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Abstact: The strategy of developing new activities is focused on the answers to two
questions :1. Which are the new combinations product/ market/ technology ? In which
sector of activity is diversification useful? In which market segment? 2. Which penetration
way must the enterprise adopt? How to diversify them?

Intrebarile la care raspunde strategia de dezvoltare de noi activititi sunt:

l.care sunt noile combinatii produs / piata / tehnologie ? In care sector de activitate e
oportuna diversificarea ? In care segment de piata ?

2.care modalitate de intrdri ar trebui intreprinderea sa adopte, pentru a maximiza
probabilitatile de succes ? Cum sa le diversifice ?

Tipologia de referinta :

problema clasica pentru incadrare:

De regula in literatura de referinta se gaseste o abordare separata a celor doua intrebari
enuntate .
La prima de regula se rdspunde sugerand o concentrare asupra combinatilor produs / piata /
tehnologie situate in vecinatatea celor cu care intreprinderea deja opereazd. Marea
majoritate a specialistilor incearcd sa propuna cresterea "core competence " a inttreprinderi
(Prahalad si Hamei, 1990 ) dezvoltarea in business correlati (Rumelt, 1974 si 1982) sau ,
"stick to the knitting" (Peters si Waterman, 1982).
La cea dea doua intrebare , de regula sa da un raspuns contingent si reductiv. Contingent
intrucdt depinde alegerea modalitati de intrare de gradul de afinitate a combinatiei produs
/piata /tehnologie in raport cu activitatea prevalenta a intreprinderii.
dezvoltare interna, ce se sprijind pe rolul cercetarii de dezvoltare, si aceea de dezvoltare
externa ce se suprapune deseori cu cea de cumpdrare de intreprinderi. in plus intre aceste
doua alternative majoritatea autorilor o prefera cea dea doua, cu referire permanenta la
rezultatele cercetdri lui Biggadike de unde rezulta dificultatea si perioada lunga de timp
La aceste raspunsuri se pot face urmatoarele observatii:
in afara de a defini care este activitatea de baza a intreprinderii, apare problema dezvoltarii
intreprinderii, penalizdnd de la inceput o posibila actiune de noua initiativa : este o
constrangere ce distruge in nastere eventuali embrioni di formule intreprinzatoare pe care
personalul unei intreprinderi poate capta in raportul cotidian de lucru cu ambientul
tehnologic si competitiv.
chemarea la studiul lui Biggadike (1) pentru a sublinia cu rezultate empirice dificultatea
dezvoltarii Intreprinderii din interior e frecvent pusa in discutie intrucat

— aceasta cercetare nu ia in considerare diversele moduri in care este posibila

dezvoltarea de noi solutii (activitati).
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— si modalitatea de dezvoltare de tip extern (de exemplu prelevari) prezintd dificultati
ce nu pot fi subevalutate.

— in orice caz de timpul necesar pentru dezvoltarea interna de noi activitati nu poate sa
fie considerata un element negativ incat sa giustifice intotdeauna alegerea de alte
alternative intrucit o orientare strategica valabila arenevoie intotdeauna de un
orizont temporal de lunga durata.

strategii propuse: premesa

Tipologia propusa pune in lumina anumite caracteristici proprii diverselor strategii
sublinind pe cele care de regula resulta a fi coerente cu procesul tipic de gestiune strategica
orientata spre valorificarea competentelor deja prezente in intreprindere.
Noile strategii de dezvoltare de noi activitati :

— dezvoltare interna administrata cu precddere de un sector;

— iniziativa interna (internai corporate venture);

— joint venture ;

— joint venture cu partener dominant (majoritar) ;

— cumpararea intreprinderi;

— alte strategii parziale de dezvoltare a intreprinderii;

Cateva dintre aceste alternative strategiche rezulta cu un cost de gestiune major in raport cu
altele : cu alte cuvinte strategiile organizatorice vin corelate de regula cu o paradigma
simoniana in raport cu cea chandleriana (2). Se refera la iniziativa interna in raport cu
dezvoltarea interna, la joint venture cu partener majoritar in raport cu join venture
tradizional, la cumpararea educativa in raport cu venture capital.

Alternativa cumparare de licente sau brevete sau asa numitele venture spin-off strategies
sunt considerate ca facilitati pentru dezvoltarea de noi activitati, dar nu pot fi considerate
strategii.

1. Dezvoltarea interna administrata cu precadere de un sector ;

Strategia de dezvoltare interna se refera la iniziativa imprenditarie ce naste in interiorul unui
sector si care se dezvolta pe linie interna pana se configureaza ca o noua arie strategica de
business.Este vorba de metodologia la care face des referinta studiul de cercetare Biggadike.
De multe ori in intreprinderi de mari dimensiuni aceasta strategie vine esplicitata si atunci
devine obiect de planificare si control formal (Schollhammer, 1982 : pag.212 si urm.)
pentru obiective si nu ca un proces optic. In literatura manageriale aceasta functie de
origine este tipica, indicata in cea de cercetare si dezvoltare ; in realitate si functia marketing
poate reprezenta o matrice de dezvoltare a unei noi activitati.

2. Initiativa interna ;

Strategiile bazate pe iniziativa interna implica instituirea unei entitati separate in

interiorul intreprierii. Aceasta entitate isi asuma concret diverse forme intr- un spectru ce are ca
extreme departamentul pe de o parte si grupul informai de proiectare pe de alta parte. (3) . Ceea
ce uneste aceste diferente este strategia orientata cdtre valorificarea ideilor Intreprinzitoare
generate din interiorul intreprinderii indipendent da functia sau organul de staff de apartenenta la
asa zisul intreprinzator intern . Abordarea tipica a acestei strategii e aceea pe proces cu
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obiectivul primar de alimentare un comportament imprenditorial in cadrul intreprinderii ad hoc.
incercand sa urmarim acest obiectiv (internationalizind caracteristicile de inovazie si flexibilitate
a micilor intreprinderi) intreprinderile de dimensiuni medii - mari cautd de a mentind (si sa atraga
) imtreprinzatori talentati.

3. Joint venture ;

Strategiile de joint venture se bazeazd pe colaborarea de intensitate variabila intre intreprinderi.
In optica acestui text, aceste strategii intereseazd cand continutul acordului priveste dezvoltarea
de activitati noi ce rezulta pentru cele doua sau mai multe societdti ce participa la join venture.
Teoretic cu cat noile initiative cer investitii cu riscuri prea mari pentru a putea fi suportate de o
singura societate, cu atat joint venture devine o soluzie optima pentru a aduna oportunitatiile
unind punctele de forta ale diverselor intreprinderi. (Kiling, 1982: pag. 120). In practica, insa
numeroasele probleme ce se pun pentru a realiza aceste acorduri determina pe cercetdtorii ce au
analizat aceste recente experiente sa afirme ca joint venture si mai ales cele traditionale, deci
acordurile ce prevad costituirea de a treia societate cu partecipare egala - au in general o viata
scurta si in general o scdzuta probabilita de succes (Berry e Roberts, 1985 : pag.6 ; Leontiades,
1982 : pag. 104 ). Motivele rentabilitdtii scazute a acestei strategii de dezvoltare de noi activitati
pot fi cdutate in necesitatea (pentru a evita dificultdti de convituire succesiva) clarificarii si
impartirii nu doar a obiectivelor dar si a toturor detaliilor operative de functionare a noi initiative
prima ca aceasta sa demareze . Aceasta necesitate face ca strategia basata pe joint venture sa
ceara un sustinere pe obiective asa cum rezulta din tipologia de consilii subliniate. (Berlew, 1984
; Killing, 1982; Heenan si Perlmutter, 1986 ). Consecinta este ca aceasta strategie rezulta mai
indicata pentru o formula societara ce a depasit asa zisa faza de dezvoltare.

4. Join venture cu partener dominant (majoritar) ;

Strategiile ce se bazeaza pe costituirea de joint venture cu partener dominant (dominant parent
enterprises sau alianze particolari) constau in dezvoltare de noi iniziative cind se prezintd
urmatori doi actori:

— 0 societate este apta sa dezvolta o formula societara cu exceptia unui buton
determinant pentru buna functionare ;

— o societate ce dispune , printre alte capacitati, de butonul solicitat; In acest caz
administrarea dezvoltarii de noi iniziative in prima societate duce la interesarea
unei aliante cu cea dea doua ce se poate realiza si in costituirea unei noi
societdti autonome unde rolul de partener dominant in joint venture revine societatii
(A). In acest caz procesul de dezvoltare de noi initiative continua in noua
societate costituita si administrata de societatea dominanta. Se retine ca
dimensiunile celor doua societati nu sint relevante (chiar daca Roberts,1980 :
pag.136-138; Rind 1981:pag. 174-175 au numit aceste specialjoint venture in
care se subliniazd alianta intre intreprindera de mari dimensiuni dotata cu
experienta si structuri de vinzare consolidate si o mica intreprindere , dar cu un
patrimoniu tehnic-industrial original: se evidentiaza astfel sinergia pentru
amandoud societatile ce permit dezvoltarea definitiva a formulei de dezvoltare
si deci penetrarea pe piata.)

O varianta a acestei ultime formule este intalnita cind se realizeaza intrarea unui dependent al
societdtii intr-o joint venture cu societatea de sine : aceasta modalitate a fost numita internai
corporale joint venture (Shortell si Zajac,1988)
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5.Cumpararea intreprinderi ;

In literatura de specialitate se observa tot mai des propunerea de strategii de cumparare de
intreprinderi (societati) ca solutie a problemei dezvoltarii de noi activitdti. Aceasta strategie , de
fapt ofera perspectiva unei solutii aparent rapide. Pe langa cumpararea si functionarea cu scop
prevalent de natura speculativa (financiar sau fiscal), strategiile de cumparare cu scop de
dezvoltare de noi activitdti intAmpina urmatoarele probleme :

in faza precedenta operatiei de cumparare trebuie efectuata o atenta analiza \ diagnoza a situatiei
strategice \ organizatorice a societdtii cumpratoare.

in timpul cercetdrii, societatea de vinzare trebuie sa aprofundeze criteriile de selectie ce inplica un
particular efort de analiza si de administrare a procesului ce duce la tratative.

in urma cumpardrii se prezintd probleme de omogenizare culturala a societatiilor cumparate
(Peters si Waterman,1982: pag.301 - 302)

Problemele expuse duc la concluzia ca probabilitatea de succes este mai mare cu cat creste gradul
de interes al managementului societatii cuamparatoare.

6. Venture capital

Strategiile de dezvoltare bazate pe venture capital reprezintd o transpunere intr-o Intreprindere
industriala, iar modul de investire e efectuat la nivel profesional de anumite societdti financiare.
Se observa o corecta diferenta intre strategiile de venture capital: cele in sens restrans si cele ce
necesita un efort nu doar legat de raportul financiar al societdtii venture capital.

Primul model a caracterizat experienta negativa a anumitor societdti de mari dimensiuni (Ford,
Exxon, Singer, Union Carbide) in ani '60. Aceste societati au participat cu o sustinere financiara
zisa fereastra tehnologica s-a demonstrat doar in teorie , intrucat optica cu care societatile s-au
asociat la acest venure capital de natura speculativa (Greenthal e Larson, 1982: pag. 18 -19). La
nivelul conceptual se poate afirma ca acest tip de venture capital priveste dezvoltarea de noi
activitati in societati unde predomina o pura optica economico - financiara si nu si logica
organizatorica de dezvoltare a factorului Intreprinzator. (4)

Al doilea model comporta o participare din partea societdtii venture capitalist, ce poate sa varieze
de la o consultanza pe tema de metodologie directionala pana la asistenta in anumite arii
functionale ca cea comerciala sau de marketing. Aceasta forma pare mai sensibila la obiectivele
de dezvoltare de noi activitati in raport cu simplul suport financiar ce caracterizeaza primul
model, dar, aga cum experienza concreta tinde sa demostreze, problemele ce se pun sunt cel
putin dificil de depasit (5). Se face referinta de regula la o incompatibilitate culturala intre
societatea financiara participanta si persoana ce interpreteaza rolul administrativ in socetatea
obiect de venture capital. Aceasta incompatibilitate se concreteaza in diverse obiective
financiare, orizonturi temporale de planificare , stiluri de conducere si mecanisme operative
ce fac destul de dificila realizarea de noi iniziative din partea societatii venture capitalist. 1.
Cumpararea educativa ;

Strategiile de cumpdrare cu finalitate educativa, chiar daca nu sint considerate de mare
importanta, au reprezentat o experienta semnificativa si interesanta intr-un numar limitat de
societati.

Acestea tind sa valorifice capacitatiile dezvoltate de personalul din societatea cumparata ( de
regula medii - mici dimensiuni si mono - arii de activitate) cu scopul de a transmite unei
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parti din societatea cumparatoare acea experienta de piata si \ sau de cunoasterea de noi
tecnologii ce pot fi baze solide pentru dezvoltarea de noi activitati. O cumpdrare tintitd de o
societate interesanta pentru dezvoltarea de noi activitdti, permite de fapt societdtii
cumpdratoare de a obtine inscurt timp un staff familiarizat cu noua initiativa si care poate
servi la accelerarea procesului de perfectionare al personalului destinat dezvoltarii noi
activitati.

Acest model pe de o parte cere un major efort financiar si uman al societdtii, iar pe de alta
parte supune societatea cumparatoare la riscul de fuga de persoane - cheie din societatea
cumpdrata, in cazul in care acestia nu sint evaluati corespunzator. 8. Alte strategii de
dezvoltare intreprinzatoare ; In literatura specializata vin considerate si alte strategii de
dezvoltare in afara celor amintite. Cele mai frecvente sunt strategiile orientate a cumparare
de licenze sau brevete si cele spin - off.

Aceste modalitati de dezvoltare sunt aici considerate ca strategii partiale intrucat acestea se
limiteaza sa intervind doar intr-o arie limitata a procesului de dezvoltare de noi activitati.
Cumpararea de licente sau de brevete permite de evitare obstacolelor si riscurulor care apar
la dezvoltarea interna de noi produse, dar nu permite dezvoltarea din plin a cunostintelor
tehnologice alle societatii care, in orice caz, constituie doar un element necesar pentru
dezvoltarea de noi formule intreprinzatoare. Pentru acest motiv se considera cumpararea de
licente sau brevete doar un instrument ce poate fi util sau nu in baza circumstantelor de
pornire a procesului de dezvoltare de noi activitati. Cu alte cuvinte cumpararea de licente
sau brevete poate constitui o dezvoltare a patrimoniului tehnologic autonom doar daca a fost
efectuata ca un pas pentru imbunatatirea ei. Acest pas trebuie inteles doar ca un Inceput pe
strada dezvoltdrii de noi activitdti. Aceleasi observatii sint valabile pentru strategiile de
spin-off unde se subliniaza ca se pot verifica doua posibilitati:

— prima se refera la casul in care se constituie o societate separata in timpul procesului
de dezvoltare . Aceasta situazie e paragonabile cu o faza din strategia interna
administata cu precddere de un sector.

— a doua posibilitate se prezintd cind costituirea societatii are loc odatd dezvoltata
complect formula administrativa. In acest caz problema dezvoltarii de noi activitati a
fost deja rezolvat.

Avantaje si dezavantaje a diverselor strategii:

In baza acestei scurte prezentari de linii relevante a strategiilor de dezvoltare de noi activitati,
apare spontan Intrebarea : ce modalitate ar trebui sa accepte societatea pentru a maximiza
probabilitatea de succes ?

Pentru a raspunde la aceasta intrebare este necesar sa facem un confront intre diversele
strategii propuse . Se evidenteaza in acest mod avantaje sau dezavantaje relative , deci in
raport cu alte strategii considerate ca alternative plecand dela situatia societatii ce
intentioneaza sa dezvolte noi activitati.

In Tabelul no.2 se evidentiazd avantajele si dezavantajele relative ale fiecdrei strategii.
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