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Posibilă definiţie

‘O companie multinaţională sau transnaţională este o întreprindere care 
se implică în investiţii directe străine (FDI) si care deţine sau, într-un 
anumit fel controlează activităţi cu valoare adăugată în mai mult de o 
ţară.’ (Dunning & Lundan 2008: 3
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Problema: O definiţie diferenţiată

● Există mai multe tipuri de companii multinaţionale...
● Cu diferite grade de transnaţionalizare...
● Limite?  Diverse moduri de exercitare a controlului? (de drept, de fapt)
Caracteristici distinctive: atât producţie cât şi tranzacţii

transfrontaliere 

1. Organizează/ coordonează activităţi cu valoare multiplă în afara 
graniţelor naţionale

2. Asimilează cel puţin unele din pieţele transfrontaliere pentru produse 
intermediare 



Cele mai mari corporatii nationale dpdv al activelor din 
străinătate, 2011 (UNCTAD)

        Active  Vânzări  Angajaţi 
Venit total 
naţional în 
miliarde 

  Compania Ţara de provenienţă Domeniul de activitate  Străinătate   Total Străinătate  Total Străinătate Total 
 

1 General Electric Co Statele Unite  Echipament electric & electronic   502 612  717 242  77 480  147 300  170 000  301 000 59,7 

2 Royal Dutch Shell plc Olanda/Marea Britanie 
Exploatare/ rafinare/ distribuţie produse 
petroliere   296 449  345 257  282 673  470 171  75 000  90 000 76,4 

3 BP plc Marea Britanie 
Exploatare/ rafinare/ distribuţie produse 
petroliere  263 577  293 068  308 437  386 463  68 005  83 433 83,8 

4 Exxon Mobil Corporation Statele Unite  
Exploatare/ rafinare/ distribuţie produse 
petroliere  214 231  331 052  316 686  433 526  49 496  82 100 66,0 

5 Toyota Motor Corporation Japonia Automobile   214 117  372 566  142 888  235 200  123 655  325 905 52,1 

6 Total SA Franţa Exploatare/ rafinare/ distribuţie produse 
petroliere  211 314  228 036  197 480  256 732  61 067  96 104 77,7 

7 GDF Suez Franţa Utilităţi (electricitate, gaze şi apă)  194 422  296 650  82 731  126 040  110 554  218 873 60,6 
8 Vodafone Group Plc Marea Britanie Telecomunicaţii   171 941  186 176  65 448  74 089  75 476  83 862 90,2 
9 Enel SpA Italia Electricitate, gaze şi apă   153 665  236 037  66 817  110 528  36 656  75 360 58,1 
10 Telefonica SA Spania Telecomunicaţii   147 903  180 186  63 014  87 346  231 066  286 145 78,3 

11 Chevron Corporation Statele Unite  Exploatare/ rafinare/ distribuţie produse 
petroliere  139 816  209 474  139 344  236 286  31 000  61 000 58,8 

12 E.ON AG Germania Utilităţi (electricitate, gaze şi apă)  133 006  212 499  90 958  157 011  43 756  78 889 58,7 

13 Eni SpA Italia Exploatare/ rafinare/ distribuţie produse 
petroliere  

 122 081  198 700  106 240  153 631  45 516  78 686 62,8 

14 ArcelorMittal Luxemburg Metal şi produse din metal   117 023  121 880  93 679  93 973  197 149  260 523 90,5 
15 Nestlé SA Elveţia Produse alimentare, băuturi şi tutun  116 130  121 257  92 166  94 191  318 301  328 000 96,9 
16 Volkswagen Group Germania Autovehicule   115 081  221 486  173 390  221 486  277 105  501 956 61,8 
17 Siemens AG Germania Electrice & electronice  112 356  141 750  87 418  102 488  244 000  360 000 77,4 
18 Anheuser-Busch InBev NV Belgia Produse alimentare, băuturi şi tutun  106 336  112 427  34 944  39 046  108 446  116 278 92,4 
19 Honda Motor Co Ltd Japonia Autovehicule  105 151  143 196  78 134  100 594  109 400  179 060 70,7 
20 Deutsche Telekom AG Germania Telecomunicaţii   102 047  170 339  44 887  81 530  113 568  235 132 54,4 

 



Cele mai mari corporaţii nationale dpdv al  activelor 
deţinute în străinătate, 2011 (UNCTAD)Loc       Active  Vânzare  Angajaţi  Venit 

total 
naţional 

în 
miliarde 

Activ Compania  Ţara de provenienţă  Domeniul de activitate  Străinătate  Total Străinătate  Total Străinătate Total 

34 Wal-Mart Stores Inc Statele Unite  Vânzări cu amănuntul şi comerţ  74 660  180 663  109 232  421 849  800 000 2 100 000 35,1 

15 Nestlé SA Elveţia 
Produse alimentare, băuturi şi 
tutun 

 116 130  121 257  92 166  94 191  318 301  328 000 96,9 

49 
International Business 
Machines Corporation Statele Unite  Electrice & electronice   57 819  116 433  69 875  106 916  308 287  433 362 62,1 

72 Carrefour SA Franţa Vânzări cu amănuntul şi comerţ  39 710  66 626  65 247  115 046  302 557  412 464 63,2 
16 Volkswagen Group Germania Autovehicule  115 081  221 486  173 390  221 486  277 105  501 956 61,8 
69 Deutsche Post AG Germania Transport şi depozitare   40 739  53 389  50 161  73 435  255 394  423 502 68,3 
17 Siemens AG Germania Electrice & electronice  112 356  141 750  87 418  102 488  244 000  360 000 77,4 
10 Telefonica SA Spania Telecomunicaţii  147 903  180 186  63 014  87 346  231 066  286 145 78,3 
44 Hewlett-Packard Co Statele Unite  Electrice & electronice   64 969  129 517  83 134  127 245  228 392  349 600 60,3 
54 Veolia Environnement SA Franţa Utilităţi (electricitate, gaze şi apă)  52 657  70 066  25 282  41 211  225 767  331 266 68,2 
31 Hutchison Whampoa Limited Hong Kong, China Diversificat   77 291  92 788  23 477  30 023  206 986  250 000 81,4 
67 Tesco PLC Marea Britanie Vânzări cu amănuntul şi comerţ  41 084  80 197  34 546  103 163  199 038  492 714 41,7 
14 ArcelorMittal Luxemburg Metal şi produse din metal  117 023  121 880  93 679  93 973  197 149  260 523 90,5 
1 General Electric Co Statele Unite  Electrice & electronice  502 612  717 242  77 480  147 300  170 000  301 000 59,7 

59 
Compagnie de Saint-Gobain 
SA 

Franţa Produse miniere neferoase   49 786  64 267  42 840  58 543  145 994  194 658 75,2 

46 Unilever PLC 
Olanda/Marea 
Britanie 

Diversificat  59 897  66 044  59 458  64 591  140 000  169 000 88,5 

27 Fiat S.p.A. Italia Autovehicule  85 238  111 247  69 921  82 790  134 438  197 021 76,4 
92 ABB Ltd. Elveţia Servicii de inginerie   32 116 39648  37 230  37 990  126 350  133 600 91,2 
5 Toyota Motor Corporation Japonia Autovehicule  214 117  372 566  142 888  235 200  123 655  325 905 52,1 
64 Schneider Electric SA Franţa Electricitate, gaze si apă   45 629  49 883  28 397  31 119  122 227  140 491 89,9 

 



De ce să fii o multinaţională?

● “Raspunderea pentru a fi localizat departe de tara de origine”

● Produsul/ serviciul/ cunostintele pot sa fie oferite la nivel international 
prin intermediul pietei: licente/ brevete, subcontractanti, distribuitori 
terti, fransiză
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● Dar pierderile abunda pe piata (cunostinte, componente, finante)
● A fi transnationali poate sa constituie un avantaj (mai degraba decat sa

fie o raspundereB)   
Societatile se vor angaja in productie internationala daca
1. detin avantaje de proprietate intr-o anumita piata straina; 
2. Intreprinderile o percep acest lucru ca fiind in interesul sau sa adauge 

valoare acestor avantaje referitoare la proprietate decat sa le vanda 
catre societati straine — avantajele internationalizarii; 

3. Şi dacă avantajele de localizare fac mai profitabila exploatarea 
activelor mai degraba intr-o locatie particulara din strainatate decat in
tara de origine.



De ce multinaţionale: O paradigma eclectica "OLI" 

Avantajele specifice proprietatii (O) pentru o intreprindere dintr-o anumita tara fata de 
cele care deriva din:

● (a) Deţinerea de imobilizări necorporale. Produse inovative, sisteme de organizare şi 
marketing, capacitate de inovare, organizarea muncii, cunoştinte care nu sunt 
codificate; capital uman; marketing, finanţe, knowhow.

● (b) Avantaje din guvernanţă comună, inclusiv flexibilitate operationala prin oferirea 
unei game largi de oportunitati pentru arbitraj, schimbarea producţiei si surse globale 
de aprovizionare.
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Avantajele stimulentelor de internaţionalizare (I) (adica, pierderile de piata din sustragere/ 
exploatare):

● (a) Evitarea costurilor de cautare si negociere.

● (b) Evitarea costurilor derivate din pericol moral si selectie adversa, si pentru a proteja reputatia 
societatii care asimileaza.

● (c) Evitarea costurilor pentru rezilierea contractelor si asigurarea litigiilor.

Avantajele specifice locatiei (L) deriva din:

● (a) distribuire spatiala a resurselor naturale si create pe piete si dotari;

● (b) costuri de transport international si comunicare;

● (c) stimulente si mijloace de constrangere pentru investitii;

● (d) bariere artificiale pentru comertul de bunuri si servicii;

● (e) diferente transfrontaliere ideologice, lingvistice, culturale, de afaceri, politice.



De ce multinaţionalele: Paradigma eclectica OLI II
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Sursă: Dunning & Lundan 2008: xxiv 



Implicaţii: ce diferenţiază o multinaţională

● Multinaţionale: diversitate de culturi, instituţii (sisteme de 
relaţii comerciale), pieţe, salarizare & niveluri de 
productivitate
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● Dimensiune
● O-avantaje specifice -> piata electricităţii 

● Inclusiv o mare gamă de oportunităţi de arbitrare (abilitatea 
de a reloca) -> putere vs. munca

● Natura lor (model organizaţional, strategie, dimensiune, 
grad de internationalizare, …) variaza foarte mult
● Tipul si situatia de pe piata a multinationalei = configurare 

OLI + strategie multinationala



Nu există un singur model organizaţional pentru 
multinaţionale.
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Nu există un singur model organizaţional pentru 
multinaţionale. (continuare)
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Cazul B: organizarea globală multidivizională a  producţiei



Nu există un singur model organizaţional pentru 
multinaţionale. (continuare)
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Cazul C: organizare matriceală



Nu există un singur model organizaţional pentru 
multinaţionale. (continuare)
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Cazul D: organizare front-end/back-end



MNCs: implicatii pentru angajare/ocupare

Impact asupra tarilor de origine

● Activitatile externe si efectele substitutive asupra angajarii (in 
intreprinderile individuale), externalizarea asociată cu cererea
crescuta pentru forţa de muncă calificată, efectele nete ale angajarii 
pot fi pozitive marginal.

jan drahokoupil © etui (2012) companiile multinaţionale

Impact asupra ţărilor de origine
● Se pot (nu neapărat se şi face) îmbunătăţi activităţile umane 

autohtone
Aşadar: perspectiva economiei (la nivel macro) si cea a unei 
întreprinderi/filiale sunt foarte diferite, posibilele pierderi de locuri de 
muncă la nivel sectorial, chiar dacă efectele agregate sunt neutre, 
contribuie la instalarea unei inegalităţi (diferenţa de venit între forţa de 
lucru calificată şi cea necalificată).
Mai mult: efectele contingente asupra polticilor guvernamentale 
(ajustari structurale, politici active de piaţă a muncii, training), si alti 
factori contextuali.



Impactul asupra relatiilor comerciale si de angajare

Autonomia managementului local in relatiile de angajare?

● Traditional, HR si relaţiile comerciale raman la managementul local
● Dar: Adesea se constată un efect puternic la nivelul ţărilor de origine.

● Noi evoluţii la nivelul HRM.
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Sunt importante relaţiile comerciale pentru deciziile locale?
● Există dovezi econometrice conform cărora nivelul organizării în 

sindicate este scăzut, preferându-se flexibilitatea (în special la 
nivelul CMN-urilor din SUA), comitetele de întreprindere 
reprezentând probabil un efect pozitiv.

● Preferinţele sunt complexe, relaţiile comerciale sunt decisive doar în 
anumite condiţii.



CMN-urile şi CCM-ul: efecte distructive

● Există o tendinţă de reuni acordurile cu patronatele cu 
acordurile de companie (considerate mai bune), dar 
există şi alte opţiuni.
● Există şi contracte sectoriale (Fiat)
● În noile state membre: CMN-urile evită organizaţiile 

sectoriale
● Există situaţii în care sindicatele nu au fost recunoscute în 

noile locaţii.

● Inovatori-cheie în domeniul HRM: aceştia sunt pionerii 
unor sisteme de plată flexibile, şi a unor aranjamente 
privind timpul de lucru în toată Europa.
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CMN-urile şi CCM-ul: efecte constructive?

● Coordonare transfrontalieră indirectă prin comparaţii 
realizate la nivel internaţional
● Costurile cu forţa de muncă, flexibilitate, performanţă 

(conducerea, dar şi unele sindicate)
● Protejarea productivităţii/forţei de muncă (sindicate)

● Numărul contractelor-cadru transnaţionale este mic, dar 
în creştere
● Se referă în principal la lanţul valori cu integrare verticală 

(auto, metal)
● Adesea îşi are provine din practicile angajatorului 

(standardizare, benchmarking, bune practici).

● Comitetele de întreprindere europene
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Obstacole în calea negocierii CCM transnaţionale

● Structurale: sisteme incompatibile de relaţii comerciale, 
structuri sindicale (indisponibilitate de a delega 
prerogativele “în amonte”)

● Politice: politici neoliberale, prezenţă slabă a sindicatelor 
internaţionale în OMM şi în alte organisme.

● De identitate socială: lipsa unei identităţi creată prin 
reprezentanţi globali, a solidarităţii la nivel internaţional, 
preocupare faţă de problemele naţionale.

● Dezechilibre la nivelul puterii şi informaţiei

● Rezistenţa angajaţilor şi a sindicatelor în faţa 
prerogativelor Comitetelor de Întreprindere europene.
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Prezentarea obstacolelor (Bernaciak, 2010)
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Sindicatele poloneze: asistenţa acordată desindicatele occidentale a fost mai 
bună ecât soluţiile naţionale

Da Nu

Da Uzinele de motoare WV (probleme cu 
angajările)

MAN divizia autobuze

Sindicatul german: 
soluţii naţionale 

disponibile

Nu există cooperare: Germanii nu sunt 
interesaţi deoarece garanţia locului de 
muncă este negociabilă la nivel naţional

Nu există cooperare: relocarea 
grăbeşte reacţiile la nivel naţional

Nu GM (după 2004) 
Uzinele WV (distribuţia producţiei, 
producţie în schimburi, suport 
organizaţional)

Cooperare: schimburi reciproce

GM (până în 2004)

Nu există cooperare: Polonezii nu 
sunt interesaţi deoarece câştigurile 
din concesii sunt mai ridicate decât 
cele din cooperarea transnaţională


