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ABSTRACT

INCREASING THE COMPLEXITY OF THE FINANCIAL ACTIVITY OF THE ENTERPRISE IN THE
CONDITIONS OF THE EXPANSION OF THE COMPETITIVE ECONOMY HAS PROFOUND
IMPLICATIONS IN THE PROCESS OF ADOPTING THE MANAGERIAL DECISIONS THAT OBLIGE THE
ABANDONING OF THE ROUTINE AND IN THE USE OF SCIENTIFIC METHODS BASED ON THE
KNOWLEDGE OF REALITY IN ORDER TO ESTABLISH THE CAUSAL LINKS BETWEEN THE
ECONOMIC PHENOMENA AND THE FINANCIAL SITUATION OF THE AGENT ECONOMICALLY,
IRRESPECTIVE OF OWNERSHIP. ORGANIZATIONS EVERYWHERE TODAY FACE INCREASINGLY
COMPLEX, COMPLICATED AND DIFFICULT ISSUES TO ADDRESS AND SOLVE. THE HIGH
AMPLITUDE CHANGES IN THE CURRENT SOCIETY, STRONG COMPETITION AND GLOBALIZATION
REQUIRE MANAGERS TO MOBILIZE SUSTAINABLY ALL THE RESOURCES AVAILABLE TO ADAPT
TO THIS NEW CONTEXT IN WHICH BUSINESSES RUN. HUMANITY CROSSES AN ERA IN WHICH NOT
ONLY THE QUANTITY OF RESOURCES, BUT ESPECIALLY THE QUALITY OF MANAGEMENT AND
THE STRATEGIES DEVELOPED AND IMPLEMENTED, BECOMES DECISIVE FOR THE ECONOMIC
AND SOCIAL PROGRESS.
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Cand se pune problema dezvoltarii, cresterii, doud aspecte trebuie avute in vedere:
stabilirea orientdrii (ce orientari se da dezvoltarii), si modalitati de a operationaliza
dezvoltarea respectiva (cum se poate realiza dezvoltarea).

In ceea ce priveste orientarea, strategiile se referd la doud optiuni extreme:
concentrarea si diversificarea.

Referitor la modalitatea de a realiza dezvoltarea intreprinderilor, indiferent de
orientarea strategica aleasd, sunt posibile doud alternative:

a) actionarea pe cale internd, dezvoltand activitati in cadrul perimetrelor actuale ale
intreprinderilor sau ale grupului. Aici pot fi folosite doua solutii: optiunile produs/piatd
(matricea Ansoff) sau crearea de unitati de productie autonome (internal new venture).

b) actionarea pe cale externd, parasind perimetrele actuale, prin aliante strategice si
parteneriate (fuziuni, achizitii, licente, francize, cointreprinderi etc).

Cresterea inseamnd atdt dezvoltarea cantitativd, cat si cea calitativd 1n afaceri.
Cresterea cantitativa inseamnd o crestere a productiei curente, a veniturilor din vanzari,
diversificarea gamei de produse, amploarea resurselor (numarul de angajati, suma de
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capital, etc.) si investitii. Cresterea calitativa se refera la dezvoltarea calitatii elementelor
de afaceri. Prin urmare, este dificil de explicat cresterea calitativa cu termeni cantitativi.

Cresterea internd reprezinta imbundtatirea si optimizarea continud a activelor
operationale si financiare ale intreprinderii, fiind calea de operationalizare a unei strategii
de specializare intr-un domeniu de activitate aflat in etapa de crestere.[Vagu P., Stegdroiu
I.,Croitoru G., Duica A., Duica M., Strategii manageriale, Ed. Pro Universitaria, Bucuresti,
2014, pag. 515]

Pentru multe firme, cresterea internd constituie principala cale de dezvoltare
strategicd, optiunea pentru aceastd forma de dezvoltare fiind bazatd pe urmétoarele
considerente:

- cresterea interna asigura o mai buna consolidare a capacitatilor indispensabile
obtinerii unui avantaj competitiv;

- asigurd o mai buna cunoastere a mediului extern;

- minimizeaza riscurile de ruptura cu activitatile cotidiene;

- permite managerilor sa gestioneze dezvoltarea in deplina autonomie.[Burdus I.,
Popa 1., Metodologii manageriale, Ed. Pro Universitaria, Bucuresti, 2014, pag. 142]

Cresterea interna se impune in toate cazurile unde activitatea (cresterea unei activitati
sau a unui vector de crestere) nu este disponibild pe piatd. De asemenea, se impune si in
sectoarele emergente, unde cresterea intreprinderii are loc prin inovare i crearea unui nou
profil al intreprinderii. Inovarea este consideratd ca o noud combinatie de idei, resurse si
abilitati care rezulta din procesul de Tnvétare nu doar din interiorul unei firme ci si din
diversele retele in care interactiunea dintre diferifii actori permite inovarii sa se iveasca.
Astfel, pentru a fi innovative, firmele trebuie si fie deschise, fiind in acelasi timp
dependente de resursele externe in activitatile lor de inovare.

Cresterea externd consta Tn cumpararea altor intreprinderi sau in Incheierea de aliante
cu alte Tntreprinderi, fie concurente in cazul unei strategii de specializare, fie apartinand
altor domenii de activitate, in cazul unei strategii de diversificare. Cresterea externd este un
mijloc de a dobandi rapid competentele unui nou sector sau de a cuceri noi cote de piata.

Spre deosebire de cresterea internd, in cresterea externd perioada de punere in
aplicare a strategiei, a obiectivelor in planuri de actiune, in rezultate, -fuziunile si
achizitiile - se reduce, aceasta oferindu-i Tntreprinderii achizitoare o oportunitate de a
creste mecanic §i rapid prin simpla adaugare de resurse la finta sa (crestere a cifrei de
afaceri, a cotelor de piata etc.). Perspectiva de a creste si de a crea valoare rapid, face din
cresterea externd levierul favorit al managerilor de intreprinderi si al actionarilor, adesea,
in detrimentul cresterii interne.[ Vagu P., Stegaroiu I.,Croitoru G., Duicd A., Duica M, op
cit., pag. 517]

Dezvoltarea unei afaceri/intreprinderi este procesul de imbunatatire a succesului unei
companii. O afacere poate sa cunoscd o crestere in termeni ce privesc angajatii, piata de
desfacere sau clientii, dezvoltarea in plan international, cresterea profitului, dar dezvoltare
unei intreprinderi este adesea determinata din punct de vedere al veniturilor finaniare.
Exista diferite moduri de a dezvolta o afacere. Igor Ansoff a identificat patru strategii de
crestere si le-a rezumat in asa-numita Matrice Ansoff. Matricea Ansoff (cunoscuta si ca
Grila de extindere a produselor/pietei) permite managerilor sa rezume rapid aceste strategii
potentiale de crestere si sa le compare cu riscul asociat fiecaruia. Ideea este ca de fiecare
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data cand managerul isi planifica strategiile de crestere intr-un nou cvadrant (orizontal sau
vertical), creste riscul. Cele patru strategii sunt:

* penetrarea pe piatd: vanzarea mai multor produse existente ale companiei cétre
pietele existente. Pentru a patrunde si a dezvolta baza de clienti pe piata existentd, o
companie poate reduce preturile, poate imbunatati reteaua de distributie, poate investi mai
mult n strategiile de marketing si poate creste capacitatea de productie existent;

* dezvoltarea pietei: vanzarea mai multor produse existente pe noi piete. Aceasta
strategie vizeaza atingerea de noi segmente de clienti sau extinderea la nivel international
prin vizarea unor noi zone geografice;

* dezvoltarea produselor: dezvoltarea si vanzarea de produse noi pe pietele existente
Dezvoltarea de produse inseamna fie realizarea unor modificari asupra produselor existente
Tn gama proprie pentru a oferi clientilor mai multa valoare prin achizitionarea lor, fie prin
dezvoltarea si lansarea de noi produse alaturi de oferta existenta a unei companii;

* diversificarea: intrarea pe noi piete cu produse noi, care sunt, fie asemanatoare
produselor autohtone puse la dispozitie de o firma, fie nu au nicio legatura cu oferta
existentd a acesteia. Diversificarea la randul sau poate fi clasificata in trei tipuri de strategii
de diversificare:

- diversificarea concentratd/orizontald (sau diversificarea aferentd): penetrarea pe noi
piete cu un produs nou care este oarecum legat de oferta de produse a companiei;

- diversificarea conglomerata: intrarea pe o piata noud cu un produs nou care nu are
nicio legatura cu oferta existenta a companiei;

- diversificarea verticala (sau integrarea pe verticald): deplasarea in lantul valoric
prin preluarea controlului asupra activitatilor care fusesera externalizate catre terti, cum ar
fi furnizorii, producatorii de echipamente originale sau distribuitorii.

Cresterea interna

Cresterea interna (sau cresterea organica) vizeaza extinderea propriilor operatiuni ale
lucru se poate realiza prin evaluarea competentelor de bazd ale companiei si prin
determinarea si exploatarea puterii resurselor sale curente cu ajutorul cadrului V.R.1.O. Tn
plus, companiile pot alege cresterea interna prin extinderea operatiunilor curente si a
afacerilor sau prin initierea unor noi afaceri de la zero (de exemplu, investitii greenfield).
Este important de mentionat cd toate cresterile se stabilesc fard ajutorul unor resurse
externe sau parti din afara companiei. Analiza V.R.1.O. a fost elaborata de Barney, J.B si
este utilizata pentru analizarea resurselor si capacitatilor interne ale firmei pentru a afla
daca acestea pot fi o potentiala sursa de avantaj competitiv sustinut. Analiza V.R.I.O. este,
de fapt, un acronim pentru cele patru intrebari existentiale pentru o companie, si anume:
valoare, raritate, imitatie si organizatie.

Cresterea internd are urmatoarele avantaje fata de strategiile externe de crestere (cum
ar fi aliantele, fuziunile si achizitiile):

* imbunatatirea cunostintelor: strategiile de crestere interna imbunatatesc cunostintele
companiei prin implicarea directa intr-o piata sau tehnologie noud, oferind astfel cunostinte
mai profunde care pot fi internalizate in cadrul companiei;

* spatiul de investitii: o crestere treptatd pe plan intern contribuie la raspandirea
investitiilor in timp, ceea ce permite o reducere a costurilor si a angajamentelor anterioare,
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facilitind inversarea sau adaptarea unei strategii Tn cazul in care conditiile pe piatd se
modifica;

* nu existd constrangeri legate de disponibilitate: compania nu depinde de
disponibilitatea unor obiective adecvate de achizitie sau de potentiali parteneri. De
asemenea, dezvoltatorii care mizeaza pe strategia de Crestere interna nu trebuie sa astepte o
tintd de achizitie perfect potrivita pentru a ajunge pe piata;

* independenta strategica: aceasta inseamnd cd o companie nu are nevoie sa faca
aceleasi compromisuri care ar putea fi necesare intr-o alianta, de exemplu, care ar putea
implica constrangeri asupra anumitor activitati, si poate limita alegerile strategice viitoare;

» managementul culturii: cresterea interna permite crearea de noi activitati in mediul
cultural existent, ceea ce reduce riscul de conflict cultural - o dificultate comuna in cazul
fuziunilor, achizitiilor si aliantelor.

Strategia de crestere interna este bazatd pe considerentul cd managerii trebuie sa
caute in domeniul lor de activitate cele mai bune solutii pentru a obtine cele mai bune
rezultate, respectiv avantajul competitiv. Dat fiind faptul ca concurenta poate atrage atat
succesul cat si esecul unei intreprinderi, fundamentarea deciziei de crestere interna prin
alegerea strategiei concurentiale trebuie sa raspunda la 2 postulate:

1. atractivitatea domeniului — rentabilitatea pe termen lung;

2. factorii care determind pozitia concurentiald in cadrul domeniului de
activitate.[Tantau A.D., Managementul strategic — de la teorie la practica, Ed. C.H. Beck,
Bucuresti, 2011, pag. 140]

Strategia de crestere prin costuri reprezintd o metoda de dezvoltare care permite unei
intreprinderi sa-si creasca rentabilitatea. Astfel, se pot fabrica produse standard sau
produse de masa la costuri reduse sau produse cu caracteristici speciale pentru care clientil
sunt pregatiti sd plateasca un pret mai mare.

Nucleul planificarii strategiei focalizarii asupra costurilor consta in analiza strategica
a costurilor. O prima analiza generald a structurii costurilor actuale oferd o prima
posibilitate de a alege acele activitati care detin un potential strategic de reducere a
costurilor.

Liderul prin costuri trebuie sa indeplineasca anumite condifii pentru a-si mentine
pozitia:

- proprietatile produselor nu trebuie sa fie identice cu cele care caracterizeaza
produsele cu un nivel de calitate ridicat. Acestea trebuie sa fie suficiente pentru ca relatia
pret - performanta sa fie corespunzatoare. Nu trebuie oferit un sortiment foarte bogat, ci un
numar restrans de produse care sa fie deja cunoscute si sa aiba un pret cat mai mic;

- complexitatea produselor trebuie sa fie scazuta;

- momentul in care produsul apare pe piatd poate fi influentat de evolutia
produselor de substitutie. Pentru ca un produs de tip lider prin cost sa fie introdus pe piata,
trebuie sa fie produs si comercializat intr-un volum ridicat;

- canalele de distributie sunt aproape de client. Cu cat sunt mai pufini intermediari
in lantul valorii, cu atét pretul final este mai scazut;

- locatia trebuie sa fie situatd acolo unde clientii tinta au domiciliul sau locul de
munca sau in zone foarte populate;

- marketingul nu trebuie sa fie costisitor,
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- pentru a avea costuri cat mai reduse, angajatii trebuie sa indeplineasca mai multe
sarcini. [Nicolescu O., Sisteme, metode si tehnici manageriale ale organizatiei, Ed.
Economica, Bucuresti, 2000, pag. 89]

Strategiile interne de crestere au cateva dezavantaje. De exemplu, dezvoltarea
capacitdtilor interne poate fi lenta si consumatoare de timp, costisitoare si riscantd daca nu
este bine gestionata.

Cresterea externa

De la un anumit punct, cresterea interna nu mai este avantajoasa pentru intreprinderi
deoarece poate genera dezechilibre ale fluxului de numerar. Odatd ce acest punct este
depasit se recomandd implementarea unei strategii de crestere externi. In functie de
directia cresterii, intreprinderile pot creste orizontal (in acelasi domeniu), vertical sau
lateral (in alte domenii).

Strategiile de crestere economicd externd vizeaza cresterea productivitdtii sau a
profitului cu ajutorul resurselor si capabilitatilor care nu sunt dezvoltate intern de catre
companie in sine. Mai degraba, aceste resurse sunt obtinute prin fuziunea/achizitionarea
sau parteneriatul cu alte companii. Strategiile externe de crestere pot fi, prin urmare,
impartite intre strategiile de M&A (fuziuni si achizitii) si strategiile de alianta strategica
(subcontractarea, cointreprinderile, francizele, licentele, fuziunile, achizitiile, subsidiarele).

Fuziuni si achizitii (Mergers and Acquisitions)

M&A, ca o strategie de crestere care imbundtiteste puterea competitivd a
dobanditoruluil, ofera o serie de avantaje, si anume:

« extensia afacerii: poate fi utilizata pentru a extinde acoperirea unei firme in ceea ce
priveste spatiul geografic, produsele sau acoperirea pietei cu produse;

» consolidarea poate fi utilizata pentru: a reuni doi concurenti si a creste puterea de
piata prin reducerea concurentei; a creste eficienta prin reducerea capacitatii excedentare
sau prin impartirea resurselor (de exemplu, facilitati pentru sediul central sau canale de
distributie); a creste eficienta productiei sau puterea de negociere cu furnizorii, fortdndu-i
sa 1s1 reduca preturile;

* capacitati de construire. De exemplu, decat sa cerceteze o noud tehnologie de la
zero, cumparatorii (achizitorii) pot astepta ca antreprenorii sa formuleze o idee si apoi sa o
preia pentru a incorpora capacitatea tehnologica in propriul portofoliu;

* viteza: permite achizitorilor sa actioneze rapid si acest lucru poate reprezenta un
avantaj in sine;

» eficienta financiara: acest lucru poate permite unei companii cu venituri financiare
mari sa fuzioneze cu o altd companie cu un bilant slab, aceasta din urma putand sa
plateasca dobanzi si sa acopere alte cheltuieli utilizdnd activele companiei cu care
fuzioneaza. Firma achizitionatd ar putea, de asemenea, sa acceseze fonduri de investitii de
la 0 companie mai puternica, care, de altfel, nu ar fi fost disponibila.

« eficienta fiscala: de exemplu, profiturile sau pierderile fiscale pot fi transferabile in
cadrul societatii fuzionate pentru a beneficia de diferite regimuri fiscale intre industrii sau
tari, sub rezerva restrictiilor legale.

« separarea activelor: Unele companii identifica afaceri ale caror active subiacente
sunt mai valoroase decat pretul intregii societati. Acest lucru face posibila achizitionarea
unor astfel de companii si apoi vanzarea rapida (dezbinarea) a diferitelor celule de
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activitate unor cumparatori diferiti pentru un pret total care depaseste substantial costurile
platite initial pentru intreg. Desi acest lucru este adesea respins ca o simpla exploatare
oportunistd (eliminarea activelor), in cazul in care unitatile de afaceri gasesc mai multi
achizitori, prin acest proces de separare, poate exista un castig real in eficienta economica.

Aliantele strategice

Fuziunile si achizitiile reunesc companiile prin schimbari complete in proprietate. Cu
toate acestea, companiile pot imparti resursele si activitatile pentru a urmari o strategie
comuna fara a Tmpartasi proprietatea companiilor-mama. Exista doua tipuri principale de
aliante strategice: aliante de capitaluri proprii si non-equity.

+ Aliantele de capital implica crearea unei noi entitati care este detinutd separat de
partenerii implicati. Cea mai comuna forma de alianta de capital este societatea in comun,
in care doud companii raman independente, dar infiinteaza o noua societate detinutd in
comun de parti. Pot fi formate si aliante cu mai multi parteneri, care sunt denumite alianta
a consortiului.

* Aliantele ’non-equity” sunt, de obicei, mai libere si nu implicd angajamentul impus
de proprietate. Aliantele non-equity sunt adesea bazate pe contracte. O forma comuna de
aliantd contractuald este franciza, in care o companie (francizorul) acordd unei alte
societdti (francizatului) dreptul de a vinde produsele sau serviciile francizorului intr-o
anumita locatie in schimbul unei taxe sau redevente. Restaurantele McDonald's este un
exemplu de franciza. Licentierea este un tip similar de aliantd contractuald, permitand
partenerilor sa utilizeze proprietatea intelectuald, cum ar fi brevetele sau marcile, in
schimbul unei taxe.

Aliantele strategice permit unei companii sa isi extinda rapid avantajul strategic si, in
general, necesitd un angajament mai redus decat alte forme de extindere. Un argument
cheie este impartirea resurselor sau a activititilor, desi pot exista si motive mai putin
evidente. Exista patru tipuri de aliante: scard, acces, complementar si colationist.

« aliantele de tip “’scale”. Capacitdtile fiecarui partener pot fi destul de asemanatoare,
dar impreunad pot obtine avantaje pe care nu le-ar putea realiza cu usurinta pe cont propriu.
Astfel, alianta poate asigura economii de scara in productia de produse sau servicii. Alianta
ar putea, de asemenea, sa ofere economii in ceea ce priveste intrarile - de exemplu prin
reducerea costurilor de achizitie a materiilor prime sau a serviciilor.

« aliantele de acces: o companie care se aliaza pentru a avea acces la capacitatile unei
alte companii care trebuie sd produca sau sd vanda propriile produse si servicii. De
exemplu, in tari precum Mexic, o companie occidentala ar putea avea nevoie sa colaboreze
cu un distribuitor local pentru a accesa eficient piata nationala a produselor si serviciilor
sale. Aliantele de acces pot functiona si in directia opusd, cu o companie locald care cautd
0 alianta de licentiere pentru a accesa intrarile unei companii internationale - de exemplu
tehnologii sau marci.

» aliantele complementare implica companiile aflate in puncte similare din reteaua de
valori, sa combine resursele lor distinctive, dar complementare, astfel incat fiecare partener
sa fie sustinut acolo unde are lacune sau deficiente deosebite.

« aliantele coluzive implica companiile care se autodistrug pentru a-si creste puterea
de piata. Prin combinarea in carteluri, acestea reduc concurenta pe piatd, permitandu-le sa
practice preturi mai mari pentru clienti sau Sa beneficieze de preturi mai mici de la
furnizori. Astfel de intelegeri coluzive in randul companiilor cu profit sunt descurajate de
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autoritatile de reglementare. De exemplu, companiile de telefonie mobila si de energie sunt
adesea acuzate de comportamente coluzive.

Exista multe avantaje potentiale ale cresterii externe prin achizitii si aliante, astfel:

* viteza mai rapida de acces la noi produse sau zone de piata;

* cota de piatd instantanee/cresterea puterii de piatd;

* economii de scard (prin combinarea capacitatii de productie);

* asigurd canale de distributie mai bune;

« asigura controlul sporit al consumabilelor;

* reducerea concurentei (prin preluarea acestora sau prin parteneriatul cu aceasta);

« achizitionationarea de active necorporale (marci, brevete, marci comerciale);

* depasirea barierelor de intrare pentru a viza noi piete.

In concluzie, cresterea unei companii se poate face in mai multe moduri diferite. Cele
mai utilizate metode sunt cresterea interna sau cresterea externa prin achizitii si aliante.
Matricea Ansoff este un instrument excelent de a cartografia optiunile unei companii si de
a utiliza ca punct de pornire compararea strategiilor de crestere bazate pe criterii precum
viteza, incertitudinea si importanta strategica.

Elementele de bazd pentru succesul unei activitati economice sunt: adaptarea
produselor si serviciilor la nevoile consumatorilor, identificarea pietei-tinta si a clientilor
potentiali, evidentierea si recunoasterea rezultatului competifional ca anexa la bilant,
stabilirea modalitatilor de distributie-vanzare, elaborarea politicilor de preturi si tarife si
promovarea entitatii economice si a produselor.

Cu alte cuvinte, nu trebuie neglijat faptul ca succesul unei afaceri depinde si de
abilitatile manageriale, de modalitatile de organizare, coordonare si control a activitatilor
unitafii care genereaza fluent venituri pe baza consumului de resurse interne, materiale,
umane si financiare.
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