai ales, este ancorarea fizica n
statul-gazda net superioara unui banal export? Decizia de a produce local devine cu adevarat
atractiva abia atunci cand pui in balanta gabaritul pietei, presiunea costurilor logistice, accesul
la o pepiniera de specialisti si proximitatea fatd de consumatorul final.

Odata depasit acest filtru, urmeaza ecuatia exploatarii propriu-zise. Sa cedezi o licenta
consuma infinit mai putin capital, e drept. Aceastd mutare presupune insad un transfer direct de
suveranitate decizionald cdtre un partener. Daca tehnologia ta este greu de blindat juridic, riscul
de a-ti vedea know-how-ul preluat anuleazd din start orice beneficiu al asocierii. Care este
alternativa? Deschiderea unei filiale proprii. Aici, corporatia pastreaza un control chirurgical
asupra calitdtii, a bazelor de date si a experientei clientului, insd nota de platd investitionala
urca vertiginos.

In orice scenariu, noua entitate nu va functiona niciodata intr-un vid operational. De la
centru, cartierul general este obligat si pompeze constant tehnologie, fluxuri de capital,
standarde riguroase si sprijin managerial. In sens invers, filiala actioneazi ca un senzor in teren:
capteazd pulsul cererii locale si ghideaza adaptarea portofoliului de produse. Judecand astfel,
expansiunea transfrontalierd transcende simpla inaugurare a unei fabrici. Vorbim, n realitate,
despre sudarea organicd a unor operatiuni complexe Intr-o arhitecturd globald perfect
sincronizata.

e Intrebari

1. Care sunt avantajele de proprietate detinute de corporatie?
2. Ce avantaje de localizare justifica amplasarea filialei in tara gazda?
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De ce poate fi preferatd internalizarea activitatii in locul licentierii?

In ce situatie ar putea deveni licentierea varianta mai potrivita?

Ce activitati-suport sunt necesare pentru functionarea filialei?

De ce aceasta investitie marcheaza trecerea la o structura internationala integrata?

S kW

"< Solutia

1. Avantajele de proprietate sunt algoritmul propriu, brevetele pentru senzori, marca,
experienta tehnologica si cunostintele acumulate Tn domeniul echipamentelor medicale.
Aceste active diferentiaza firma de concurenti si pot fi valorificate pe mai multe piete.

2. Avantajele de localizare sunt apropierea de clienti, reducerea taxelor si a costurilor
logistice, interventiile tehnice mai rapide, adaptarea la cerintele de certificare si accesul
la specialisti locali.

3. Internalizarea permite corporatiei sd pastreze controlul asupra tehnologiei, calitatii,
datelor medicale si serviciilor oferite. De asemenea, reduce riscul ca un licentiat sa
transfere tehnologia cétre concurenti sau sd afecteze reputatia marcii.

4. Licentierea ar putea fi preferatad daca piata este prea micd pentru a justifica investitia,
daca riscul comercial este foarte ridicat sau daca tehnologia poate fi protejata
contractual fara dificultate.

5. Sunt necesare finantarea investitiei, transferul tehnologic, pregatirea personalului,
cercetarea-dezvoltarea, promovarea marcii, controlul calitdtii, coordonarea
manageriald si integrarea sistemelor informatice.

6. Firma nu se limiteaza la vanzarea produselor in straindtate, ci repartizeaza activitatile
intre mai multe tari. Cercetarea, productia, adaptarea software-ului si serviciile devin
componente ale aceluiasi sistem corporativ international.

S |
il

Aplicatia nr. 36. Curentii valorici dintre cartierul general si filialele
unei corporatii

O corporatie multinationald din industria echipamentelor energetice are cartierul
general in Germania, un centru de cercetare in Danemarca, o fabricd de componente in
Romania, o unitate de asamblare in Turcia si filiale comerciale in mai multe state din Orientul
Mijlociu.

Cartierul general transmite filialelor capital, licente tehnologice, obiective de productie
si standarde de calitate. Filialele 1i trimit informatii despre costuri, cerere si modificarile
legislative, iar o parte din profit este transferatd catre compania-mama. Fabrica din Roméania
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colaboreaza cu furnizori locali, in timp ce filialele comerciale incheie contracte cu distribuitori
si firme de mentenantd independente.

|= Contextul aplicatiei

O corporatie multinationald nu functioneaza printr-o singurd succesiune de ordine
transmise de la centru citre unititile subordonate. In interiorul siu circula capital, tehnologie,
informatie, produse intermediare si experientd manageriala. Directia acestor fluxuri aratd atat
gradul de control exercitat de cartierul general, cat si contributia filialelor la performanta
intregului grup.

Fluxurile catre filiale creeaza unitate organizationald. Prin ele sunt transferate
obiectivele strategice, resursele financiare, tehnologiile si standardele comune. Fluxurile in
sens invers permit cartierului general sa cunoasca realitatea pietelor locale si sd utilizeze
experienta filialelor. O imbunatatire tehnica descoperitd intr-o fabrica poate fi preluata ulterior
de intregul grup.

Corporatia este conectatd si la mediul exterior. Furnizorii, distribuitorii, firmele
logistice si prestatorii locali nu fac parte neaparat din structura sa juridica, dar participa la
procesul de creare a valorii. Prin urmare, performanta corporatiei depinde atat de coordonarea
internd, cat si de calitatea relatiilor contractuale dezvoltate in tarile gazda.

0 Intrebiri

Ce elemente formeaza curentul valoric descendent in cazul prezentat?

Ce elemente formeaza curentul valoric ascendent?

Ce relatii apartin curentului valoric orizontal?

Cum poate contribui fabrica din Romania la performanta intregului grup?

Ce probleme pot apdrea daca informatia circuld numai dinspre cartierul general catre
filiale?

6. Cum poate corporatia transforma aceste fluxuri intr-un avantaj competitiv?

Nk v =
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"< Solutia

1. Curentul descendent include capitalul, licentele tehnologice, obiectivele de productie,
standardele de calitate si instructiunile manageriale transmise de cartierul general
filialelor.

2. Curentul ascendent cuprinde informatiile despre costuri, cerere si reglementari,
propunerile filialelor, experienta acumulatd pe pietele locale si profiturile transferate

catre compania-mama.

3. Curentului orizontal 1i apartin contractele cu furnizorii romani, distribuitorii regionali,
firmele de mentenantd, operatorii logistici si ceilalti parteneri independenti.

71



4. Fabrica poate dezvolta procese mai eficiente, poate identifica furnizori competitivi si
poate transmite celorlalte unitéti solutii tehnice sau manageriale. Astfel, filiala nu este
doar executant, ci si sursd de cunoastere.

5. Cartierul general poate lua decizii insuficient adaptate conditiilor locale. Pot fi ignorate
schimbadrile cererii, particularitatile legislative, problemele furnizorilor sau inovatiile
dezvoltate in cadrul filialelor.

6. Corporatia poate combina tehnologia si capitalul central cu informatiile locale,
diferentele de cost si competentele partenerilor externi. Coordonarea rapida a acestor
resurse 1i permite sa reducd cheltuielile si sd raspunda mai bine schimbarilor pietei.

S .
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— Aplicatia nr. 37. Reconfigurarea lantului global de valoare al unui
robot industrial

O corporatie produce un sistem robotizat destinat fabricilor inteligente. Proiectarea
mecanica este realizatd In Franta, software-ul de control in Estonia, senzorii provin din Japonia,
componentele electronice sunt fabricate in Malaysia, iar asamblarea finala are loc in Slovacia.
Datele generate de robotii instalati la clienti sunt procesate intr-un centru cloud din Irlanda.

Cresterea costurilor de transport, restrictiile aplicate anumitor componente si noile
cerinte privind stocarea datelor determina corporatia sa 1si revizuiasca arhitectura. Conducerea
propune formarea a doud centre regionale de productie si pastrarea unei platforme digitale
comune pentru toate pietele.

|= Contextul aplicatiei

Un produs tehnologic complex este rezultatul mai multor activitati realizate in locatii
diferite. Fiecare etapa este amplasatd acolo unde firma identificd o combinatie favorabila de
competente, costuri, infrastructura si acces la piatd. Avantajul nu provine neaparat din cea mai
ieftind locatie, ci din coordonarea eficienta a intregului lant.

Tehnologia digitald a redus costurile acestei coordonari. Proiectarea, programarea si
monitorizarea pot fi realizate la distanta, iar datele pot conecta permanent fabricile, furnizorii
si clientii. Totusi, dependenta de infrastructura digitald adauga riscuri privind securitatea,
compatibilitatea sistemelor si reglementarea transferurilor internationale de informatii.

Reorganizarea regionald nu inseamna disparitia lantului global. Corporatia poate pastra
activitatile care necesita competente rare la nivel global si poate apropia de clienti etapele mai
sensibile la transport sau reglementare. Rezultatul este o structurd combinata: unele functii
raman concentrate, iar altele sunt multiplicate in mai multe regiuni.

0 intrebiri

1. De ce cazul prezentat reprezintd un lant global de valoare?
2. Ce factori explica repartizarea activitatilor intre tari diferite?
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Ce rol indeplinesc serviciile digitale si fluxurile de date?

Ce vulnerabilitati rezultd din actuala configuratie?

Cum ar modifica centrele regionale structura productiei?

Ce efecte poate avea integrarea Intr-un asemenea lant asupra economiei slovace?

S kW

"< Solutia

1. Produsul final rezultd din activitdti interdependente desfasurate Tn mai multe state.
Proiectarea, software-ul, componentele, asamblarea si serviciile digitale contribuie
separat la valoarea robotului.

2. Repartizarea este determinata de competentele tehnice, costurile de productie, existenta
furnizorilor specializati, infrastructura digitald, apropierea de clienti si conditiile
comerciale sau legislative.

3. Serviciile digitale coordoneazd activitatile, permit actualizarea software-ului,
monitorizarea produselor si colectarea informatiilor necesare mentenantei. Datele devin
o componentd permanentd a produsului si a serviciilor post-vanzare.

4. Vulnerabilitdtile includ dependenta de furnizori indepartati, intreruperile logistice,
restrictiile comerciale, incompatibilitatea reglementarilor privind datele si posibilitatea
ca o problema locala sa afecteze intregul lant.

5. O parte din productie si aprovizionare ar fi duplicata in regiuni diferite. Lantul ar deveni
mai putin dependent de o singurd ruta, dar ar necesita investitii suplimentare si o
coordonare mai complexa.

6. Economia slovacd poate beneficia de exporturi, locuri de munca, calificarea
personalului si dezvoltarea furnizorilor locali. Efectele sunt mai puternice daca unitatea
de asamblare atrage activititi de proiectare, testare si cercetare, nu doar operatiuni
standardizate.
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— Aplicatia nr. 38. Interpretarea evolutiei productiei internationale in
economia mondiala

Pentru analiza productiei internationale este utilizata urmatoarea serie didactica de date.
Indicatorul reprezinta ponderea valorii adaugate realizate de filialele externe ale corporatiilor
multinationale in PIB-ul mondial.

An  Ponderea productiei internationale in PIB-ul mondial

2000 10,5%
2010 | 11,9%
2015 10,3%
2019 | 9,7%
2020 8.,8%
2024 | 9,8%

|= Contextul aplicatiei

Cresterea ponderii productiei internationale arata cd o parte mai mare din valoarea
adaugata mondiala este realizatd prin filiale controlate de corporatii in afara tarii lor de origine.
Evolutia indicatorului nu trebuie sa fie neaparat continud, deoarece deciziile de localizare sunt
influentate de costuri, cerere, finantare, tehnologie si riscuri internationale.

Valoarea maxima din seria analizatd este atinsa in 2010. Reducerea ulterioara este
urmatd de scaderea accentuatd din 2020, an in care productia, transporturile si investitiile
internationale au fost afectate simultan.

Redresarea pana in 2024 raméane partiald. Indicatorul nu revine la maximul din 2010,
dar nici nu continud scdderea din 2020. Evolutia este compatibila cu reorganizarea retelelor
internationale, cu regionalizarea productiei si cu apropierea anumitor capacitdti de pietele
principale.

e Intrebiri

1. Cu cate puncte procentuale a crescut indicatorul intre 2000 si 2010?

2. Cu cate puncte procentuale si cu ce procent relativ s-a redus indicatorul intre 2010 si
20207

3. Cu cate puncte procentuale si cu ce procent relativ a crescut indicatorul intre 2020 si
20247

4. Ce etape principale pot fi identificate In evolutia indicatorului?

De ce reducerea ponderii nu trebuie interpretatd automat ca sfarsitul globalizarii?

6. Ce strategii corporative sunt compatibile cu evolutia observata dupa 2020?

b
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"< Solutia

1. Cresterea dintre 2000 si 2010 este:
Cresterea = 11,9% — 10,5% = 1,4 puncte procentuale.

2. Reducerea in puncte procentuale este:
Reducerea = 11,9% — 8,8% = 3,1 puncte procentuale
Reducerea relativa se calculeaza in raport cu valoarea din 2010:
Reducerea relativa = 3,1 /11,9 x 100 =26,05%
Rotunjit la o zecimala, indicatorul s-a redus cu aproximativ 26,1% fata de nivelul din 2010.

3. Cresterea in puncte procentuale este:
Cresterea = 9,8% — 8,8% = 1,0 punct procentual
Cresterea relativa se calculeaza in raport cu valoarea din 2020:
Cresterea relativa =1,0/ 8,8 x 100 = 11,36%
Rotunyjit la o zecimala, indicatorul a crescut cu aproximativ 11,4% fata de nivelul din 2020.

4. Pot fi identificate patru etape:
o crestere intre 2000 si 2010;
o reducere intre 2010 si 2019;
o scadere accentuata in 2020;
o redresare partiald intre 2020 si 2024.

5. Indicatorul masoard numai ponderea valorii adaugate realizate prin filialele externe in
PIB-ul mondial. El nu surprinde integral comertul international, serviciile digitale,
licentierea, subcontractarea, fluxurile de date sau aliantele dintre firme.

Prin urmare, reducerea indicatorului poate reflecta schimbarea formelor de organizare
internationald, nu disparitia interdependentelor economice.

6. Evolutia de dupa 2020 este compatibild cu diversificarea furnizorilor, apropierea
capacitatilor de pietele principale, regionalizarea productiei, digitalizarea coordonarii
si mentinerea mai multor surse pentru componentele critice.

Datele indica o redresare partiald, dar nu permit identificarea unei singure strategii
aplicate de toate corporatiile.
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— Aplicatia nr. 39. Alegerea unei arhitecturi internationale pe baza
vitezei, controlului si costului

O corporatie din industria automatizérilor doreste sd intre intr-o mare economie
emergentd. Sunt analizate patru variante:

Varianta A — filiala proprie

Corporatia construieste o filiald detinuta integral. Investitia initiala este de 650 milioane USD,
iar intrarea pe piatd este estimatd dupa patru ani. Codul-sursa si datele clientilor rdman sub
controlul exclusiv al corporatiei.

Varianta B — achizitie

Corporatia cumpard integral o firma locala pentru 820 milioane USD. Intrarea pe piata este
posibild in 18 luni. Dupa finalizarea achizitiei, cumparatorul dobandeste control juridic asupra
sistemelor firmei preluate, dar trebuie sa efectueze un audit tehnic si sa introduca reguli stricte
de acces pentru protejarea efectiva a software-ului si a datelor.

Varianta C — retea contractuala

Corporatia Incheie contracte cu producatori, dezvoltatori software si distribuitori independenti.
Investitia initiald este de 220 milioane USD, iar intrarea pe piata este posibild in 10 luni. Pentru
functionarea retelei, partenerii ar avea acces la module ale codului-sursa si la o parte dintre
datele neanonimizate ale clientilor.

Varianta D — structura hibrida

Corporatia infiinteaza o unitate proprie care pastreaza codul-sursd, datele neanonimizate si
activitatile de cercetare, iar productia standardizata, logistica si distributia sunt incredintate
unor parteneri contractuali. Investitia initiald este de 360 milioane USD, iar intrarea pe piata
este posibild in 16 luni. Partenerii primesc numai specificatiile tehnice, interfetele necesare si
date anonimizate.

Decizia se adopta prin aplicarea succesiva a urmatoarelor criterii:

1. intrarea pe piata trebuie sa se realizeze in cel mult 18 luni;

2. codul-sursa si datele neanonimizate trebuie sd ramand sub controlul exclusiv al
corporatiei;

3. dintre variantele care indeplinesc primele doua conditii se alege cea cu investitia initiala
cea mai redusa.

|= Contextul aplicatiei

Filiala proprie ofera un nivel ridicat de control, dar presupune construirea operatiunilor
de la zero. Firma trebuie sd recruteze personal, sa formeze relatii cu furnizorii si sa obtina
autorizatiile necesare. In consecinta, timpul de intrare este mai lung.
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Achizitia permite preluarea unei structuri functionale, cu personal, clienti si capacitati
existente. Controlul juridic nu rezolva insa automat toate problemele de securitate. Sistemele
informatice trebuie auditate, iar regulile de acces trebuie revizuite dupa preluare.

Contractarea reduce capitalul necesar si accelereaza intrarea, dar poate expune
informatii confidentiale. Structura hibrida incearca sa separe activitatile strategice, pastrate sub
proprietate directa, de activitatile standardizate care pot fi realizate de parteneri.

0 Intrebari

1. Care sunt principalele avantaje si dezavantaje ale variantei A?

2. Ce avantaje si riscuri prezintd varianta B?

3. De ce varianta C are costul si timpul de intrare cele mai reduse si de ce nu indeplineste
criteriul privind controlul?

4. Care variante respectd termenul maxim de 18 luni?

5. Care variante respectd cerinta privind controlul codului-sursd si al datelor
neanonimizate?

6. Ce varianta trebuie aleasa prin aplicarea criteriilor din enunt?

"< Solutia
1. Varianta A ofera control exclusiv asupra tehnologiei, datelor, personalului si deciziilor.
Dezavantajele sunt investitia de 650 milioane USD si timpul de patru ani necesar intrarii
pe piata.
Varianta A nu respecta termenul maxim de 18 luni.

2. Varianta B ofera acces la o structurd locala existentd si permite intrarea in 18 luni.
Corporatia dobandeste control juridic asupra firmei preluate.
Riscurile sunt costul de 820 milioane USD, existenta unor eventuale probleme tehnice sau
organizationale si necesitatea auditarii sistemelor. Protectia efectivd a software-ului si datelor
depinde de securizarea sistemelor si de regulile de acces, nu doar de finalizarea achizitiei.

3. Varianta C foloseste activele si capacitdtile partenerilor, astfel incat corporatia nu
trebuie sd construiasca sau sd cumpere toate componentele retelei. De aceea, investitia
este de numai 220 milioane USD, iar intrarea se poate realiza in 10 luni.

Varianta nu respecta insa criteriul de control, deoarece partenerii ar primi acces la module ale
codului-sursa si la date neanonimizate.

4. Variantele care respecta termenul maxim sunt:
o Varianta B: 18 luni;
o Varianta C: 10 luni;
o Varianta D: 16 luni.
Varianta A, cu o durata de patru ani, nu respecta termenul.
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5. Variantele care pastreaza codul-sursa si datele neanonimizate sub controlul exclusiv al
corporatiei sunt A, B si D.
Varianta C nu indeplineste aceasta conditie.

6. Dupa aplicarea primului criteriu rdman variantele B, C si D. Dupa aplicarea celui de-al
doilea criteriu este eliminata varianta C. Rdman variantele B si D.
Investitia variantei B = 8§20 milioane USD
Investitia variantei D = 360 milioane USD
Dintre variantele ramase, varianta D are investitia initiald cea mai redusa. Prin urmare, conform
criteriilor stabilite, trebuie aleasa structura hibrida.

ASSSN

— Aplicatia nr. 40. Fragmentarea internationala a lantului de activitati

O corporatie produce un dispozitiv medical inteligent, comercializat la pretul de 1.500
euro pe unitate. Activitdtile necesare obtinerii si comercializdrii produsului sunt repartizate
astfel:

Activitatea Localizarea Modul de Costul pe

organizare unitate
Cercetare-dezvoltare Germania Activitate internd 210 euro
Productia componentelor Polonia Subcontractare 300 euro
Dezvoltarea software-ului Romania Activitate interna 160 euro
Asamblare si testare Slovacia Activitate internd 140 euro
Logistica internationala Mai multe Furnizori externi 70 euro

state

Marketing si servicii post- Franta Activitate interna 110 euro
vanzare

Conducerea analizeaza externalizarea asamblarii. Un subcontractor solicitd 115 euro pe unitate,
dar corporatia estimeaza cheltuieli suplimentare de coordonare de 18 euro si pierderi probabile
din probleme de calitate de 22 euro pe unitate.

|= Contextul aplicatiei

Fragmentarea internationald permite repartizarea activitatilor in functie de costuri,
competente, infrastructurd si accesul la resurse. Corporatia nu urmareste neapdrat realizarea
intregului produs intr-o singura tard. Ea Incearca sd identifice localizarea si forma de organizare
adecvate pentru fiecare sectiune a lantului.

Unele activitati sunt pastrate 1n interiorul corporatiei deoarece implica tehnologie, date,
standarde de calitate sau relatii importante cu clientii. Altele sunt incredintate unor firme
independente, daca piata poate furniza serviciile respective la costuri mai mici. Externalizarea
nu elimind insa cheltuielile de coordonare si control.
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Eficienta unei operatiuni nu trebuie evaluata izolat. Un pret contractual mai redus poate

fi compensat de intarzieri, pierderi de calitate sau dificultdti in sincronizarea activitatilor.
Decizia corecta trebuie luata la nivelul intregului lant international.

e intrebari

1.
2.
3.

AN

\ll

Care este costul total actual al produsului?

Care este marja obtinutd pe unitate si ce pondere reprezintd aceasta in pretul de vanzare?
Ce pondere din costul total revine activitatilor internalizate si ce pondere activitatilor
externalizate?

Care ar fi costul efectiv al asamblarii externalizate?

Cum s-ar modifica marja daca asamblarea ar fi externalizata?

Este justificata externalizarea asamblarii in conditiile prezentate?

"< Solutia

1.

Costul total este:

210+ 300 + 160 + 140 + 70 + 110 = 990 euro pe unitate.

2.

Marja obtinuta este:

1.500 — 990 = 510 euro pe unitate.
Ponderea marjei in pretul de vanzare este:
510 + 1.500 x 100 = 34%.

3.

Costul activitdtilor internalizate este:

210+ 160 + 140 + 110 = 620 euro.
Ponderea activitatilor internalizate este:
620 + 990 x 100 = 62,6%.

Costul activitatilor externalizate este:
300 + 70 = 370 euro.

Ponderea lor este:

370 +990 x 100 = 37,4%.

4. Costul efectiv al asamblarii externalizate ar fi:
115+ 18 + 22 = 155 euro pe unitate.

5.

Externalizarea ar majora costul asamblarii cu:

155 — 140 = 15 euro.
Noul cost total ar fi de 1.005 euro, iar marja s-ar reduce la:
1.500 — 1.005 = 495 euro pe unitate.

Rata marjei ar deveni:
495 +1.500 x 100 = 33%.
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6. Externalizarea nu este justificatd in conditiile date. Desi pretul subcontractorului este
cu 25 de euro mai mic decat costul intern, cheltuielile de coordonare si pierderile de
calitate transforma avantajul aparent intr-un cost suplimentar de 15 euro pe unitate.

Aplicatia nr. 41. Alegerea intre externalizare si internalizarea productiei

O corporatie are nevoie anual de 100.000 de module electronice. Conducerea compara
cumpararea modulelor de la un furnizor independent cu producerea lor intr-o filiala proprie
amplasata in strainatate.

Pentru externalizare sunt estimate urmatoarele costuri:
e pret de cumpdrare: 86 euro pe unitate;
transport: 6 euro pe unitate;
rata estimata a defectelor: 3%;
costul remedierii unui modul defect: 40 euro;
administrarea contractului: 180.000 euro anual;
pierderea anuald probabila provocata de intreruperile aprovizionarii: 400.000 euro.

Pentru filiala proprie sunt estimate:
e cost variabil de productie: 66 euro pe unitate;
transport intern: 3 euro pe unitate;
cost anual aferent investitiei: 2.400.000 euro;
coordonare si control: 350.000 euro anual;
pierderi probabile generate de riscuri operationale: 150.000 euro anual.

|= Contextul aplicatiei

Externalizarea transferd activitatea unei firme independente si reduce investitia initiala.
Corporatia pastreaza flexibilitatea de a schimba furnizorul, dar devine dependenta de preturile,
capacitatile si standardele acestuia. Imperfectiunile pietei pot transforma aceastd dependenta
intr-un risc important.

Internalizarea presupune controlul direct asupra capacititii de productie. Investitia
straind permite corporatiei sa includa activitatea In propria structurd, sa stabileasca standardele
tehnologice si si reducid incertitudinea privind aprovizionarea. In schimb, apar costuri fixe
ridicate, care pot fi recuperate numai daca volumul productiei este suficient.

Decizia nu poate fi luatd comparand doar costul de productie cu pretul furnizorului.
Trebuie incluse transportul, calitatea, administrarea relatiei contractuale, probabilitatea
intreruperilor si cheltuielile necesare controlului intern.

80



o Intrebari

Care este costul anual total al externalizarii?

Care este costul anual total al productiei internalizate?

Care variantd este mai avantajoasd la un volum de 100.000 de unitati?

Care este volumul aproximativ de la care internalizarea devine mai avantajoasa?
Ce varianta este mai favorabila dacd necesarul scade la 80.000 de unitati?

Ce factori nefinanciari pot determina corporatia sa prefere internalizarea?

SNk W=

[}
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"< Solutia

1. Costul defectelor pe unitate este:
3% x 40 = 1,20 euro.
Costul variabil total al externalizarii este:
86 + 6 + 1,20 = 93,20 euro pe unitate.
Pentru 100.000 de unitati:
93,20 x 100.000 =9.320.000 euro.
Adaugand costurile fixe si pierderile probabile:
9.320.000 + 180.000 + 400.000 = 9.900.000 euro.

2. Costul variabil al productiei internalizate este:
66 + 3 = 69 euro pe unitate.
Pentru 100.000 de unitati:
69 x 100.000 = 6.900.000 euro.
Costul anual total este:
6.900.000 + 2.400.000 + 350.000 + 150.000 = 9.800.000 euro.

3. La 100.000 de unitéti, internalizarea este mai avantajoasa cu:
9.900.000 —9.800.000 = 100.000 euro anual.

4. Costurile fixe ale externalizarii sunt:
180.000 + 400.000 = 580.000 euro.
Costurile fixe ale internalizarii sunt:
2.400.000 + 350.000 + 150.000 = 2.900.000 euro.
Pragul de egalitate este:
(2.900.000 — 580.000) + (93,20 — 69)
=2.320.000 + 24,20
~ 95.868 de unitati.
Peste aproximativ 95.868 de unitati, internalizarea devine mai avantajoasa.

5. La 80.000 de unitati:
Externalizare:
93,20 x 80.000 + 580.000 = 8.036.000 euro.
Internalizare:
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69 x 80.000 + 2.900.000 = 8.420.000 euro.
Externalizarea este mai avantajoasa cu 384.000 euro.

6. Internalizarea poate fi preferatd pentru protejarea tehnologiei, asigurarea calitatii,
stabilitatea aprovizionarii, pastrarea secretului industrial si reducerea dependentei de un
furnizor independent.

ASSSN

— Aplicatia nr. 42. Alegerea structurii organizationale pentru productia
internationala

O corporatie desfasoara activitdti in patru regiuni si comercializeaza trei categorii majore de
produse. Conducerea estimeaza efectele anuale ale celor patru structuri organizationale
analizate:

Costul
coordonarii

Structura

Pierderi din decizii Costul  duplicarii
intarziate activitatilor

Divizie internationala
Organizare pe produse
Organizare pe regiuni
Structura matriceala

3,0 mil. euro
5,4 mil. euro
4,8 mil. euro
6,8 mil. euro

4,8 mil. euro
2,6 mil. euro
2,0 mil. euro
1,7 mil. euro

2,2 mil. euro
1,4 mil. euro
3,6 mil. euro
0,8 mil. euro

produs—regiune

Contributia operationald anuald, inaintea acestor costuri organizationale, este estimata la 60
milioane euro.

|= Contextul aplicatiei

In primele etape ale internationalizirii, coordonarea operatiunilor externe poate fi
incredintata unei singure divizii. Solutia este relativ simpla, dar devine greu de utilizat atunci
cand corporatia are numeroase produse si activeaza in regiuni foarte diferite.

Organizarea pe produse concentreaza expertiza tehnica si responsabilitatea comerciala
in jurul fiecarei categorii de bunuri. Organizarea regionala favorizeaza adaptarea la pietele
locale, dar poate determina multiplicarea acelorasi competente in mai multe zone geografice.

Structura matriceala combind produsul si regiunea. Ea poate imbundtati coordonarea
unei corporatii complexe, insad creeaza raporturi duble de autoritate si cheltuieli administrative
ridicate. Avantajul sdu depinde de capacitatea firmei de a limita conflictele dintre managerii de
produs si cei regionali.
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o Intrebari

Care este costul organizational total al fiecarei structuri?

Care este contributia operationald neta corespunzitoare fiecarei variante?

Ce structura este cea mai avantajoasa potrivit estimarilor initiale?

Cu cit este mai performanta aceasta fatd de divizia internationala?

Ce se intampla dacd, in structura matriceala, conflictele manageriale majoreaza
pierderile din Intarzierea deciziilor cu 700.000 euro?

Ce concluzie rezulta privind alegerea structurii organizationale?

Nk =

@

"< Solutia

1. Costurile totale sunt:
o divizie internationala: 3,0 + 4,8 + 2,2 = 10,0 milioane euro;
o organizare pe produse: 5,4 + 2,6 + 1,4 = 9,4 milioane euro;
o organizare pe regiuni: 4,8 + 2,0 + 3,6 = 10,4 milioane euro;
o structurd matriceala: 6,8 + 1,7 + 0,8 = 9,3 milioane euro.

2. Contributiile operationale nete sunt:
o divizie internationald: 60 — 10,0 = 50,0 milioane euro;
o organizare pe produse: 60 — 9,4 = 50,6 milioane euro;
o organizare pe regiuni: 60 — 10,4 = 49,6 milioane euro;
o structura matriceala: 60 — 9,3 = 50,7 milioane euro.

3. Structura matriceald ofera cea mai mare contributie netd: 50,7 milioane euro.

4. Avantajul fata de divizia internationald este:
50,7 — 50,0 = 0,7 milioane euro.
Costurile organizationale sunt cu 7% mai mici:
0,7+ 10 x 100 = 7%.

5. Pierderile din decizii intarziate ar deveni:
1,7 + 0,7 = 2,4 milioane euro.
Costul total al matricei ar fi:
6,8 + 2,4+ 0,8 =10 milioane euro.
Contributia netd ar scadea la 50 milioane euro. Organizarea pe produse, cu 50,6 milioane euro,
ar deveni cea mai avantajoasa.

6. Structura cea mai complexd nu este automat cea mai eficientd. Matricea este

avantajoasa numai dacd firma poate controla conflictele, dubla autoritate si costurile
coordonarii.
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— Aplicatia nr. 43. Selectarea unei tiri pentru formarea unui nod
industrial

O corporatie analizeaza trei tari pentru amplasarea unei fabrici de componente destinate
vehiculelor electrice. Fiecare locatie este evaluatd pe o scara de la 1 la 10, unde 10 reprezinta
situatia cea mai favorabila.

Criteriul Pondere Tara A ' Tara B ' Tara C

Costurile de productie 25% 8 9 7
Infrastructura si logistica 20% 7 5 9
Reteaua de furnizori 20% 6 3 9
Forta de munca si cercetarea  20% 7 5 8
Stabilitatea institutionala 10% 6 4 8
Capacitatea pietei interne 5% 5 8 7

Guvernul tarii A propune ulterior un program prin care scorul infrastructurii ar creste de la 7 la
9, cel al retelei de furnizori de la 6 1a 9, cel al fortei de munca si cercetarii de la 7 la 9, iar
stabilitatea institutionala de la 6 la 8.

|= Contextul aplicatiei

Costul redus al fortei de munca este numai unul dintre factorii localizarii. O filiala
integratd intr-o retea internationald are nevoie de transport, furnizori, finantare, personal
calificat si institutii capabile sd asigure stabilitatea activitatii.

Concentrarea acestor elemente poate forma un nod industrial. Odata depasit un anumit
nivel al investitiilor, noile firme sunt atrase nu numai de stimulentele fiscale, ci si de prezenta
altor producatori, a furnizorilor specializati si a centrelor de cercetare. Avantajele se
consolideaza reciproc.

O localizare cu cele mai mici costuri directe poate fi mai putin eficientd pentru intregul
sistem corporativ daca prezintd deficiente logistice, institutionale sau tehnologice. De aceea,
decizia trebuie fundamentatd pe mai multe criterii ponderate.

Q Intrebari

Care este scorul ponderat al fiecarei tari?

Ce localizare trebuie aleasa conform situatiei initiale?

De ce Tara B nu este cea mai atractiva, desi are cel mai bun scor privind costurile?
Care ar deveni scorul Tarii C daca stabilitatea institutionala ar scadea de la 8 la 4?
Care ar fi scorul Tarii A dupa implementarea programului guvernamental?

Ce arata rezultatul despre formarea unei mase critice de investitii si competente?
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1. Scorul Tarii A este:
8x0,25+7x0,20+6x0,20+7 x 0,20 + 6 x 0,10 + 5 x 0,05
=2+14+12+1,4+0,6+0,25
= 6,85 puncte.

Scorul Térii B este:
9x0,25+5x020+3x0,20+5x0,20+4 x 0,10+ 8 x 0,05
=225+1+0,6+1+0,4+04

= 5,65 puncte.

Scorul Tarii C este:

7%x0,25+9x020+9x0,20+8 x 0,20+ 8 x 0,10+ 7 x 0,05
=1,75+18+1,8+1,6+0,8+0,35

= 8,10 puncte.

2. Trebuie aleasd Tara C, care obtine cel mai mare scor ponderat.

3. Avantajul costurilor din Tara B este anulat de infrastructura modestd, furnizorii
insuficienti, deficitul de competente si instabilitatea institutionala. Amplasamentul este
ieftin privit izolat, dar slab integrat intr-un sistem international de productie.

4. Reducerea scorului de stabilitate cu patru puncte produce o pierdere ponderata de:
4 x 0,10 = 0,40 puncte.
Noul scor al Tarii C ar fi:
8,10 — 0,40 = 7,70 puncte.

5. Imbunatatirile Tarii A adauga:

o infrastructura: 2 x 0,20 = 0,40;
o furnizori: 3 x 0,20 = 0,60;
o fortd de munca si cercetare: 2 x 0,20 = 0,40;
o stabilitate: 2 x 0,10 = 0,20.

Cresterea totala este de 1,60 puncte.

Noul scor ar fi:

6,85 + 1,60 = 8,45 puncte.

Tara A ar deveni cea mai atractiva localizare.

6. Rezultatul aratd ca investitiile n infrastructura, furnizori, competente si institutii pot
produce mpreund un avantaj mai puternic decat simpla reducere a costurilor.
Acumularea acestor elemente transforma economia intr-un nod industrial capabil sa
atraga noi investitii.
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— Aplicatia nr. 44. Concentrarea globala sau regionalizarea productiei

O corporatie produce senzori utilizati in echipamente aerospatiale. Cererea anuala este
de 300.000 de unitati: 120.000 in Europa, 100.000 in Asia si 80.000 in America. Firma compara
doud configuratii.

In varianta productiei concentrate, toate unititile sunt fabricate intr-o singura uzina:
e cost fix anual: 48 milioane euro;
e cost variabil: 210 euro pe unitate;
o distributie: 20 euro pe unitate in Europa, 45 euro in Asia si 55 euro in America;
e probabilitatea anuald a Intreruperii majore a productiei: 15%;
e pierderea in cazul intreruperii: 60 milioane euro.

In varianta regionala, sunt utilizate trei fabrici:
e cost fix anual: 22 milioane euro pentru fiecare fabrica;
e cost variabil: 230 euro pe unitate;
o distributie: 12 euro pe unitate pe toate pietele;
e pierderea anuald probabila cumulata din intreruperi locale: 3 milioane euro.

|= Contextul aplicatiei

Concentrarea productiei intr-o singurd locatie permite folosirea unei infrastructuri
tehnologice comune, protejarea secretelor industriale si obtinerea economiilor de scara.
Aceasta structurd este potrivitd mai ales atunci cand productia necesitd echipamente rare si
specialisti dificil de repartizat intre mai multe tari.

Centralizarea creeazd insa un punct unic de vulnerabilitate. O defectiune, o restrictie
comerciald sau un eveniment politic poate afecta toate pietele. In plus, distantele mari maresc
costurile distributiei.

Regionalizarea reduce dependenta de o singura uzini si apropie productia de clienti. in
schimb, corporatia trebuie sa multiplice infrastructura, sd pregateasca personal in mai multe
locatii si sa suporte costuri unitare mai ridicate.

e Intrebari

Care este costul anual al productiei concentrate, inaintea includerii riscului?

Care este costul anual al productiei regionalizate, inaintea includerii riscului?

Care este costul mediu pe unitate in fiecare varianta?

Care sunt costurile totale ajustate in functie de risc?

La ce probabilitate a intreruperii majore devine productia regionald mai avantajoasa?
Ce varianta trebuie aleasd in conditiile initiale?
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1. Costul variabil al productiei concentrate este:
300.000 x 210 = 63 milioane euro.
Costul distributiei este:
o Europa: 120.000 x 20 = 2,4 milioane euro;
o Asia: 100.000 x 45 = 4,5 milioane euro;
o America: 80.000 x 55 = 4,4 milioane euro.
Costul distributiei este de 11,3 milioane euro.
Costul total este:
48 + 63 + 11,3 = 122,3 milioane euro.

2. Costurile fixe ale celor trei fabrici sunt:
3 x 22 = 66 milioane euro.
Costul variabil este:
300.000 x 230 = 69 milioane euro.
Costul distributiei este:
300.000 x 12 = 3,6 milioane euro.
Costul total este:
66 + 69 + 3,6 = 138,6 milioane euro.

3. Costul mediu al productiei concentrate este:
122.300.000 + 300.000 =~ 407,67 euro pe unitate.
Costul mediu al productiei regionalizate este:
138.600.000 + 300.000 = 462 euro pe unitate.

4. Pierderea probabila a productiei concentrate este:
15% x 60 =9 milioane euro.
Costul ajustat in functie de risc devine:
122,3 + 9 =131,3 milioane euro.
Costul ajustat al productiei regionale este:
138,6 + 3 = 141,6 milioane euro.

5. Notam cu p probabilitatea intreruperii majore:
122,3 + 60p = 141,6
60p = 19,3
p =193 +60 = 0,3217

Pragul este de aproximativ 32,2%. Peste aceasta probabilitate, productia regionala devine mai

avantajoasa.

6. In conditiile initiale trebuie aleasi productia concentratd. Chiar dupa includerea

riscului, costul sau este cu:
141,6 — 131,3 = 10,3 milioane euro mai mic.

Totusi, daca vulnerabilitatea uzinei centrale creste peste pragul de 32,2%, regionalizarea devine

justificata economic.
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— Aplicatia nr. 45. Productia locala sau exportul catre piata-gazda

O corporatie europeand produce pompe de caldurd si urmareste sa se extinda intr-o tard cu un
nivel al veniturilor si cu preferinte de consum apropiate de cele existente pe piata sa de origine.
Cererea anuala estimata este de 80.000 de unitati.
In prima varianta, produsele ar fi exportate din fabrica existenta:

e cost de fabricatie: 2.650 euro pe unitate;

e transport international: 180 euro pe unitate;

o taxd vamala: 12% din costul de fabricatie;

o distributie pe piata-gazda: 120 euro pe unitate.
In a doua varianta, corporatia ar construi o filiald cu o capacitate de 90.000 de unititi pe an:

e cost variabil de fabricatie: 2.470 euro pe unitate;

o distributie locald: 90 euro pe unitate;

e costuri fixe anuale: 42 milioane euro, incluzand functionarea unui mic centru de

cercetare-dezvoltare pentru adaptarea produselor.

|= Contextul aplicatiei

Construirea unei fabrici Intr-o economie asemanatoare celei de origine nu urmareste
neapdrat obtinerea celui mai mic cost salarial. Motivatia poate veni din dimensiunea pietei, din
taxele aplicate importurilor si din avantajul unei prezente apropiate de cumparatori. Corporatia
poate comercializa un produs n mare parte standardizat, dar pastreazd local competentele
necesare unor modificari rapide.

Filiala este dimensionata in raport cu cererea tarii in care functioneaza. Ea nu este
gandita, in primul rand, ca platformd de export. Din acest motiv, scaderea vanzarilor locale
poate afecta serios eficienta investitiei: costurile fixe trebuie suportate chiar dacd liniile de
fabricatie sunt utilizate numai partial.

Taxa vamald are, In acest caz, o influenta directa asupra deciziei. Daca protectia
comerciala este redusd, avantajul fabricdrii In interiorul pietei poate dispdrea inainte ca
investitia sa fie recuperata.

Q intrebari

Care este costul unei unitati exportate si livrate spre piata-gazda?

Care este costul anual total al fiecarei variante pentru 80.000 de unitati?
Care ar fi gradul de utilizare a filialei?

La ce volum anual devine productia locald mai avantajoasa?

Ce varianta este preferabila daca cererea scade la 50.000 de unitati?
Cum se modifica decizia dacd taxa vamala scade de la 12% la 2%?
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1. Taxa vamald pe unitate este:
2.650 x 12% = 318 euro.
Costul complet al unei unitati exportate este:
2.650 + 180 + 318 + 120 = 3.268 euro.

2. Costul anual al exportului este:
3.268 x 80.000 = 261.440.000 euro.
Costul anual al productiei locale este:
(2.470 + 90) x 80.000 + 42.000.000
=204.800.000 + 42.000.000
= 246.800.000 euro.
Filiala locala genereaza o economie anuala de 14.640.000 euro.

3. Qradul de utilizare este:
80.000 +90.000 x 100 ~ 88,9%.

4. Economia variabild obtinuta prin productia locala este:
3.268 — 2.560 = 708 euro pe unitate.
Volumul de echilibru este:
42.000.000 + 708 =~ 59.322 de unitati.
Peste acest nivel, filiala devine mai avantajoasa.

5. Pentru 50.000 de unitati:
o export: 3.268 % 50.000 = 163.400.000 euro;
o productie locala: 2.560 x 50.000 + 42.000.000 = 170.000.000 euro.
Exportul ar fi mai ieftin cu 6.600.000 euro. Cererea nu ar mai fi suficientd pentru repartizarea
eficientd a costurilor fixe ale filialei.

6. La o taxa vamala de 2%, costul unei unitati exportate devine:
2.650 + 180 + 53 + 120 = 3.003 euro.

Costul anual al exportului ar fi de 240.240.000 euro, cu 6.560.000 euro mai mic decat cel al

productiei locale. Rezultatul aratd cd o investitie orientatd spre piata-gazda isi poate pierde
justificarea economica atunci cand barierele comerciale sunt reduse.
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— Aplicatia nr. 46. Specializarea regionala a filialelor pe produse

O corporatie produce trei familii de senzori industriali: Alpha, Beta si Gamma. In prezent,
filialele sale din tarile A, B si C fabrica toate cele trei produse. Conducerea propune ca fiecare
filiala sa se specializeze si sd aprovizioneze intreaga regiune cu un singur produs.

Cererea anuala, exprimata 1n unitati, este:
Piata Alpha Beta Gamma

Tara A 40.000 30.000 20.000
Tara B 25.000 50.000 15.000
Tara C 35.000 20.000 45.000

Pentru a izola efectul specializarii si al economiilor de scard, se presupune ca, in sistemul
actual, costul variabil unitar al fiecarui produs este acelasi in toate cele trei filiale: 480 euro
pentru Alpha, 560 euro pentru Beta si 720 euro pentru Gamma.
In sistemul actual, fiecare filiald utilizeaza cate trei linii de fabricatie, cate una pentru fiecare
produs. Fiecare dintre cele noua linii genereaza costuri fixe anuale de 3 milioane euro. Costurile
distributiei in interiorul fiecdrei tari sunt identice in cele doud variante si nu sunt incluse in
analiza. Cei 55 euro reprezintd exclusiv costul suplimentar al transportului transfrontalier.
In sistemul specializat:

o filiala din A ar produce Alpha la 420 euro pe unitate;

o filiala din B ar produce Beta la 490 euro pe unitate;

o filiala din C ar produce Gamma la 630 euro pe unitate;

o fiecare dintre cele trei linii specializate ar avea costuri fixe de 6 milioane euro;

e transportul unui produs catre alta tara ar costa 55 euro pe unitate;

e coordonarea regionald si apropierea echipelor de cercetare de fabrici ar costa 4 milioane

euro anual.

|= Contextul aplicatiei

Specializarea elimina repetarea acelorasi activitati in fiecare tara. O filiala poate utiliza
o linie de capacitate mare, poate acumula experienta tehnica si poate repartiza cheltuielile fixe
asupra productiei destinate Intregii regiuni.

Aceasta organizare schimba insa rolul filialelor. Ele nu mai functioneaza ca reproduceri
in miniaturd ale corporatiei, ci devin centre regionale pentru anumite produse. Piata locala
absoarbe numai o parte din productie; restul trebuie transportat catre celelalte filiale sau direct
catre clientii regionali.

Economiile de scara trebuie, asadar, comparate cu intensificarea fluxurilor comerciale.
Daca transportul devine prea scump ori apar bariere intre tari, avantajul concentrarii poate fi
anulat.
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o Intrebari

Care este cererea regionald pentru fiecare produs?

Cate unitati ar traversa frontierele 1n sistemul specializat?

Care este costul anual al sistemului actual?

Care este costul anual al specializarii regionale?

Péana la ce nivel poate creste costul transportului fard ca specializarea sa-si piarda
avantajul?

Ce rol economic poate avea apropierea cercetdrii-dezvoltarii de fiecare fabrica
specializata?
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"< Solutia

1. Cererea regionala este:
o Alpha: 40.000 + 25.000 + 35.000 = 100.000 de unitati;
o Beta: 30.000 + 50.000 + 20.000 = 100.000 de unitati;
o Gamma: 20.000 + 15.000 + 45.000 = 80.000 de unitati.

2. Exporturile filialelor ar fi:
o Alphadin A catre B s1 C: 60.000 de unitati;
o Beta din B cétre A si C: 50.000 de unitati;
o Gamma din C céatre A si B: 35.000 de unitati.
In total, 145.000 dintre cele 280.000 de unititi ar traversa cel putin o frontier, adica
aproximativ 51,8% din productie.

3. Costurile variabile ale sistemului actual sunt:
100.000 x 480 + 100.000 x 560 + 80.000 x 720
=161.600.000 euro.

Costurile fixe sunt:
9 x 3.000.000 = 27.000.000 euro.
Costul anual total este de 188.600.000 euro.

4. Costurile variabile ale productiei specializate sunt:
100.000 x 420 + 100.000 x 490 + 80.000 x 630
= 141.400.000 euro.
Costul transportului este:
145.000 x 55 =7.975.000 euro.
Costul anual total devine:
141.400.000 + 18.000.000 + 7.975.000 + 4.000.000
=171.375.000 euro.
Economia anuala este de 17.225.000 euro.

5. Costul maxim suportabil al transportului se determina din egalitatea dintre cele doua
sisteme:
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(188.600.000 — 141.400.000 — 18.000.000 — 4.000.000) + 145.000
~ 173,79 euro pe unitate.
Peste aproximativ 173,79 euro, productia dispersata ar deveni mai ieftina.

6. Echipele de cercetare aflate langa liniile specializate pot testa mai repede modificarile,
pot rezolva problemele tehnice aparute in fabricatie si pot adapta produsul fara cicluri
lungi de aprobare. Cheltuiala suplimentara sustine flexibilitatea unei structuri care,
altfel, ar putea deveni prea rigida.

ASSSN

— Aplicatia nr. 47. Identificarea verigii critice intr-un lant vertical
integrat

O corporatie fabricd sisteme de conversie a energiei prin cinci filiale proprii. Produsul trece
succesiv prin fiecare unitate inainte de a fi vandut.

Etapa Tara Cost pe Transport citre etapa Capacitate
unitate urmatoare anuala

Prelucrarea materiei A 22 euro 4 euro 230.000

prime

Fabricarea placilor B 48 euro 6 euro 220.000

suport

Productia C 70 euro 5 euro 180.000

semiconductorilor

Realizarea modulelor D 36 euro 4 euro 210.000

Asamblarea si testarea E 28 euro — 200.000

finala

Cererea anuala este de 200.000 de unitati, iar pretul de vanzare este de 310 euro. Extinderea
filialei din tara C la o capacitate de 205.000 de unitati ar necesita 9 milioane euro. Corporatia
accepta proiectele recuperabile in cel mult sase ani.

Se presupune ca cererea de 200.000 de unitati se mentine pe intreaga perioada analizata, ca
extinderea nu modificd marja unitard initiald si cd nu apar costuri fixe suplimentare de
exploatare. Suma de 9 milioane euro reprezintd investitia initiala.

|H Contextul aplicatiei

Intr-un lant integrat vertical, filialele nu produc pentru pietele pe care sunt amplasate.
Fiecare realizeaza o operatiune distinctd, iar rezultatul ei este transferat urmatoarei unitati.
Vanzarea apare abia dupa incheierea tuturor etapelor.

Capacitatea intregului sistem nu este datd de fabrica cea mai mare si nici de ultima
filiala, ci1 de veriga cu cea mai redusa capacitate. O problema locala poate impiedica utilizarea
resurselor disponibile in toate celelalte tari.
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Filiala din C nu are contact cu utilizatorii produsului finit, dar controleaza o tehnologie
fara de care lantul nu poate continua. Importanta sa strategica este, prin urmare, mai mare decat
ar sugera pozitia intermediara.

e intrebari

Care este costul variabil total al unei unitati?

Care este marja de contributie si ce pondere are aceasta in pret?

Care este productia maxima a retelei si unde se afla blocajul?

Ce marja potentiald se pierde din cauza capacitatii insuficiente?

Este justificata extinderea filialei din tara C?

Presupunand ca filiala din tara C este extinsa si ca reteaua produce si vinde 200.000 de
unitdti, cum ar afecta rezultatul cresterea costului transportului dintre D si E de la 4 la
19 euro pe unitate?

SNk w =

"< Solutia

1. Costul variabil total este:
22+4+48+6+70+5+36+4+28 =223 euro.

2. Marja de contributie este:
310 — 223 = 87 euro pe unitate.
Ponderea sa in pret este:

87 + 310 x 100 = 28,1%.

3. Productia maxima este de 180.000 de unitati, fiind limitata de capacitatea filialei din
tara C.

4. Cererea neacoperitd este:
200.000 — 180.000 = 20.000 de unitati.
Marja potentiala pierdutd este:

20.000 x 87 =1.740.000 euro anual.

5. Dupa extinderea filialei din C, reteaua ar putea produce cele 200.000 de unitati
solicitate. Perioada de recuperare este:
9.000.000 + 1.740.000 = 5,17 ani.
Investitia Indeplineste criteriul corporatiei, dar rezultatul depinde de mentinerea cererii si a
marjei estimate pe intreaga perioada.

6. Cresterea transportului cu 15 euro reduce marja la:
87 — 15 =72 euro pe unitate.
Pentru 200.000 de unitati, diminuarea contributiei anuale ar fi:
15 % 200.000 = 3.000.000 euro.
Exemplul arata cat de sensibila este integrarea verticala internationala la costurile si
continuitatea legaturilor dintre filiale.
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— Aplicatia nr. 48. Separarea internationald a operatiunilor si costul
coordonarii

O corporatie asambleaza anual 500.000 de unelte electrice intr-o fabricd din tara A. Trei
componente standardizate sunt realizate in alte state.

Componenta Tara Cost de Transport Rata Cost suplimentar
filialei  productie defectelor pentru o piesa
defecta

Modul de B 96 euro 8 euro 2% 50 euro

actionare

Baterie C 74 euro 6 euro 3% 40 euro

Carcasa si D 38 euro 5 euro 1% 20 euro

cablaj

Asamblarea si testarea in tara A costd 52 euro pe produs. Coordonarea filialelor, verificarile si
sistemele informatice comune genereaza un cost anual de 6 milioane euro.

Producerea tuturor componentelor si asamblarea lor 1n tara A ar costa 301 euro pe unitate si ar
elimina costul special de coordonare internationala.

O corporatie asambleaza anual 500.000 de unelte electrice intr-o fabrica din tara A. Pentru
fiecare unealta este necesara cate o unitate din trei componente standardizate, realizate de filiale
specializate ale corporatiei din tarile B, C si D.

|= Contextul aplicatiei

Separarea operatiunilor permite amplasarea fiecarei activitati intr-un mediu potrivit
structurii sale de cost. Procesele standardizate si intensive Tn munca pot fi transferate catre
filiale specializate capabile sa le realizeze mai ieftin.

Costul de fabricatie nu reprezintd insd costul complet al unei componente. Trebuie
adaugate transportul, pierderile de calitate si resursele consumate pentru administrarea retelei.
Un avantaj salarial aparent substantial se poate reduce dupa includerea acestor elemente.

Mai mult, politicile tarii in care este amplasatd filiala pot modifica brusc rezultatul.
Retragerea unui stimulent pentru export, introducerea unei taxe sau scumpirea transportului
afecteazd nu doar filiala locala, ci si fabrica de asamblare.

Q Intrebari

Care este costul economic al fiecdrei componente livrate in tara A?

Care este costul pe unitate si costul anual al productiei dispersate?

Ce economie oferd aceasta structurd fatd de concentrarea productiei in tara A?

Ce se intamplad daca in tara D costul componentei creste cu 12 euro, iar transportul cu
3 euro?

b=
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5. Care este majorarea maxima a costului componentei din D pe care reteaua o poate
suporta?
6. Ce riscuri nu sunt surprinse complet prin aceste calcule?
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“<" Solutia

1. Costurile economice sunt:
o modul de actionare: 96 + 8 + 2% X 50 = 105 euro;
o baterie: 74 + 6 + 3% x 40 = 81,20 euro;
o carcasa si cablaj: 38 + 5 + 1% X 20 = 43,20 euro.

2. Costul pe unitate inaintea coordonarii este:
105 + 81,20 + 43,20 + 52 = 281,40 euro.
Costul anual este:
281,40 x 500.000 + 6.000.000
=146.700.000 euro.
Dupa repartizarea coordonarii, costul complet este de 293,40 euro pe unitate.

3. Productia concentrata ar costa:
301 x 500.000 = 150.500.000 euro.
Separarea operatiunilor produce o economie anuala de:
150.500.000 — 146.700.000 = 3.800.000 euro.

4. Modificérile din tara D adauga 15 euro fiecarui produs. Costul anual devine:
146.700.000 + 15 x 500.000 = 154.200.000 euro.
Productia concentrata ar fi acum mai ieftind cu 3.700.000 euro.

5. Avantajul initial de 3.800.000 euro reprezinta:
3.800.000 + 500.000 = 7,60 euro pe unitate.
La o majorare de 7,60 euro pe unitate, costurile celor doud variante devin egale. Orice crestere
care depaseste acest prag face productia concentratd mai avantajoasa.

6. Calculele nu surprind integral riscul Intreruperii transporturilor, dificultatea transferarii
rapide a productiei catre alte filiale, pierderea unor cunostinte tehnice, diferentele dintre
standardele nationale si efectele politice ale inchiderii unor capacititi din tara de
origine.
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— Aplicatia nr. 49. Alegerea arhitecturii unei retele internationale de
productie

O corporatie estimeaza ca va vinde anual 400.000 de unitati cumulate dintr-o noud familie de
sisteme de control industrial, alcatuitd din mai multe modele. Costurile unitare prezentate
reprezintd medii ponderate pentru intregul portofoliu.

Configuratia Costuri  Fabricatie Logistici Coordonare Pierdere
fixe pe unitate pe unitate anuala anuala
anuale estimata din
intreruperi

Fabrici pentru 48 mil. 520 euro 12 euro 5 mil. euro 2 mil. euro

fiecare piata- euro

gazda

Filiale 32 mil. 470 euro 42 euro 9 mil. euro 5 mil. euro

specializate pe euro

produse

Etape integrate = 26 mil. 425 euro 68 euro 15 mil. euro 12 mil. euro

vertical in mai euro

multe tari

|= Contextul aplicatiei

Cele trei variante raspund unor prioritati diferite. Fabricile locale sunt aproape de
cumpdratori si pot reactiona repede, dar repetd capacitdti asemandtoare in mai multe tari.
Specializarea pe produse reduce aceasta duplicare, insa transforma filialele in furnizori pentru
intreaga regiune si mareste volumul schimburilor dintre piete.

Fragmentarea verticald merge mai departe. Corporatia amplaseaza fiecare operatiune
acolo unde conditiile sunt cele mai favorabile si obtine cel mai mic cost de fabricatie. in schimb,
produsul trebuie sa parcurga succesiv mai multe verigi, iar coordonarea devine mai costisitoare.

Estimarea pierderilor probabile introduce si problema rezilientei. O configuratie poate
parea mai eficientd in conditii normale, dar avantajul sau poate fi prea mic pentru a compensa
expunerea la blocaje.

Q Intrebari

Care este costul anual total, ajustat in functie de risc, al fiecarei configuratii?

Care este costul mediu pe unitate?

Ce varianta este cea mai avantajoasa in situatia initiala?

Cum se modifica alegerea daca pierderea estimata a integrarii verticale se dubleaza?
Care este nivelul maxim al pierderii anuale la care integrarea verticald mai poate
concura cu specializarea pe produse?

M
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6. Ce recomandare strategica poate fi formulata?
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1. Costurile anuale sunt:
o fabrici pentru piata-gazda:
48 + 520 x 400.000 : 1.000.000 + 12 x 400.000 + 1.000.000 + 5 +2
= 267,8 milioane euro;
specializare pe produse:
32 +470 x 400.000 : 1.000.000 + 42 x 400.000 + 1.000.000 +9 + 5
= 250,8 milioane euro;
integrare verticala:
26 + 425 x 400.000 : 1.000.000 + 68 x 400.000 + 1.000.000 + 15 + 12
= 250,2 milioane euro.

o 0O O O O O O O

@)

2. Costurile medii sunt:
o piata-gazda: 267.800.000 : 400.000 = 669,50 euro;
o specializare pe produse: 250.800.000 : 400.000 = 627 euro;
o integrare verticala: 250.200.000 : 400.000 = 625,50 euro.
@)

3. Integrarea verticald are cel mai mic cost, dar avantajul sdu fata de specializarea pe

produse este de numai:
250,8 —250,2 = 0,6 milioane euro.

4. Daca pierderea estimatd se dubleaza de la 12 la 24 milioane euro, costul integrarii
verticale ajunge la:
250,2 + 12 = 262,2 milioane euro.
Specializarea pe produse devine cea mai avantajoasd, cu un cost de 250,8 milioane euro.

5. Costul integrarii verticale fara pierderea din intreruperi este:
250,2 — 12 = 238,2 milioane euro.
Pentru a raimane cel mult egal cu specializarea:
250,8 — 238,2 = 12,6 milioane euro.
Prin urmare, numai 600.000 euro separa estimarea initiald de pragul la care avantajul dispare.

6. In conditiile initiale, integrarea verticald oferd costul minim, dar diferenta este prea mici
pentru a sustine o alegere automata. Dacd mediul logistic si geopolitic este instabil,
specializarea regionala reprezintd varianta mai echilibratd. Productia pentru fiecare piata-gazda
ramane cea mai scumpa, insa poate fi justificata acolo unde adaptarea produsului, continuitatea
livrarilor sau barierele comerciale au o importanta decisiva.
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4. Inovatie fara frontiere: corporatiile multinationale si deplasarea globala a
tehnologiei

Aplicatia nr. 50. Alegerea formei de transfer international al unei
tehnologii avansate

O corporatie din industria biotehnologicd a dezvoltat un procedeu nou pentru obtinerea
unor substante active utilizate in productia de medicamente. Procedeul este protejat prin
brevete, Insd o parte importantd a tehnologiei constd in cunostinte practice care nu pot fi
descrise integral in documentatia tehnica. Rezultatul fabricatiei depinde de reglaje succesive,
de experienta cercetatorilor si de colaborarea permanenta cu centrul de cercetare al corporatiei.

Compania doreste sa intre intr-o economie emergenta cu o piatd farmaceutica mare si
stabila. Legislatia permite detinerea integrald a unei filiale de catre un investitor strain.
Corporatia dispune de capitalul necesar, cunoaste deja piata si nu are nevoie de un partener
local pentru distribuirea produselor.

Conducerea analizeaza trei variante:

o infiintarea unei filiale detinute integral, n care sa fie utilizat noul procedeu;

e constituirea unei societati mixte cu un producator local;

e acordarea unei licente unei firme locale independente.
Toate cele trei variante sunt considerate viabile din punct de vedere comercial. Prioritatea
conducerii este pastrarea controlului exclusiv asupra tehnologiei si limitarea riscului ca
informatiile esentiale sd ajungd la o firma independenta. Corporatia accepta costul mai ridicat
al investitiei daca aceste doua conditii sunt indeplinite.

|= Contextul aplicatiei

Cumpdrarea unui utilaj nu este intotdeauna suficientd pentru reproducerea unei
tehnologii. In anumite activitati, rezultatul depinde de experienta echipei, de succesiunea unor
operatiuni si de interventiile facute atunci cand apar abateri. Aceste cunostinte se transmit mai
greu decat instructiunile scrise si pot fi pierdute sau folosite necorespunzator daca firma nu
controleaza procesul.

O filiala detinuta integral pastreaza tehnologia in interiorul corporatiei. Specialistii pot
circula Intre centru si unitatea din straindtate, iar accesul la informatiile sensibile poate fi
limitat. In schimb, corporatia trebuie si suporte singura investitia, organizarea productiei si
riscurile pietei locale.

Licentierea transfera dreptul de utilizare catre o firma independentd. Societatea mixta
ocupd o pozitie intermediard: corporatia participa la proprietate si conducere, dar Tmparte
controlul cu partenerul local. Ambele variante pot usura intrarea pe o piata dificild, insa implica
dezvaluirea unor informatii in afara structurii controlate exclusiv de companie.
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o intrebiri
1

AN

Cum se clasifica cele trei variante in functie de proprietatea si controlul asupra
tehnologiei?

Ce caracteristici ale procedeului favorizeaza pastrarea sa in interiorul corporatiei?

Ce avantaje ar putea oferi constituirea unei societdti mixte?

De ce licentierea este riscanta in situatia prezentata?

Ce varianta este cea mai potrivitd in conditiile enuntului? Argumentati.

In ce imprejurari ar putea deveni preferabila una dintre celelalte variante?

Solutia

Cele trei variante se clasifica astfel:

filiala detinuta integral presupune un transfer internalizat, realizat in interiorul aceleiasi
corporatii;

societatea mixtd reprezintd o forma hibridd, deoarece proprietatea si controlul sunt
impartite cu partenerul local;

licentierea reprezinta un transfer contractual cétre o firmd independenta.

Pastrarea tehnologiei in interiorul corporatiei este justificata de:
caracterul recent al procedeului;

importanta sa pentru avantajul competitiv al companiei;
dificultatea descrierii complete a cunostintelor practice;

nevoia unei legaturi permanente cu centrul de cercetare;

riscul utilizarii neautorizate a informatiilor;

necesitatea unui control strict asupra calitatii.

Societatea mixta ar putea asigura accesul la personal local, infrastructurd existentd,
relatii cu autoritatile si cunoasterea mediului de afaceri. Aceste avantaje ar deveni
importante daca piata ar fi dificil de abordat fara sprijinul unei firme locale.

Licentierea ar obliga corporatia sd transmita unei firme independente cunostinte pe care
brevetele nu le protejeaza integral. Supravegherea modului de utilizare ar fi dificila, iar
firma licentiatd ar putea dobandi competente care sa fie folosite ulterior in afara
acordului.

Varianta potrivita este infiintarea unei filiale detinute integral. Corporatia dispune de
capital, cunoaste piata, nu este obligata sa se asocieze cu o firmd locala si trebuie sa
protejeze o tehnologie complexa. In aceste conditii, avantajele controlului integral sunt
mai importante decat economiile care ar putea fi obtinute prin cooperare.

Societatea mixta ar putea deveni preferabila daca legislatia ar impune participarea unui
partener local sau daca accesul la piatd ar depinde de resursele acestuia. Licentierea ar
putea fi aleasa daca tehnologia ar ajunge la maturitate, ar putea fi descrisa complet prin
proceduri standardizate sau daca dimensiunea pietei nu ar justifica o investitie proprie.
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— Aplicatia nr. 51. Acceptarea, asimilarea si raspandirea unei tehnologii

O corporatie introduce acelasi sistem digital de control al calitétii in doua filiale care
fabrica produse asemandtoare. Sistemul identificd abaterile apdrute in timpul productiei si
transmite informatiile cétre personalul care conduce liniile de fabricatie.

In filiala A, echipamentele sunt instalate si conectate la reteaua corporatiei. Angajatii
participd la o demonstratie de patru ore, dupa care li se cere sa foloseasca imediat sistemul.
Conducatorii liniilor considera ca noile proceduri incetinesc activitatea si continua sa utilizeze
evidentele anterioare. Parametrii sistemului sunt modificati numai de specialistii societatii-
mama. Dupa un an, personalul filialei nu poate rezolva singur erorile tehnice si nu a schimbat
modul 1n care organizeaza controlul calitatii.

In filiala B, implementarea incepe prin testarea sistemului pe o singuri linie. Angajatii
primesc instruire tehnicd, iar procedurile sunt adaptate la particularitatile fabricii. Inginerii
locali invata sa regleze sistemul si elaboreaza instructiuni pentru situatiile Intalnite in productie.
Dupa un an, echipa filialei B pregateste personalul unei alte filiale si organizeaza sesiuni de
lucru cu doi furnizori locali.

|= Contextul aplicatiei

Instalarea echipamentelor aratd ca tehnologia a ajuns in filiala. Nu dovedeste insd ca
personalul o utilizeaza corect ori ca vechile practici au fost abandonate. Daca noile proceduri
sunt ocolite, transferul ramane limitat la infrastructura si documentatie.

Acceptarea poate fi observata atunci cand personalul foloseste efectiv tehnologia si 11
recunoaste locul in desfasurarea activitdtii. Asimilarea presupune mai mult: filiala ajunge sa
inteleagd sistemul, sd il adapteze si sd rezolve probleme fard interventia permanentd a
specialistilor din strdinatate.

Cunostintele pot raméne in interiorul unitdtii sau pot circula mai departe. Pregatirea
personalului unei alte filiale reprezintd raspandirea tehnologiei in reteaua corporatiei.
Colaborarea cu furnizori independenti deschide posibilitatea ca unele competente sa fie folosite
si In restul economiei-gazda.

Cele trei procese nu trebuie privite ca etape care apar automat una dupa alta. O firma
poate primi echipamentele fara sa le asimileze, iar o filiald poate stdpani tehnologia fard sa o
transmita altor organizatii.

Q Intrebari

A nceput transferul tehnologic in ambele filiale?

In care filiala tehnologia a fost acceptatd efectiv?

In care filiala poate fi identificatd asimilarea tehnologiei?

Unde apare raspandirea cunostintelor in interiorul corporatiei?

Unde apare posibilitatea raspandirii cunostintelor catre economia-gazda?
De ce filiala A ramane dependenta de societatea-mama?

AN
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7. Ce masuri ar putea transforma implementarea din filiala A intr-un proces real de
invatare?

]
N ’

"< Solutia

1. Da. Transferul a Inceput in ambele filiale, deoarece sistemul si echipamentele au fost
instalate. In filiala A, procesul nu a avansat insi dincolo de aceasti fazi initiala.

2. Tehnologia este acceptatd efectiv in filiala B. Angajatii o folosesc, iar activitatea
curentd a fost reorganizatd in functie de noile proceduri. In filiala A existd numai o
adoptare formald impusa de conducerea centrala.

3. Asimilarea apare in filiala B. Inginerii locali inteleg functionarea sistemului, ii pot
modifica parametrii i pot elabora solutii pentru problemele intalnite.

4. Raspandirea in interiorul corporatiei apare atunci cand echipa filialei B pregateste
angajatii unei alte filiale.

5. Posibilitatea raspandirii catre economia-gazda apare prin sesiunile de lucru organizate
cu furnizorii locali. Acestia sunt firme independente si pot utiliza competentele
dobandite si 1n alte relatii comerciale.

6. Filiala A ramane dependentd deoarece nu a format specialisti locali, nu poate modifica
sistemul si continud sd apeleze la societatea-mama pentru rezolvarea problemelor. In
plus, practicile anterioare nu au fost inlocuite.

7. Ar fi necesare:

e pregdtirea tehnica a angajatilor;

e testarea sistemului pe o scard limitata,

e implicarea personalului in adaptarea procedurilor;

o formarea unei echipe locale de interventie;

e acordarea dreptului de a modifica anumiti parametri;

o evaluarea dificultatilor si corectarea lor inaintea extinderii sistemului.
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— Aplicatia nr. 52. Asimilarea unei tehnologii si productivitatea muncii

O filiald produce o componenta standardizata pentru mai multe fabrici ale corporatiei.
Caracteristicile componentei raman neschimbate; modificarea priveste exclusiv procesul de
fabricatie.

Filiala are 200 de angajati direct productivi, fiecare lucrand 1.600 de ore pe an. Inaintea
transferului noii tehnologii, productia anuala este de 480.000 de unitéti conforme.

Societatea-mama introduce o linie automatizata. in primul an, perioadele de instruire si
reglajele necesare limiteazd productia la 540.000 de unitati conforme. Dupd asimilarea
completa a procesului, filiala ajunge la 600.000 de unitati conforme pe an.

Numarul angajatilor si timpul anual de lucru raman neschimbate in toate cele trei
situatii. Se presupune ca rata rebuturilor si calitatea produselor raman, de asemenea,
neschimbate. Diferentele dintre nivelurile productiei sunt atribuite exclusiv modificarii
productivitatii procesului.

|= Contextul aplicatiei

Automatizarea poate majora cantitatea obtinutd Intr-un anumit interval fard sa modifice
produsul fabricat. Efectul nu trebuie confundat cu inovarea de produs: in situatia prezentata,
componenta pdstreaza aceleasi caracteristici, dar este realizata printr-un proces mai eficient.

Rezultatul maxim al unei linii noi nu apare intotdeauna imediat. Opririle pentru reglaje,
lipsa experientei si adaptarea incompleta a operatiunilor pot mentine productia sub nivelul
tehnic posibil. Pe masurd ce angajatii Tnvata sd utilizeze instalatia si sd intervind asupra
parametrilor ei, diferenta dintre performanta posibila si cea efectiva se reduce.

Compararea celor trei momente permite observarea separata a efectului initial si a celui
obtinut prin invétare. Pentru ca rezultatul sa poatd fi atribuit productivitatii, enuntul mentine
constante numarul angajatilor, timpul de lucru, calitatea si rata rebuturilor.

e intrebiri

Cate ore de munca sunt utilizate anual?

Care este productivitatea muncii inaintea transferului tehnologic?

Care este productivitatea in primul an?

Care este productivitatea dupa asimilarea completd?

Cu cat creste productivitatea in primul an si dupa asimilarea completa?

Ce parte din cresterea potentiald a productivitatii este realizata in primul an?
Schimbarea prezentatd reprezinta o inovatie de produs sau o inovatie de proces?

NaVvk W=
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"< Solutia

1. Numarul total al orelor de munca este:
200 % 1.600 = 320.000 de ore pe an.

2. Productivitatea initiald este:
480.000 : 320.000 = 1,5 unitati pe ora.

3. Productivitatea din primul an este:
540.000 : 320.000 = 1,6875 unitati pe ora.

4. Productivitatea dupa asimilarea completa este:
600.000 : 320.000 = 1,875 unitati pe ora.

5. Cresterea din primul an este:
(1,6875 = 1,5) : 1,5 x 100 = 12,5%.
Cresterea dupad asimilarea completa este:
(1,875 -1,5) : 1,5 x 100 = 25%.

6. Proportia din cresterea potentiala realizata in primul an este:
12,5% : 25% x 100 = 50%.
Filiala obtine 1n primul an jumatate din sporul de productivitate atins dupa asimilarea completa.

7. Schimbarea reprezintd o inovatie de proces. Produsul ramane neschimbat, dar metoda
de fabricatie devine mai eficienta.
financiard ar fi necesare costul liniei, cheltuielile de exploatare si valoarea productiei
suplimentare.

V) —

Aplicatia nr. 53. Rolurile tehnologice ale filialelor intr-o corporatie
multinationala

O corporatie din industria echipamentelor energetice opereaza patru filiale cu atributii
diferite.
Filiala A asambleaza produse din componente importate. Specificatiile, utilajele si procedurile
sunt stabilite de societatea-mama. Filiala nu poate modifica produsul si nu desfasoara activitati
proprii de cercetare-dezvoltare.
Filiala B produce pentru piata tarii-gazda si poate adapta configuratia produsului la standardele
locale, la conditiile climatice si la cerintele cumparatorilor. Dispune de o echipa de ingineri
care colaboreaza cu departamentul central de cercetare.
Filiala C a dezvoltat un sistem de racire destinat initial propriei productii. Departamentul
central de proiectare a preluat solutia si a inclus-o in standardele tehnice ale corporatiei.
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Ulterior, filiala C a coordonat introducerea sistemului in opt unititi ale grupului. Ea nu
raspunde insa de proiectarea integrald a produsului final.

Filiala D are responsabilitatea completd pentru o noua familie de echipamente: cercetarea,
proiectarea, testarea, industrializarea si pregatirea lansarii comerciale. Solutiile create de filiala
sunt transmise centrului de cercetare al societdtii-mama si celorlalte unitati care vor fabrica
produsele.

|= Contextul aplicatiei

Filialele unei corporatii pot utiliza tehnologii moderne si, totusi, pot ocupa pozitii foarte
diferite. O unitate care executd operatiuni stabilite in alta tara nu are acelasi rol cu o filiala care
adapteaza produsul sau dezvolta solutii preluate ulterior de intreaga companie.

Gradul de autonomie este un criteriu important. Filiala A aplica instructiunile primite.
Filiala B poate interveni asupra produsului, dar numai pentru a raspunde conditiilor pietei
locale. In cazul filialei C, competenta dobandita intr-un domeniu precis devine relevanti pentru
alte unitati ale grupului.

Filiala D detine un mandat mai larg. Ea nu raspunde doar de o componenta sau de o
adaptare locala, ci de dezvoltarea unei familii de produse. Intr-o asemenea situatie, cunoasterea
nu mai circuld numai dinspre sediul central catre filiald. Unele solutii se intorc la societatea-
mama si sunt distribuite ulterior In retea.

g Intrebiri

Ce rol indeplineste fiecare filiala?

In care filiala tehnologia circula aproape exclusiv dinspre societatea-mama?

Care filiald functioneaza ca un centru de competentd pentru o tehnologie precisa?

Prin ce se deosebeste filiala C de filiala D?

In ce filiale apare transferul invers de tehnologie?

In ce filiale apare raspandirea orizontala a tehnologiei citre alte unitati ale corporatiei?
Poate fi considerata filiala A un centru de inovare doar pentru ca utilizeaza echipamente
moderne?

8. Ce efecte poate avea atribuirea unor responsabilitati tehnologice mai complexe asupra
economiei-gazda?

Nk L=
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"< Solutia

1. Rolurile sunt:

o filiala A: filiald de productie cu rol limitat, orientatd spre asamblare;
o filiala B: filiald cu atributii de adaptare la piata locala;

o filiala C: nod tehnologic sau centru de competenta al retelei;

o filiala D: filiala cu mandat tehnologic pentru o familie de produse.
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2. In filiala A, tehnologia circuld aproape exclusiv dinspre societatea-mama. Filiala
primeste echipamente, proceduri si specificatii, fara sa genereze solutii pentru restul
corporatiei.

3. Filiala C este centrul de competentd. Ea a dezvoltat o tehnologie specializata care a fost
preluatd si folosita la nivelul grupului.

4. Filiala C raspunde de o anumita solutie tehnologica, nu de produsul final in ansamblu.
Filiala D are responsabilitate pentru intregul parcurs al unei familii de produse, de la
cercetare si proiectare pana la industrializare si pregatirea lansarii comerciale.

5. Transferul invers apare in filialele C si D, deoarece tehnologiile dezvoltate de acestea
sunt preluate de societatea-mama.

6. Raéspandirea orizontala apare tot in filialele C si D. Cunoasterea este transmisa de la o
filiala catre alte unitati din reteaua internationala.

7. Nu. Folosirea unor echipamente moderne nu este echivalentd cu inovarea. Filiala A
aplicd tehnologia primitd, dar nu o adapteaza, nu o dezvolta si nu produce cunostinte
utilizate 1n alte parti ale corporatiei.

8. Responsabilitatile mai complexe pot conduce la formarea unor specialisti, extinderea
activitatilor de cercetare, aparitia colaborarilor cu institutii locale si cresterea capacitatii
filialei de a genera cunoastere. Efectele asupra economiei-gazda depind insd de
legaturile filialei cu angajatii, furnizorii si organizatiile locale.

Aplicatia nr. 54. Transferul tehnologic si riscul mentinerii economiei-
gazda intr-un rol de executie

Guvernul unei economii emergente analizeazd doud proiecte propuse de corporatii
multinationale. Cele doua investitii au valori apropiate si solicitd acelasi nivel al sprijinului
public.

Proiectul A prevede construirea unei unitdti de asamblare care va crea 800 de locuri de munca.
Linia de productie, proiectarea produsului si componentele esentiale provin din striinatate.
Angajatii locali primesc o instruire scurtd, limitatd la operarea echipamentelor. Furnizorii din
tara-gazda livreaza ambalaje, servicii de transport si materiale auxiliare. Deciziile tehnice si
lucrarile complexe de mentenantd rdman in responsabilitatea sediului regional al corporatiei.

Proiectul B creeaza 500 de locuri de munca si cuprinde o unitate de productie, un laborator de
inginerie si un program de dezvoltare a furnizorilor locali. Inginerii filialei pot adapta produsul
si procesul de fabricatie pentru pietele regionale. Corporatia se angajeaza sa finanteze proiecte
comune cu doud universitati si sa pregateasca firme locale pentru furnizarea unor componente
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tehnice. Rezultatele cercetdrii vor apartine corporatiei, dar activitatile de cercetare si formare
se vor desfasura in tara-gazda.

Obiectivul declarat al guvernului este consolidarea pe termen lung a capacititii
tehnologice a economiei, nu doar crearea imediatd a unui numar cat mai mare de locuri de
munca.

|= Contextul aplicatiei

Efectele unei investitii nu pot fi evaluate numai dupa valoarea proiectului sau dupa
numarul de persoane angajate. O fabricd poate realiza o productie importanta folosind
componente, proiecte si decizii tehnice provenite aproape integral din strdinatate. Beneficiile
directe exista, dar capacitatea locald de a intelege si dezvolta tehnologia rdmane redusa.

Un laborator de inginerie schimba natura activitdtii desfasurate de filiald. Angajatii nu
mai executa doar operatiuni stabilite la sediul central, ci participa la adaptarea produselor si a
proceselor. Colaborarea cu universittile poate forma specialisti, iar dezvoltarea furnizorilor
poate extinde competentele tehnice cétre firme independente.

Nici aceste efecte nu sunt garantate. Laboratorul poate ramane izolat, proiectele
universitare pot avea un rol formal, iar furnizorii locali pot primi numai sarcini simple. De
aceea, angajamentele asumate de investitor trebuie definite prin rezultate care pot fi urmarite
dupa realizarea proiectului.

In alegerea dintre cele doud variante conteazi obiectivul urmarit de autoritati. Daca
prioritatea ar fi exclusiv crearea rapida de locuri de munca, proiectul A ar avea un avantaj
evident. Pentru consolidarea capacitatii tehnologice, diferentele dintre activitatile atribuite
filialelor devin mai importante decat numarul brut al angajatilor.

o intrebiri

1. Ce efecte economice directe poate produce proiectul A?

2. De ce numarul mai mare de locuri de muncd nu dovedeste existenta unui transfer
tehnologic mai profund?

3. Care proiect are un potential mai ridicat de raspandire a cunostintelor in economia-

gazda?

Ce riscuri exista dacd proiectul A ramane limitat la activitati de asamblare?

Ce conditii ar putea fi asociate sprijinului public acordat proiectului B?

Ce indicatori ar trebui urmariti dupa realizarea investitiei?

Care proiect corespunde mai bine obiectivului formulat de guvern?

Cum s-ar putea modifica alegerea daca prioritatea guvernului ar deveni reducerea

rapidd a somajului?

© NNk
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1.

Proiectul A poate crea locuri de munca, venituri salariale, comenzi pentru furnizorii de
servicii si capacitati suplimentare de productie. Aceste efecte sunt importante chiar daca
transferul tehnologic este limitat.

Numarul locurilor de munca masoara amploarea ocuparii, nu complexitatea activitatilor
desfasurate. Angajatii pot opera echipamente moderne fara sa dobandeasca atributii de
proiectare, adaptare sau dezvoltare tehnologica.

Proiectul B are un potential mai ridicat deoarece include:

activitati locale de inginerie;

autonomie pentru adaptarea produsului si a procesului;

colaborari cu universitatile;

formarea unor furnizori tehnici;

pregitirea personalului pentru activitdti care depasesc executarea unor operatiuni
standardizate.

Economia-gazda poate raimane dependenta de importul tehnologiei si al componentelor
esentiale. Filiala va fi vulnerabild la o eventuald relocare a productiei, iar personalul
local va avea posibilitati reduse de trecere catre activitati cu un continut tehnologic mai
ridicat.

In limitele legislatiei si ale angajamentelor internationale aplicabile, sprijinul public ar
putea fi legat de:

realizarea efectiva a laboratorului;

mentinerea unui numar convenit de posturi tehnice;

desfasurarea programelor de formare;

finantarea proiectelor universitare anuntate;

implementarea programului pentru furnizori,

raportarea periodica a rezultatelor;

recuperarea unei parti din sprijin daca obligatiile asumate nu sunt indeplinite.

Ar trebui urmariti:

numarul si calificarea angajatilor din cercetare si inginerie;
cheltuielile de cercetare-dezvoltare efectuate local;
numarul proiectelor realizate cu universitati;

numarul furnizorilor locali pregétiti si certificati;
complexitatea componentelor cumparate de la firme locale;
solutiile tehnice la care contribuie echipa filialei;
tehnologiile transmise de filiala altor unitati ale corporatiei;
evolutia productivitatii si a calificarii personalului.

Proiectul B corespunde mai bine obiectivului declarat de guvern. El ofera premise mai
solide pentru formarea competentelor, desfasurarea cercetdrii si dezvoltarea
furnizorilor locali. Proiectul A creeaza mai multe locuri de munca, dar nu raspunde in
aceeasi masura obiectivului tehnologic.
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8. Daca reducerea rapida a somajului ar deveni prioritatea principald, proiectul A ar putea
fi preferat deoarece creeazd 800 de locuri de muncd, fatda de 500 in proiectul B.
Schimbarea recomandarii ar rezulta din modificarea obiectivului politicii publice, nu
dintr-o contradictie intre cele doua evaluari.

<
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Aplicatia nr. 55. Selectarea firmei receptoare pentru licentierea unei
tehnologii

O corporatie multinationala produce sisteme industriale de climatizare si intentioneaza
sd licentieze intr-o economie emergenta tehnologia de control al compresoarelor cu turatie
variabila. Tehnologia este utilizatd de corporatie de opt ani, procedurile de fabricatie sunt
documentate, iar personalul unei firme licentiate poate fi pregatit in sase luni. Brevetele
principale mai sunt valabile timp de sase ani.

Legislatia tarii-gazda asigurd protectia brevetelor si permite corporatiei sa verifice
respectarea standardelor tehnice de catre firma licentiatd. Procedurile de certificare sunt clare,
iar guvernul ofera finantare pentru pregatirea personalului implicat in transferuri tehnologice.

Corporatia analizeazd doud firme locale. Conditiile financiare ale licentei si cererea
estimatd sunt identice in ambele variante.

Firma A:

produce echipamente de climatizare de 12 ani;

are un departament de inginerie cu 25 de specialisti;

detine un laborator pentru testarea produselor;

a asimilat anterior doua tehnologii obtinute prin licenta;

poate finanta adaptarea liniilor de productie;

dispune de o retea de distributie care acopera 45% din piata nationala.

Firma B:

detine o retea de distributie care acopera 80% din piatd;

are experientd in asamblarea unor produse standardizate;
dispune de patru ingineri si nu are laborator propriu;

nu a mai participat la un transfer international de tehnologie;
externalizeaza lucrérile de mentenanta;

doreste sa Inceapa productia de serie dupa numai trei luni.

Prioritatea corporatiei este asimilarea corectd a tehnologiei si mentinerea calitatii produselor in
primii trei ani. Viteza de extindere a vanzarilor este consideratd un obiectiv secundar.

|= Contextul aplicatiei

Acordarea unei licente ii oferd firmei receptoare dreptul de a utiliza tehnologia, dar nu
ii asigurd automat capacitatea de a produce la nivelul cerut. Documentatia trebuie inteleasa,
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echipamentele trebuie reglate, iar problemele aparute in fabricatie trebuie rezolvate fara
interventii repetate din partea proprietarului tehnologiei.

Experienta tehnica anterioard conteazd deoarece reduce timpul necesar invatarii. Un

laborator propriu permite verificarea rezultatelor, iar existenta inginerilor faciliteazd adaptarea
procesului de fabricatie. O retea comerciald extinsd poate accelera vanzarile, Insd nu poate
inlocui competentele necesare producerii unui echipament complex.

Cadrul institutional al tarii-gazdd influenteazd, la randul sau, decizia. Protectia

proprietatii intelectuale si posibilitatea verificarii licentiatului reduc o parte dintre riscurile
transferului contractual. Sprijinul public pentru formare poate acoperi unele cheltuieli, dar nu
poate compensa lipsa unei structuri tehnice capabile sd foloseascd tehnologia.

e Intrebari

1. De ce este licentierea o forma posibila de transfer in cazul acestei tehnologii?

2. Care dintre cele doud firme are o capacitate initiala mai ridicatd de asimilare?

3. Ce avantaje prezinta firma B?

4. De ce avantajele comerciale ale firmei B nu sunt suficiente in raport cu obiectivul
corporatiei?

5. Care firma ar trebui aleasa?

6. Cum influenteaza politicile tarii-gazda realizarea transferului?

7. Ce schimbari ar putea transforma firma B intr-un candidat viabil?

]
< Solutia

1. Licentierea este posibild deoarece tehnologia nu mai este intr-o faza experimentala, este
protejatd prin brevete, iar procedurile sale sunt documentate. Corporatia estimeaza, de
asemenea, cd pregatirea personalului poate fi realizata intr-o perioada determinata.

2. Firma A are capacitatea initiald mai ridicata de asimilare. Ea dispune de personal
specializat, laborator, experientd de productie si doud transferuri tehnologice anterioare.
De asemenea, poate finanta modificarea liniilor de fabricatie.

3. Firma B are o acoperire comerciald mai mare si ar putea distribui produsul mai rapid la
nivel national. Experienta sa in asamblare poate fi utild pentru operatiunile
standardizate.

4. Reteaua de distributie influenteaza comercializarea, nu insusirea tehnologiei. Firma B
nu are suficienti ingineri, laborator propriu ori experienta in gestionarea unui transfer
complex. Inceperea productiei dupa trei luni ar reduce si timpul de pregatire prevazut
pentru tehnologie.

5. Firma A trebuie aleasa. Capacitatile sale corespund obiectivului principal al corporatiei:

asimilarea corecta si mentinerea calitatii In primii trei ani. Acoperirea comerciala mai
redusd poate incetini vanzarile, dar acesta este un criteriu secundar potrivit enuntului.
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Protectia brevetelor reduce riscul utilizarii neautorizate, iar dreptul de verificare permite
corporatiei sa urmareasca respectarea standardelor. Finantarea publica poate diminua
costul pregatirii angajatilor. Aceste masuri favorizeaza transferul, fard s garanteze
singure reusita lui.

Firma B ar putea deveni viabila daca si-ar extinde echipa de ingineri, ar crea un
laborator, ar internaliza o parte dintre functiile de mentenanta si ar accepta o introducere
graduald a productiei. Un proiect-pilot desfasurat inaintea productiei de serie ar permite
verificarea competentelor dobandite.

— Aplicatia nr. 56. Difuzarea orizontala si verticala a tehnologiei in
economia-gazda

O corporatie multinationald construieste Intr-o tard-gazda o filiala care produce motoare

electrice. Filiala introduce un sistem automat de calibrare si proceduri digitale de urmarire a
calitatii. Dupa trei ani sunt observate urmatoarele efecte:

productivitatea filialei creste, iar ponderea motoarelor neconforme scade;

sase furnizori locali de componente primesc specificatii tehnice, instruire metrologica
si asistentd pentru reorganizarea controlului calitatii;

unul dintre furnizori livreazd anual 60.000 de componente; rata componentelor
neconforme scade de la 6% la 2,5%, iar firma utilizeaza ulterior noile proceduri si
pentru alti clienti;

patru firme locale de mentenanta sunt pregatite sa diagnosticheze motoarele si aplica o
parte dintre metode si in cazul altor echipamente;

doud intreprinderi locale care produc motoare angajeaza 14 fosti ingineri ai filialei si
introduc proceduri asemanatoare de organizare a productiei;

corporatia nu transmite firmelor locale programele informatice protejate, desenele
tehnice sau documentatia brevetelor sale.

|= Contextul aplicatiei

O tehnologie poate produce efecte in afara filialei chiar daca elementele sale protejate

raman in interiorul corporatiei. Furnizorii pot invata sd médsoare mai precis, sa reduca defectele
sau sa 1si organizeze mai bine productia. Firmele de servicii pot dobandi metode noi de
diagnostic si interventie.

Réspandirea este verticald cand apare intre organizatii aflate pe niveluri diferite ale

lantului de productie. Furnizorii se afla in amonte fatd de filiald, iar firmele care asigura
instalarea sau mentenanta opereaza in aval. Difuzarea orizontala se produce intre intreprinderi
care activeaza in acelasi sector sau pe acelasi nivel al pietei.

Mobilitatea angajatilor reprezintd un mecanism important al difuzérii. Un specialist

care trece la alt angajator isi poate utiliza experienta generala fard sa divulge programe, brevete
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sau informatii confidentiale. Prin urmare, protejarea proprietitii intelectuale nu exclude
circulatia competentelor profesionale.

M S
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5.

Intrebari

Care efecte se produc direct in interiorul filialei?

Unde apare difuzarea verticald in amonte?

Unde apare difuzarea verticald in aval?

Prin ce mecanism apare difuzarea orizontala?

Cu cate componente se reduce anual numarul produselor neconforme la furnizorul
analizat?

In ce conditii imbunatitirea furnizorului poate genera o externalitate pozitiva?
Absenta transferului brevetelor inseamna ca nu s-a produs nicio difuzare tehnologica?
De ce nu se poate afirma ca intreaga economie a beneficiat In aceeasi masura?

Solutia

Cresterea productivitdtii si reducerea ponderii motoarelor neconforme sunt efecte
directe 1n interiorul filialei. Ele rezulta din utilizarea sistemului automat de calibrare si
a procedurilor digitale.

Difuzarea verticald in amonte apare in relatia cu cei sase furnizori. Acestia primesc
instruire, specificatii si asistentd pentru imbunatatirea productiei.

Difuzarea verticald n aval apare prin pregatirea firmelor de mentenantd. Acestea
dobandesc metode de diagnostic pe care le pot aplica si in alte activitati.

Difuzarea orizontald se produce prin mobilitatea celor 14 ingineri cétre intreprinderi
locale concurente. Procedurile generale invatate in filiala sunt utilizate de firme care

activeaza in acelasi sector.

Inaintea programului, numéarul componentelor neconforme era:

60.000 x 6% = 3.600 de componente.
Dupa program:

60.000 x 2,5% = 1.500 de componente.
Reducerea anuala este:

3.600 — 1.500 = 2.100 de componente.

6.

Imbunitatirea furnizorului genereazi o externalitate pozitiva numai daci o parte dintre
cunostintele sau beneficiile rezultate ajunge la alte firme ori utilizatori fara ca acestia
sa suporte integral costul transferului. Utilizarea noilor proceduri in relatiile cu alti
clienti demonstreaza difuzarea tehnologiei, dar devine externalitate numai in masura in
care apar avantaje pentru terti care nu sunt reflectate complet in preturile si contractele
incheiate.
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7. Nu. Programele informatice, desenele si brevetele pot ramane protejate, in timp ce
metodele de mésurare, experienta profesionald, organizarea productiei si practicile de
mentenanta se raspandesc.

8. Sunt prezentate efecte asupra unui grup limitat de furnizori, firme de servicii si
producdtori. Pentru o concluzie la nivelul intregii economii ar fi necesare informatii
despre numarul firmelor influentate, durata efectelor si evolutia Intreprinderilor care nu
au legaturi cu filiala.

ASSSN

— Aplicatia nr. 57. Capacitatea de absorbtie si performanta efectiva a
tehnologiei transferate

O corporatie multinationald trebuie sa aleagd sistemul de fabricatie care va fi transferat
unei filiale dintr-o economie emergenta. Filiala produce un echipament standardizat, iar toate
unitatile conforme au aceeasi calitate, indiferent de sistemul utilizat.

Cererea anuald este de 185.000 de unitdti conforme. Corporatia urmareste ca filiala sa
satisfacd integral cererea in primul an, fara aprovizionare din alte fabrici.

Sunt analizate doua sisteme:

Indicator Sistemul A Sistemul B

Tipul tehnologiei Sistem foarte automatizat, utilizat in = Sistem adaptat
fabricile cele mai avansate ale infrastructurii si
corporatiei experientei filialei

Capacitate nominala = 260.000 de unitati 220.000 de unitati

anuala

Grad efectiv de 70% 90%

utilizare in primul

an

Ponderea unitatilor = 92% 96%

conforme

Gradul efectiv de utilizare include opririle provocate de mentenanta, reglaje, intreruperi ale
alimentarii cu energie si lipsa experientei operatorilor.

Numarul unitatilor conforme se calculeaza astfel:

Capacitate nominala x grad efectiv de utilizare x ponderea unitatilor conforme
Corporatia estimeaza cd, dupd un program de pregatire si modernizare a mentenantei, sistemul
A ar putea ajunge in al doilea an la un grad de utilizare de 82% si la o pondere a unitatilor
conforme de 95%.

112



|= Contextul aplicatiei

Capacitatea Inscrisd in documentatia unei instalatii descrie performanta posibild in
anumite conditii tehnice. Ea nu aratd automat ce poate obtine filiala in mediul sdu real de
productie. O instalatie sofisticata poate ramane oprita perioade lungi daca lipsesc specialistii,
piesele de schimb sau o alimentare stabild cu energie.

Un sistem adaptat conditiilor locale poate avea o capacitate nominald mai mica si, in
acelasi timp, o productie efectiva mai ridicata. Diferenta nu demonstreaza ca tehnologia mai
simpla este superioara in orice Imprejurare. Ea aratd cd performanta depinde de relatia dintre
echipament si capacitatea organizatiei de a-1 utiliza.

Capacitatea de absorbtie se poate modifica. Pregatirea angajatilor si Imbunatatirea
mentenantei pot reduce treptat decalajul dintre performanta nominala si cea efectiva. Din acest
motiv, alegerea potrivitd pentru primul an poate sa nu coincida cu solutia preferabila pe termen
lung.

e Intrebari

1. Cate unitati conforme poate produce sistemul A in primul an?

2. Cate unitati conforme poate produce sistemul B?

3. Care sistem satisface cererea anuald si care este deficitul sau excedentul fiecarei
variante?

4. Ce grad minim de utilizare ar trebui sa atinga sistemul A pentru a satisface cererea, daca
ponderea unitatilor conforme ramane de 92%?

5. Cate unitati conforme ar produce sistemul A dupa realizarea programului de pregatire?

Ce sistem trebuie ales pentru atingerea obiectivului stabilit pentru primul an?

Se poate concluziona ca sistemul A devine economic superior in al doilea an?

o

]
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"< Solutia

1. Productia conforma a sistemului A este:
260.000 x 70% x 92% = 167.440 de unitati.

2. Productia conforma a sistemului B este:
220.000 x 90% x 96% = 190.080 de unitati.

3. Sistemul A nregistreaza un deficit de:
185.000 — 167.440 = 17.560 de unitati.
Sistemul B inregistreaza un excedent de:
190.080 — 185.000 = 5.080 de unitati.
Numai sistemul B poate satisface integral cererea in primul an.

4. Gradul minim de utilizare este:
185.000 : (260.000 x 92%) x 100 = 77,34%.
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Sistemul A ar trebui sa ajungd la un grad de utilizare de cel putin 77,34%, cu 7,34 puncte
procentuale peste nivelul estimat pentru primul an.

5. Dupa programul de pregdtire, productia conforma ar fi:
260.000 x 82% x 95% = 202.540 de unitati.
Excedentul fatd de cererea anuala ar fi:
202.540 — 185.000 = 17.540 de unitati.
6. Pentru obiectivul stabilit in enunt trebuie ales sistemul B. El este singurul care satisface
integral cererea in primul an fara aprovizionare din exterior.

7. Nu se poate formula aceasta concluzie numai pe baza productiei. Sistemul A ar depasi
cererea 1n al doilea an, dar superioritatea economica ar depinde si de investitia initiala,
costurile de exploatare, cheltuielile de pregatire, consumul de energie si fiabilitatea
instalatiei.

— Aplicatia nr. 58. Adecvarea tehnologiei transferate la nevoile
economiei-gazda

O corporatie multinationala introduce intr-o economie emergentd un sistem digital de
irigatii conceput initial pentru exploatatii agricole de mari dimensiuni. Sistemul regleaza
automat consumul de apa cu ajutorul senzorilor, al datelor meteorologice si al unei platforme
informatice administrate de corporatie.

In tara-gazda, 78% dintre exploatatiile agricole au mai putin de 15 hectare. Conectarea
la internet este instabila Tn numeroase zone rurale, iar centrele capabile sd repare echipamentele
electronice sunt concentrate in doua orase mari.

Dupa trei ani se constatd urmatoarele:

e 120 de exploatatii agricole mari au instalat sistemul;
o 1n aceste exploatatii, consumul de apa a scdzut in medie cu 20%, iar productia agricola

a crescut cu 12%;

o numai 4% dintre exploatatiile mici au cumpdrat sistemul;

e principalii factori care limiteaza utilizarea in fermele mici sunt costul, dimensiunea
instalatiei, dependenta de conexiunea la internet si accesul dificil la servicii de reparatii;

o filiala locald asambleaza echipamente din module importate si creeazd 420 de locuri de
munca;

e 60 de tehnicieni locali au fost pregatiti pentru instalare si intretinere curenta;

e programele informatice, proiectarea senzorilor si reparatiile complexe rdman in
responsabilitatea unitatilor din straindtate;

o furnizorii locali livreaza ambalaje, materiale auxiliare si servicii de transport.

Guvernul a acordat sprijin investitiei pentru doud obiective obligatorii: reducerea
consumului de apa in agricultura si dezvoltarea capacitdtilor tehnologice locale.
Corporatia solicita prelungirea sprijinului si propune:
o realizarea unei versiuni modulare pentru fermele mici;
e posibilitatea functionarii fird o conexiune permanenta la internet;
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e pregatirea unor firme locale pentru reparatii mai complexe;

e testarea unor componente produse de furnizori locali;

o realizarea unui proiect de adaptare impreuna cu o universitate agricola.
Guvernul precizeaza ca sprijinul poate fi prelungit numai conditionat, in transe, daca programul
include tinte masurabile pentru ambele obiective obligatorii si verificarea anuala a rezultatelor.

|= Contextul aplicatiei

O tehnologie poate produce rezultate favorabile pentru un grup de utilizatori si poate
ramane, In acelasi timp, nepotrivitd pentru majoritatea economiei-gazdd. Dimensiunea
exploatatiilor, infrastructura disponibila, costurile si accesul la servicii influenteaza raspandirea
tehnologiei.

Rezultatele obtinute in fermele mari arata cd sistemul poate reduce consumul de apa si
poate sustine cresterea productiei. Ele nu demonstreaza insa ca aceeasi configuratie poate fi
utilizatd cu rezultate identice in fermele mici. Acestea functioneaza in conditii economice si
tehnice diferite.

Asamblarea echipamentelor si pregatirea tehnicienilor produc beneficii locale, dar
pastrarea programelor informatice, a proiectarii si a reparatiilor complexe 1n straindtate mentine
o anumitd dependenta tehnologica. Adaptarea propusd ar putea extinde accesul si ar putea
implica mai profund firmele si institutiile din tara-gazda.

g intrebiri

1. Ce efecte pozitive ale transferului tehnologic pot fi identificate?

2. De ce rezultatele obtinute de exploatatiile mari nu pot fi extinse automat asupra intregii
agriculturi?

3. Ce elemente arata ca tehnologia nu este suficient adaptata structurii economiei-gazda?

4. Ce forme de dependenta tehnologica se mentin?

5. Cum ar putea modifica propunerile din etapa urméitoare contributia tehnologiei la
economia locald?

6. Unde ar putea aparea efecte de difuzare verticala?

Trebuie prelungit neconditionat sprijinul public?

Ce rezultate trebuie urmadrite dupa realizarea etapei urmatoare?

* N
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"< Solutia

1. Efectele pozitive identificate sunt:
o reducerea cu 20% a consumului de apa in exploatatiile care utilizeaza sistemul,
cresterea cu 12% a productiei agricole 1n aceleasi exploatatii;
introducerea unei tehnologii moderne de administrare a irigatiilor;
crearea a 420 de locuri de munca;
pregdtirea a 60 de tehnicieni locali;
aparitia unor comenzi pentru furnizorii locali de materiale si servicii.

o O O O O
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2. Cele 120 de exploatatii beneficiare sunt ferme mari, in timp ce 78% dintre exploatatiile
tarii au mai putin de 15 hectare. Diferentele de dimensiune, cost, conectivitate si acces
la reparatii impiedica generalizarea rezultatelor.

Nu exista suficiente informatii pentru a afirma ca fermele mici ar obtine aceleasi reduceri ale
consumului de apa si aceleasi cresteri ale productiei.

3. Sistemul a fost proiectat pentru exploatatii mari, depinde de conectarea la internet si
necesitd acces la centre specializate de reparatii. Rata de adoptare de numai 4% in
randul fermelor mici confirma dificultatea utilizarii sale in forma actuala.

4. Tara-gazda depinde de unitdtile din strdindtate pentru programele informatice,
proiectarea senzorilor, modulele tehnologice principale si reparatiile complexe.
Filiala locala realizeaza asamblarea si intretinerea curentd, dar nu controleaza componentele
centrale ale tehnologiei.

5. Versiunea modulara poate reduce costul si poate adapta dimensiunea sistemului la
fermele mici. Functionarea fara internet permanent poate extinde utilizarea in zonele
slab conectate. Pregatirea firmelor de reparatii poate reduce timpul de interventie si
dependenta de exterior.

Testarea componentelor locale si colaborarea cu universitatea ar putea dezvolta competente
tehnologice interne. Aceste rezultate depind insa de realizarea efectiva a proiectelor propuse.

6. Difuzarea verticald poate aparea in amonte, prin pregatirea furnizorilor locali pentru
producerea unor componente, si in aval, prin dezvoltarea firmelor care instaleaza,
intretin si repara sistemele pentru utilizatorii agricoli.

7. Nu. Rezultatele sunt favorabile pentru fermele mari, dar cele doud obiective obligatorii
ale guvernului nu sunt incd indeplinite suficient. Accesul fermelor mici rdmane redus,
iar activitatile tehnologice esentiale sunt pastrate In strainatate.

Prelungirea poate fi acordata numai conditionat si etapizat, potrivit regulii prevazute In enunt.

8. Dupa realizarea etapei urmatoare trebuie urmarite:

o numarul si ponderea fermelor mici care adopta versiunea adaptata;
reducerea consumului de apa in aceste ferme;
evolutia productiei agricole a beneficiarilor;
functionarea sistemului n zonele cu internet instabil;
timpul necesar reparatiilor;
numarul firmelor locale capabile sa efectueze interventii complexe;
numarul si valoarea componentelor realizate de furnizori locali;
rezultatele proiectului realizat cu universitatea;

o reducerea dependentei fatd de asistenta tehnica din strdinatate.

Aceste rezultate permit verificarea separatd a celor doua obiective urmarite de guvern:
utilizarea mai eficientd a apei si dezvoltarea capacititilor tehnologice locale.

o O O O O O O
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— Aplicatia nr. 59. Localizarea -cercetarii-dezvoltarii si limitele
contributiei tehnologice

O corporatie multinationala din domeniul dispozitivelor medicale deschide intr-o
economie emergentd un centru tehnic cu 80 de angajati.
Centrul are urmatoarele responsabilitati:
e 45 de angajati testeazd produsele in raport cu cerintele autoritatilor si ale spitalelor
locale;
e 25 de ingineri adapteaza interfata programelor, dimensiunile carcaselor si consumul de
energie;
e 10 specialisti colecteaza informatii de la utilizatori si transmit rezultatele catre centrul
principal de cercetare al corporatiei.

Cercetarea asupra senzorilor, elaborarea algoritmilor, proiectarea noilor generatii de
produse si Inregistrarea brevetelor raman in responsabilitatea centrului principal din tara de
origine. Centrul local nu selecteaza proiectele de cercetare si nu coordoneaza dezvoltarea unor
produse complet noi.

Dupa trei ani, adaptarile realizate local au redus timpul necesar introducerii produselor
pe piatd si au permis vanzarea versiunilor modificate 1n alte doua tari din regiune. Centrul nu a
dezvoltat insd o tehnologie care sa fie preluatd de centrul principal sau de intreaga retea a
corporatiei.

Guvernul tarii-gazda doreste sa evalueze in ce masura centrul contribuie la dezvoltarea
capacitatii tehnologice nationale.

|= Contextul aplicatiei

Localizarea unui centru tehnic poate aduce locuri de munca pentru personal calificat si
poate Tmbunatati adaptarea produselor la cerintele pietei. Inginerii locali acumuleaza
experientd, iar corporatia intelege mai bine conditiile economice si sociale din regiune.

Aceste avantaje nu inseamnd ca toate functiile de cercetare-dezvoltare au fost
transferate. Adaptarea produselor existente raspunde unor nevoi concrete, dar difera de
activitatea prin care sunt create tehnologiile centrale ale corporatiei. Daca proiectarea de baza
si deciziile raman in strainatate, contributia filialei la inovarea de profunzime este limitata.

Efectul asupra economiei-gazda depinde de responsabilitatile acordate centrului si de
legdturile sale cu mediul local. O unitate concentratd exclusiv asupra cerintelor pietei poate
forma specialisti, fard sd dezvolte o capacitate proprie de generare a unor tehnologii noi.

e intrebari

1. Ce tip de activitati desfasoara centrul local?
2. Care sunt beneficiile produse in tara-gazda?
3. Ce arata utilizarea adaptarilor in alte doua tari din regiune?
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4. De ce centrul local nu poate fi considerat responsabil pentru dezvoltarea tehnologiilor
centrale ale corporatiei?

Ce limite prezinta actuala distribuire a responsabilitatilor?

Ce schimbari ar putea aprofunda rolul tehnologic al centrului?

Cum ar putea fi extinse efectele centrului asupra economiei-gazda?

Ce concluzie poate formula guvernul?

o =W

"< Solutia

1. Centrul desfasoara testarea produselor, adaptarea acestora la cerintele pietei si
colectarea informatiilor de la utilizatori. Activitatea sa este orientatd in principal spre
aplicarea si modificarea tehnologiilor dezvoltate in alte unitati ale corporatiei.

2. Centrul creeaza locuri de munca pentru personal calificat, formeaza competente
tehnice, reduce timpul necesar introducerii produselor si imbunatateste adaptarea
acestora la cerintele spitalelor si ale autoritatilor.

3. Utilizarea adaptarilor in alte doua tari aratd cd activitatea centrului a depasit piata
nationald. Unitatea a dobandit o functie regionald pentru modificarea si testarea
produselor, chiar daca nu controleaza tehnologiile fundamentale.

4. Centrul local nu este responsabil pentru dezvoltarea tehnologiilor centrale deoarece
cercetarea asupra senzorilor, elaborarea algoritmilor, proiectarea noilor generatii de
produse si inregistrarea brevetelor ramén la centrul principal. Unitatea locala adapteaza
si testeaza produse existente, fard s coordoneze dezvoltarea tehnologiilor de baza.

5. Specialistii locali depind de proiectele si tehnologiile primite din strainatate.
Capacitatea lor de a genera directii proprii de inovare este redusa, iar cunostintele create
local nu circula catre centrul principal sau cétre intreaga retea.

6. Rolul centrului ar putea fi aprofundat prin acordarea responsabilitatii pentru dezvoltarea
unor componente, tehnologii sau produse, prin participarea la proiectele centrului
principal si prin utilizarea solutiilor locale in alte filiale ale corporatiei.

7. Efectele locale ar putea fi extinse prin colaborari cu universititi, pregatirea
cercetdtorilor si inginerilor, implicarea furnizorilor locali si realizarea unor proiecte
tehnologice Tmpreuna cu institutii din tara-gazda.

8. Centrul aduce o contributie tehnologicd reald, dar limitata in principal la adaptare,
testare si valorificarea regionald a produselor existente. El formeaza competente si
imbundtéteste legatura dintre corporatie si piata locala, fara sa transfere deocamdata
functiile centrale de cercetare si inovare.
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5. Procesul de internationalizare intre oportunitate si necesitate

V-
-
V=

= Aplicatia nr. 60. Identificarea etapelor in procesul de
internationalizare a unei firme

O companie producatoare de echipamente pentru industria alimentara si-a dezvoltat
activitatea internationald in trei momente distincte.

a. Momentul A: compania produce exclusiv in tara de origine si 1si vinde echipamentele in
straindtate prin intermediul unor firme comerciale independente. Nu are angajati,
reprezentante sau active in alte state, iar informatiile despre utilizatorii externi provin in
principal de la intermediari.

b. Momentul B: dupa cresterea vanzarilor, compania deschide filiale comerciale detinute
integral in doud tari vecine. Produsele continud sd fie fabricate in tara de origine, dar
filialele negociaza contractele, organizeaza serviciile post-vanzare, urmaresc concurenta si
adapteazi ambalajele si documentatia la cerintele locale. Intr-o a treia tard, firma acorda
unei intreprinderi independente dreptul de a utiliza, prin licentd, tehnologia unui produs
mai vechi.

c. Momentul C: compania achizitioneaza activele unei fabrici inchise dintr-una dintre tarile
in care detine deja o filiald comerciald. Dupa modernizarea instalatiilor, constituie o filiala
de productie detinuta integral. Aceasta aprovizioneaza piata tarii-gazda si exporta o parte
din productie cétre alte doud piete din regiune.

|= Contextul aplicatiei

Internationalizarea nu se masoard numai prin numarul tarilor in care ajung produsele
unei firme. Doud companii pot avea vanzari externe apropiate si, totusi, se pot afla in situatii
foarte diferite. Una poate depinde aproape complet de intermediari, In timp ce cealalta
controleaza filiale comerciale, active productive si relatii directe cu clientii.

Trecerea de la un moment la altul modifica atat resursele angajate in strdinatate, cat si
capacitatea firmei de a controla activitatea externa. Exportul prin intermediari presupune o
implicare redusa, dar oferd si informatii limitate despre piatd. Filiala comerciald apropie
compania de cumpdratori si ii permite sd acumuleze experientd, fard ca productia sd fie inca
deplasata peste granita.

Pragul decisiv este depasit atunci cand corporatia incepe sa produca printr-o unitate
proprie amplasata in strainatate. Din acel moment, internationalizarea nu mai priveste numai
vanzarea, ci §i repartizarea activelor, a productiei si a responsabilitatilor intre mai multe tari.
Filiala externa devine parte a structurii productive interne a companiei.
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o Intrebari

e

AN

In ce etapd a internationalizirii se afla compania in momentul A?

Ce schimbare importanta se produce intre momentele A si B?

In ce etapi se afla compania in momentul B si de ce extinderea sa este inca incompleta?
Acordarea licentei din momentul B inseamna ca firma a trecut deja la etapa productiei
proprii in strainatate?

Ce eveniment marcheaza trecerea la etapa a treia?

Ce elemente arata cd, In momentul C, compania Incepe sd opereze la nivel regional?

"< Solutia

In momentul A, compania se afld in prima etapa a internationalizarii. Activitatea
productiva este concentrata in tara de origine, iar accesul la pietele externe se realizeaza
prin intermediari independenti. Firma nu detine incd o structurd proprie in strdinatate.

Intre momentele A si B, compania trece de la dependenta fata de intermediari la o
prezenta comerciala proprie. Filialele 1i permit sd negocieze direct, sd ofere servicii
post-vanzare si sd obtina informatii nemijlocite despre cerere si concurenta.

Momentul B corespunde etapei a doua. Firma detine filiale comerciale si desfasoara
activitati externe mai variate, dar productia rdimane in tara de origine. Extinderea este
incd incompleta deoarece compania nu si-a transferat propriile capacitati productive in
strainatate.

Nu. Licentierea extinde activitatea internationald a firmei, dar productia este realizata
de o intreprindere independenti. in modelul analizat, trecerea la etapa a treia presupune
constituirea sau preluarea unei capacititi productive aflate sub controlul corporatiei in
strainatate.

Trecerea la etapa a treia este marcatd de Inceperea productiei intr-o filiald proprie
amplasatd 1n tara-gazda. Modernizarea fabricii si integrarea sa In structura companiei
produc aceastd schimbare.

Filiala nu deserveste numai piata tarii-gazda, ci aprovizioneaza si alte doud piete.

Compania dispune astfel de o unitate de productie cu functie regionala, iar o parte dintre
exporturi este realizatd din productia localizata in strainatate.
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— Aplicatia nr. 61. Transformarea unei filiale comerciale intr-un centru
regional de coordonare

O corporatie producatoare de echipamente pentru tratarea apei detine de cinci ani o
filiald comerciala in tara A. La Inceput, filiala avea zece angajati si se ocupa exclusiv de
negocierea contractelor si de organizarea interventiilor post-vanzare.

In prezent, filiala are urmitoarele responsabilititi:
e coordoneaza vanzdrile corporatiei in tarile A, B s1 C;
e administreazad un depozit regional si organizeaza livrarile cétre cele trei piete;
e urmdreste cererea si actiunile concurentilor din intreaga regiune;
o adapteaza etichetele, documentatia si campaniile de promovare;
e transmite sediului central propuneri privind modificarea produselor;
e pregateste specialisti pentru activitdtile comerciale si tehnice;
e poate aproba conditiile de livrare si campaniile locale in limitele stabilite de conducerea
centrala.

Toate echipamentele sunt in continuare fabricate in tara de origine. Cartierul general
pastreaza controlul asupra investitiilor majore, tehnologiilor de productie, caracteristicilor
tehnice fundamentale ale produselor si strategiei pe termen lung.

Conducerea trebuie sa stabileasca dacd unitatea din tara A mai poate fi tratata ca o
simpla reprezentanta de vanzari sau trebuie recunoscuta drept centru regional de coordonare.
Criteriul deciziei este reprezentat de responsabilitatile efectiv exercitate si de intinderea
geografica a acestora, nu de denumirea juridica a filialei.

|= Contextul aplicatiei

O filiala comercialda nu ramane neaparat blocata in rolul atribuit la infiintare. Experienta
acumulata in relatia cu distribuitorii, autoritatile si clientii poate determina extinderea treptata
a atributiilor sale. Contractele si serviciile post-vanzare sunt urmate de activitati logistice,
analiza de piata, promovare si adaptarea ofertei.

Aceasta evolutie schimba locul filialei in corporatie. Informatiile nu mai circuld numai
dinspre sediul central catre unitatea externd. Filiala observa direct evolutia pietelor si poate
furniza conducerii date pe care aceasta nu le-ar obtine la fel de repede din tara de origine. In
plus, atunci cand deserveste mai multe state, activitatea sa depaseste granitele pietei in care
este amplasata.

Cresterea autonomiei operationale nu presupune desprinderea de compania-mama.
Centrul regional poate lua decizii curente, in timp ce investitiile, tehnologia si directia
strategicd raman controlate de cartierul general. Separarea acestor responsabilitati permite
reactii locale mai rapide fara pierderea coerentei corporatiei.

0 intrebiri

1. Ce elemente arata ca filiala a depasit rolul unei simple reprezentante de vanzari?
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Cum trebuie clasificata unitatea din tara A potrivit criteriului stabilit de conducere?
In ce etapa a internationalizarii se afld corporatia?

De ce filiala nu poate fi considerata inca filiala de productie?

Ce responsabilitdti au fost transferate catre nivelul regional?

Ce responsabilitdti au ramas la cartierul general?

Ce schimbare ar marca trecerea corporatiei la etapa urmatoare?

Nk WD

"< Solutia

1. Filiala coordoneaza trei piete, administreaza logistica regionald, analizeaza cererea si
concurenta, adapteaza activitatile comerciale si pregateste specialisti. Aceste atributii
sunt mai ample decat simpla negociere a contractelor.

2. Unitatea trebuie consideratd centru regional de coordonare. Activitatea sa se intinde
asupra mai multor tari si cuprinde functii comerciale, logistice si informationale
integrate.

3. Corporatia se afld in etapa a doua a internationalizarii. Ea detine o structura comerciala
proprie in straindtate si a transferat anumite decizii catre filiala, dar nu produce inca
peste hotare.

4. Toate echipamentele sunt fabricate in tara de origine. Depozitarea, livrarea, promovarea
si serviciile post-vanzare nu reprezinta productie, chiar daca sporesc complexitatea
activitatii filialei.

5. La nivel regional au fost transferate coordonarea vanzarilor, logistica, supravegherea
pietei, adaptarea documentatiei si promovarii, pregatirea personalului si unele decizii
comerciale curente.

6. Cartierul general continud sd decida asupra investitiillor majore, tehnologiilor de
productie, caracteristicilor tehnice esentiale si strategiei generale. Controlul strategic
nu a fost transferat filialei.

7. Trecerea la etapa urmatoare s-ar produce daca firma ar crea sau ar prelua in strainatate

o capacitate de productie aflatd sub controlul sdu. Extinderea functiilor comerciale,
luata separat, nu este suficienta.
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— Aplicatia nr. 62. Gestionarea conflictului dintre logica regionala si
logica pe produs

O corporatie producatoare de sisteme industriale de racire este organizatd simultan pe
familii de produse si pe regiuni. Managerii de produs raspund de caracteristicile tehnice,
standardele de fabricatie si transferul tehnologiei intre unitatile corporatiei. Managerii regionali
raspund de adaptarea comerciald, respectarea reglementdrilor si relatia cu clientii din pietele
aflate in coordonarea lor.

Corporatia pregateste lansarea unui nou sistem in regiunea M. Platforma tehnica si
programul de control trebuie sd rdmand identice la nivel global pentru a permite productia
standardizata si interventiile tehnice comune. In regiunea M sunt insa obligatorii o certificare
distinctd, documentatia in limbile locale, modificarea ambalajului si un program de servicii
post-vanzare adaptat distantelor mari dintre clienti.

Managerul de produs refuzd orice modificare a proiectului initial, temandu-se ca
adaptarile vor fragmenta gama de produse. Managerul regional refuza lansarea in forma
globala, deoarece aceasta nu respecta toate conditiile pietei. Dubla aprobare a Intarziat decizia.

Conducerea a stabilit urmatorul obiectiv: pastrarea neschimbatd a nucleului tehnic
global, realizarea adaptarilor obligatorii pentru regiunea M si reducerea conflictelor dintre cele
doud linii de autoritate. Corporatia va pastra structura matriceald, dar va delimita mai clar
drepturile de decizie.

|= Contextul aplicatiei

Organizarea pe produs si organizarea regionald rdspund unor probleme economice
diferite. Prima protejeaza coerenta tehnologica si permite utilizarea aceleiasi experiente In mai
multe tari. Cea de-a doua apropie decizia de conditiile pietei si faciliteaza reactia la diferentele
de reglementare, limba sau comportament comercial.

Dificultatea apare atunci cand cele doua perspective sunt tratate ca fiind incompatibile.
Managerul de produs poate considera orice adaptare o abatere costisitoare, in timp ce
conducerea regionala poate privi standardizarea drept lipsa de intelegere a pietei. Ambele
preocupari sunt legitime, dar urmaresc niveluri diferite ale aceleiasi decizii.

Structura matriceald Incearca sd pastreze simultan cele doua dimensiuni. Avantajul ei
este cd nici tehnologia, nici piata locald nu sunt ignorate. Dezavantajul apare atunci cand
aceeasl problema trebuie aprobatd integral de doi manageri, fard sa fie clar cine are ultimul
cuvant. Intr-o asemenea situatie, comunicarea devine costisitoare, iar viteza de reactie scade.

o intrebiri

Ce doua logici organizationale intra in conflict?

De ce o organizare exclusiv pe produs ar fi insuficientd in situatia prezentata?
Ce risc ar aparea daca toate deciziile ar fi transferate conducerii regionale?
De ce structura matriceala a produs intarzierea lansarii?

PR
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5. Cum ar trebui repartizate deciziile intre managerul de produs si managerul regional?
6. Cum trebuie tratata o adaptare locala care ar modifica nucleul tehnic al produsului?
7. De ce pastrarea structurii matriceale este justificatd in conditiile obiectivului formulat?

]
N ’

"< Solutia

1. Conflictul apare intre logica pe produs, orientatd spre standardizare si transfer
tehnologic, si logica regionala, orientatd spre adaptarea la conditiile pietei.

2. Organizarea exclusiv pe produs ar putea proteja uniformitatea tehnica, dar ar risca sa
ignore certificarea, documentatia, ambalarea si serviciile post-vanzare cerute in
regiunea M. Produsul ar putea deveni dificil sau chiar imposibil de comercializat in
forma propusa.

3. Transferarea tuturor deciziilor cétre regiune ar putea conduce la modificari tehnice
necoordonate si la aparitia mai multor versiuni incompatibile. S-ar ingreuna astfel
productia standardizata si transferul tehnologiei Intre unitatile corporatiei.

4. Intarzierea a fost produsi de dubla autoritate insuficient delimitati. Fiecare manager a
tratat Intreaga lansare ca apartindnd domeniului sdu de decizie, iar aprobarea unuia a
fost blocata de celalalt.

5. Managerul de produs trebuie sa decidd asupra platformei tehnice, programului de
control, standardelor de fabricatie si compatibilitdtii globale. Managerul regional
trebuie sd decidd asupra documentatiei locale, ambalarii, campaniei comerciale si
organizdrii serviciilor post-vanzare, in masura In care acestea nu modifica nucleul
tehnic.

6. O asemenea adaptare trebuie analizatd in comun, deoarece afecteazd simultan piata
regionala si integritatea produsului global. Managerul regional trebuie sd justifice
necesitatea schimbarii, iar managerul de produs sa stabileasca daca aceasta poate fi
realizata fara fragmentarea necontrolata a tehnologiei.

7. Obiectivul companiei presupune simultan standardizare tehnica si adaptare regionala.
Structura matriceald poate raspunde ambelor cerinte, cu conditia ca responsabilitatile
sd fie delimitate si deciziile comune sa fie rezervate problemelor care afecteaza ambele
dimensiuni.
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— Aplicatia nr. 63. Trecerea la productie externa printr-o investitie de
tip greyfield

O corporatie producdtoare de compresoare industriale exporta de mai multi ani in tara
X. Vanzarile au devenit suficient de mari pentru a sustine o unitate locala de productie.
Exporturile sunt insa afectate de bariere comerciale, de termene lungi de livrare si de
dificultatea asigurarii rapide a serviciilor pentru clienti.

Compania analizeaza doua variante:

a. Varianta A - investitie greenfield: cumpdararea unui teren si construirea integrald a
unei fabrici noi. Unitatea ar deveni operationala in aproximativ 40 de luni.

b. Varianta B — investitie greyfield: cumpararea cladirilor, utilititilor si activelor
industriale ale unei fabrici locale care si-a incetat activitatea. Infrastructura existenta ar
fi modernizata si adaptata productiei de compresoare. Unitatea ar deveni operationald
in aproximativ 20 de luni.

In ambele variante, fabrica ar fi detinuti integral de corporatie si, dupa intrarea in
functiune, ar avea aceeasi capacitate si ar trebui sd respecte aceleasi standarde de calitate.
Corporatia nu doreste un partener local si nu intentioneaza sa cumpere o Intreprindere aflata in
functiune.

Criteriile stabilite de conducere sunt:
e 1inceperea productiei in cel mult 24 de luni;
o control integral asupra unitatii;
o utilizarea unei infrastructuri existente, daca aceasta poate fi adaptata;
e mentinerea capacitatii si a standardelor de calitate planificate.
Nu sunt furnizate date privind costul total al celor doua variante.

|= Contextul aplicatiei

Trecerea de la export la productia externd schimba substantial angajamentul companiei.
Firma nu mai deserveste piata numai din tara de origine, ci transfera active si responsabilitati
productive catre statul in care se afla clientii. Avantajele pot veni din apropierea de
cumpdratori, reducerea obstacolelor comerciale si scurtarea interventiilor tehnice.

Construirea unei fabrici noi ii permite investitorului sa proiecteze fiecare element in
functie de propriile cerinte. Aceasta libertate presupune 1nsa o perioadd mai lunga de realizare.
Atunci cand firma poate reutiliza o platforma industriala, adaptarea acesteia poate scurta
intrarea in productie, fara ca proprietatea sau controlul sa fie impartite cu altd companie.

O investitie greyfield nu trebuie confundata nici cu infiintarea de la zero a unei unitati,
nici cu achizitia unei firme functionale impreund cu activitatea sa. In situatia prezentata,
corporatia cumpard active si infrastructura existente, pe care le reorganizeaza pentru propriul
proces de productie.
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o Intrebari

Nk =

e

Cum se clasifica fiecare dintre cele doua variante?

Care variantd indeplineste criteriile stabilite de conducere?

De ce varianta aleasd marcheaza intrarea companiei in etapa a treia a internationalizarii?
Ce probleme ale exportului urmareste sa reduca productia locala?

Care este avantajul principal al infrastructurii industriale existente In raport cu
obiectivul companiei?

Se poate concluziona ca investitia greyfield are si cel mai mic cost total?

Cum s-ar modifica rolul fabricii daca aceasta ar incepe sa aprovizioneze si tarile vecine?

"= Solutia

Varianta A este o investitie greenfield, deoarece fabrica este construita de la zero.
Varianta B este o investitie greyfield, deoarece corporatia preia o infrastructura
industriala existentd si o adapteaza noii activitati.

Trebuie aleasa varianta B. Ea devine operationald in 20 de luni, deci respecta termenul
maxim de 24 de luni, permite controlul integral si utilizeaza active existente. Enuntul
precizeaza cd, dupd modernizare, capacitatea si calitatea vor fi aceleasi ca in varianta
greenfield.

Compania incepe sa produca printr-o filiala proprie amplasata in strainatate. Are loc
delocalizarea unor active productive, nu doar vanzarea externa a bunurilor fabricate in
tara de origine.

Productia locala urmareste sa reduca efectele barierelor comerciale, termenele lungi de
livrare si dificultatile interventiilor rapide la clienti. Aceste avantaje sunt posibile, dar
realizarea lor efectiva depinde de functionarea corespunzdtoare a noii unitati.

Infrastructura existentd permite scurtarea timpului necesar Inceperii productiei. Acest
avantaj este decisiv deoarece termenul de 24 de luni reprezintd un criteriu explicit al
conducerii.

Nu. Enuntul permite alegerea pe baza timpului, controlului si utilizarii infrastructurii,
dar nu contine costurile de achizitie, modernizare si construire. Prin urmare, nu poate
fi formulata o concluzie privind varianta cu cel mai mic cost total.

Fabrica ar dobandi o functie regionala. Ea nu ar mai substitui numai exporturile catre

tara X, ci ar deveni o bazd de productie pentru mai multe piete, extinzand spatiul de
operare directd al corporatiei.
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== Aplicatia nr. 64. Integrarea regionali si accelerarea extinderii
productive

O corporatie producatoare de echipamente electrice a ajuns la o prezentd comercialad
proprie in doua regiuni, R si S. in ambele regiuni, firma detine filiale de vanzari, exporti direct
din tara de origine si cunoaste bine cererea si distribuitorii locali. Compania nu are inca unitati
de productie in strainatate.

Conducerea intentioneaza sd construiasca prima filiald externa de productie. Unitatea
trebuie sa aprovizioneze trei piete nationale din regiunea aleasa si sa permita ulterior extinderea
directa a companiei catre alte state apropiate.

Conditiile sunt urmatoarele:

a. Regiunea R:
o transferul capitalului intre statele participante este realizat in baza unor reguli
armonizate;
» conditiile generale aplicate investitiilor sunt apropiate;
e procedurile de infiintare si functionare a filialelor sunt comparabile;
e bunurile produse intr-un stat pot fi distribuite relativ usor cétre celelalte piete ale
regiunii.

b. Regiunea S:
o fiecare stat aplica reguli diferite capitalului strdin;
e autorizarea unei filiale trebuie negociata separat in fiecare tara,
o cerintele privind functionarea investitiilor difera considerabil,;
o trecerea produselor dintr-o tara in alta este supusd unor proceduri distincte.

Dimensiunea cererii, costurile de productie, infrastructura si accesul la personal
calificat sunt considerate comparabile in cele doud regiuni. Prioritatea companiei este viteza cu
care prima unitate poate dobindi o functie regionald si posibilitatea extinderii structurii
productive catre alte piete.

|= Contextul aplicatiei

Decizia de amplasare a unei filiale nu depinde numai de caracteristicile tarii in care va
fi construita fabrica. Atunci cand unitatea trebuie sa deserveasca mai multe piete, conteaza si
relatiile economice dintre statele regiunii. O investitie amplasatd intr-un spatiu fragmentat
poate necesita repetarea acelorasi proceduri si negocieri de fiecare data cand firma intra intr-o
tara noua.

Armonizarea regulilor reduce o parte dintre aceste obstacole. Experienta acumulata
intr-un stat poate fi utilizata mai usor 1n celelalte, iar fabrica poate fi proiectata pentru o piata
regionald, nu numai pentru cererea tarii-gazda. In acest fel, compania poate depisi mai repede
faza unei prezente productive izolate.
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Integrarea regionald nu elimind Insa riscurile investitiei si nu garanteaza succesul

filialei. Domeniul de activitate, capacitatea manageriald a firmei, concurenta si politicile
fiecdrui stat continua sa influenteze rezultatul. Avantajul consta in reducerea frictiunilor dintre
piete, nu in disparitia tuturor diferentelor nationale.

e intrebari

N nk

N ’
/@

Care regiune corespunde mai bine prioritatii formulate de companie?

Cum poate armonizarea regulilor sd accelereze etapa a treia a internationalizarii?

De ce conditiile din regiunea S Ingreuneazd formarea unei structuri productive
regionale?

Alegerea regiunii R garanteaza succesul investitiei?

Ce alti factori pot influenta ritmul extinderii internationale?

Cum ar modifica noua fabrica relatia dintre tara de origine si pietele regiunii?

De ce investitia ar reprezenta mai mult decat deschiderea unei filiale comerciale?

= Solutia

Regiunea R corespunde mai bine prioritdtii companiei. Regulile armonizate si circulatia
mai usoard a bunurilor permit primei fabrici sa deserveasca mai repede mai multe piete.

Corporatia poate utiliza un cadru relativ asemandtor pentru investitii, functionare si
distributie. Scad astfel dificultatile repetarii procesului de extindere in fiecare stat, iar
fabrica poate fi integrata mai repede intr-o retea regionala.

In regiunea S, fiecare intrare necesita autorizari si adaptdri distincte. Diferentele dintre
regimurile aplicate capitalului si distributiei sporesc timpul si dificultatea coordonarii
operatiunilor din mai multe tari.

Nu. Integrarea regionald faciliteaza extinderea, dar nu garanteaza cererea, eficienta
productiei sau succesul comercial. Rezultatul depinde in continuare de capacitatea
companiei de a administra investitia si de conditiile concrete din statele in care
activeaza.

Ritmul extinderii poate fi influentat de domeniul de activitate, organizarea interna a
companiei, experienta sa internationald, intensitatea concurentei si politicile statelor-
gazda fata de investitiile straine.

O parte dintre bunurile trimise anterior din tara de origine ar fi produsa in regiunea R.
Fabrica ar substitui o parte a exporturilor initiale si ar genera noi livrari intre tarile

regiunii.

O filiala comerciald organizeaza vanzarea bunurilor produse in altd tara. In cazul
prezentat, corporatia transfera active productive si incepe sa fabrice in straindtate pentru
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mai multe piete. Prin urmare, apare o componentd productiva internd a structurii
multinationale.

— Aplicatia nr. 65. Restructurarea si consolidarea unei retele
internationale de productie

Corporatia Orbis Pumps produce echipamente pentru transportul fluidelor industriale.
Dupa mai multi ani de extindere, compania detine trei filiale de productie in tarile A, B si C.
Initial, fiecare filiala asambla produse finite destinate aproape exclusiv pietei tarii In care era
amplasata.

In ultimii patru ani au fost introduse urmatoarele modificari:

e prelucrarea componentelor metalice a fost concentrata in filiala A, care aprovizioneaza
filialele B si C;

o filiala B produce sistemele electronice de control utilizate de toate cele trei unitati;

o filiala C realizeaza asamblarea finala pentru mai multe piete din regiune;

o filiala B a primit aprobarea de a achizitiona un producdtor local de componente si
coordoneaza opt subcontractori din tara-gazda;

o filialele A si B pot reinvesti, in limita bugetelor aprobate, pana la 35% din profitul
obtinut in proiecte regionale;

e corporatia a incheiat o aliantd cu o altd companie pentru realizarea unui proiect
costisitor de cercetare-dezvoltare.

Cartierul general continua sa decida asupra arhitecturii tehnologice a produselor, intrarii
in regiuni noi, transferurilor majore de active si indatorarii filialelor. Corporatia nu a transferat
inca un centru principal de cercetare-dezvoltare in strainatate, nu a finalizat specializarea
activitatilor la scard globala, iar filialele nu livreaza produse finite cétre piata tarii de origine.

|= Contextul aplicatiei

O retea internationala se schimbd in profunzime atunci cand filialele inceteaza sa
reproduca, in dimensiuni mai mici, fabrica din tara de origine. Concentrarea unor operatiuni in
anumite unitati creeaza legaturi productive intre filiale: rezultatul uneia devine intrare pentru
activitatea alteia. In acest fel, corporatia incepe si functioneze ca un ansamblu coordonat, nu
ca o simpla colectie de fabrici nationale.

O asemenea reorganizare cere si o altd distribuire a deciziilor. Filialele care
administreaza furnizori, subcontractori si investitii regionale au nevoie de suficienta libertate
pentru a raspunde rapid conditiilor locale. Autonomia lor ramane insa delimitata de politica
generald a grupului. Marile investitii, tehnologiile centrale si directia strategica nu sunt
transferate automat conducerii locale.

Restructurarea poate Tmbunatati utilizarea capacitétilor si poate elimina operatiunile
repetate inutil. In acelasi timp, creste dependenta reciproci dintre unititi. O problem aparuti
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intr-o filiala specializata nu mai afecteazd numai piata locala, ci poate intrerupe activitatea
celorlalte unitati din retea.

e Intrebari

NUvk W=

In ce etapa a internationalizarii se afld corporatia?

Ce elemente arata cd aceasta a depasit etapa simplei productii locale in strainatate?
Cum se manifesta integrarea verticala in interiorul corporatiei?

Ce rol au achizitia firmei locale si relatiile de subcontractare?

Filialele A si B sunt independente fatd de cartierul general?

De ce corporatia nu se afla inca in etapa integrarii structurale globale?

Ce avantaje si ce riscuri poate produce actuala reorganizare?

"< Solutia

Corporatia se afla in etapa a patra a internationalizarii, caracterizata prin restructurarea,
extinderea si consolidarea retelei sale internationale.

Filialele nu mai produc separat acelasi tip de produs pentru propriile piete. Ele sunt
specializate pe operatiuni complementare, se aprovizioneazad reciproc, administreaza
relatii cu firme locale si au primit anumite competente privind utilizarea profiturilor.
Activitatea externa a devenit astfel mai complexd decat functionarea unor unitati
productive izolate.

Integrarea verticala rezultd din repartizarea etapelor succesive ale productiei intre
filiale. Filiala A prelucreazd componentele metalice, filiala B furnizeaza sistemele de
control, iar filiala C realizeaza asamblarea finala.

Achizitia extinde baza de active controlatd de corporatie in tara-gazda. Subcontractarea
conecteaza filiala la producatori locali si ii permite sd coordoneze resurse care nu sunt
detinute direct de grup. Ambele mecanisme contribuie la consolidarea retelei
administrate de filiala.

Nu. Ele beneficiaza de autonomie operationald si financiard limitatd, dar nu sunt
independente. Bugetele sunt aprobate la nivel central, iar deciziile privind tehnologia,
indatorarea, transferurile majore de active si extinderea geografica raman la cartierul
general.

Corporatia nu a realizat incd specializarea globald a activitatilor, nu a transferat catre
filiale centre principale de cercetare-dezvoltare si nu a generat fluxuri de produse finite
dinspre filiale catre piata tarii de origine. Integrarea existentd este importantd, dar are
in principal un caracter productiv si regional.
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7. Avantajele posibile sunt utilizarea mai eficientd a capacitatilor, reducerea operatiunilor
duplicate, apropierea de furnizorii locali si reactia mai rapida la conditiile regionale.
Riscurile tin de cresterea costurilor de coordonare, dependenta dintre filiale, dificultatea
controlului si propagarea unei Intreruperi locale 1n intreaga retea.

<
111

Aplicatia nr. 66. Decizia de trecere la integrarea structurala globala

Corporatia Heliox Automation se afld in etapa a patra a internationalizarii. Ea detine
patru filiale externe care fabrica, in proportii diferite, toate cele trei familii de produse ale
grupului. Repetarea acelorasi activitdti In mai multe unitdti genereazd costuri ridicate si
impiedica utilizarea deplind a capacitatilor existente.

Conducerea propune urmatoarea reorganizare:

o filiala din tara A va deveni centrul principal de cercetare-dezvoltare al grupului;

o filialele din tarile B, C si D se vor specializa fiecare intr-o singurd familie de produse
si vor aproviziona toate pietele corporatiei;

e o0 parte dintre produsele fabricate de filialele externe va fi livrata si pe piata tarii de
origine;

o cartierul general va pastra strategia generald, alocarea capitalului si coordonarea retelei
internationale de distributie.

Restructurarea ar necesita o cheltuiald initiala de 42 milioane euro. Specializarea ar
produce economii anuale estimate la 24 milioane euro. In acelasi timp, costurile logistice ar
creste cu 5 milioane euro anual, iar coordonarea retelei ar costa suplimentar 4 milioane euro
anual.

Conducerea utilizeaza doua criterii cumulative:
e investitia trebuie recuperata in cel mult trei ani;
e reorganizarea nu trebuie sa reduca nivelul planificat al productiei, calitatea sau viteza
de servire a pietelor.

Analizele tehnice aratd ca toate filialele specializate au capacitate suficienta,
standardele de calitate raman neschimbate, iar stocurile regionale permit pastrarea termenelor
de livrare. Pentru evaluarea financiara se foloseste perioada simpld de recuperare, fara
actualizarea fluxurilor, impozite sau valoare reziduald. Economiile si costurile anuale sunt
considerate constante.

|= Contextul aplicatiei

Specializarea internationald nu Inseamna numai mutarea unei activitati dintr-o tara in
alta. Ea schimba logica intregii corporatii. O filiald nu mai este evaluatd exclusiv dupa
rezultatul obtinut pe piata proprie, ci si dupa contributia sa la functionarea celorlalte unitati.
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O asemenea structurd poate evita multiplicarea acelorasi instalatii, echipe si proiecte de
cercetare. Beneficiul este insa Insotit de costuri noi. Produsele si informatiile trebuie sa circule
intre mai multe locatii, iar o decizie locald poate influenta simultan productia din mai multe
tari. Economiile de scara nu trebuie, prin urmare, analizate separat de logistica si coordonare.

Trecerea la o retea integrata este justificatd numai dacd avantajele organizationale si
financiare compenseazi efortul restructuririi. In cazul de fata, criteriul financiar este completat
de conditii productive explicite, astfel incat reducerea costurilor sd nu fie obtinutd prin
diminuarea calitdtii sau a serviciilor oferite clientilor.

a Intrebiri

Care este beneficiul financiar anual net al reorganizarii?

In cat timp ar fi recuperati cheltuiala initiala?

Indeplineste proiectul criteriile stabilite de conducere?

Ce elemente arata ca reorganizarea conduce spre etapa a cincea a internationalizarii?
Cum s-ar modifica decizia dacd noul sistem ar genera costuri suplimentare de
coordonare de 8 milioane euro anual?

6. Indeplinirea criteriilor stabilite garanteaza succesul pe termen lung?

M

]
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"< Solutia

1. Beneficiul financiar anual net este:
24 — 5 — 4 = 15 milioane euro pe an.

2. Perioada simpla de recuperare este:
42 /15=2,8 ani.

3. Proiectul indeplineste ambele criterii. Perioada de recuperare, de 2,8 ani, este mai mica
decat limita de trei ani. Enuntul precizeaza, de asemenea, ca nivelul productiei, calitatea
si termenele de livrare pot fi mentinute.

4. Reorganizarea presupune transferarea centrului principal de cercetare-dezvoltare catre
o filiala, specializarea internationald a productiei, aprovizionarea tuturor pietelor din
unitati specializate si livrarea unor produse dinspre filiale catre tara de origine. Aceste
elemente sunt specifice integrarii structurale la scard globala.

5. In aceast situatie, beneficiul anual net ar deveni:
24 — 5 — 8 =11 milioane euro.
Perioada de recuperare ar fi:
42 /11 = aproximativ 3,82 ani.
Proiectul nu ar mai respecta limita de trei ani si nu ar trebui aprobat in forma analizatd, daca
acest criteriu ramane obligatoriu.
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6. Nu. Calculele se bazeaza pe estimari si pe mentinerea unor conditii precizate in enunt.
In practica, rezultatul poate fi influentat de intreruperi logistice, reactia personalului,
dificultati de coordonare sau modificarea cererii. Indeplinirea criteriilor justifica decizia
in conditiile date, dar nu elimina riscurile ulterioare.

<
111

Aplicatia nr. 67. Inversarea fluxurilor comerciale intr-o corporatie
integrata global

Corporatia Meridian Optics are cartierul general in tara O si opereaza urmatoarea retea:
o filiala din tara A dezvolta platforma tehnologica utilizata de toate unitatile grupului;
o filiala din tara B produce senzorii de precizie pentru Intreaga corporatie;
o filiala din tara C asambleaza produsul finit;
o filiala din tara D coordoneaza distributia pe mai multe piete.

Filiala din tara C produce anual 180.000 de unitati finite. Dintre acestea:
e 45.000 de unitati sunt expediate catre piata tarii O si distribuite prin reteaua corporatiei,
e 90.000 de unitati sunt livrate pe alte piete externe;
e 45.000 de unitati sunt vandute in tara C.

Cartierul general stabileste strategia generalda, portofoliul de produse si alocarea
investitiilor majore. Filialele pot selecta furnizori, organiza activitatea curentd si adapta
anumite operatiuni la conditiile locale, fara sd modifice standardele tehnologice comune.

|= Contextul aplicatiei

In forma traditionald a expansiunii externe, bunurile pleacd din tara de origine citre
pietele pe care corporatia doreste sa le deserveasca. O retea matura poate modifica aceasta
directie. O filiald care acumuleaza capacitate productiva, personal si experientd poate ajunge
sd aprovizioneze inclusiv piata din care a pornit initial compania.

Schimbarea directiei comerciale nu Inseamna ca societatea-mama isi pierde rolul.
Centrul poate pastra deciziile privind strategia si capitalul, in timp ce alte functii sunt atribuite
unitatilor care le pot realiza mai eficient. Autoritatea devine astfel diferentiata: unele decizii
raman centralizate, iar altele sunt luate mai aproape de activitatea concreta.

Aceastd organizare creeazd interdependentd. Centrul de cercetare depinde de
informatiile venite din productie, fabrica de senzori deserveste mai multe unitati, iar filiala de
asamblare are nevoie de distributia coordonata la nivelul grupului. Performanta nu mai poate
fi explicatd printr-o singura relatie dintre cartierul general si fiecare filiala.
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o Intrebari
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Ce forma de specializare poate fi identificatd in cadrul retelei?

Care dintre fluxurile prezentate reprezintd o inversare a directiei comerciale
traditionale?

Ce pondere din productia filialei C revine pe piata trii de origine?

Ce elemente justifica incadrarea corporatiei in etapa integrarii structurale globale?
Cum sunt distribuite responsabilitatile Intre cartierul general si filiale?

De ce livrarile catre tara O nu reprezinta o restrangere a internationalizarii?

Ce riscuri poate genera interdependenta dintre unitati?

"< Solutia

1.

3.

Reteaua este specializata functional. Filiala A realizeaza cercetarea-dezvoltarea, filiala
B produce o componentd esentiald, filiala C asambleazd produsul finit, iar filiala D
coordoneaza distributia.

Expedierea produselor finite din filiala C cétre piata tarii O reprezintd inversarea
fluxului comercial traditional. Bunurile nu mai circula numai din tara de origine spre

filiale, ci si dinspre o filiald externa spre piata de origine.

Ponderea este:

45.000 / 180.000 x 100 = 25%.
Prin urmare, 25% din productia filialei C este destinatd pietei tarii de origine.

4.

Corporatia dispune de activitdti specializate in tari diferite, de un centru de cercetare
aflat in strainatate, de fluxuri productive intre filiale si de exporturi dinspre o filiala
catre tara de origine. Unitatile sunt integrate Intr-o structurd comuna si nu functioneaza
ca operatiuni nationale independente.

Cartierul general controleazd directia strategica, portofoliul si investitiile majore.
Filialele administreaza furnizorii, productia curentd si adaptarile operationale permise
de standardele comune. Structura combind centralizarea strategica si descentralizarea
executiei.

Livrarile catre tara O aratd ca resursele productive au fost redistribuite in interiorul
corporatiei. Piata de origine este aprovizionata dintr-o unitate externa specializata, ceea
ce reflectd aprofundarea, nu diminuarea internationalizarii.

O intrerupere la producatorul de senzori poate afecta asamblarea, iar o problema in
filiala C poate reduce aprovizionarea mai multor piete. Pot apdrea si costuri ridicate de
coordonare, conflicte privind prioritatile de livrare sau dificultati in transmiterea
informatiilor intre unitati.
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— Aplicatia nr. 68. Traiectorii neliniare ale internationalizarii
Sunt analizate trei companii.

Compania A a inceput prin export indirect. Ulterior a deschis filiale comerciale, apoi fabrici
proprii in striinitate. In prezent, transfera intre filiale mai multe sectiuni ale procesului de
productie, foloseste subcontractori locali si acordd autonomie operationald unor unitati
regionale.

Compania B a fost infiintatd de la inceput cu investitori si echipe din trei tari. In primul an a
achizitionat doua firme strdine de software si a format o aliantd de cercetare cu o companie
independenta. Dupa doi ani, dezvoltarea produselor, serviciile digitale si distributia erau
repartizate intre unitdti din patru state. Compania nu a avut o perioada in care activitatea sa sa
fie limitatd la o singura piatd nationala.

Compania C produce componente industriale si detine o fabricd externa care deserveste piata
tarii-gazda. O reorganizare globald ar genera un beneficiu anual estimat la 7 milioane euro, dar
ar necesita costuri suplimentare de coordonare de 9 milioane euro anual si o cheltuiala initiala
de restructurare de 20 milioane euro. Conducerea decide sd mentind actuala structura.

|= Contextul aplicatiei

Etapele internationalizdrii sunt utile pentru identificarea modificarilor produse in
interiorul firmei. Ele nu trebuie insa transformate intr-un calendar obligatoriu. Unele companii
acumuleaza treptat experienta, pornind de la export si asumandu-si investitii externe numai
dupa consolidarea pozitiei comerciale.

In sectoarele in care firmele pot prelua rapid active, echipe si tehnologii, traseul poate
fi mult mai scurt. O achizitie oferd imediat o structurd existenta, iar o alianta poate conecta
compania la resurse pe care nu le-ar putea dezvolta singura intr-un interval comparabil. Din
acest motiv, varsta redusa a firmei nu este incompatibild cu o prezenta internationala complexa.

Nici atingerea ultimei etape nu trebuie privita ca o obligatie. Integrarea globala poate
aduce eficienta, dar presupune costuri si capacitate manageriald. Daca reorganizarea consuma
mai multe resurse decat avantajele pe care le produce, mentinerea unei structuri mai putin
integrate poate reprezenta o decizie economica justificata.

e Intrebari

Care companie urmeaza cel mai clar un traseu gradual al internationalizarii?

Ce elemente arata cd intreprinderea B este o companie ,,ndscutd multinationald”?

Prin ce mecanisme a accelerat compania B internationalizarea?

Faptul ca intreprinderea B nu a parcurs succesiv toate etapele impiedica formarea unei
structuri internationale avansate?

b=
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5. Este justificata decizia companiei C de a nu trece la o structurd globala mai integrata?
6. Ce factori pot influenta durata unei etape si momentul trecerii la urmatoarea?
7. De ce modelul etapelor trebuie utilizat ca instrument de analiza si nu ca regula rigida?

]
N ’

"< Solutia

1. Compania A urmeaza traseul gradual. Ea trece de la export indirect la filiale comerciale,
apoi la productie proprie si, in final, la restructurarea retelei internationale.

2. Compania B a avut inca de la infiintare investitori, personal si operatiuni in mai multe
state. Ea nu a functionat initial ca Intreprindere exclusiv nationald, urmata ulterior de o
extindere externa.

3. Internationalizarea a fost acceleratd prin achizitionarea unor firme strdine si prin
formarea unei aliante de cercetare. Achizitiile au oferit acces rapid la active si echipe,
iar alianta a permis utilizarea unor competente externe fara dezvoltarea lor integrala in
interiorul firmei.

4. Nu. Etapele nu trebuie parcurse obligatoriu intr-o succesiune identica de toate firmele.
Compania B poate ajunge rapid la o structurd avansata daca activitatile sale sunt efectiv
repartizate si coordonate international.

5. Da, in conditiile prezentate. Beneficiul anual de 7 milioane euro este mai mic decat
costul anual suplimentar de coordonare, de 9 milioane euro. Rezultatul anual ar fi
negativ cu 2 milioane euro, inainte de luarea in calcul a cheltuielii initiale de 20
milioane euro. Trecerea la o etapd mai avansata nu este eficientd in aceste conditii.

6. Durata poate depinde de sectorul de activitate, structura initiala a firmei, intensitatea
concurentei, ritmul inovarii, resursele financiare si manageriale, precum si de politicile
aplicate investitiilor strdine n statele implicate.

7. Modelul evidentiaza principalele modificari strategice si organizationale, dar simplifica

realitatea. Licentierea, subcontractarea, aliantele si achizitiile pot aparea in combinatii
diferite, pot accelera evolutia sau pot face dificila delimitarea exacta a unei etape.
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= Aplicatia nr. 69. Alegerea intre societate mixti si filiald proprie

Corporatia AgroMec doreste sa produca echipamente pentru procesarea alimentelor in
tara X. Compania cunoaste insuficient practicile comerciale, reglementérile si canalele de
distributie locale. Legislatia permite atat constituirea unei societati mixte, cat si infiintarea unei
filiale detinute integral.

Sunt analizate doud variante.

Varianta A — societate mixta

e AgroMec va detine 60% din capital, iar firma locala Delta 40%;

o Delta are o reputatie bund, dispune de manageri experimentati si de o retea de distributie
care acopera principalele regiuni ale tarii;

e productia poate incepe in 14 luni;

o partenerul local va participa la finantare, relatia cu autoritdtile si administrarea
operatiunilor;

e deciziile privind distribuirea profitului, reinvestirea si investitiile majore vor necesita
acordul ambilor parteneri;

e societatea mixta va utiliza o versiune matura a tehnologiei, in timp ce modulele
tehnologice sensibile vor continua sd fie produse de AgroMec in tara de origine.

Varianta B — filiala proprie

e AgroMec va detine integral unitatea si va finanta singura investitia;

e compania trebuie sa recruteze echipa de conducere, sa realizeze propriile studii de piata

si s construiasca o retea locald de distributie;

e productia poate incepe in aproximativ 30 de luni;

e corporatia va controla integral tehnologia, resursele si utilizarea profitului.
Conducerea a stabilit drept criterii principale inceperea productiei in cel mult 18 luni si accesul
imediat la o retea nationala de distributie. Dintre variantele care indeplinesc aceste doua
conditii, va fi preferata cea care ofera controlul mai ridicat.

|= Contextul aplicatiei

O societate mixta permite combinarea resurselor unei corporatii cu experienta unei
intreprinderi din tara-gazda. Partenerul local poate reduce timpul necesar intelegerii pietei si
poate facilita recrutarea, finantarea sau relatia cu institutiile. Aceste avantaje sunt importante
mai ales atunci cand investitorul nu dispune de propria infrastructura comerciala.

Cooperarea presupune Insa impartirea deciziilor. Partenerii pot avea opinii diferite
despre momentul distribuirii dividendelor, nivelul reinvestirii ori asumarea unor proiecte noi.
Reputatia si competenta firmei locale reduc unele riscuri, dar nu elimind posibilitatea aparitiei
unor conflicte.

Filiala proprie ofera control integral, insd investitorul trebuie sa construiasca singur
mecanismele necesare functionarii pe piata locala. Alegerea nu poate fi facuta in abstract. Ea
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depinde de obiectivele concrete ale corporatiei, de natura tehnologiei transferate si de resursele
pe care partenerul local le poate pune efectiv la dispozitie.

e intrebari

Ce avantaje ofera firma Delta in cazul constituirii societatii mixte?

Ce dezavantaje sau riscuri sunt asociate acestei variante?

Care sunt avantajele principale ale filialei proprii?

Ce varianta indeplineste criteriile obligatorii stabilite de conducere?

Ce masuri ar trebui prevazute pentru limitarea conflictelor n societatea mixta?
De ce pastrarea modulelor sensibile in tara de origine influenteaza alegerea?
In ce conditii ar putea deveni preferabila filiala proprie?

NoUvmkE W=

0]
< Solutia
1. Delta oferd cunoasterea mediului local, o echipd manageriald existenta, acces la

distributie, sprijin in relatia cuautoritatile si o contributie la finantarea proiectului.
Aceste resurse permit inceperea mai rapida a productiei si comercializarii.

2. AgroMec nu va putea decide singuasupra profitului, reinvestirii si investitiilor
majore. Pot apdrea conflicte privind obiectivele, asumarea riscurilor, finantarea sau
controlul operational. Corporatia trebuie, de asemenea, sa transmitd partenerului o
parte dintre cunostintele necesare productiei.

3. Filiala proprie ofedl control integral asupra operatiunilor, tehnologiei, investitiilor si
utilizarii rezultatelor financiare. Corporatia poate aplica mai usor propriile politici si
standarde, fara negocierea permanenta cu un asociat.

4. Societatea mixta este singura variantd care indeplineste ambele criterii obligatorii.
Productia incepe in 14 luni, sub limita de 18 luni, iar teaua nationala de distributie
este deja disponibila. Filiala proprie ar deveni operationald dupa aproximativ 30 de
luni si nu dispune initial de reteaua necesara. Prin urmare, varianta A trebuie aleasa.

5. Acordul dintre parteneri trebuie sa delimiteze contributiile, drepturile de decizie,
politica de distribuire si reinvestire a profitului, accesul la informatiile tehnologice,
asumarea costurilor, solutionarea disputelor si conditiile retragerii unui partener.

6. Mentinerea modulelor sensibile in interiorul AgroMec limiteaza tehnologia strategica
la care are acces partenerul. Astfel, societatea mixta poate utiliza tehnologia matura
necesara productiei fard ca firma locald sa primeasca toate cunostintele care sustin
avantajul competitiv al corporatiei.
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7. Filiala proprie ar putea deveni preferabild daca termenul de intrare nu ar mai fi
restrictiv, dacad AgroMec ar dobandi suficienta experienta locald si propria retea
de distributie sau d&a productia ar necesita transferarea unor tehnologii sensibile
care trebuie pastrate sub control exclusiv.

139



Bibliografie

Tabelele si datele numerice aferente constituie elaborari proprii ale autorilor, cu caracter
ipotetic si scop didactic.

Ahuja, Gautam, & Katila, Riitta (2001). Technological acquisitions and the innovation
performance of acquiring firms: A longitudinal study. Strategic Management Journal, 22(3),
197-220.

Amador, Joao, Cabral, Sonia (2023). European Central Bank. Multinational enterprises,
value chains and global production networks (ECB Working Paper No. 1739). European
Central Bank.

Anthony, Scott D., Duncan, David S., Siren, Pontus M. A. (2014). Build an innovation
engine in 90 days. Harvard Business Review, 92(12), 60-68.

Anthropic. (2026). Unele elemente schematice elaborate cu ajutorul Anthropic si verificate.

Baldwin, Richard (2016). The Great Convergence: Information Technology and the New
Globalization. Harvard University Press.

Bena, Jan, Li, Kay (2014). Corporate innovations and mergers and acquisitions. The Journal
of Finance, 69(5), 1923-1960.

Berlin, Mitch (2025, July). M&A activity insights: July 2025. Ernst & Young.

Blomstrom, Magnus, Kokko, Ari (1998). Multinational corporations and spillovers. Journal
of Economic Surveys, 12(3), 247-277.

Brouthers, Keith D. (2002). Institutional, cultural and transaction cost influences on entry
mode choice and performance. Journal of International Business Studies, 33(2), 203-221.

Brouthers, Keith D., Chen, Liang, Li, Sali, Shaheer, Noman (2022). Charting new courses
to enter foreign markets: Conceptualization, theoretical framework, and research directions

on non-traditional entry modes. Journal of International Business Studies, 53(9), 2088—
2115.

Brynjolfsson, Erik, & McAfee, Andrew (2014). The Second Machine Age: Work, Progress,
and Prosperity in a Time of Brilliant Technologies. W. W. Norton & Company. (Accesat
17.07.2025)

Bureau of Economic Analysis. (2023). Activities of U.S. Multinational Enterprises, 2021.
U.S. Department of Commerce.

BYD Company. (2024). BYD Ascends to No. 143 in the 2024 Fortune Global 500. BYD
Official Press Release.

140



Calderon, Cesar, Loayza, Norman, Serven, Luis (2004). Greenfield foreign direct investment
and mergers and acquisitions - feedback and macroeconomic effects (Policy Research
Working Paper Series 3192). The World Bank.

Capron, L., & Mitchell, W. (1998). Bilateral resource redeployment and capabilities
improvement following horizontal acquisitions. Industrial and Corporate Change, 7(3), 453—
484.

Cassiman, Bruno, Colombo, Massimo G., Garrone, Paola, Veugelers, Reinhilde (2005). The
impact of M&A on the R&D process: An empirical analysis of the role of technological- and
market-relatedness. Research Policy, 34(2), 195-220.

Caves, Richard (1996). Multinational Enterprises and Economic Analysis, Second Edition,
Cambridge University Press

Cefis, Elena, & Marsili, Orietta (2006). Survivor: The role of innovation in firms’ survival.
Research Policy, 35(5), 626—641.

Cobham, A., & Jansky, P. (2018). Global distribution of revenue loss from corporate tax
avoidance: Re-estimation and country results. Journal of International Development, 30(2),
206-232.

Cohen, W. M., & Levinthal, D. A. (1990). Absorptive capacity: A new perspective on
learning and innovation. Administrative Science Quarterly, 35(1).

Comisia Europeana. (2011). O noua strategie a UE (2011-2014) privind responsabilitatea
sociala a intreprinderilor. Bruxelles: Comisia Europeana.

Crane, Andrew, Matten, Dirk, Glozer, Sarah, Spence, Laura J. (2019). Business Ethics:
Managing Corporate Citizenship and Sustainability in the Age of Globalization (5th ed.).
Oxford University Press.

Crespi, Gustavo, & Zuniga, Pluvia (2012). Innovation and productivity: Evidence from six
Latin American countries. World Development, 40(2), 273-290.

Daco, Gregory, Berlin, Mitch, Witte, Pete (2024, November). Deal Barometer: M&A
outlook and forecast. EY-Parthenon, Ernst & Young Global Limited.

Dahlsrud, Alexander (2008). How Corporate Social Responsibility is Defined: An Analysis
of 37 Definitions. Corporate Social Responsibility and Environmental Management, 15(1),
1-13.

Davies, Ronald B., Desbordes, Rodolphe, Ray, Anna (2018). Greenfield versus merger and

acquisition FDI: Same wine, different bottles? Canadian Journal of Economics, 51(4), 1151-
1190.

141



De Grauwe, Paul, Camerman, Filip (2002). How Big are the Big Multinational Companies?,
University of Leuven, January 2002

Deloitte (2023, martie 16). 2023 Continued headwinds make chemical industry cautious
about M&A in 2023, according to Deloitte Global report.

Deloitte. (2024, martie). Chinese multinationals: The new wave of global expansion
[Deloitte Insights]

Deloitte. (2024, aprilie 2). 2024 global chemical industry mergers and acquisitions outlook.

Desyllas, Panos, Hughes, Alan (2008). Sourcing technological knowledge through corporate
acquisition: Evidence from an international sample of high technology firms. The Journal of
High Technology Management Research, 18(2), 157-172.

Dicken, Peter (1992), Global Shift, The Internationalization of Economic Activity. Second
Edition, Paul Chapman Publishing Ltd.

Duchek, Sabine. (2020). Organizational resilience: A capability-based conceptualization.
Business Research, 13(1), 215-246.

Dunning, John H. (1980). Toward an eclectic theory of international production: Some
empirical tests. Journal of International Business Studies, 11(1), 9-31.

Dunning, John H., Lundan, S. M. (2008). Multinational Enterprises and the Global Economy
(2nd ed.). Cheltenham: Edward Elgar.

Dunning, John H. (1993). Multinational Enterprises and the Global Economy. Addison-
WesleyPublishing Company

Dunning, John H. (1998). Location and the Multinational Enterprise: A Neglected Factor?
in Journal of International Business Studies, Volume 29, no. 1, First Quarter 1998

Dunning, John H. (1995). Reappraising the Eclectic Paradigm in an Age of Alliance
Capitalism. In Journal of International Business, third quarter 1995

ECB (2025). European Central Bank. Speech by Claudia Buch, Chair of the Supervisory
Board of the ECB, Warsaw School of Economics. European banking integration:
harnessing the benefits, containing the risks. Speech by ECB Banking Supervision.

Eden, Lorraine (2001). Intra-firm Trade and the Multinational Enterprise: Theory and
Measurement. Bureau of Labor Statistics.

142



Eden, Lorraine (2019). The arm’s length standard: Making it work in a 2 1st-century world
of multinationals and nation states. In T. Pogge & K. Mehta (Eds.), Global Tax Fairness
(pp. 138-167). Oxford University Press.

Edquist, Charles (2005). Systems of Innovation: Perspectives and Challenges. In Fagerberg,
Jan, Mowery, David C., Nelson, R. R. (Eds.). The Oxford Handbook of Innovation. Oxford
University Press.

Eren, Mesut, Zhuang, Hong (2015). Mergers and acquisitions versus greenfield investment,
absorptive capacity, and economic growth: Evidence from 12 new member states of the
European Union. Eastern European Economics, 53(2), 99—123.

ECB (2023). European Central Bank. Banking on resilience: navigating persistent and
emerging issues. Supervisory Newsletter.

European Commission. (2023). Annual report on competition policy 2022. Publications
Office of the European Union.

European Union. (2024, 13 June). Directive (EU) 2024/1760 of the European Parliament
and of the Council on corporate sustainability due diligence (OJ L 1760, 5 July 2024; entered
into force 25 July 2024). Official Journal of the European Union.

European Commission. (2024, 27 June). Science, Research and Innovation Performance of
the EU 2024 (Directorate-General for Research and Innovation). Publications Office of the
European Union.

Feldman, Emilie R., & Hernandez, Exequiel (2021). Synergy in mergers and acquisitions:
Typology, lifecycles, and value. Wharton School, University of Pennsylvania.

FMI (2024). Fondul Monetar International. World Economic Outlook. Database: April 2024
Edition.

Fortanier, Fabienne (2002). The Effects of Foreign Direct Investment on Market Structure and
Competition in Developing Countries — A Review of the Evidence, in volumul The Costs and
Benefits of FDI, OECD, Paris

Fortune Magazine. Preluat de pe https:/fortune.com/ranking/global500/ (Accesat
19.07.2026)

Fortune Media. (2024). Methodology for Global 500. Fortune Magazine. Preluat de pe
https://fortune.com/franchise-list-page/global-500-methodology-2024/ (Accesat
19.07.2026)

Garetto, Stefania, Pavcenik, Nina, Ramondo, Natalia (2022). Foreign direct investment and
development. VoxDev.

143



Gereffi, Gary, Fernandez-Stark, Karina (2016). Global Value Chain Analysis: A Primer (2nd
ed.). Durham, NC: Duke CGGC (Center on Globalization, Governance & Competitiveness).

Gerefti, G. (2018). Global value chains and development: Redefining the contours of 21st
century capitalism. Cambridge University Press.

Giuliani, Elisa, Pietrobelli, Carlo, & Rabellotti, Roberta (2005). Upgrading in global value
chains: Lessons from Latin American clusters. World Development, 33(4), 549-573.

Grata. (2025, March 18). M&A Data Insights: Annual activity and key figures. Grata.

Gugler, Klaus, Mueller, Dennis C., Yurtoglu, Burcin B., & Zulehner, Christine (2003). The
effects of mergers: An international comparison. International Journal of Industrial
Organization, 21(5), 625-653.

Hanson, Gordon H. (2001). Should Countries Promote Foreign Direct Investment?
University of Michigan, School of Business Administration, Department of Economics,
USA, G-24 Discussion Paper No. 9, February 2001.

Harding, David, Stafford, Dale, Grass, Kay, Kumar, Suzanne, & Telzak, Rebecca (2024).
Looking Back at M&A in 2024: Dealmakers Adapt as the Market Idles (pp. 1-10). Bain &
Company.

Hart, Jeffrey A., Sangbae, Kim (2002), Explaining the Resurgence of U.S. Competitiveness:
The Rise of Wintelism, in revista The Information Society no. 18/February 2002

Hennart, Jean-Francois, & Park, Young-Ryeol (1993). Greenfield vs. acquisition: The
strategy of Japanese investors in the United States. Management Science, 39(9), 1054—1070.

Herciu, M., & Ogrean, C. (2013). Assessing the degree of internationalization of firms.
Studies in Business and Economics, 8(3), 133—-140.

Hoskisson, Robert E., Hitt, Michael A., Ireland, Duane R. (2000). Mergers and acquisitions
and managerial commitment to innovation in M-form firms. Strategic Management Journal,
21(5), 479-488.

Ietto-Gillies, Grazia (1998). Different conceptual frameworks for the assessment of the

degree of internationalization: An empirical analysis. Transnational Corporations, 7(1), 17—
39.

Ietto-Gillies, Grazia (2021). Transnationality in the XXI century: Concept and indicators.
Critical Perspectives on International Business, 18(1), 59-83.

Jaax, Alexander, Miroudot, Sebastien, & van Lieshout, Elisabeth (2023). Deglobalisation?
The reorganisation of global value chains in a changing world (OECD Trade Policy Paper
No. 272). OECD Publishing.

Keenan Liam, Wo¢jcik Dariusz (2023). The economic geographies of mergers and
acquisitions (M&As). Environ Plan A. PMC PubMed Central. 2023 Sep; 55(6):1618-1627.

144



Kenton, Will & Investopedia. (2024). Business consolidation: Definition, how it works, and
example. Investopedia.

Kicsi, Rozalia, Burciu, Aurel (2019). Inside the world—class multinationals: A sectoral
frame. Studies in Business and Economics, 14(3), 221-233.

Kissin, Ellesheva, Foley, Stephen (2025, February 4). Boost from dealmaking rebound.
Financial Times.

Kubistova, Natalie (2017). Impact and Performance of Transnational Corporations. Charles
University, Prague.

Lall, Sanjaya (1992). Technological capabilities and industrialization. World Development,
20(2), 165-186.

Levin, Tim (2025, ianuarie 2). China's BYD Was The Top EV Maker In 2024, Beating Tesla.
InsideEVs

Lund, Susan, Manyika, James, Woetzel, Lola, Bughin, Jacques, Krishnan, Mekala, Seong,
Jeongmin, Muir, Mac (2019). Globalization in transition: The future of trade and value
chains. McKinsey Global Institute.

Luo, Yadong, Tung, Rosalie L. (2018). 4 general theory of springboard MNEs. Journal of
International Business Studies, 49(2), 129-152.

Lundvall, Bengt-Ake. (1992). National Systems of Innovation: Towards a Theory of
Innovation and Interactive Learning. Pinter Publishers.

Manly, Justin., Ringel, Michael, MacDougall, Amy, Harnoss, Johann, Wolke-Perten, Jakob,
Backler, Wendi, Gjerstad, Ketil, Kimura, Ryoji, Viner, Beth (2024, June 4). Innovation
Systems Need a Reboot: Today’s innovation paradox and how to close the gap. Boston
Consulting Group.

Maskus, Keith E. (2000). Intellectual Property Rights in the Global Economy. Institute for
International Economics.

Moris, Francisco (2021). Foreign R&D reported by IT-related industries account for about
half or more of U.S.-owned R&D performed in India, China, Canada, and Israel (NSF 22-

328). National Science Foundation. National Center for Science and Engineering Statistics.

Morris, Charles R., Ferguson, Charles H. (1993). How Architecture Wins Technology Wars,
Harvard Business Review.

Munteanu, Costea, Valsan, Calin 1995. Investitii internationale, Editura Oscar Print,
Bucuresti.

145



Nagpaul, Shivani (2024, May). Connecting the dots: M&A deals in the technology services
in 2024. EY India Insights.

Narula, Rajneesh, Dunning, John H. (2000). Industrial development, globalization and
multinational enterprises: New realities for developing countries. Oxford Development
Studies, 28(2), 141-167.

Narula, Rajneesh, Dunning, John H. (2010). Multinational enterprises, development and
globalization: Some clarifications and a research agenda. Oxford Development Studies,

38(3), 263-287.

National Science Board® (2024). Global trade in knowledge- and technology-intensive
output. U.S. National Science Foundation.

National Science Board® (2024, February 29). Global competitors outpace U.S. in patents.
National Science Foundation.

Nocke, Volker, Yeaple, Stephen (2007). Cross-border mergers and acquisitions vs.
greenfield foreign direct investment: The role of firm heterogeneity. Journal of International

Economics, 72(2), 336-365.

O’Brien, Gigi (2025, ianuarie 14). European financial services M&A activity picked up in
2024, with deal volume reaching a nine-year high. EY Global Newsroom.

OECD (2002). Foreign Direct Investment for Development — Maximizing Benefits,
Minimizing Costs, OECD Publications Service, Paris.

OECD (2013). Interconnected economies: Benefiting from global value chains. OECD
Publishing.

OECD. (2013). Action Plan on Base Erosion and Profit Shifting. OECD Publishing.

OECD (2015). Aligning transfer pricing outcomes with value creation, Actions 8-10 - 2015
Final Reports. OECD Publishing.

OECD (2022). OECD Transfer Pricing Guidelines for Multinational Enterprises and Tax
Administrations 2022. OECD Publishing.

OECD & UNCTAD. (2023, decembrie). 30th report on G20 trade and investment measures
(p. 2). OECD Publishing.

OECD (2023). OECD Guidelines for Multinational Enterprises on Responsible Business
Conduct. OECD Publishing.

146



OECD (2023). OECD Science, Technology and Innovation Qutlook 2023: Enabling
Transitions in Times of Disruption (p. 3). OECD Publishing.

OECD (2023). Deglobalisation? The Reorganisation of Global Value Chains in a Changing
World. OECD Trade Policy Paper No. 272. OECD Publishing.

OECD (2024). Official development assistance (ODA). OECD Development Co-operation
Directorate

OECD (2024). Cross-Border Mergers and Acquisitions: Policy Trends and Analysis. OECD
Publishing.

OECD (2024, aprilie). FDI in Figures — April 2024. OECD Publishing.

OECD (2024, mai). Growth of digital economy outperforms overall growth across OECD.
OECD Press Release.

OECD (2025). OECD Supply Chain Resilience Review: Navigating Risks, OECD
Publishing, Paris

Ogrean, Claudia, Herciu, Mihaela (2013). Multinational Enterprises—Dynamics and Trends.
Studies in Business and Economics, 7(2), 123—134.

OpenAl. (2026). Unele informatii corelate cu ajutorul OpenAl si verificate.

Organisation for Economic Co-operation and Development (2022). Global Outlook on
Financing for Sustainable Development 2023: No Sustainability Without Equity. OECD
Publishing.

Patir, Ziva (2002). Corporate Social Responsibility. What is it and Whose Responsibility?.
ISO Workshop on Corporate Social Responsibility, Port-of-Spain, Trinidad, 10 June 2002,
Anex 1.

Philippine Corporation Code. (2016). Title 9: Merger and consolidation. Revised
Corporation Code of the Philippines.

Postelnicu, Catélin (1998). Corporatiile multinationale, locul si rolul lor in economia
mondiala. Editura Casa Cartii de Stiinta, Cluj-Napoca.

Postelnicu, Gheorghe, Postelnicu, Catalin (2000). Globalizarea economiei. Editura
Economica, Bucuresti.

Postelnicu, Catalin (2005). Firmele multinationale la inceput de mileniu, Editura Risoprint,
Cluj-Napoca.

147



Postelnicu Catalin, Calea Sorin Augistin (2025), Sinteza tematica: corporatiile
multinationale, Ed. Presa Universitara Clujeana, Cluj-Napoca.

PR Newswire. (2024, august 5). Fortune announces 2024 Fortune Global 500.

PwC. (2025). Navigating auto industry disruptions: tariffs, slow EV growth, China
competition. Next in auto 2025. PricewaterhouseCoopers.

PwC. (2025). Global M&A Industry Trends — 2025 Mid-Year Outlook.
PricewaterhouseCoopers.

Ramondo, Natalia, Rappoport, Veronica, & Ruhl, Kim J. (2016). Intrafirm trade and vertical
fragmentation in U.S. multinational corporations. Journal of International Economics, 98,
51-59.

Reuters. (2023). Broadcom plans to close $69 billion VMware deal on Wednesday. Reuters.

Roach, B. (2023, septembrie). Corporate Power in a Global Economy. An ECI Teaching
Module on Social and Environmental Issues, Economics in Context Initiative, Global
Development Policy Center, Boston University

S&P Global Market Intelligence. (2025, April). Global M&A by the Numbers: Q1 2025.

Sakoui, Anousha, Sen, Anirban, Wu, Kane (2024). Dealmakers eye $4 trillion-plus M&A
haul in 2025 on Trump boost. Reuters News.

Salenga Law Firm. (2023, November 14). Understanding mergers and consolidation of
corporations. Salega Law Firm.

Sangbae, Kim, Hart, Jeffrey A. (2002). The Global Political Economy of Wintelism: A New
Mode of Power and Governance in the Global Computer Industry, in volumul: Rosenau,
James N., Singh, J.P. (editors), Information Technologies and Global Politics: The Changing
Scope of Power and Governance, SUNY Press, Albany, New York.

Schilling, M. A. (2020). Strategic Management of Technological Innovation (6th ed.).
McGraw-Hill Education. ISBN: 9781260242912.

Scott, D. L. (2012). Wall Street words: An A to Z guide to investment terms for today's
investor (4th ed.). Houghton Mifflin Harcourt.

Seong, Jeongmin, White, Olivia, Birshan, Michael, Woetzel, Lola, Lamanna, Camillo,
Condon, Jeffrey, Devesa, Tiago (2024). Geopolitics and the geometry of global trade.
McKinsey Global Institute 2024.

Shaxson, Nick (2020, September 7). Over a third of world trade happens inside
multinational corporations. Tax Justice Network.

148



Shimizu, Katsuhiko, Hitt, Michael A., Vaidyanath, Deepa, Pisano, Vincenzo (2004).
Theoretical foundations of cross-border mergers and acquisitions: A review of current

research and recommendations for the future. Journal of International Management, 10(3),
307-353.

Singh, Jaspreet, Varghese, Harshita Mary (2025). OpenAl to raise $40 billion to boost Al
efforts. Reuters.

Slangen, Arjen, Hennart, Jean-Francois (2007). Greenfield or acquisition entry: A review of
the empirical foreign establishment mode literature. Journal of International Management,
13(4), 403—429.

Straub, Thomas (2007). Reasons for frequent failure in mergers and acquisitions: A
comprehensive analysis. Deutscher Universitits-Verlag.

The Scottish Parliament (2002). The Information Centre, Corporate Social Responsibility,
SPICe Briefing, 02/99, 29 August 2002

Thornhill, John, Financial Times. (2024, October 24). Corporate wizards out-magic the
muggles. Financial Times.

Tradelnt. (2025). Top 10 Largest Exporting Countries In The World 2024/2025 and What
Your Business Can Do. Tradelnt.

Trentini, Claudia (2021). 4 reassessment of UNCTAD’s transnationality indices in the
digital economy. Transnational Corporations Journal, 28(3).

U.S. Bureau of Economic Analysis (2024). Activities of U.S. Multinational Enterprises,
2022. Bureau of Economic Analysis, U.S. Department of Commerce.

UNCTAD (1999). World Investment Report — Foreign Direct Investment and the Challenge
of Development, United Nations.

UNCTAD (1999). Foreign Direct Investment and Development, UNCTAD Series on Issues
in International Investment Agreements, United Nations, Geneva.

UNCTAD (2001). Transfer of Technology and Transnational Corporations: Analytical
Report on Technology Transfer Channels. Geneva: United Nations.

UNCTAD (2001), Social Responsibility, UNCTAD Series on Issues in International
Investment Agreements, United Nations, New York.

UNCTAD (2002). World Investment Report 2002 — Transnational Corporations and Export
Competitiveness, United Nations, Geneva.

149



UNCTAD (2003). World investment report 2003: FDI policies for development — National
and international perspectives. United Nations Publications.

UNCTAD (2017). World Investment Report 2017: Investment and the Digital Economy.
Geneva, United Nations.

UNCTAD (2020). World Investment Report 2020: International Production Beyond the
Pandemic. United Nations Conference on Trade and Development.

UN Conference on Trade and Development. (2022). Trade and development report 2022:
Development Prospects in a Fractured World: Global Disorder and Regional Responses.
United Nations.

UNCTAD (2022). Trade and Development Report 2022: Development prospects in a
fractured world — Global disorder and regional responses. United Nations.

UNCTAD & World Trade Organization. (2023). Global Value Chain Development Report
2023: Resilient and sustainable GVCs in turbulent times.

UNCTAD (2023). World Investment Report 2023: Investing in sustainable energy for all.
United Nations.

UNCTAD (2024). Key Statistics and Trends in International Trade 2023. United Nations
Conference on Trade and Development.

UNCTAD (2024). Technology and Innovation Report 2024: Opening Green Windows —
Technological Opportunities for a Low-Carbon World. United Nations.

UNCTAD (2024). World Investment Report 2024: Investment Facilitation and Digital
Government. Geneva and New York, United Nations.

UNCTAD (2024). Global foreign direct investment falls for the second consecutive year,
posing acute challenges to developing countries. UN Trade and Development Press Release.

UNCTAD (2025). SDG Pulse 2025: Structural transformation to mitigate persistent
technology gap. United Nations Conference on Trade and Development.

UNCTAD (2025). Technology and Innovation Report 2025: Inclusive Artificial Intelligence
for Development. United Nations Conference on Trade and Development.

UNIDO Industrial Analytics Platform. (2024). What are global value chains and why do
they matter? Industrial Analytics Platform.

UNEP (2021). United Nations Environment Programme. Making Peace with Nature: A

scientific blueprint to tackle the climate, biodiversity and pollution emergencies. Nairobi:
UNEP.

150



Viguerie, Patrick S., Calder, Ned, Hindo, Brian (2021, May). 2021 Corporate longevity
forecast. Innosight.

Weber, Max M. (2023). The Relationship between Resilience and Sustainability in the
Organizational Context — A Systematic Review. Sustainability, 15(22), 15970

Wenzel, Matthias, Stanske, Sarah, Lieberman, Marvin B. (2021). Strategic responses to
crisis. Strategic Management Journal, 42(2).

WilmerHale (2025). 2025 M&A report. WilmerHale.

Williams, Rhiannon (2024, septembrie 30). 2024 Climate Tech Companies to Watch: BYD
and its affordable EVs. MIT Technology Review.

World Bank (2018). Global investment competitiveness report 2017/2018: Foreign investor
perspectives and policy implications. World Bank Group.

World Bank (2020). World Development Report 2020: Trading for Development in the Age
of Global Value Chains. The World Bank.

World Bank (2021). An Investment Perspective on Global Value Chains. World Bank Group.
World Bank (2024). World Development Indicators. World Bank Open Data.

World Bank (2024). World Development Indicators: Value added by foreign multinationals
as % of GDP [Dataset].

World Economic Forum (2020). Global Competitiveness Report 2020: How Countries Are
Performing on the Road to Recovery. World Economic Forum.

World Economic Forum (2024). Beyond cost: Country readiness for the future of
manufacturing and supply chains. World Economic Forum

WTO (2023). Global Value Chain Development Report 2023: Resilient and Sustainable
GVCs in Turbulent Times. World Trade Organization.

Zhang, Jianhong, Zhou, Chaohong, Ebbers, Haico (2011). Completion of Chinese overseas
acquisitions. Institutional perspectives and evidence. International Business Review, 20(2).

Zysman, John, Schwartz, Andrew (editors) (1998), Enlarging Europe: The Industrial

Foundations of a New Political Reality, The Regents of the University of California,
Berkeley, Research Series No. 99.

151



ISBN 978-606-37-3197-6
ISVN 978-606-37-3198-3




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Average
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages false
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Average
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages false
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Average
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 2.00000
  /EncodeMonoImages false
  /MonoImageFilter /FlateEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName (Coated FOGRA39 \(ISO 12647-2:2004\))
      /DestinationProfileSelector /UseName
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive true
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 6
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




