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Abstract: The transnational corporate management is an intercultural management in two ways: first
that refers to relationships that are established and developed in different countries, so between different
national cultural spaces; then that it is about the interactions between organizations - business, customers,
competition - that have different values and behaviors, in other words they have different enterprise cultures.
The development of transnational corporate management is a reflection of the process of internationalization
of the economic life, which required as the firm’s existence and functioning environment the global market,
the global economic space.
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Corporatiile transnationale (CTN) reprezintd componente importante ale unui proces amplu de
internationalizare si globalizare a economiei mondiale, constituind in prezent o forma componentd de
bazd a acesteia®. Se considerd ci unul din principalii factori care au determinat ,explozia corporatiilor
transnationale” in lume este revolutia tehnico-stiintifica cu componenta actuala a acesteia — tehnologiile de
varf.

Corporatiile transnationale sunt definite Tn mod variat in literatura economica de specialitate, atat in tara
noastra, cat si in strainatate, pornind fie de la statutul juridic al acestora, fie de la comportamentul lor
economic $i managerial in relatiile internationale. Profesorul universitar Virgil Gheorghita le defneste astfel:
,Corporatia transnationald este o companie care isi extinde activitatea de productie si de comercializare in
afara granitelor propriei tari, fiind formata dintr-o societate principald — societate mama — si un numar de
filiale implantate in diferite tari, este condusd de o echipd internationald, iar strategia si amploarea acestor
filiale sunt stabilite pe baza maximizarii profitului la scara intregii companii™®.

Managementul afacerilor internationale si managementul afacerilor in plan national se aseamana prin
aceea cd, in ambele cazuri se urmareste atingerea obiectivelor economice ale organizatiei prin coordonarea
rationald si utilizarea eficientd a resurselor. Ele se deosebesc datoritd contextelor diferite in care se
realizeazd, a diversitatii culturale a participantilor la tranzactii, precum §i ca urmare a conceptiilor si
practicilor manageriale diferite.

Dezvoltarea managementului corporatiilor transnationale este o reflectare a procesului de
internationalizare a vietii economice, care a impus ca mediu de existentd si functionare a firmei piata
mondiala, spatiul economic global. Acest proces s-a realizat atat prin intensificarea internationalizarii — in
plan regional (integrare economicd) sau mondial (cresterea comertului international, a investitiilor striine,
dezvoltarea relatiilor financiar-valutare) — cat si prin largirea acesteia, extinderea relatiilor economice si
cresterea interdependentelor dintre fluxurile comerciale, de investitii si financiar-valutare la scara globala’.

Managementul marilor corporatii reprezintd un model de eficientd economica ce std deseori la baza
studiilor economistilor din tarile in curs de dezvoltare, ce doresc rentabilitati economice comparabile 1n tarile
lor. Societatile transnationale sunt in general grupate dupé cele trei tipuri consacrate de management: nord-
american, european, si asiatic. Modelul american este unul din cele mai cunoscute si apreciate modele; pe
acesta il vom analiza 1n cele ce urmeaza.
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1. Caracteristicile modelului american de management

Managementul nord-american a influentat si influenteaza evolutia managementului din numeroase tari de
pe glob. In comparatie cu managementul nipon, cel nord-american se caracterizeaza printr-un plus de
diversitate, atat in S.U.A. cat si Canada, societatea, cultura si managementul caracterizadndu-se printr-un
pronuntat individualism®. in plus, managementul din S.U.A. prezinti un pronuntat pragmatism, punand
accent pe maximizarea profitului, eficienta organizationald si cresterea productivitdtii.

in opinia lui Charles Krauthammer, Statele Unite ale Americii se afld in fata unui moment ,,unipolar”.
Acest stat se afld dupd Michael Doyle in centrul unei ,,comunitati liberale a pacii”, ce incearca restabilirea
ordinii mondiale (John Mearsheimer), pe baza ,rolului legii” si a ,emergentei persoanei in dreptul
international” in viziunea lui John Barton si Barry Carter.

Dupa aprecierea specialistilor americani, economia SUA se bazeaza pe structurile capitaliste, dar cea mai
buna caracterizare ar fi cea a unei economii mixte ori ca un amestec Intre sectorul privat si cel public.

Prima caracteristica a acestui management este faptul ca are o economie mixta si o dezvoltata clasa de
mijloc. A doua trasdturd economica definitorie este existenta unui puternic sector bancar (peste 42 de banci
cu 10 miliarde de dolari fiecare). SUA se afld intre managementul de tip clasic si cel de tip nou.

Elementele specifice managementului nord-american in raport cu cel nipon, dupa Hofstede sunt:

e un pronuntat individualism;
e distanta dintre nivelul inferior si cel superior este redusa;
e dimensiunea evitarii incertitudinii prezinta o valoare medie In SUA;
e o pronuntatd masculinitate.
in privinta dinamicii scopurilor organizationale se remarca unele schimbari importante:

= obtinerea de produse de calitate si asigurarea de servicii post-vanzare clientilor au devenit o
prioritate pentru firmele nord-americane;
® asigurarea unei vieti calitativ superioare necesitd un ,,sistem de valori cooperativ”, si nu
individualist;
= atentia fatd de viata familiald a salariatului este sporita;
= se manifesta o apreciere fatd de importanta deciziilor si actiunilor guvernului, de
parteneriatul dintre sectorul public si privat;
= se incearcd o armonizare intre valorile individuale si cele organizationale.
Dupa specialistii in economia SUA se Intdlneste o larga raspandire a intreprinderilor mici, un mare
accent pe intelectualizarea si informatizarea Intreprinderilor, orientare crescanda spre robotizare si o tendinta
de amplasare a agentilor economici in zonele rurale”.

2. Tendinte in evolutia managementului corporatiilor transnationale

Desi numeroase firme rentabile preferd s rdmana in zonele pietelor nationale sau regionale chiar 1n anii
2000, mondializarea economiei incurajeazd un mare numar de Intreprinderi sd se lanseze in competitii
internationale. Din tendinta catre mondializare rezultd doud probleme ale managementului corporatiilor
transnationale. In primul rind managerii sunt obligati si invete cum si selectioneze si si instruiasci o
populatie activa pluriculturii care trebuie si-i ofere acelasi timp motivatii adecvate'®. Aceastd cerintd le
impune sd cunoascd mai multe limbi, sa céldtoreascd in tdrile respective, sa descifreze culturi diferite, sa
munceasca in mijlocul unei echipe pluriculturale pentru a le invata sa le conduca, s fie pregatiti sa atenueze
eventualele conflicte intre culturi. Noua sensibilitate culturald le cere sa cunoascd cat mai bine ,, culturile”
etnicilor si ale minoritatilor din tarile in care lucreaza.

In al doilea rind, activitatea teoreticdi a managementului international este pusi in situatia de a-si
aprofunda cercetarile referitoare la concordanta dintre ,,cultura” intreprinderii si cultura nationald, la modul
in care ele se completeaza sau se stingheresc reciproc.

Mondializarea concurentei va impune de asemenea intreprinderii sa-si ,,internationalizeze” structura
managementului de varf, care cuprinde in general 100, 150 de directori (numarul lor putand ajunge la 500, in

8 Kober, M., Management Consulting, AMCOR, 1992
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cazul corporatiilor mari), dacd se decid s dobandeascd in timp util competentele necesare pentru a se
mentine competitivi oriunde in lume.

Directorii din varful ierarhiei manageriale pot urma mai multe cursuri de instruire in domeniul
managementului international, in intreprinderi sau in mai multe filiale, cursuri la care participd In mod
deliberat salariatii alesi din diferite medii internationale si apartinand unor culturi distincte. Unele firme
considera ca echipele de lucru plurinationale si misiunile de scurtd durata in strdinatate reprezintd mijloace
foarte bune pentru ca directorii lor sd capete perspectiva internationald de care au nevoie.

Numeroase transnationale au procedat fie din proprie initiativda, fie sub presiunea unor constrangeri
externe la restructurarile interne, ca reducerea activitatilor sau transformarea unor tipuri de activitati in cadrul
altor intreprinderi, fuziuni sau ,,descentralizari in piramida rasturnata”, care confera importante mai mari
filialelor din apropierea clientului in defavoarea celor centrale'. in unele cazuri, fluxul puterii ierarhice a
fost Tnlocuit de o serie de ,,mecanisme de inflatie” in plan orizontal sau de echipa care desfiinteaza barierele
dintre locurile de munca, dintre intreprinderi si uneori chiar dintre tari.

Efectele restructurale s-au concretizat printre altele, in inlocuirea controalelor birocratice, cu programe
foarte clare, care stabilesc, conform specificului economic al intreprinderii ca si particularitatea ei socio-
culturala, un ansamblu riguros de linii de conduitd pentru toate categoriile de personal, inclusiv pentru
manageri. Acestia isi vor dovedi capacitatea de a conduce lucrand in structura orizontald sau/si legate de
specialisti si introducand noi mijloace de mentinere a echilibrului firmei prin negocieri, rotirea cadrelor si
instruirea retelelor. Ei vor avea mai putind autoritate si mai multe obligatii In cadrul echipelor de angajati si
mai ales 1n retelele din grupurile de inaltd performanta unde vor stabili impreuna cu specialistii o comunicare
persuasiva si constructiva in scopul exersarii unei influente benefice in plan orizontal al organizarii firmei.

In concluzie, este o evidentd faptul ci tendintele anilor 2000 produc la nivelul mediului socio-cultural,
reale constructii care actioneazd sub forma ,,corporatiilor viitoare”. Penuria personalului competent si
aparitia unei populatii active diversificate vor constrdnge managerii sd utilizeze mai bune resurse umane
existente pe care nu le poate lisa la voia intamplarii. in acelasi timp, reciclarea si acumularea cunostintelor
de management international, fiind foarte costisitor, este avantajul firmei sd-si asigure loialitatea personalului
intreprinderii la nivelul introducerii noului si al perfectiondrii serviciilor ceea ce va permite totodatd
acoperirea nevoilor populatiei active si diversificate.

Analiza facuta ultimului sfert de secol de teoreticienii managementului international evoca in primul
rand unificarea progresiva a pietelor mondiale. Sub influenta Acordului General asupra Tarifelor vamale si
Comertul (G.A.T.T.) a avut loc o cadere masiva a barierelor vamale, aparitia celor trei zone economice
dominante si inlocuirea blocurilor comerciale cu o politicd protectionistd. Incurajate de acelasi rezultat,
corporatiile au renuntat la strategiile centrate pe convergenta pietelor preferate in favoarea altor strategii
vizand marketingul, armonizarea globala a functiilor.

Ele au trecut astfel de actiuni care puneau accentul pe corelarea procesului comercial la o dinamica
concentratd asupra competentelor manageriale la nivelul international. In concluzie, intreprinderile si-au
propus sa gaseasca forme de organizare asemanatoare pentru a face fatd, atdt presiunile antagoniste de
unificare internationala cat si numeroaselor apeluri la regionalizare.

O altd temd care domind teoriile managementului international vizeaza diverse tentative ale statelor
nationale de a asigura sau de a crea alte medii socio-culturale adecvate structurii economiei complexe de tip
international si care aspird la caracterul principiului referitor la ,,egalitatea sanselor”. Unul din elementele
fundamentale ale acestei politici nationale a fost crearea unor importante uniuni comerciale cum ar fi:
unificarea pietei europene, aparitia unui mare numdr de acorduri de liber schimb, ca Asociatia Nord
Americana a Liberului Schimb (NAFTA). Existd initiative pentru bazinul asiatic si studii privind crearea
zonei de liber schimb SUA — Japonia.

Tentativele bilaterale de a crea ocazia extinderii pietelor au constituit un element cheie al preocuparilor
pentru realizarea acelei ,,egalitati a sanselor”. Autoritatea si legiuitorii SUA au depus eforturi considerabile
pentru liberalizarea pietelor, desi controversa asupra capacitatilor zonelor libere de a favoriza sau Tmpiedica
comertul, rimane prezenta in discutiile dintre partile implicate.

Din pacate, atentia exageratd acordatd de autoritati si mass-media marcheaza importantele strategii pe

.......
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Plecand de la deosebirile fundamentale dintre firmele locale si cele internationale putem stabili drept
criterii de apreciere a lor urmitoarele elemente®”:

» mediul unic sau multiplu — intreprinderile locale isi desfdsoara activitatile intr-un mediu national unic
unde preferintele clientilor, politicii guvernamentale, reglementérile si cerintele sindicatelor sunt practic
omogene. Trasnationalizarea Tn schimb trebuie sd faca fata presiunilor diverse si deseori contradictorii atat
din partea grupurilor de interese din tarile primitoare cat si din partea guvernelor;

» reactie la infruntarea concurentei — daca intreprinderile locale au o singurad piatd la dispozitie, cele
internationale trebuie sa invete jocul complex si dinamic al unei multitudini de piete unde elementele socio-
culturale au un rol;

» evaluarea performantelor - luand in considerare fluctuatia cursurilor de schimb, calitatea relativa a
resurselor umane disponibile, progresul realizarii in timpul ciclului de viata al unui produs sau scopul
principal al prezentei pe piatd sau pe pietele respective, constatdm ca evolutia performantelor personalului
intr-un ansamblu de medii socio-umane diverse ridica pentru o transnationald probleme diferite de cele cu
care se confrunta o intreprindere locala;

» structura organizatorica — la problemele legate de fabricarea si vinderea produselor la care firma
locala trebuie sa faca fata, se adauga pentru o transnationald si elementele de timp, de cultura si de limba.

Pornind de la modul axat pe ciclul de viata al produselor in comert si in investitfia internationala
constatam trei faze care realizeaza legitura intre realizdrile intreprinderii i viata internationald a produsului.

In prima faza ,,noul produs” realizat cu tehnici de varf este fabricat pe piata locala si incepe s patrunda
prin export pe pietele internationale. Pe masura ce el apare pe piata, productia se orienteazd progresiv catre
principalele piete externe, cercetare-dezvoltare raman mai putin importante §i managerii pun accentul pe
activitatile de control, marketingul si productia. Aceasta este faza a doua. In faza a treia, in timp ce atentia
intreprinderii se axeaza pe tarile cu mana de lucru ieftind, centrul de interes strategic se muta pe gestiunea
costurilor. In acest moment, procentajul productiei interne este foarte scizut in comparatie cu cel al
productiei totale.

Chiar daca intreprinderea impreuna cu filialele ei se afla in concurenta strategica globala pentru a realiza,
pe fundalul unei oarecare autonomii a filialelor care trebuie si raspunda cerintelor locale, o armonizare
functionala de ansamblu. Putem vorbi acum de o a patra fazad care ne permite sa prezentam urmatoarele
modele de organizare a acestei intreprinderi’:

o modelul multinational care considera activitatea externa ca ansamblu autonom;

o modelul international unde activitatile externe sunt concepute drept anexe ale unei intreprinderi
mama;

o modelul global in care compartimentul directorilor considera activitatea externd doar ca mijloc de
aprovizionare a unei piete unificate de tip international;

o modelul transnational care pune accentul pe o instruire dincolo de frontierele nationale n scopul
optimizarii reactiilor de adaptare la piete diferentiate.

Acest model inlocuieste importanta traditionald a controlului cu cooperarea, instruirea unitatilor in
cunoagsterea particularitatilor de comportament, toate fiind legate colectiv cu resursele umane. Asa cum arata
intentiile IBM-ului de a instala in Anglia sectorul ,,sistemului de comunicare”, nevoile de a armoniza cultura,
structura organizationala si strategia produsului pentru a crea un echilibru intre globalizare si regionalizare
va influenta treptat orice decizie locala.

In aceste conditii, teoreticienii managementului international isi pun problema crearii unui personal
international cu competente corespunzatoare oricdrui tip de sistem socio-uman.

12 Bartlett, C., Ghoshal S., Transnational Management, Irwin McGraw Hill, Boston, 1998
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