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INTRODUCERE

Prima intrebare care probabil va trece prin minte in clipa in care incepeti sa consultati
aceastd lucrare si sunteti student, profesor sau manager al unei companii este
urmatoarea: De ce ar trebui o companie sa colaboreze? Cum va adauga valoare aceasta
colaborare companiei mele? Nu ar fi mai bine daca ne-am dezvolta intern si am obtine
singuri toate aceste beneficii despre care se discuta in aceasta lucrare? Ar fi mai bine,
bineinteles! Insa, chestiunea este ci nu intotdeauna dezvoltarea interni este posibila (in
special din lipsa resurselor si a competentelor necesare). Pe de altd parte, nu toate
companiile au resursele financiare necesare pentru a cumpira o alta companie. in plus,
dupa cum vom vedea ulterior prin intermediul unui exemplu practic, compania
partenera poate sa nu fie dispusa sa isi vanda afacerea. Multe dintre motivele pentru
care o companie este indicat sa participe in colaborari strategice si sd isi dezvolte
competentele si abilitatile pentru colaborare sunt discutate pe larg in capitolul intai.

In luna martie a anului 2017 autorititile regulatoare au aprobat colaborarea intre
Volkswagen Truck & Bus (Germania) si Navistar International Corporation (SUA).
Obiectivul colaborarii este dezvoltarea In comun pe partea de componente tehnologice
si realizarea activitatii de achizitii materii prime si materiale in comun. In urma acestei
colaborari, Volkswagen a achizitionat 16,6 % dintre actiunile companiei Navistar in
schimbul a 256 milioane USD. In urma acestei actiuni, CEO-ul Andreas Renschler si
CFO-ul Matthias Griindler au fost inclusi in consiliul de administratie (eng. Board of
Directors) al companiei Navistar. Colaborarea dintre cele doud companii s-a concretizat
prin crearea unei companii noi Global Truck & Bus Procurement LLC (Volkswagen,
2017a). Bine v-am gasit la o incursiune in lumea colaborarilor strategice intre
organizatii!

Am dorit sd incep cu acest exemplu din lumea practica pentru a oferi o imagine de
ansamblu, care sd descrie la ce ne referim noi atunci cand spunem colaborari strategice
intre companii. De asemenea, am dorit sd incep cu acest exemplu din realitatea
economicd, deoarece, in urma realizarii unor discutii cu mai multi manageri de varf ai
unor companii din Romania, cdnd am precizat despre subiectul “colaborari strategice”,
dansii au tins sa creada cd noi ne referim doar la relatiile companiei cu furnizorii si
clientii. Bineinteles, si colaborarile verticale de tipul furnizor-client fac parte din
arsenalul strategic disponibil al unei companii, insé acestea reprezinta doar o mica parte
din intregul set de optiuni strategice disponibile pe care specialistul in strategie il are la
dispozitie.

La nivelul unei companii existd mai multe optiuni strategice pentru ca aceasta sa
creascd si sd se dezvolte. Managementul companiei poate opta pentru dezvoltarea
internd sau chiar achizitia unei alte companii. Studiul de fata isi propune sa ofere un set
de metode, tehnici si instrumente concrete pentru cresterea companiei, insa prin
participarea in colaborari strategice. Desigur, cresterea organicd sau realizarea unei
achizitii reprezintd o optiune mult mai avantajoasi decat formarea unei colaborari. In
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special, din cauza obtinerii unor beneficii care vor apartine doar companiei proprii. in
situatia dezvoltarii unei colaborari, beneficiile vor fi mpartite intre partenerii de
colaborare.

Lucrarea de fatd nu 1si propune sa discute situatiile in care formarea unei colaborari
strategice poate fi o optiune mai beneficd decat realizarea unei achizitii sau decat
dezvoltarea afacerii In cadrul companiei. Cititorii interesati de situatiile in care fiecare
optiune strategicd este mai potrivita pot consulta referintele indicate in aceasta lucrare.
In schimb, cercetarea noastri isi concentreazi atentia pe situatiile in care fiecare optiune
strategica pentru colaborare este adecvata, ulterior etapei in care s-a decis asupra
faptului ca participarea intr-o colaborare strategica este optiunea cea mai potrivitd. Cu
alte cuvinte, in cadrul prezentei lucrdri am Incercat sa aflam raspunsul la intrebari de
genul: cand este mai potrivitd formarea si/sau participarea intr-o societate mixta? Dar
formarea unei aliante strategice sau dezvoltarea colaborarii intr-un parteneriat strategic?

In acest sens, obiectivul general al acestei cercetdri este prezentarea factorilor
care pot sta la baza cresterii performantelor organizatiilor si obtinerii de avantaj
competitiv prin participarea in colaborari strategice. Prin urmare, in cercetarea de fata
incurajdm companiile din Romania, de exemplu, sd fie mai proactive in formarea
colaborarilor, sa aloce mai multa atentie selectarii unei partener de colaborare
compatibil, managementul de varf sa acorde mai mult suport in vederea participarii
companiei in colaborari strategice etc., cu scopul cresterii performantelor companiilor
relationate cu productivitatea si inovarea.

Per ansamblu, aceasta lucrare a fost elaboratd pentru a contribui cu informatii noi,
pe cat posibil validate stiintific, atat pentru progresul si avansul cunoasterii stiintifice
din domeniul managementului strategic, cat si pentru a constitui un important ghid
practic pentru colaborare strategica, adresat companiilor din Roméania care doresc sa
creasca si sa se dezvolte. Astfel, managerii companiilor din Roméania gasesc in aceasta
lucrare raspunsul la o serie de intrebari de genul celor prezentate mai sus, toate
relationate cu participarea companiei in colaborari strategice.

Delimitarea si motivarea temei de cercetare

Colaborarile strategice intre organizatii sunt dezvoltate pentru a aduce beneficii
partenerilor de colaborare. De exemplu, cifrd de afaceri mai buna, clienti mai
satisfacuti, tehnologii noi dezvoltate in comun etc. Cu toate acestea, studii recente
mentioneaza ca strategiile de colaborare pot fi strategii riscante (Das si Teng, 1999;
2001) si multe colaborari sunt catalogate ca esecuri sau nu produc efectele scontate. De
exemplu, Dyer ef al. (2001) intr-un studiu pe 200 de companii cu operatiuni la nivel
global observa cd jumatate dintre colabordrile In care aceste companii participa sunt
catalogate ca esecuri, sau nu produc efectele scontate in momentul formarii colaborarii.
In acelasi sens, Choi et al. (2010) considera ci rate de esec cuprinse intre 40 si 70%
sunt destul de comune in ceea ce priveste colaborarea intre organizatii. Dovezi
aseminitoare sunt prezentate de citre Taylor (2005). In acest sens, cercetarea de fati
doreste sd contribuie la aceasta arie de cercetare si sa contribuie cu informatii noi si
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dovezi empirice privind solutionarea acestei chestiuni. Mai specific, sa contribuie la
cresterea ratei de succes a colaborarilor strategice in care participd organizatiile.

In al doilea rand, in cadrul teoriei de specialitate la nivel international nu exista
dovezi empirice din mediul de afaceri din Romania (cel putin din cte stim noi). in acest
sens, lucrarea de fata contribuie cu descrieri ample de situatii si rezultate concrete,
pentru unele dimensiuni adaugand suport empiric, pentru altele aducand dovezi
contrare, despre cum se prezintd situatia in ceea ce priveste colabordrile strategice in
care companiile din Romania participa.

In al treilea rand, in demersul nostru de cercetare am fost animati de faptul ca
literatura de specialitate din Romania, in ceea ce priveste colaborarile strategice intre
organizatii este foarte sumard. Din cate stim noi, la ora actuala, lucrarea de fatd este
primul studiu care discuta in detaliu, Intr-un mod holistic, colaborarile strategice ale
companiilor cu scopul de a propune o teorie noud, mai precisa si care priveste mult mai
in adancime fenomenul. In acest sens, in Romania, in prezent, domeniul de studiu
“strategii de colaborare” este Inca intr-o fazd foarte timpurie. Este adevarat ca exista
cateva lucrari in domeniu, insd acestea se referd la strategiile de colaborare doar la
nivelul unei singure colaborari. Cu alte cuvinte, aceste lucrari nu discutd despre
portofoliul de colaborari strategice al companiilor (toate colaborarile strategice ale unei
companii), ci discutd doar despre o colaborare strategica. Aceste limite au constituit
practic o oportunitate pentru realizarea acestui studiu si pentru a avansa cunoasterea in
domeniu. Aici este principalul punct inspre care tinteste lucrarea noastra. Isi doreste sa
introduca o teorie “noud” care sa deschida astfel un camp pentru noi cercetari si pentru
o disciplind noua 1n educatia economica din Romania. Dupa cum spuneam, principalul
obiectiv teoretic este dezvoltarea unei teorii despre Managementul strategic
colaborativ si apoi diseminarea rezultatelor in cadrul universitatilor din Romania.

In acest sens, intrebarea de cercetare de la care pornim in investigatia noastra este
urmatoarea: Care sunt factorii pentru care unele companii obtin performante
relationate cu productivitatea si inovarea superioare/mai bune decdt alte companii,
datorita colaborarilor strategice in care aceste companii participa?

Potrivit lui Yin (1984/2014) exista trei criterii esentiale care pot fi utilizate pentru
selectarea unei strategii de cercetare. Prima si cea mai importanta conditie care trebuie
considerata pentru a delimita diferitele strategii de cercetare este identificarea tipului
de intrebare pe care cercetatorul o adreseazd. La baza studiului nostru sta intrebarea
“Care?”. Acest tip de intrebare este susceptibila de a favoriza strategii bazate pe sondaje
de opinie sau analize ale informatiilor de arhiva. Putem raspunde la aceasta intrebare
efectudnd un sondaj sau examinand datele economice. Pentru indeplinirea celui de-al
doilea criteriu, studiul nostru nu solicitd controlul evenimentelor comportamentale iar
in plus, vizeaza evenimente contemporane (strategiile de colaborare ale companiilor pe
parcursul ultimilor cinci ani). Dupa cum se poate observa, cercetarea noastra
indeplineste cele trei criterii propuse de Robert K. Yin, apeland la o strategie de
cercetare bazata pe realizarea unui sondaj de opinie (ancheta sociald).
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Obiective pentru teoria organizationala

In primul rand, lucrarea de fata isi propune si avanseze si si extinda teoria privind
colabordrile strategice existenta in cadrul literaturii internationale. Cu alte cuvinte, per
ansamblu, lucrarea noastra nu este o teorie noud, demersul de cercetare nu este theory
building, ci isi propune sd contribuie la avansul incremental al teoriei existente in
domeniul colaborarilor strategice. In acest sens, demersul de cercetare este liniar-
analitic, Incepand cu revizuirea principalelor lucrari existente in teoria de specialitate,
continuand cu realizarea cercetarii empirice si analizarea datelor si intr-un final
discutand principalele rezultate obtinute. Cu toate acestea, cercetarea noastra (in special
analiza calitativa) contribuie si cu dovezi inductive care pot sta la baza credrii unei teorii
noi in ceea ce priveste strategiile de colaborare ale firmelor mici si mijlocii.

Obiective pentru practica organizationala

Prezentul studiu este foarte important pentru mediul de afaceri national deoarece
este proiectat sd ofere suport companiilor din Roménia pentru a obtine competitivitate
strategicd atat pe plan european cét si global. Obiectivul general formulat pentru
practica economica este centrat pe cresterea competitivitatii companiilor din Romania
si mai specific, cresterea performantelor relationate cu productivitatea (cifra de afaceri,
profit, cotd de piata etc.) si inovarea (produse noi, solutii noi etc.), prin participarea in
colaborari strategice. Astfel, lucrarea de fata isi propune sa ofere practicii nemijlocite
in primul rand, un set de principii de colaborare, apoi un set de metode, tehnici si
practici concrete pentru gestiunea colaborarilor proprii. Principiile si metodele descrise
in prezenta lucrare sunt utile, in principal, centrului de excelentd in vederea
managementului profesionist al portofoliului de colaboriri. Intr-o anumiti masura
lucrarea este utila si la nivel diadic pentru managementul unei colaborari particulare.

e A

Stadiul actual al cunoasterii in domeniu

Domeniul de cercetare “strategii de colaborare” este un domeniu relativ nou de
investigatie. La nivel international, strategiile de colaborare intre companii au inceput
sad capteze interesul cercetatorilor mai des incepand cu anii 1980, 1990 (Das si Teng,
2001; Gulati, 1998). Dupa anul 2000, se constata o explozie de lucrari stiintifice in acest
domeniu. Cu toate acestea, colaborarile intre companii existd inca din cele mai vechi
timpuri, odatd cu infiintarea acestor organizatii (Wikipedia, 2018).

La baza majoritdtii lucrarilor publicate iIn domeniu stau lucrarile de referintd ale
lui Ronald Coase (1937) The Nature of The Firm si lucrarile lui Oliver E. Williamson
Markets and hierrchies: Analysis and antitrust implications (1975) si The economic
institutions of capitalism: firms, markets, relational contracting (1985). Lucrarea lui
Ronald Coase este primul studiu care introduce in cadrul teoriei de specialitate
conceptul “cost de tranzactie” (Wikipedia, 2018). Ulterior, aceasta lucrare va favoriza
dezvoltarea teoriei Costurilor de tranzactie (eng. Transaction Costs Economics) a lui
Oliver Williamson. Lucrarile celor doi profesori sunt lucrarile care au pus practic bazele
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domeniului si au favorizat aparitia ulterioara si a altor teorii si cercetdri iIn domeniul
colaborarilor strategice Intre organizatii.

Pe langa teoria Costurilor de tranzactie, cercetarea noastrd are drept fundamente
stiintifice si alte teorii dezvoltate de-a lungul timpului in literatura internationald de
specialitate. Dintre acestea, cele mai importante pentru lucrarea de fata sunt
urmatoarele: Industrial Organization (10), Resource Based-View (Barney, 1991; Hitt
et al., 2007), Resource Dependency, Strategic Choice, Organisational Learning sau
Stakeholder Theory. O revizuire recentd a acestor teorii este oferitd de catre Daniel
Lowensberg (2010).

In general, de prin anii ‘80 pana in jurul anului 2000, cercetitorii au incercat si
inteleaga cat mai bine activitatea de colaborare strategica a organizatiilor la nivelul
colabordrii (sau dupa cum mai este denumit in literatura de specialitate, nivelul diadic).
Printre acestia, Kogut (1988) este unul dintre pionierii care au Incercat sa inteleaga
societatile mixte din perspectiva colaborarilor strategice. Parkhe (1993) este printre
primii care investigheazad empiric relatia dintre diferite dimensiuni relationate cu
strategiile de colaborare (de exemplu, comportamentul oportunist) si performanta.

In anul (1998) Dyer si Singh au propus o noua teorie denumita The Relational
View. Potrivit acestei teorii, la baza obtinerii avantajului competitiv al companiilor stau
resurse si competente aflate dincolo de granitele propriei organizatii. In consecinta,
teoria propune ca o importanta sursd de avantaj competitiv o reprezinta relatiile inter-
companii. Gulati (1998) este printre primii cercetatori care privesc colabordrile
strategice din perspectiva retelelor strategice. In Alliances and Networks (1998) autorul
descrie fiecare etapa din cadrul ciclului de viata al colaborarii, introducand de asemenea
si perspectiva retelelor strategice in cadrul acestor etape. Jeffrey J. Reuer, acum la
Universitatea din Colorado, este unul dintre cercetatorii care au contribuit cel mai mult
la dezvoltarea teoriei in domeniul colaborarilor strategice intre organizatii. Lucrarile
acestuia sunt citate pe scard larga in reviste de top mondial. Tot in anul 2000 apare in
Journal of Management si lucrarea A Resource-Based Theory of Strategic Alliances a
lui Das si Teng care este de fapt o extindere a teoriei lui Barney (1991) in vederea
studierii aliantelor si parteneriatelor strategice.

Dupa anul 2000, cercetatorii si-au dat seama cd privind o singura colaborare
strategicd drept sursd de avantaj competitiv prezintd anumite limite si au nceput sa
extinda teoria lui Dyer si Singh la nivelul portofoliului de colaborari. Mai specific, au
inceput sd considere toate colaborarile unei companii (portofoliul de colaborari) drept
sursd de avantaj competitiv si nu doar o singurd colaborare. Dyer, Kale si Singh (2001)
sunt printre primii cercetatori (dacd nu chiar primii) care observa ca anumite companii
precum Hewlett-Packard, Oracle, Eli Lilly & Co., Pfizer obtin performante mult mai
bune decét alte companii, datorita faptului ca acestea si-au creat o functiune specializata
dedicati pentru managementul portofoliului de colaborari. In How to Make Strategic
Alliances Work (2001) autorii americani descriu principalele motive pentru care
companiile investigate si-au creat o astfel de functiune, acestia oferind repere cu rol de
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ghid despre unde ar trebui sa fie pozitionatd o asemenea functiune in cadrul
companiilor.

Un an mai tarziu, Kale, Dyer si Singh (2002) testeaza empiric relatia dintre crearea
unei asemenea functiuni in cadrul companiei si performanta obtinuta prin intermediul
colaborarilor strategice observand relatii semnificative intre variabile. Mai specific,
cercetatorii observa ca acele companii care si-au creat o functiune pentru managementul
colaborarilor strategice ale companiei obtin performante superioare. Mai mult decat
atat, cercetatorii observa ca aceasta functiune este mai importanta pentru obtinerea unor
performante superioare decat experienta de colaborare. Cu alte cuvinte, conform
studiului citat, experienta ajutd, insa nu este suficienta. in acelasi sens, Lambe et al. in
anul 2002, observa prezenta unui director responsabil cu managementul colaborarilor
strategice ale companiei (eng. Director of Strategic Alliances) la numeroase companii
listate 1n topul 700 Fortune.

Un alt pionier in ceea ce priveste studiul portofoliului de colaborari al companiilor
este cercetatorul austriac Werner Hoffmann de la Universitatea din Viena. Lucrarile
acestuia publicate in anul (2005) si (2007) contribuie la consolidarea teoriei despre
functiunea “colaborari strategice” (eng. Alliance function). Mai specific, autorul
contribuie cu dovezi empirice din Europa la dezvoltarea acestei teorii. Cercetatorul
observa ca anumite companii precum Philips, Siemens, SAP, Lufthansa au creat in
cadrul companiei o structurd organizatoricd separata (denumita de Hoffmann centru de
excelentd) responsabild cu managementul portofoliului de colaborari. Ideea este ca
aceste companii obtin performante mai bune decat competitorii datoritd crearii unei
asemenea functiuni. Hoffmann (2005) propune, de asemenea, principii si proceduri
particularizate pentru managementul portofoliului de colaborari.

In anii urmatori, vor continua rand pe rand si apari si alte lucrari care discutd
portofoliul de colaborari. De exemplu, Heimericks et al. (2009) aprofundeaza discutia
investigdnd modul in care companiile isi creeazd si dezvoltd competentele pentru
managementul portofoliului de colaborari. Studiul mai investigheaza prezenta acestor
practici de management colaborativ in companii din Europa si daca aceste practici
contribuie la obtinerea unor performante superioare. In aceleasi sens, Sarkar et al.
(2009) observa o corelatie pozitivd iIntre functiunea ,,colaborari strategice” si
proactivitatea companiei. Cu alte cuvinte, companiile care si-au creat o asemenea
functiune sunt mai atente la identificarea de noi oportunitati pentru colaborare. Autorii
observa ca 65 dintre cele 235 de companii care au participat la studiu au creat in cadrul
companiei 0 asemenea functiune. Vapola et al. (2010) investigheaza relatia dintre
managementul portofoliului de colaborari si strategia de internationalizare a companiei.
Mai recent, de Leuw si colaboratorii (2014) investigheaza relatia dintre tipul de
orientare strategicd a portofoliului de colabordri si performanta portofoliului de
colaborari, insa diferentiind Intre diferitele tipuri de performanta: inovare incrementala,
inovare radicald, performanta relationata cu productivitatea.
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Structura tezei de doctorat

Lucrarea de fatd cuprinde doua parti principale. Partea I este dedicatd studiului
celor mai importante contributii stiintifice din teoria de specialitate. In cadrul
capitolelor teoretice prezentam principalele rezultate obtinute de catre cercetatori din
cadrul mai multor universitati din Europa si din Statele Unite. Partea a II-a este dedicata
cercetirii empirice si prezinta rezultatul unei analize calitative si cantitative. Incheiem
lucrarea prin prezentarea principalelor contributii personale aduse cunoasterii stiintifice
si prin sintetizarea concluziilor finale.

In capitolul 1 realizim o introducere in domeniul colaboririlor strategice intre
organizatii prin discutarea principalelor motive pentru care o companie este necesar sa
participe si sd dezvolte colaborari strategice. Un aspect central al capitolului este
crearea unei tipologii noi care sd reflecte mai indeaproape realitatea din practica
economicd. Tot in cadrul acestui capitol vom discuta aspecte despre selectarea unui
partener de colaborare compatibil.

In capitolul 2 avem in vedere discutarea unor aspecte privind negocierea in
vederea formarii unei noi colaboriri. In acest sens, sunt prezentate domeniile de interes
necesare a fi considerate de citre managerii implicati in negociere. Cea mai mare parte
a capitolului este dedicatd schitarii cadrului cu rol de ghid in vederea selectarii unei
optiuni pentru colaborare adecvate. Cu alte cuvinte, sunt prezentate si discutate in
detaliu criteriile si influenta acestor criterii asupra deciziei pentru formarea unui
parteneriat strategic, dezvoltarea unei aliante strategice sau pentru formarea unei
societdti mixte. De asemenea, in cadrul acestui capitol vom discuta in detaliu designul
contractelor de colaborare si vom prezenta principalele criterii pentru elaborarea unui
contract de colaborare suficient de complex.

In capitolul 3 ne vom concentra atentia asupra implementrii strategiilor de
colaborare. Desi acest capitol are in vedere managementul relatiilor de colaborare pe
parcursul fazei operationale, in atentia noastra se afla intr-adevar colabordrile strategice
ale companiei pe parcursul deruldrii colaborarii, Insa din perspectiva managementului
de varf al companiei. In acest sens, in acest capitol subiectul discutiei noastre are in
vedere, in general, cele trei mecanisme de implementare existente (legal, formal non-
legal si relational) si modul in care acestea sunt puse in aplicare in cadrul structurii
anterior selectate. Astfel, in primul rand este prezentat modul in care se poate realiza
designul interfetei unei colaborari strategice. Apoi sunt discutate aspecte despre
implementarea strategiilor de colaborare prin structura organizatorica a colaborarii si
este prezentat un mod efectiv de alocare a resurselor in cadrul unei colaborari. Ulterior,
discutdm aspecte despre implementarea strategiilor de colaborare prin mecanismul
relational si Tncheiem acest capitol prin discutarea unor aspecte despre cum este indicat
ca o organizatie sd se comporte pe parcursul deruldrii colaborarii.

Capitolul 4 are in vizor discutarea modului in care se pot evalua profesionist
colaboririle strategice ale unei companii. In acest sens, discutia noastra este indreptata
inspre evaluarea colaborarilor la doud niveluri distincte de analiza (nivelul colaborarii
si nivelul firmei) si inspre doud subiecte de evaluare (o colaborare si intreg portofoliul

19



de colaborari). Un aspect important in acest capitol il reprezintd discutarea in detaliu si
prezentarea principalelor alternative de evolutie dupa etapa evaludrii strategiilor de
colaborare.

In capitolul 5 vom realiza o analizi empirici calitativa a datelor oferite de catre
zece companii din judetul Cluj. In acest sens, capitolul reprezinti o evidentd empirica
privind colaborarile strategice ale acestor companii, asa cum rezultad dupa discutiile
noastre cu opt manageri cu titlul ierarhic “director general”, un director economic si un
director tehnic. In cadrul lotului nostru de cercetare au participat doar companii cu
performante medii si peste medie.

Capitolul 6 este dedicat realizarii unei analize statistice a datelor oferite de catre
46 dintre cele mai performante companii mari si mijlocii din Roméania. Dintre cele 46
de companii participante, 50% sunt filiale In Romania ale unor importante companii
multinationale iar 50% sunt companii nationale. In cadrul acestui capitol am realizat
analize de corelatie si am recurs la aplicarea unor teste statistice pentru a identifica
unele diferente intre companii.

In cadrul capitolului 7 discutim concluziile finale, principalele contributii
stiintifice si desigur vom prezenta limitele cercetarii impreuna cu prezentarea unor idei
pentru cercetari viitoare in domeniu.

Nota pentru agentiile antitrust si institutiile regulatoare

Lucrarea de fata este aliniata cu studii la nivel international, de exemplu Tong si
Reuer (2010), Cooper si Ross (2007) si astfel orientata si preocupata cu intensificarea
competitiei ca urmare a acestor colaborari strategice. Un concept central al lucrarii de
fatd este cel de “coopetitie”. In sensul cel mai general, coopetitie inseamna colaborare
si competitie in acelasi timp. Cu alte cuvinte, colaborarea intre parteneri care au atat
obiective convergente ct si obiective divergente. In lucrarea de fati, coopetitia
reprezintd fundamentul central, este linia de bazd care trebuie urmata in vederea
cresterii performantelor organizatiilor.

De la bun inceput as dori s precizez ca cercetarea de fatd este proiectatd sa vina
in sprijinul companiilor din Romania pentru ca acestea sa recurgd si sd participe in
colaborari strategice pentru a concura mai eficient impotriva concurentilor. Concepte
precum “protectia de comportamentul oportunist”, “coopetitie”, “accesul si utilizarea
competentelor valoroase ale partenerului” etc. sunt menite sd contribuie la
intensificarea concurentei si nu la diminuarea ei. In acest sens, noi incurajim
companiile sd dezvolte si sa participe in colaborari strategice pentru a deveni mai
competitive. Consecintele si rezultatul acestor colaborari va fi cresterea competitiei in
industrie, lucru foarte benefic pentru mediul de afaceri din Romania. Companiile care
vor urma principiile de colaborare enumerate pe parcursul acestei lucrari vor deveni
mult mai competitive in relatia cu principalii rivali si vor creste substantial
performantele relationate cu productivitatea si inovarea. Asadar, una dintre consecintele
prezentei teze de doctorat este de asteptat sd contribuie la cresterea puternicd a
competitiei si la diminuarea activitatilor anticompetitive ale companiilor din Romania.
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Multumiri

In primul rand, as dori si multumesc familiei mele pentru dragostea neconditionats,
intelegerea si sprijinul oferit pe parcursul acestor trei ani. Farad sprijinul si suportul
familiei acest studiu nu ar fi fost posibil.

Doresc sd adresez multumiri, de asemenea, tuturor managerilor si companiilor care au
participat in cadrul studiul nostru. Le multumesc doamnelor/domnilor manageri pentru
ca au avut amabilitatea de a discuta cu noi si pentru cd si-au gésit timp in agenda lor
foarte Incarcatd pentru a ne oferi informatiile necesare in vederea realizdrii acestui
studiu.

Multumiri Ministerului Educatiei Nationale pentru sprijinul financiar oferit in vederea
realizdrii acestui studiu si colegilor de la Biblioteca Centrald Universitard “Lucian
Blaga” din Cluj-Napoca.

Nu in ultimul rand, multumiri coordonatorului stiintific a acestei lucrari dna. prof. univ.
dr. Anca Borza si comisiei de indrumare conf. univ. dr. Mirela Popa, lect. univ. dr. Dan
Lungescu si conf. univ. dr. Ovidiu Bordean pentru comentariile pertinente, indrumarile
si corecturile oferite pe parcursul acestor trei ani. Multumiri si dnei. prof. univ. dr.
Anuta Buiga pentru recomandarile in ceea ce priveste prelucrarile statistice efectuate in
cadrul acestei lucrari.

Cluj Napoca Cosmin Lehene

Iulie 2018
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PARTEA I: STUDIUL LITERATURII

Capitolul 1: Fundamentarea si elaborarea strategiilor de
colaborare

Capitolul 2: Negocierea si proiectarea unei noi colaborari
Capitolul 3: Implementarea strategiilor de colaborare

Capitolul 4: Evaluarea strategiilor de colaborare
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CAPITOLUL 1. FUNDAMENTAREA SI ELABORAREA
STRATEGIILOR DE COLABORARE

1.1 INTRODUCERE

Strategiile de colaborare Intre companii reprezinta activitatea Tn comun a doud sau mai
multe companii cu scopul indeplinirii unor obiective comune sau pentru obtinerea de
avantaj competitiv. Noile conditii concurentiale reclama trecerea de la abordarea
furnizorilor si clientilor ca simpli furnizori, respectiv clienti, la abordarea si
considerarea acestora ca parteneri operationali/tactici sau parteneri strategici. Pe de alta
parte, nici companiile concurente nu sunt in concurenta purd unele cu altele. Concurenti
puternici in cadrul unor industrii pot fi colaboratori apropiati in alte industrii. Companii
concurente intr-o industrie pot colabora tactic sau strategic pentru realizarea unei
activitati comune din cadrul lantului valorii iar apoi pentru activitatile urmatoare din
cadrul lantului valorii sd concureze puternic. De exemplu, 1n industria auto companiile
Renault (Franta) si Volkswagen (Germania) au dezvoltat o relatie de colaborare cu
scopul dezvoltarii si productiei Tn comun a cutiilor de viteze pentru automobile. Ulterior
colabordrii, fiecare companie a introdus cutia de viteze in cadrul propriei linii de
automobile si astfel au redevenit concurenti puternici (Dussauge si Garrette, 1998). Asa
cum reiese din acest exemplu, noile conditii concurentiale reclama trecerea de la
concurenta la cooperare.

In acelasi timp, companiile partenere colaboreazi, insa nici colaborarea nu este
colaborare purd (“inconstienti”). Ce inseamni acest lucru? Inseamnd ca desi o
companie colaboreaza si in colaborare urmareste o strategie de tip win-win acest fapt
nu inseamnd cd respectiva companie nu mai trebuie sd se preocupe de realizarea
propriilor interese (Tiessen si Linton, 2000) sau cd nu mai este necesar ca aceasta sa se
preocupe de protectia de comportamentul oportunist al partenerului de colaborare (Das
si Rahman, 2010; Kale, Singh si Perlmutter, 2000). Acest fenomen este cunoscut in
literatura internationald drept coopetitie (eng. coopeticion). Acest aspect va fi abordat
mai 1n detaliu in cadrul unui capitol ulterior.

In aceeasi directie, este important ca firmele si considere pentru colaborare
participanti si organizatii complementare din industrii apropiate si industrii Tndepartate.
Astfel, este indicat ca organizatiile de afaceri s monitorizeze pentru implementarea
unei colaborari cu organizatii guvernamentale, universitdti sau institute de cercetare,
administratii locale etc. ori de cate ori este necesar pentru indeplinirea obiectivelor
fundamentale ale companiei si pentru obtinerea de avantaj competitiv. Toate aceste
tipuri de colaborari strategice trebuie sa fie dezvoltate de catre companii in vederea
indeplinirii obiectivelor fundamentale si pentru implementarea strategiei de afaceri.
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(In cadrul obiectivelor fundamentale ale companiei sunt incluse si obiective de
inovare — radicald sau incrementald.) In acest fel, companiile cresc fundamental
probabilitatea supravietuirii pe piatd pe termen lung, si de ce nu, chiar a obtinerii de
avantaj competitiv sustinut.

1.2 STRATEGII DE COLABORARE INTRE COMPANIL DELIMITARI
CONCEPTUALE

1.2.1 intelegerea importantei utilizarii strategiilor de colaborare

In ultimele dous, trei decenii, colaboririle strategice intre companii au devenit
noua modalitate pentru cresterea si dezvoltarea companiilor din lumea intreaga. Mediul
concurential in care sunt nevoite sa activeze companiile reclama ca managementul de
varf sd acorde atentie sporitd acestui tip de strategie de la nivelul companiei (David,
2008). Competitia se desfasoara din ce In ce mai mult intre aliante strategice si retele
strategice, In detrimentul competitiei Intre companii luate separat (Holmberg si
Cummings, 2009). In acelasi timp, competitia se desfasoara pe coordonate de viteza si
flexibilitate iar companiile de multe ori nu reusesc sd isi procure resursele si
competentele suficient de repede pentru a obtine avantaj competitiv (Borza, 2012). De
altfel, companiile din lumea Intreagd au inteles cd a te inscrie in competitia globala de
unul singur este o strategie de moda veche si de multe ori acest tip de strategie nu
creeaza suficientd valoare (Vyas et al., 1995).

Intr-un studiu realizat in anul 2002, pe un esantion de 200 de corporatii cu
operatiuni la nivel global, profesorii americani de management Jeffrey Dyer, Prashant
Kale si Harbir Singh au observat cd pentru fiecare strategie de colaborare dezvoltata,
valoarea actiunilor companiei a crescut cu 1%, ceea ce Inseamna o crestere a valorii de
piatd a companiei cu 54 de milioane de dolari pentru fiecare colaborare. Potrivit
acestora majoritatea companiilor din topul 500 al companiilor globale, au dezvoltate
fiecare aproximativ 60 de strategii de colaborare majore. Mai mult decét atat, in jurul
aceluiasi an 2002, se preconiza ca veniturile celor mai mari companii americane sa fie
realizate intr-o proportie de 35% prin intermediul colaboririlor strategice. In acelasi
studiu, se precizeaza ca numarul colaborarilor strategice dezvoltate de catre companiile
americane a crescut cu 25% incepand cu anul 1985 (Das si Teng, 1999).

In aceeasi directie, intr-un studiu realizat in Europa, pe un esantion de 25 de
companii lideri mondiali 1n industriile lor, profesorul de management strategic Werner
H. Hoffmann de la Universitatea din Viena, a obtinut urmatoarele rezultate: companiile
cuprinse in esantion realizeaza, in medie, 20% din totalul vanzarilor prin intermediul
parteneriatelor strategice, aliantelor strategice si societdtilor mixte; in medie, fiecare
companie are dezvoltate mai mult de 100 de colabordri strategice; companii mai
puternic diversificate precum Philips sau Siemens au dezvoltate peste 1000 de
colaborari strategice. Toti managerii intervievati au subliniat importanta strategiilor de
colaborare pentru cresterea si dezvoltarea companiilor si au preconizat ca numarul
acestora sd creasca puternic in anii urmatori (Hoffmann, 2005).
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Noile conditii concurentiale din economia mondiala traseaza noi directii, noi
trenduri, pentru managementul companiilor. In prezent, se constati o reducere a ciclului
de viatd a produselor. Companiile sunt nevoite din ce in ce mai mult sd inoveze si sa
dezvolte produse noi pentru a satisface exigentele in crestere ale clientilor (Stegerean,
R., 2014). Pentru a diminua riscurile pe care le presupune reducerea ciclului de viata a
produselor, este important ca firmele sa colaboreze pentru a aloca mai atent resursele si
pentru a reduce ciclul de creare si dezvoltare a unui produs nou. De asemenea,
colaborand, companiile au sansa sa creasca viteza de introducere a noului produs. De
exemplu, o companie poate depune un efort considerabil pentru a lansa un produs nou.
Acest efort poate presupune ani de munca si resurse investite. Esecul poate apare in
momentul lansarii noului produs, in situatia In care o companie concurenta lanseaza pe
piata un produs nou, la fel de competitiv, naintea lansarii produsului inovator propriu.
Sau, chiar daca produsul este unic pe piata, durata de viata a acestuia poate sa fie foarte
redusa si astfel sd nu se justifice investitia efectuatd. De aici survine necesitatea
colaborarii. Datorita faptului ca, ciclul de viata al unui produs este din ce in ce mai
scurt, este mult mai favorabil pentru o companie sd investeascd o cantitate redusa de
resurse — atent alocate — si sd colaboreze. De asemenea, noul produs poate fi lansat cu
economie de efort si mult mai rapid daca compania colaboreaza, riscul este impartit iar
costurile sunt mult mai reduse (Hitt et al., 2007; Jagersma, 2005; Klijn et al., 2010).

Un alt trend in economia globald este punerea accentului pe inovare. Inovarea de
noi bunuri si servicii a devenit o importanta sursa de avantaj competitiv (Borza, 2012;
Hitt et al., 2007). Este indicat ca organizatiile sd pund accentul pe competentele
esentiale si sa colaboreze pentru a obtine avantaj competitiv. Aceasta supozitie poate fi
cel mai usor pusa in evidenta cu ajutorul unui exemplu din realitatea economica actuala.
De exemplu, la ce ar fi folosit ca gigantul Microsoft sa se diversifice necorelat cu afaceri
din domeniul aviatiei, din moment ce afacerea de baza a companiei este productia de
echipamente hardware si produse software. In schimb, compania americani a initiat o
colaborare cu organizatia Japan Airlines. Obiectivul colabordrii este dezvoltarea unui
instrument foarte util pentru procesul de invétare organizationald — o holograma a
motoarelor de avion — atat pentru studentii care doresc sa devind ingineri cat si pentru
antrenarea inginerilor si pilotilor companiei aeriene (Microsoft, 2016). Desigur,
compania Japan Airlines ar fi putut incerca sa isi creeze singura competente informatice
si sa 151 produca singura instrumente de informatica aplicabile domeniului aviatiei, insa,
intrebarea este: cat timp, cate resurse si cat efort ar fi consumat compania japoneza
pentru crearea unui astfel de produs? In plus, poate nu se ajungea la nivelul ridicat de
calitate oferit de produsul Microsoft. La fel si pentru compania americana. Cat efort ar
fi depus angajatii companiei Microsoft pentru dezvoltarea unor competente avansate in
domeniul aviatiei? Din punctul de vedere al autorului acestei lucrari, acesta este unul
dintre punctele forte ale colaborarii: obtinerea de avantaj competitiv prin utilizarea
competentelor si resurselor valoroase ale partenerului (Das si Teng, 2000).
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Acesta este unul dintre punctele forte ale colaborarii: obtinerea de avantaj competitiv
prin utilizarea competentelor si resurselor valoroase ale partenerului.

Intr-un alt studiu, realizat de aceasta dati la Universitatea Strathclyde din Scotia,
Niki Hynes si Juliette Wilson (2009) observa cd organizatiile din Marea Britanie au
dezvoltat colaborari strategice, in principal, pentru a obtine accesul la resurse critice,
necesare pentru a face fatd competitiei in crestere. Potrivit studiului, formarea de
parteneriate strategice reprezinta singura modalitate pentru adaptare si supravietuire pe
piata in noile conditii concurentiale. In acelasi timp, douad companii concurente intr-o
industrie este indicat sa colaboreze (colaborare orizontald), intr-o anumitd masura si in
anumite situatii, deoarece este necesar sd adauge valoare industriei in care acestea
activeaza. In caz contrar, industria nu progreseaza iar profiturile companiilor se vor
diminua pe termen lung (Rice si Galvin, 2006). John Rice si Peter Galvin (2006)
considera cd doud sau mai multe companii aflate in concurenta directa este de asteptat
sa colaboreze pentru a fixa standardele industriei. Acest tip de colaborare se
concretizeazd de cele mai multe ori In etapa de crestere sau maturitate a unei industrii.
Acest obiectiv specific al strategiilor de colaborare este privit sub forma unui nou trend
in relatiile inter-companii (Jagersma, 2005; Rice si Galvin, 2006).

Un alt aspect important pentru Intelegerea importantei participdrii companiilor in
colaborari strategice este faptul ca multe companii sunt nevoite sa dezvolte relatii de
colaborare aditionale pentru o mai buna utilizare a competentelor si resurselor proprii.
In acest sens, companiile dezvolti colaboriri strategice aditionale chiar daca dispun de
competente esentiale foarte avansate Intr-un anumit domeniu (Hitt ez al., 2007). Un bun
exemplu este incheierea unui parteneriat strategic intre o companie care activeaza in
industria constructiilor si o companie specializatad In recrutarea resurselor umane.

Hwang si Park Intr-un studiu publicat in anul 2006, evidentiaza ca strategiile de
colaborare sunt utilizate mai des de cétre firmele mici si mijlocii (IMM) in detrimentul
companiilor mari. Un posibil argument pentru acest rezultat ar putea fi urmatorul.
Deoarece companiile mari dispun de resurse financiare mai insemnate este mult mai
probabil ca acestea sa initieze si militeze pentru achizitia unei companii decat pentru
colaborarea cu aceasta [Das si Teng, 2000; Hoffmann si Schaper-Rinkel, 2001/2]. Dupa
cum preciza si unul dintre managerii intervievati de catre Hoffmann si Schaper-Rinkel
(2001/2): “la ce sa ne complicam cand putem sa cumparam direct compania respectiva”.
Cu toate acestea, T.K. Das si B.-S. Teng (2000) considera cad in situatia in care o
companie partenerd detine resurse care nu sunt necesare companiei, colaborarea este o
optiune mai viabild decat realizarea unei fuziuni sau unei achizitii (eng. mergers and
acquisitions). Din punctul de vedere al autorului acestei lucrari acesta este avantajul
distinctiv al strategiilor de colaborare: obtinerea accesului exact la resursele de care
compania are nevoie (Das si Teng, 2000).

Pe de alta parte, in acord cu Sascha Albers si colaboratorii (2016) noi credem ca
si companiile mari trebuie si colaboreze chiar daca au realizat fuziuni si achizitii. In
Strategic Alliance Structures: An Organization Design Perspective, Albers et al. (2016)
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ne prezintd exemplul unei aliante strategice dezvoltate intre companiile Wallmart si
Procter & Gamble (SUA). Compania Wallmart este Tnsotita pe tot globul, in toate tarile
in care desfdsoara afaceri, de aliatul sau strategic: compania Procter & Gamble. Asa
cum se poate observa, este necesar ca organizatiile mari sa dezvolte si colaborari
strategice complementare. In plus, companiile mari se implica tot mai des in colaborari
strategice, in principal, pentru inovarea radicald sau incrementald de noi bunuri si
servicii. De exemplu, colaborarea strategicd descrisa anterior intre companiile
Microsoft (SUA) si Japan Airlines (Japonia).

Avantajul distinctiv al strategiilor de colaborare este obtinerea accesului exact la
resursele de care compania are nevoie.

In acceptiunea lui Das si Teng (2000) companiile pot alege intre realizarea unei
achizitii sau formarea unei colaborari in functie de doua criterii: (1) resursele necesare
pentru indeplinirea obiectivelor si (2) perioada de timp pentru care compania are nevoie
de resursele partenerului. in acord cu autorii mai sus citati, in situatia in care compania
anticipeaza ca va avea nevoie de resursele partenerului permanent (pentru foarte multi
ani) se precizeazi ca ar fi mai indicati realizarea achizitiei partenerului. In schimb, daca
compania are nevoie de resursele partenerului doar temporar este mai avantajos ca
aceasta sd militeze pentru formarea unei colaborari'.

O lectie importanta pe care companiile din lumea intreagd au invétat-o este ca nici
o companie nu este suficient de mare si de puternicad pentru a face totul de una singura.
De exemplu, companiile NEC (Japonia) si AT&T Electronics (SUA) din industria
produselor electronice, fiecare detindnd competente proprii avansate in domeniul
productiei de semiconductori, au format un parteneriat strategic, cu durata de cinci ani,
pentru a facilita schimbul de informatii In domeniul aplicarii unor circuite integrate. De
asemenea, compania IBM (SUA) a format colaborari cu Nippon Telephone, Telegraph
Co. si Toshiba (toate din Japonia) pentru a dezvolta monitoare pe baza de cristal lichid.
Toate aceste companii dispun de competente foarte avansate in industriile lor, Tnsa dupa
cum se poate observa, nu este suficientd doar dotarea cu aceste competente tehnice, este
necesara si dezvoltarea unor competente specifice pentru colaborare si dezvoltarea unor
relatii de colaborare corespunzatoare [Vyas et al., 1995].

De multe ori, strategiile de colaborare au la baza formarii lor obiectivul principal
al invatarii de la partener (Inkpen, 2005; Inkpen si Currall, 2004; Jagersma, 2005; Kale

1in literatura de specialitate existd mai multe lucrari care investigheaza situatiile in care este mai
benefica colaborarea in detrimentul realizarii unei achizitii sau fuziuni, dezvoltarii interne sau chiar
initierii unei restructurari. Scopul lucrarii noastre nu este, in mod particular, examinarea situatiilor in
care fiecare optiune strategica (dezvoltare interna, colaborare, fuziune, achizitie) este mai viabila.
Ldsam acest demers la indemana cititorilor si precizdm doar sursele care pot fi consulate de catre
cititorii interesati de exemplu, de situatiile in care o colaborare strategica este o optiune mai viabila
decat realizarea unei achizitii. Astfel, cititorii interesati de selectarea unei optiuni strategice adecvate
intr-o situatie particulara pot consulta Hoffmann si Schaper-Rinkel, (2001/2); Dyer, Kale si Singh (2001);
Das si Teng (2000), Villalonga si McGahan (2005).
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et al., 2000; Klijn et al., 2010). Potrivit lui Richard Daft (2010) intr-un mediu dinamic,
puternic competitiv, designul unei structuri organice — organizatie care invatd —
reprezinti o importanti sursi de avantaj competitiv. Intr-un studiu realizat la nivel
european, pe un esantion de 47 de societdti mixte, Klijn si colaboratorii (2010)
sintetizeaza principalele motive pentru care companiile colaboreaza. Aceste motive
sunt clasificate in patru grupe de motive: (1) dezvoltarea de noi cunostinte si tehnologii;
(2) reducerea costurilor si a riscurilor; (3) accesul la resursele partenerului; (4) cresterea
puterii pe piata.

Conform rezultatelor studiului doar 8% dintre companiile cuprinse in anchetd au
intrat intr-o colaborare strategicd pentru un singur motiv. Companiile rdmase, in procent
de 92%, au indicat ca au format colaborarea pentru obiective multiple. Mai mult decat
atat, 82% dintre managerii intervievati au indicat ca au format societatea mixta pentru
a accesa si genera noi cunostinte. Companiile investigate au indicat cd au format o
societate mixtd, in principal, pentru a asimila, genera si dezvolta noi cunostinte si
tehnologii. Urmatorul motiv pentru care companiile au colaborat este cresterea puterii
pe piatd. Aceste doud motive principale au fost cuplate adeseori cu motive secundare
(Klijn et al., 2010).

In incheierea acestui prim subcapitol prezentim un cadru care prezinti
principalele motive pentru care doua sau mai multe companii colaboreaza. (Tabelul
1.1). Acest cadru, sintetizeaza de fapt, importanta strategiilor de colaborare in contextul
concurential actual. Pentru completarea cadrului propus de Klijn si colaboratorii (2010)
am addugat ceea ce autorul acestei lucrari crede ca este motivul principal care determina
0 companie sa initieze sau sa participe intr-o colaborare strategica: intentia strategica.
In general, o companie poate dezvolta colaboriri strategice pe urmatoarea directie: (1)
pentru inovare/explorare; (2) pentru exploatare; sau (3) atat pentru explorare cat si
pentru exploatare [Hitt e al., 2007; Nielsen si Gudergan, 2012; Rice si Galvin, 2006].
Aceastd ultima optiune (explorare si exploatare, simultan) este cunoscutd in literatura
de specialitate drept ambidexteritate organizatoricd (eng. organizational
ambidexterity) *.

Astfel, in lucrarea de fatd precizam urmatoarele. Pentru ca o companie sa obtina
avantaj competitiv sustinut este necesar ca aceasta, simultan, atat sa exploreze/inoveze
cat si sa exploateze resursele de care aceasta dispune. Cu alte cuvinte, nu este suficient
ca o companie doar sa combine resursele cu eficientd si sa creasca productivitatea, sa
se preocupe de imbunatatirea performantei pe termen scurt (de exemplu, maximizarea
profiturilor actionarilor), ci este necesar ca aceasta sa aloce resurse si pentru cresterea
performantei inovative si sa asigure supravietuirea companiei pe termen lung [Hitt et

2 Conceptul organizational ambidexterity se referd la abilitatea unei companii de a explora/inova si de
a exploata resursele si competentele sale simultan (Tushman si O’Reilly, 1996). Pentru a descrie
ambidexteritatea unei organizatii este important de retinut conceptul “simultan”. De exemplu, o
companie pe parcursul unui an calendaristic introduce doua produse noi si in acelasi timp creste
productivitatea muncii per angajat cu 5%.
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al.,2007; Nielsen si Gudergan, 2012; Rice si Galvin, 2006; Rothaermel si Deeds, 2004].
In acest sens, companiile pentru a dobandi ambidexteritate organizatorici (AO) este
necesar sd dezvolte colaborari strategice atit pentru cresterea eficientei si productivitatii
companiei cat si pentru inovare®.

Tabelul 1.1. Motivele principale pentru care companiile colaboreaza

Intentia strategica
Explorare: Inovare (radicala si/sau incrementali) AMBIDEXTERITATE
Exploatare: Productivitate si eficienta ORGANIZATORICA

Asimilarea, generarea si = Accesul/schimbul de cunostinte/tehnologii complementare
dezvoltarea de noi = Schimbul de cunostinte/tehnologii existente
cunostinte si tehnologii = Dezvoltarea unei tehnologii noi

= Dezvoltarea de competente noi
=  Facilitarea cresterii prin diversificare
=  Accesul la cunostinte tehnologice suplimentare
Reducerea costurilor si =  Qestionarea comuna a costurilor pentru cercetare-dezvoltare
a riscurilor =  Qestionarea comuna a costurilor cu investitiile
= Realizarea unor economii de scard: operatiuni comune pentru
reducerea costului unitar
= Reducerea riscului in cadrul unor proiecte complexe prin
implicarea mai multor parteneri

Accesul la resursele »  Transferul unei divizii Intr-o zond cu forta de munca mai ieftina

partenerului (mai = Schimbul de licente, accesul la brevete de inventii

ieftine/

critice/complementare)

Cresterea puterii pe =  Facilitarea expansiunii internationale

piata = Pentru a concura mai eficient cu un concurent comun sau cu
liderul pietei

= Pentru a concura cu alte parteneriate strategice/aliante
strategice/societati mixte

=  Pentru mentinerea pozitiei concurentiale

= Supravietuirea pe piata

=  Pentru a deveni liderul pietei

(Sursa: adaptat si prelucrat dupa Klijn et al., 2010)

In cadrul acestui subcapitol am discutat citeva aspecte despre importanta
strategiilor de colaborare intre companii in noile conditii concurentiale. Am prezentat,
de asemenea, principalele motive pentru care este important ca o companie si
colaboreze. In paginile urmitoare, si vedem ce inseamni de fapt colaborarea strategica

3 Pentru rezultate actualizate in functie de realitatea economic3 din Romania, in ceea ce priveste
participarea companiilor din judetul Cluj (dar credem ca este cazul la nivel national) in colaborari
strategice pentru realizarea ambelor deziderate, atat inovare cat si exploatare, se poate consulta
Lehene si Borza, 2017a, An Exploratory Study on Alliance Competence and Alliance Portfolio Orientation
In Romanian Firms.
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si care sunt tipurile de strategii de colaborare utilizate in practica internationald de catre
diverse companii.

1.2.2 Tipologia strategiilor de colaborare

In literatura internationala de specialitate exista mai multe definitii ale conceptului
de colaborare strategica. Pentru inceput dorim sa mentiondm ca majoritatea studiilor
care discuta activitatea de colaborare a companiilor sunt catalogate si indexate folosind
conceptul “umbreld” aliante strategice (eng. strategic alliances). Noi consideram ca cel
mai potrivit concept pentru a descrie activitatea de colaborare strategica a companiilor
este acela de “strategii de colaborare”. Prin urmare, in tipologia noastrd, o alianta
strategica reprezinta doar un tip specific de strategie si nu un concept larg care sa
includa Intreaga activitate de colaborare a companiilor.

Spuneam la inceputul acestui capitol ca activitatea de colaborare strategicd intre
companii a Inceput sa capteze atentia cercetatorilor, mai des, incepand cu anii ‘80, 90.
Desigur, colaborarile intre companii existd din cele mai vechi timpuri (odatd cu
infiintarea companiilor) nsa doar in ultimele decenii aceste alternative organizationale
au inceput sd fie mai atent studiate [Wikipedia, 2018]. Pana in anii ‘90, majoritatea
lucrrilor diferentiau tipurile de colaborare in functie de actionariatul comun. In
general, colabordrile strategice erau clasificate in doud categorii: colabordri cu
actionariat comun sau colaborari fard actionariat comun. Colabordrile din prima
categorie erau generic denumite societdti mixte (eng. joint ventures sau equity
alliances) iar colabordrile din a doua categorie erau catalogate colaborari contractuale
(eng. contractual alliances sau non-equity alliances) [Gulati si Singh, 1998].

O primd Incercare de clasificare a activitatii de colaborare a unei companii, dincolo
de actionariatul comun, apartine profesorilor americani Ranjay Gulati si Harbir Singh
(1998). Acestia au observat urmatorul lucru: colaborarile diferd considerabil intre ele
in functie de magnitudinea controlului managerial exercitat in cadrul colaborarii.
Autorii propun o noud tipologie care diferentiaza strategiile de colaborare in trei tipuri:
societati mixte, colabordri cu actionariat comun non-joint ventures (eng. minority equity
alliances) si colaborarile contractuale. Conform profesorilor americani societatile mixte
sunt caracterizate de cele mai complexe structuri organizatorice pentru implementare
(similar cu cele intdlnite pentru managementul unei organizatii obisnuite), pentru
colabordrile cu actionariat comun non-joint ventures este un nivel intermediar iar
nivelul cel mai simplu al structurilor organizatorice (chiar inexistent) este intalnit in
situatia colaborarilor contractuale. Pe parcursul ultimelor decenii, aceasta tipologie a
fost adoptata de catre majoritatea cercetatorilor si a servit drept cadru generic pentru
clasificarea colaborarilor strategice Intre companii. Aceasta tipologie este utilizata in
mare parte si in prezent.

Cu toate acestea, potrivit unor studii empirice recente (Albers ef al., 2016; Reuer
si Devarakonda, 2012; Reuer si Devarakonda, 2016) 1n realitatea economica exista
chiar i colaborari pur contractuale care sunt caracterizate de structuri organizatorice
(numite de Reuer si Devarakonda comitete administrative, de Albers et al. structura
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organizatorici a colaborarii sau mecanism formal non-legal) foarte complexe,
implementate dincolo de structura legald aleasd anterior pentru managementul
colaborarii. De exemplu, in colaborarea Wallmart — Procter & Gamble (SUA) s-au creat
echipe formale pentru a gestiona relatia dintre cele doua companii, in toate tarile in care
acestea deruleazi afaceri. Insi din punct de vedere legal, colaborarea Wallmart —
Procter & Gamble este o colaborare derulata pe baza unui simplu contract si nu implica
nici un fel de actionariat comun (Albers et al., 2016). Prin urmare, aceste fapte extrase
din realitatea economica, contrazic tipologia propusa de Gulati si Singh (1998) conform
careia colaborarile contractuale sunt caracterizate de structuri formale non-legale pentru
gestionarea relatiei foarte simple, sau conform careia in cadrul acestor colaborari nu
exista nici o structurd formala, angajatii lucrand fiecare in cadrul propriei companii (p.
793).

Astfel, apare necesitatea unei noi tipologii, care sd diferentieze colaborarile in
functie de structura legala si structura organizatorica aleasa pentru implementare. Desi
Reuer si Devarakonda (2012, 2016) sau Albers et al. (2016) sunt cei care au adus
primele dovezi empirice despre aceste structuri formale non-legale (utilizate de catre
companii dincolo de structura legald) autorii abordeaza toate colaborarile drept aliante
strategice si nu sunt preocupati de crearea unei tipologii noi. Aceasta este contributia
noastra la literatura internationald. La tipologia propusa de Gulati si Singh (1998)
addugdm un nou tip de colaborari strategice, denumite aliante strategice fara actionariat

comun. Astfel, rezulta tipologia noastra: societdti mixte, aliante strategice cu actionariat
comun, aliante strategice fard actionariat comun si parteneriate strategice*. (Tabelul 1.2)

Un alt argument pentru tipologia noastra este faptul cd, nu este indicat, si inainte
de toate precis, sd abordam si privim in acelasi fel toate colaborarile contractuale — asa
cum erau privite in mod clasic pand in anii ‘90 sau cum sunt privite de cétre studii
recente. In viziunea noastrd, nu este acelasi lucru o colaborare contractuald intre un
furnizor de materii prime si un client (in care furnizorul livreaza produsele iar
beneficiarul plateste materiile prime, caracterizatd de o buna relatie intre angajatii
companiilor partenere, si cam atit) sau o colaborare contractuala de tipul Wallmart —
Procter & Gamble in care sunt implicati sute de angajati si sunt puse In practicd echipe,
comitete administrative, sunt numiti manageri responsabili cu gestionarea colaborarii
etc. (Albers et al., 2016). Astfel, primul exemplu, in viziunea noastra, este un parteneriat

4 Logica care sta la baza acestei delimitari este aceeasi cu cea pusd Tn practica pentru managementul
unei companii obisnuite. Orice organizatie/companie are o structurd legald proprie (o autonomie
juridica, un contract de infiintare, un act constitutiv etc.). in plus, dincolo de structura legald, existd
structuri formale non-legale, puse in practicd pentru a ajuta la administrarea organizatiei. Exemple:
structurd organizatorica, politici, proceduri, reguli, departamente, divizii etc. Toate acestea sunt
instrumente formale non-legale. La fel si in situatia noastra. Atat structura legala cat si structura
organizatorica fac parte din cadrul unei singure colaborari (societati mixte, aliante strategice de ambele
tipuri sau parteneriat strategic). Fiecare tip de colaborare dispune de o structura legala si organizatorica
proprie. Diferentele intre colaborari, in lucrarea de fata, se vor face pe baza acestor criterii. Este bine
de tinut cont de faptul ca este vorba despre strategii de colaborare la nivelul unei corporatii/companii,
si nu la nivelul unitatii strategice de afaceri. Despre acestea din urma vom discuta ulterior.
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strategic iar colaborarea contractualda Wallmart — Procter & Gamble este o alianta
strategicd fard actionariat comun. (Vom vedea ce inseamnd acest lucru in paginile
urmatoare.)

Tabelul 1.2. Clasificarea strategiilor de colaborare existente la nivelul companiei

Strategii de colaborare Structura legala Structura Modul de formare
a colaborarii organizatorica a
colaborarii
Societati mixte Actionariat comun Formala Crearea unei firme
(SM) noi
Aliante strategice cu Actionariat comun Formala Achizitie/schimb de
actionariat comun actiuni
(ASAQ)
Aliante strategice fara Actionariat separat Formala Contract de
actionariat comun colaborare
(ASFAC)
Parteneriate strategice Actionariat separat Informala Contract de
(PS) colaborare

(Sursa: tabel elaborat pe baza studiilor referinta)

Logica care sta la baza acestei tipologii este aceeasi cu aceea din cadrul ciclului de
viatd al organizatiei (CVO) [Daft, 2010]. in etapa antreprenoriala si in etapa de crestere
organizatia este de dimensiuni reduse (doar cativa angajati), organizarea este informala
si nonbirocratici iar departamentele lipsesc total. In tipologia noastrd, este situatia
parteneriatelor strategice. In masura in care organizatiile cresc, numarul tot mai mare
al angajatilor incepe sa creeze probleme (in situatia noastra numarul persoanelor care
lucreazd in cadrul colaborarii). Astfel, devine necesar adaptarea structurii
organizatorice din structurd informald in structura formald pentru a sprijini cresterea
continui. In acest sens, se pun in practici echipe formale, o ierarhie a autorititii, se
realizeaza designul locurilor de munca si diviziunea muncii in cadrul colaborarii. Este
vorba despre etapa formalizarii din cadrul CVO si situatia aliantelor strategice in
tipologia noastri. In cele din urmi, in etapa maturititii organizatia este mare si
birocratici, predominand multe reguli si proceduri. In situatia noastra, pentru a preveni
si mai multd birocratie si pentru a mentine o filozofie de companie mica, companiile
participante in cadrul unei aliante strategice pot decide trecerea la formarea unei
societdti mixte. Dupd cum se poate observa, logica este aceeasi cu aceea din cadrul
CVO, doar ca de aceasta datd nu ne mai referim la o singurd companie si la evolutia in
timp a acesteia, ci de aceastd datd privim doud companii si relatia dintre ele cum
evolueaza pe parcursul timpului. In plus, asa cum specificam anterior, tipologia din
aceasta lucrare este justificatd prin prezenta in realitatea economica contemporana.
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In continuare, s vedem ce inseamni de fapt “colaborarea strategica” si sa descriem
in detaliu fiecare dintre aceste tipuri de strategii de colaborare’. Strategiile de
colaborare intre companii reprezinta activitatea in comun a doud sau mai multe
companii pentru realizarea unor obiective comune. Acestea utilizeaza in comun unele
resurse si competente pentru indeplinirea obiectivelor comune sau pentru obtinerea de
avantaj competitiv (Das si Teng, 2000; Dyer si Singh, 1998; Gulati, 1998; Gulati si
Singh, 1998; Hitt et al., 2007; Kale et al., 2002; Nicolescu si Popa, 2011).

In acceptiunea profesorilor americani Jeffrey H. Dyer, Prashant Kale si Harbir
Singh (2001) colaborarile strategice reprezintd o modalitate rapida si eficientd pentru a
accesa resurse si competente complementare de care dispun alte companii: un
instrument managerial foarte util pentru obtinerea de avantaj competitiv sustinut.
Parkhe (1993) definea strategiile de colaborare drept fiind “relatii de colaborare intre
companii autonome, de durata relativ lungd, care implica tranzactii si legdturi intre
companii prin care acestea utilizeaza resurse si/sau implementeaza structuri de
guvernare pentru Indeplinirea Tn comun a unor obiective individuale, aliniate cu
misiunea fiecirei companii participante la colaborare” (p. 795). In alte lucriri,
colaborarile strategice sunt privite mai mult sub forma unor intelegeri voluntare de
cooperare Intre doua sau mai multe companii cu scopul obtinerii de avantaj competitiv
pentru ambii parteneri (Das si Teng, 2000).

In lucrarea 4 new typology of forms of international collaboration, cercetatorii
Tina Barnes, Stephen Raynor si John Bacchus (2012) de la Universitatea din Warwick,
observa cd In domeniul strategiilor de colaborare exista o puternica confuzie in ceea ce
priveste clasificarea si structurarea activitatii de colaborare a companiilor. Autorii
elaboreaza o tipologie bazata pe douad criterii: obiectivul colaborarii si structura noii
colaborari. Aceasta tipologie este ulterior adoptatd si prelucratd de catre Lehene si
Borza (2016) cu trei deosebiri majore: (1) abordarea “obiectivul colaborarii-structura
colaborarii” este privitd sub forma unui proces decizional de selectare a unei noi
structuri generale pentru o viitoare colaborare; (2) tipologia este restransa la trei tipuri
de strategii; (3) pentru denumirea strategiilor este utilizata tipologia existentd in
literatura economica din Romania®. Aceasti abordare este utilizati si in cadrul prezentei
lucrari.

> Obiectivul lucrarii noastre nu este centrat pe definirea si discutarea detaliaty a diferentelor si
asemanarilor, plusurilor si minusurilor existente intre diferitele tipuri de strategii de colaborare propuse
de citre diferiti autori. In literatura de specialitate existd numeroase lucrari care se concentreaza efectiv
pe discutarea diferentelor intre tipologiile propuse de catre mai multi autori. Cititorii interesati pot
consulta Albers et al. 2016; Barnes et al. 2012; Gulati si Singh, 1998. in cadrul prezentei lucréri, ne vom
referi la definitiile care din punctul nostru de vedere sunt cele mai relevante, atat in literatura de
specialitate, cat si pentru a descrie realitatea din practica.

6 Este bine de tinut cont, tipologia noastra delimiteaz strategiile de colaborare in functie de cele doud
criterii, scopul colabordrii si structura noii colabordri (legald si organizatoricd). Astfel, in tipologia
noastra, la nivelul cel mai general, avem strategii la nivelul companiei (clasificate dupa criteriul structura
legala si structura organizatorica a noii colaborari) si strategii la nivelul afacerii (clasificate dupa criteriul
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Trei tipuri de strategii de colaborare la nivelul companiei

Pentru Inceput dorim sa precizam cd aceastd prima clasificare a strategiilor de
colaborare se va realiza din perspectiva structurii colaborarii. Dupa cum precizam mai
devreme, prin structura generald a colaborarii ne referim atat la structura legala cat si la
structura organizatorica.

O societate mixta (eng. joint venture) reprezinta o colaborare strategica la nivelul
companiei, in cadrul careia doua sau mai multe companii desfasoara activitati in comun
pentru Indeplinirea unor obiective comune sau pentru obtinerea de avantaj competitiv.
Colaborarea se concretizeaza prin crearea unei noi companii. Noua organizatie este
legal independenta de companiile participante la colaborare si are propria structura
organizatoricd, contabilitate si echipd de management (Barnes et al., 2012; Gulati si
Singh, 1998; Kogut, 1988; Nicolescu si Popa, 2011). Daca este vorba despre o societate
pe actiuni, fiecare dintre parteneri detine un numar de actiuni corespunzator resurselor
alocate (Barnes et al., 2012). In cadrul societatilor mixte activitatile si procedurile
operationale sunt integrate si activitatea de control-reglare este centralizata in cadrul
noii companii (Das si Teng, 2008). Societatea mixta, in functie de rolul strategic alocat
de catre companiile participante la colaborare, poate fi o unitate operationala sau doar
o unitate de interfatd cu rol de conducere si coordonare. In situatia in care rolul strategic
este de unitate complet operationald, noua organizatie va dispune de propriile resurse
si fortd de munca, necesare pentru desfasurarea operatiunilor. In schimb, daci rolul
strategic este doar de conducere-coordonare operatiunile se vor desfasura in cadrul
fiecarei companii partenere (Lasserre, 2012).

O aliantd strategica (eng. strategic alliance) este o strategie de colaborare intre
doua sau mai multe companii care isi pun in comun unele resurse si competente pentru
a realiza obiective comune sau pentru a obtine avantaj competitiv. Aceasta strategie nu
se concretizeaza prin crearea unei noi organizatii, chiar daca angajatii companiilor
participante la colaborare lucreaza impreuna. Prin definitie, o alianta strategica este o
colaborare care implica si alte forme de guvernare sau management, In plus la
contractele legale, Tnsa de aceasta datd fara a se mai crea o noud organizatie (Albers et
al., 2016; Gulati si Singh, 1998; Reuer si Devarakonda, 2012; Reuer si Devarakonda,
2016). Asadar, exista doua tipuri de aliante strategice:

A. Aliante strategice cu actionariat comun, colabordri in care o companie

colaboreaza cu o altd companie pentru anumite obiective si cumpara actiuni in cadrul
companiei respective, sau are loc un schimb de actiuni intre societati. Aceste colaborari
sunt cunoscute 1n literatura internationala sub titulatura minority equity alliances (Das
si Teng, 2000; Gulati si Singh, 1998; Hitt ef al., 2007; Rahman si Korn, 2010; Teng si
Das, 2008).

scopul colaborarii). Aceasta clasificare este una dintre contributiile pe care lucrarea noastra le aduce la
literatura internationala. Din cate stim noi, este prima lucrare, la nivel international, care propune
aceasta abordare: strategiile de colaborare la nivelul companiei grupate dupa criteriul structura
colaborarii iar strategiile la nivelul afacerii grupate dupa criteriul scopul colaborarii.
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B. Aliante strategice fara actionariat comun, colaborari in care doud sau mai multe

companii colaboreaza pentru a indeplini anumite obiective, doar pe baza unui contract
de colaborare, insd se creeaza anumite structuri administrative formale pentru
managementul relatiei (de exemplu, comitete, echipe administrative, numirea unui
manager al colaborarii, instituirea unei structuri organizatorice Intre organizatii etc.).

Astfel, per ansamblu, aliantele strategice sunt strategii formale — implica structura
formala de management, in plus/dincolo de contractele legale — iar parteneriatele
strategice sunt strategii non-formale, implica doar un simplu contract legal (Albers et
al., 2016; Pitt si Koufopoulos, 2012) sau colaborarea se deruleaza chiar fara contract
(Barnes et al., 2012). Pentru a fi considerata o alianta strategica o colaborare strategica
trebuie sa Indeplineascd una dintre cele doud conditii: sa implice structurd formala de
management sau sd implice cumpdrarea/schimbul de actiuni intre companiile
participante la colaborare.

Parteneriatul strategic (eng. strategic partnership) reprezintd o strategie de
colaborare intre doua sau mai multe companii, care utilizeaza in comun unele resurse
si competente, cu scopul indeplinirii unor obiective comune sau obtinerii de avantaj
competitiv. Colaborarea nu se concretizeaza prin crearea unei companii noi $i nici nu
implica alte forme de guvernare sau management in afara unui simplu contract legal
incheiat Intre companiile participante la colaborare (Barnes et al., 2012; Borza, 2012;
Gulati si Singh, 1998). Cu alte cuvinte, singurul document utilizat pentru
implementarea si managementul colaborarii este contractul de colaborare. Aceste
colaborari iau forma relatiilor de externalizare, relatiilor de furnizare de materii prime
sau distributie a produselor pe termen lung, franciza etc. In aceastd categorie sunt
incadrate si colabordrile fara contract concretizate doar prin intelegerea verbald intre
proprietarii sau managerii companiilor. Aceste strategii de colaborare sunt cunoscute in
literatura internationald sub titulatura Gentlemen's Agreements’. Cercetdtorii de la
Universitatea din Warwick au observat ca acest tip de strategie este foarte des intalnita
in practica economica si considera ca ar trebui mentionata in cadrul lucrarilor stiintifice
deoarece reflecta realitatea din lumea practica (Barnes ef al., 2012).

Strategiile de colaborare de tipul societati mixte si aliante strategice (tipul A) sunt
strategii de colaborare cu actionariat comun. Strategiile de colaborare de tipul
aliante strategice (tipul B) si parteneriatele strategice sunt strategii de colaborare fara
actionariat comun. (Sunt colaborari avind la baza doar un contract de colaborare
sau sunt colabordri concretizate chiar fira contract.)

Dintr-o altd perspectiva, luand in considerare nivelul integrarii companiilor, mai
putem preciza ca un parteneriat strategic reprezinta tipul de strategie de colaborare care
necesitd In cea mai micd masurd integrarea companiilor care colaboreaza. Urmatorul

7 Gentlemen’s Agreement reprezintd o strategie de colaborare bazata pe onoare si constd intr-un simplu
acord verbal intre proprietarii sau managerii companiilor participante la colaborare (Barnes et al.,
2012).
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tip pe axa integrdrii il reprezinta aliantele strategice iar in situatia societatilor mixte
nivelul integrarii se aproprie de cel al unei fuziuni sau achizitii. (Figura 1.1).

In prezenta lucrare, vom incerca si o clasificare tinind cont de caracterul temporal
al activititii de colaborare. In unele lucriri de specialitate am intlnit greseala — din
punctul nostru de vedere — catalogdrii unei colabordri de trei ani drept colaborare
strategicd sau si mai grav, aliantd strategica. Insa, prin definitie, o strategie implica
colaborarea pe termen lung — implica un orizont de timp de cel putin cinci ani. Prin
urmare, propunem urmatoarea tipologie: (1) colaborare operationala cu durata de pana
la un an; (2) colaborare tactica, cu durata intre unu si cinci ani; (3) colaborare strategica
cu durata de cel putin cinci ani. De exemplu, in cadrul acestei lucrari, se afla in atentia
noastra strategiile de colaborare, deci colaborarile pe termen lung (strategice).

Figura 1.1. Locul strategiilor de colaborare in cadrul relatiilor inter-companii

Nivel maxim Strategii de fuziune si achizitii
al integrarii

Societati mixte

Aliante strategice Strategii de
colaborare

Parteneriate strategice

Tranzactii comerciale vanzator-
Nivel minim al cumparator

integrarii

(Sursa: creatia proprie a autorului)

Cinci strategii de colaborare generice la nivelul afacerii

Dupa ce am trecut in revista strategiile de colaborare care pot exista la nivelul unei
corporatii/companii, In continuare se cuvine sd prezentdm principalele strategii de
colaborare care pot exista la nivelul unitatii strategice de afaceri. Spuneam mai devreme
ca pentru a delimita strategiile de colaborare la nivelul afacerii am apelat la criteriul
obiectivul colaborarii. Astfel, la nivelul afacerii (unitatii strategice de afaceri) exista
patru tipuri de strategii de colaborare (Barnes ef al., 2012):
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= strategii de colaborare pentru obiective de cercetare-dezvoltare (eng. R&D
alliances);

= strategii de colaborare pentru obiective de productie (eng. production
alliances);,

= strategii de colaborare pentru obiective de marketing (eng. marketing alliances);

= strategii de colaborare pentru integrarea lantului logistic (eng. supply chain
alliances sau logistic partnerships).

Aceasta tipologie este intr-o anumitd masura incompleta, din punctul de vedere al
lantului valorii propus de profesorul Michael Porter (1985)%. Lantul valorii cuprinde
doua grupe de activitati: activitati principale si activitati de sprijin [Porter (1985) citat
de Borza, 2012 si Hitt ef al., 2007]. Tipologia propusa de Barnes et al. (2012) reflecta
activitdtile principale din cadrul lantului valorii si cu exceptia colabordrilor formate
pentru obiective de cercetare-dezvoltare, nu include colabordrile strategice dezvoltate
pentru activitati suport. Prin urmare, pentru a reflecta cat mai de aproape realitatea
existentd In practica economicd, se cuvine completarea tipologiei cu “strategii de
colaborare dezvoltate pentru activitati suport”. Asadar, al cincilea tip este: “strategii de
colaborare dezvoltate pentru activitati suport”. De exemplu, colaborari formate pentru
obiective relationate cu dezvoltarea resurselor umane. Sau, colaborari formate pentru
realizarea unor obiective informatice.

Pentru exemplificarea modului in care se concretizeaza strategiile de colaborare,
prezentdm exemplul a doud sau mai multe companii care pot colabora strategic cu
scopul productiei in comun. Aceastd colaborare poate lua forma unui parteneriat
strategic, aliantd strategica (oricare din cele doua tipuri) sau societate mixta. Un bun
exemplu este colaborarea strategica a companiei Google (SUA) cu firmele Asus
(Taiwan) si Samsung (Coreea de sud) cu scopul productiei in comun a unei tablete
informatice performante, care sd poatd concura cu tableta informaticd Apple iPad.
Colaborarea s-a concretizat prin combinarea competentelor sofiware (Android) ale
companiei Google, cu abilitatile si cunostintele companiilor Asus si Samsung in
domeniul productiei si dezvoltarii produselor hardware (Bounchen et al., 2015).
Aceastd colaborare se poate sa fi fost foarte bine un parteneriat strategic, o alianta
strategicd sau se poate ca partenerii sa fi format o societate mixta pentru productia
tabletei informatice.

Alte clasificari ale strategiilor de colaborare

Spuneam mai devreme ca pentru o mai buna intelegere a fenomenului si naturii
strategiilor de colaborare propunem o abordare din perspectiva a doua tipuri principale
de strategii de colaborare: in functie de scopul colaborarii (strategii la nivelul afacerii)
si in functie de structura colaborarii (strategii la nivelul companiei). Desigur, in cadrul

8 Lantul valorii unui produs sau serviciu reprezintd un instrument managerial prin intermediul caruia
top managementul companiilor monitorizeaza activitatile care adauga valoare si cele care nu adauga
valoare cu scopul obtinerii de avantaj competitiv (Michael Porter, 1985 - citat de Borza, 2012).
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literaturii internationale existd mai multe clasificari ale strategiilor de colaborare in
functie de mai multe criterii. Acestea insa, nu fac obiectul studiului nostru in mod
deosebit si vor ocupa, oarecum, un loc secundar. In contextul lucrarii noastre, aceste
clasificari vor fi privite sub forma altor clasificari sau daca vrem sa le numim, clasificari
complementare. Pe de altd parte, toate aceste tipuri de strategii sunt integrate si se
regdsesc in cadrul celor doua tipuri principale abordate de noi. In continuare, vom trece
in revista alte clasificari ale strategiilor de colaborare.

In functie de tipul relatiei, companiile participante la o colaborare pot fi concurente
sau intre ele poate exista o relatie verticald de tip vanzitor-cumpdrator. In functie de
acest criteriu, colaborarea poate fi orizontala sau verticala (Hitt er al., 2007; Pitt si
Koufopoulos, 2012). (Figura 1.2). Tindem sa credem ca tipul de colaborari verticale
este de departe cel mai intalnit tip de colaborare in practica economica. Totusi, aceasta
asumptie este necesar sa fie verificatd empiric in viitor. De cealaltd parte, exista
numeroase exemple de colaborari Intre companii care activeaza In aceeasi industrie. Cel
mai probabil, numarul acestor tipuri de colaborari este mult mai redus. De exemplu, in
industria auto: Ford si Peugeot-Citroen (Pitt si Koufopoulos, 2012), Ford-Mazda,
Rover-Honda (Dussauge si Garrette, 1997-1998). Toate aceste colaborari au fost
dezvoltate de catre companii aflate in competitie directd, cu scopul obtinerii de avantaj
competitiv.

In functie de marimea companiilor, strategiile de colaborare se pot concretiza prin
colaborarea Intre companii cu acelasi statut sau colaborarea Intre companii cu statut
diferit (Pitt si Koufopoulos, 2012). Un bun exemplu poate fi un parteneriat strategic
dezvoltat intre doua firme antreprenoriale sau o societate mixta creatd intre o companie
multinationald si o firma de tip IMM.

In functie de intentia strategica, companiile pot participa in colaboriri strategice
pentru explorare sau pentru exploatare. Colabordrile formate pentru explorare sunt
dezvoltate cu scopul asimilarii, generarii si dezvoltarii de noi cunostinte si tehnologii.
Pe de altd parte, colaborarile formate pentru exploatare sunt dezvoltate cu scopul
eficientizarii activitatii si pentru o mai bund utilizare a resurselor si competentelor
proprii (Nielsen, 2010; Nielsen si Gudergan, 2012; Rothaermel si Deeds, 2004). De
exemplu, compania Biogen (Elvetia) din industria biotehnologiei, a dezvoltat o
colaborare exploratorie cu Universitatea din Zurich (Elvetia) cu scopul credrii
medicamentului Intron A. Dupa aceea, pentru comercializarea medicamentului
inovativ, compania Biogen a dezvoltat numeroase colaborari pentru a comercializa si a
distribui produsul la nivel global. De exemplu, a dezvoltat o colaborare cu organizatia
farmaceuticd Schering-Plough (USA) [Rothaermel si Deeds, 2004].
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Figura 1.2. Tipuri de colaborare strategica
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(Sursa: Pitt si Koufopoulos, 2012, p. 307)

Referitor la clasificarea strategiilor de colaborare ar mai fi de precizat ca in
tipologia noastra, retelele strategice nu reprezinta, in sine, un tip de strategie de
colaborare — dupd cum sunt prezentate in cadrul unor lucrdri de specialitate din
Romania. Mai degraba, reprezintd o constelatie de colaborari. Potrivit lucrarii
profesorului Philippe Lasserre (2012) in practica economicd existd trei tipuri de
constelatii de colabordri: (1) o retea strategica, (2) un portofoliu de colaborari si (3) un
web de colaborari. (Figura 1.3).

Toate aceste tipuri de colaborari, clasificate in functie de criteriile: obiectivul
colaborarii, tipul relatiei dintre companii, marimea companiilor, intentia strategica sau
numarul partenerilor implicati in colaborare vor lua forma si se vor concretiza prin
formarea parteneriatelor strategice, aliantelor strategice sau societatilor mixte.
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Figura 1.3. Tipuri de constelatii strategice pentru colaborare

RETEA WEB DE
PORTOFOLIU X
STRATEGICA COLABORARI
O strategie de colaborare,  Un partener, mai multe strategii Mai multi parteneri, mai multe
mai multi parteneri de colaborare strategii de colaborare

(Sursa: Lasserre, 2012, p. 132)

Daca pand 1n prezent am vazut care sunt principalele motive pentru care este
indicat ca doud sau mai multe companii sd colaboreze, ce inseamnd colaborarea
strategicd si care sunt tipurile de strategii de colaborare utilizate de catre diverse
companii din practica internationald, in paginile urmatoare, sa vedem care sunt factorii
care stau la baza selectdrii unei viitoare colaborari.

1.3 SELECTAREA UNEI STRATEGII DE COLABORARE

1.3.1 Procesul selectarii unei strategii de colaborare

Selectarea unei strategii de colaborare este una dintre cele mai importante decizii
cireia trebuie si ii rispundd managementul de varf al companiilor. Intr-o importanta
masurda, de eficienta acestei decizii va depinde dezvoltarea corespunzitoare a
companiei. Spuneam mai devreme cd in situatia In care managementul de varf al
companiilor elaboreazd si implementeaza strategii de colaborare corespunzatoare,
compania se va afla intr-o posturd favorabild pentru a obtine avantaj competitiv
sustinut. in schimb, daca colaboririle strategice nu sunt aliniate cu strategia generala de
la nivelul companiei sau cu celelalte strategii de la acest nivel — de exemplu, strategia
de internationalizare — compania se va afla intr-o situatie foarte nefavorabild si pot
aparea numeroase consecinte negative (Dussauge si Garrette, 1998; Hoffmann, 2005,
Vapola et al., 2010).
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In acceptiunea lui Bo Bernhard Nielsen si Siegfried Gudergan (2012) companiile
isi desfasoara activitatea avand la baza doua intentii strategice: explorare si exploatare.
Intr-un studiu pe un esantion de 118 colaboriri strategice internationale (40 de societati
mixte si 78 de aliante strategice/parteneriate strategice) cercetatorii observa ca cele
doua intentii strategice sunt diferite, diametral opuse, insd nu sunt incompatibile. Cele
doua intentii strategice au la baza lor diferiti factori determinanti si vor rezulta in doua
tipuri diferite de performanta: performantd inovativa si performantd relationatd cu
productivitatea (de Leuw et al., 2014; Kale et al., 2001; Nielsen, 2010; Nielsen si
Gudergan, 2012).

Prin urmare, in situatia in care o companie doreste sd fie mai inovativa,
managementul de varf este necesar sa considere o serie de factori in procesul de
selectare a unei strategii de colaborare. Pe de alta parte, daca companiile isi doresc sa
obtinad performante relationate cu productivitatea — de exemplu, cresterea eficientei,
maximizarea cifrei de afaceri, maximizarea profiturilor — este indicat ca managerii sa
considere un alt set de factori pentru selectarea unei strategii de colaborare adecvate
(Nielsen, 2010; Nielsen si Gudergan, 2012).

In aceasta ordine de idei, selectarea unei strategii de colaborare adecvate este o
decizie care trebuie fundamentati in etape (Lehene si Borza, 2016). In primul rand,
managementul de varf al companiilor este necesar sd considere intentia strategica a
companiei (Nielsen si Gudergan, 2012). Colaborérile strategice ale companiei trebuie
sa fie in deplin acord cu obiectivele fundamentale si cu strategia generald a companiei
— trebuie sa faciliteze indeplinirea obiectivelor fundamentale (Hoffmann, 2005;
Holmberg si Cummings, 2009). In situatia in care compania desfisoara operatiuni la
nivel international, se vor elabora strategii de colaborare care sa fie in concordanta cu
strategia internationald a companiei in tara respectiva. In functie de rolul strategic al
tarii, o companie poate implementa urmatoarele strategii internationale: strategia
globala, strategia multinationala si strategia transnationala (Borza, 2012; Hitt et al.,
2007; Vapola et al., 2010)°. Este necesar ca o companie si elaboreze strategii de
colaborare in functie de una dintre aceste trei optiuni internationale (Vapola et al.,
2010). Sintetizand, colaborarile strategice ale unei companii trebuie sa fie aliniate cu
toate celelalte strategii de la nivelul companiei — cu strategia internationald, cu strategia
de diversificare, cu strategiile de fuziune si achizitie si cu strategia de restructurare.

Va puteti inchipui consecintele si pierderile rezultate in situatia in care sd zicem,
un manager de mijloc (eng. middle manager) decide s formeze o colaborare cu un
partener, se investesc sume uriase in colaborare, Insa in acelasi timp managementul de

9 Strategia multinational3 constd in faptul c3 deciziile strategice si cele operationale sunt descentralizate
la nivelul unitatilor strategice de afaceri ale firmei din fiecare tara, cu scopul de a adapta bunurile si
serviciile la nevoile pietelor locale. Strategia globala consta in faptul ca produsele oferite sunt
standardizate indiferent de piata careia i se adreseaza, iar deciziile privind adoptarea unor strategii la
nivelul afacerilor sunt centralizate la sediul firmei. Strategia transnationald urmareste sa realizeze atat
o eficienta global3, cat si o adaptare la cerintele pietelor nationale (Borza, 2012).
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varf sau consiliul de administratie decide restructurarea companiei si externalizarea sau
vinderea unitatii strategice de afaceri respective. Din acest motiv, este bine de retinut
faptul ca, sarcina de planificare si gestiune a colabordarilor unei companii (este vorba
despre intreg portofoliul de colaborari) nu se poate delega la un nivel ierarhic inferior
managementului de varf.!

Potrivit unor studii recente selectarea unei strategii de colaborare — componenta a
etapei de fundamentare si elaborare a strategiilor de colaborare — se va realiza la nivelul
ierarhic cel mai 1nalt (Dyer ef al., 2001; Hoffmann, 2005; Kale et al., 2002). in situatia
firmelor de tip IMM, acest proces este indicat sd se realizeze de cédtre managerul
general. Acest fapt, deoarece prin insdsi natura lor, strategiile de colaborare sunt
strategii la nivelul companiei (Borza, 2012; David, 2008) si activitatea de colaborare
strategica face parte din munca managerului general. In situatia companiilor mari,
gestiunea portofoliului de colabordri se va realiza la nivelul corporatiei, de cétre
managerul general (eng. Chief Executive Officer — CEQO), managerul dezvoltarii
companiei (eng. Vicepresident of Corporate Development sau Chief Strategy Olfficer —
CSO) sau de catre managerul executiv responsabil cu gestiunea colabordrilor strategice
ale companiei (eng. Vicepresident of Strategic Alliances/Chief Executive Alliances). In
acest sens, obiectivele colabordrilor strategice trebuie sd permitd si faciliteze
indeplinirea obiectivelor fundamentale ale corporatiei.

Planificarea si gestiunea intregului portofoliu de colaborari al unei companii nu se
poate delega la un nivel ierarhic inferior managementului de varf.

In general, in situatia companiilor mari sau a corporatiilor cu mai multe unititi
strategice de afaceri, la nivelul corporatiei se va elabora doar politica globala privind
colabordrile strategice ale companiei, urmand ca necesitdtile de colaborare sa rezulte
din necesitatile de a implementa strategia de afaceri. Astfel, planificarea si formarea
colaborarilor este necesar sa se realizeze la nivelul unitatii strategice de afaceri, insa in
functie de ceringele centrului de competentd de la nivelul corporatiei. In acest sens,
politica globala va cuprinde liniile mari directoare si regulile generale de colaborare de

10 Exista mai multe argumente, cu suport in realitatea economica, pentru care gestiunea colaborarilor
unei companii nu poate fi delegata unui nivel inferior managementului de varf. De exemplu, unele
companii pot colabora cu alte companii in mai multe afaceri. Acest tip de parteneri se numesc corporate
partners, adica parteneri la nivelul companiei (Dyer et la., 2001; Kale et al., 2001; Hoffmann, 2005). Un
bun exemplu din realitatea economicd actuala este colaborarea formata recent intre companiile
Volkswagen (Germania) si Tata Motors (India) [Volkswagen, 2017b]. Un alt argument. Pentru crearea
unui centru de competenta care apoi sa disemineze cunostintele si competentele de colaborare in toate
afacerile companiei. Al treilea argument. O companie poate colabora cu un partener si sa doreasca sa
cumpere actiuni in cadrul companiei respective, de exemplu, pentru monitorizarea evolutiei. Se poate
observa faptul cd, in acest caz, numai managementul de varf poate decide acest lucru. Tn orice caz,
existd mai multe argumente in literatura de specialitate. Cititorii interesati pot consulta Dyer et al.,
2001; Kale et al., 2001; Hoffmann, 2005. Faptul ca formarea anumitor tipuri de colaborari (de exemplu,
selectarea furnizorilor de materii prime in functie de cerintele de colaborare furnizate de politica
globala de colaborare a companiei) sau implementarea colaborarilor se deleaga managerilor de mijloc,
aceasta este alta chestiune.
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tipul cdnd, cu cine si cum sa se colaboreze (Hoffmann, 2005). Cercetari recente
evidentiaza cd multe companii de succes si-au creat o functiune separatd pentru
managementul colabordrilor strategice (portofoliul de colaborari) [eng, alliance
function]. Crearea acestei functiuni le-a permis acestora sa obtina rezultate superioare,
comparativ cu acele companii care nu si-au creat o asemenea functiune (Dyer ef al.,
2001; Hoffmann, 2005; Kale et al, 2002). Datoritd importantei credrii de catre
companii a functiunii “colaborari strategice” nu vom insista n cadrul acestui capitol pe
discutarea acestui subiect, acest aspect urmand sa fie abordat mai in detaliu Intr-un
capitol ulterior.

In cadrul literaturii de specialitate existd o multime de lucriri care se concentreaza
pe criteriile selectarii unei strategii de colaborare corespunzatoare. Sunt abordati o
multime de factori determinanti ai viitoarei strategii de colaborare. Increderea intre
parteneri (Gulati si Singh, 1998), obiectivele partenerilor (Stolwijk, ef al., 2015; Oxley
si Sampson, 2004) sau experienta anterioara dintre parteneri (Teng si Das, 2008; Zollo
et al., 2002) sunt doar cateva exemple din cadrul vastei literaturi existente in domeniul
selectdrii unei optiuni pentru colaborare. Cu toate acestea, literatura in domeniu nu
abordeaza diferit scopul colaborarii si structura colabordarii. Ca sd nu mai vorbim despre
diferentele dintre structura legald si structura organizatoricd. Sunt folosite concepte
precum: alegerea mecanismului de guvernare de catre Das si Teng (2008), structura de
guvernare (Gulati si Singh, 1998; Hoetker si Mellewigt, 2009), selectarea partenerului
(Holmberg si Cummings, 2009) sau guvernare contractuala versus guvernare bazata pe
incredere (Krishnan et al., 2015) pentru descrierea aceleiasi probleme.

In The Influence of Organizational Lifecycle and Industry Lifecycle on Aliance
Structure Choice (2016) subliniam ca decizia selectarii unei strategii de colaborare este
un proces in care selectarea obiectivului colabordrii trebuie sa preceadd alegerea
structurii colaborarii. Cu alte cuvinte, este necesar ca mai intai sa se selecteze si
fundamenteze strategia de colaborare la nivelul afacerii, abia apoi sa se aleaga structura
legald si organizatorica a viitoarei colaborari (strategia de colaborare la nivelul
companiei). Acest proces poate explica de ce teoreticieni din literatura internationala
au obtinut rezultate diferite in ceea ce priveste selectarea unei optiuni de colaborare:
factorii care determina obiectivul colaborarii sunt diferiti de factorii care determina
structura viitoarei colaborari strategice (Lehene si Borza, 2016). Pe de alta parte,
obiectivul colaborarii este determinant strategic al structurii noii colaborari. (Figura
1.4)

Deoarece prezenta lucrare are si un pronuntat caracter aplicativ, in continuare vom
realiza o sinteza a abordarilor din literatura internationala si vom incerca sa propunem
un model util pentru companiile din Romania, Tn vederea selectdrii unei strategii de
colaborare adecvate. Propunem un model in care recomandam ca mai intai
managementul de varf al companiilor sa tind cont de intentia strategica a companiei —
explorare si/sau exploatare — iar apoi sa considere selectarea unei optiuni de colaborare
in functie de obiectivele fundamentale ale companiei si de strategia generald. A treia
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etapd, in modelul nostru, este selectarea partenerului si doar a patra etapa este selectarea
efectiva a unei structuri pentru o viitoare colaborare. (Figura 1.4).

1.3.2 Selectarea unei strategii de colaborare la nivelul afacerii

Prima etapd in procesul de selectare a unei optiuni de colaborare este alinierea
obiectivelor colabordrilor strategice cu obiectivele fundamentale ale companiei
(Hoffmann, 2005; Holmberg si Cummings, 2009). Deoarece factorii care determina
selectarea unei optiuni de colaborare in functie de scop si structura sunt diferiti, in
cadrul acestui subcapitol vom aborda doar selectarea unei strategii de colaborare in
functie de criteriul scopul colaborarii (strategie de colaborare la nivelul afacerii).
Selectarea structurii viitoarei colaborari strategice (strategia la nivelul companiei) va fi
abordata ulterior, dupa etapa selectarii partenerului, deoarece va trebui sa luam in calcul
si o serie de factori care tin de obiectivul colaborarii si de compania partenera. Asadar,
in cadrul acestui subcapitol vom analiza factorii care determina formarea colaborarilor
strategice pentru cercetare-dezvoltare, productie, marketing, integrarea lantului logistic
si colaborarea pentru activitati suport.

Figura 1.4. Etapele selectarii unei optiuni de colaborare

(sursa: creatia proprie a autorului)

Evident, primul pas il reprezintd cunoasterea intentiei strategice a companiei si
alinierea obiectivelor colaboririlor strategice cu intentia strategica a companiei. Intr-un
studiu realizat Tn anul 2012, cercetdtorii John Rice ef al. observa cd o companie
desfasoara operatiuni pe cinci directii strategice diferite: (1) introducerea de noi produse
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si servicii pe piatd; (2) initierea sau mentinerea exportului de produse; (3) deschiderea
unor noi puncte de lucru, local sau international; (4) sporirea nivelului productiei si (5)
reducerea nivelului productiei. In aceastd ordine de idei, generalizand rezultatele
studiului, se poate spune ca in situatia in care o companie doreste ca In anii urmatori sa
introduca bunuri/servicii noi sau sa se internationalizeze este de asteptat ca aceasta sa
dezvolte colaborari pentru obiective de cercetare-dezvoltare, cu scopul de a-si dezvolta
baza proprie de cunostinte. In schimb, daci o companie doreste si creasca nivelul
productiei, aceasta va tinde sd formeze colabordri strategice pentru obiective de
marketing si/sau distributie. La fel si in situatia n care aceasta doreste sa deschida noi
puncte de lucru (national sau international). Pe de alta parte, in situatia In care compania
doreste sa reduca nivelul productiei, aceasta va tinde sa elaboreze si implementeze
colaborari strategice pentru obiective de productie; de exemplu, externalizarea
productiei (Rice et al., 2012). Aceste cinci directii se concretizeaza prin obiectivele
fundamentale ale companiei iar strategiile de colaborare vor trebui sd fie aliniate cu
aceste obiective.

In continuare, pentru fiecare obiectiv fundamental al companiei se vor stabili
obiectivele colabordrilor strategice ale companiei si se va intocmi o lista cu factorii
esentiali ai succesului (FES)!!. Acesti factori vor fi selectati dintr-o listd cu activitatile
specifice pe care o companie trebuie sd le intreprindd pentru a Indeplini obiectivele
fundamentale. De fapt, aceste activitati specifice vor constitui fundamentul pentru
obiectivele colabordrilor strategice ale companiei, se vor converti in obiectivele
strategiilor de colaborare. In alte lucriri, aceste activitati specifice sunt denumite
optiuni strategice (Bacanu, 2006a; Nicolescu si Popa, 2011; Popa, 2004) sau practici
strategice (Bacanu, 2006b; Bordean, 2009). De altfel, aceste activitdti specifice nu
reflectd altceva decat strategia organizatiei. Prin realizarea acestor activitéti specifice,
compania va indeplini obiectivele fundamentale. Asadar, acesta este pasul (2) pentru
selectarea unei strategii de colaborare la nivelul afacerii (Holmberg si Cummings,
2009). In continuare, in functie de obiectivele fundamentale ale companiei, managerul
responsabil cu gestiunea colabordrilor strategice este indicat sa elaboreze cadrul pentru
identificarea oportunitatilor de colaborare (harta cu potentiale colaborari). (Figura 1.5).

Acest cadru serveste drept ghid pentru selectarea unei optiuni de colaborare. Este
important de retinut ca acest cadru este elaborat pentru a identifica viitoarele
oportunitati de colaborare la nivelul industriei, segmentelor din cadrul industriei si
companiei. Cu toate acestea, companiile potentiale pentru colaborare vor face obiectul
analizei, Tnsd nu vor intra in analiza decat in etapa selectarii partenerului. Ultimele
cercetdri in domeniu subliniazd cd de cele mai multe ori managerii companiilor
selecteaza direct compania partenerd, fard a mai analiza si oportunitatile de colaborare
oferite de alte industrii sau segmente. Acest fapt poate explica de ce multe colaborari
esueaza sau nu obtin performantele sperate (Holmberg si Cummings, 2009).

11 Factorii esentiali ai succesului sunt acele activitati specifice pe care o companie trebuie sa le efectueze
bine si actioneaza ca si o sursa de avantaj competitiv fata de companiile concurente (Holmberg si
Cummings, 2009).
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Figura 1.5. Cadrul pentru identificarea oportunitatilor de colaborare

COLABORARI CU
CONCURENTII y

v

COLABORARI CU AFACEREA DE COLABORARI CU
FURNIZORII BAZA CLIENTII

Lantul valorii

1
-+ COLABORARI CU +
. PARTICIPANTI
COMPLEMENTARI

Nota. Concurentii sunt companii care fac concurenta altor companii si care urmaresc acelasi
rezultat, acelasi scop (dictionar DEX). In acest sens, concurentii tind si influenteze negativ activitatile
companiei (semnul minus); Complementarii, din potriva, faciliteaza satisfacerea clientilor companiei
(semnul plus)!?; Furnizorii, ofera produse sau servicii companiei in schimbul banilor (pot adiuga valoare
sau din contrd por reduce valoarea adaugatd); Clientii primesc bunurile si serviciile companiei in
schimbul banilor (pot influenta pozitiv sau negativ operatiunile companiei)

(Sursa: Holmberg si Cummings, 2009, p. 176)

Prin urmare, in cadrul fiecarei categorii de colaborari — colaborari cu furnizorii,
colaborari cu clientii, colabordri cu concurentii si colabordari cu participanti
complementari — managerii vor crea liste cu potentiale industrii, segmente si companii
pentru colaborare. Asadar, vor crea cate patru liste la nivelul industriei, segmentelor din
cadrul industriilor si companiilor potentiale pentru colaborare. Un total de 12 liste. De
exemplu, daca afacerea de baza este o agentie de turism (Holmberg si Cummings,
2009), in cadrul categoriei colaborari cu industrii furnizoare, industrii potentiale pentru
colaborare pot fi industria hotelierd sau companiile aeriene. In acelasi sens, in categoria
colabordrilor potentiale cu industrii complementare, industrii potentiale pentru

12 Conceptul complementari (eng. complementors) a fost introdus in cadrul teoriei de specialitate de

catre profesorii americani Michael Hitt si colaboratorii (2007) si se refera la tipuri de organizatii care
desfisoard activitati in industrii apropiate sau indepértate afacerii/afacerilor de bazi ale companiei. In
vederea obtinerii de avantaj competitiv, compania este necesar sa initieze colaborari si cu organizatii
din alte domenii de activitate pe langa colaborarile cu furnizorii, clientii sau concurentii, atat pentru
cresterea performantelor relationate cu productivitatea cat si pentru inovarea radicala si/sau
incrementald de noi produse/procese/tehnologii.
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colaborare pot fi companiile din industria IT sau administratiile locale. Aceasta analiza,
al cdrui rezultat este crearea unei harti cu potentiali colaboratori este Intalnita in cadrul
literaturii de specialitate cu titulatura “scanarea pro-activd a mediului” (Dyer et al.,
2001; Kale et al., 2002; Kandemir et al., 2006).

Urmatorul pas dupa: (1) alinierea obiectivelor colabordrilor strategice cu
obiectivele fundamentale ale companiei, (2) dezvoltarea unei liste cu FES si (3)
dezvoltarea cadrului pentru identificarea viitoarelor oportunitati de colaborare este
stabilirea a cat de bine se Incadreaza fiecare industrie sau segment identificat la pasul
(3) cu FES dezvoltati la pasul (2). Astfel, prin corelatie cu obiectivele fundamentale ale
companiei. In aceastd etapa isi intrd in rol Instrumentul pentru analiza dinamicd in
vederea selectarii unei optiuni de colaborare la nivelul afacerii. (Tabelul 1.3).

Tabelul 1.3. Instrumentul pentru analiza dinamica in vederea selectarii unei

colaborari strategice la nivelul afacerii

Obiectivele fundamentale

Ol
02

Colaborari cu industrii furnizoare
Activitati specifice pentru Importanta Industria/ Industria/
indeplinirea obiectivelor fundamentale | activitatilor Segmentul 1 Segmentul 2
(FES) (procente)

Prezent Viitor Scor (1-10) Scor (1-10)

01
02
Total 100% 100%
Scor ponderat prezent (3 importanta * scor)
Scor ponderat viitor (3 importanta * scor)

Importanta activitdtilor din prezent (vezi

coloana din tabel)

Importanta activitdtilor din viitor (vezi

coloana din tabel)

Scor final (scor ponderat prezent * importanta activitatilor din

prezent + scor ponderat viitor * importanta activitatilor din viitor)

(Sursa: adaptat si prelucrat dupa Holmberg si Cummings, 2009)
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De retinut este faptul cd, scopul si rezultatul acestei analize trebuie sa fie stabilirea
celor mai importante industrii si segmente ($i nu companii) pentru colaborare, pentru
indeplinirea obiectivelor fundamentale. Alegerea se va face in functie de scorul final
obtinut, industriile si segmentele cele mai importante pentru colaborare fiind acelea cu
scorurile cele mai mari. Ar mai fi de precizat ca pentru fiecare FES se vor stabili apriori
criterii de importanta procentuale, in functie de contributia acestora la Indeplinirea
obiectivelor fundamentale. De asemenea, se va stabili importanta FES din perspectiva
strategica si se vor evalua acesti factori In functie de importanta lor pentru incadrarea
cu viziunea, misiunea si strategia fundamentald a companiei (Holmberg si Cummings,
2009).

Astfel, in cadrul acestei etape (a patra), se vor crea patru cadre de analiza de tipul
celui prezentat in tabelul 1.3 si vor rezulta industriile si segmentele (furnizoare, de tip
client, concurente si complementare) cele mai importante pentru Indeplinirea
obiectivelor fundamentale ale companiei.

Aceasta metodologie in patru pasi a fost dezvoltatd de profesorii americani de
management strategic Stevan Holmberg si Jeffrey Cummings (2009) si testata in clasa
cu studenti de la programul Executive MBA. Cu toate cd metodologia este foarte utila,
analiza nu ia In calcul selectarea strategiei de colaborare. Prin urmare, am introdus un
pas suplimentar, pasul (5), si anume selectarea strategiei de colaborare la nivelul
afacerii. In cadrul acestei etape, managerii vor selecta si elabora colaboriri strategice
pentru fiecare industrie sau segment, din cadrul industriilor anterior identificate ca fiind
importante pentru colaborare. Pentru exemplificare, agentia de turism despre care
discutam anterior, poate dezvolta o colaborare cu hotelurile cu scopul imbunatatirii
imaginii agentiei. (Imbunitatirea imaginii agentiei fiind considerati FES pentru
indeplinirea unui obiectiv fundamental al companiei.) In aceasti situatie, este vorba
despre o strategie de colaborare la nivelul afacerii pentru obiectivul generic marketing.

Rezultatul final al acestei etape este intocmirea unui Tablou de bord pentru
colaborare cu cele mai importante/promititoare colaborari strategice elaborate la
nivelul industriei si segmentelor. In continuare, este necesar si vedem care sunt factorii
care determind selectarea unei optiuni de colaborare la nivelul afacerii.

1.3.3 Principali determinanti strategici ai strategiilor de colaborare la nivelul
afacerii

Holmberg si Cummings (2009) considerd cd managerii responsabili cu gestiunea
colaborarilor strategice ale companiei trebuie sd scaneze In mod continuu mediul
general, industrial si concurential si sa fie creativi pentru identificarea oportunitatilor
de colaborare la nivelul industriilor si segmentelor si nu doar a companiilor potentiale
pentru colaborare. In aceasta etapa isi intrd in rol determinantii strategici ai strategiilor
de colaborare la nivelul afacerii. Pentru a fi creativi si pentru a identifica noi industrii,
segmente §i companii importante/promititoare pentru colaborare, managerii
responsabili cu gestiunea colabordrilor strategice este bine sd cunoascd acesti
determinanti strategici, atat din perspectiva companiei lor cat si din perspectiva
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partenerului. De exemplu, este indicat ca acestia sa cunoasca stadiul curent al ciclului
de viata al unei potentiale industrii partenere. Cunoasterea acestor determinanti
strategici poate fi foarte utila In viitoarea etapd de negociere, deoarece se vor putea
anticipa, Intr-o anumita masura, necesitatile partenerului.

In continuare, vom incerca si trecem in revisti principalii determinanti ai
strategiilor de colaborare existente la nivelul unei unitati strategice de afaceri. Desigur,
aceastd listd nu este exhaustiva si se poate completa de cétre cercetdtori/manageri cu
alti factori considerati oportuni pentru a fi introdusi in analiza.

Un prim determinant strategic care meritd considerat este ciclul de viata al
organizatiei (CVO). Organizatiile trec prin mai multe etape pe parcursul dezvoltarii lor
(Daft, 2010). Cunoasterea fiecarei etape de evolutie prin care trece o companie este
importantd, deoarece, prezintd diferite oportunitati pentru colaborare (Hwang si Park,
2006; Hwang si Park, 2007; Lehene si Borza, 2016; Majocchi et al., 2013). De exemplu,
in momentul crearii unei firme noi, aceasta se afla in etapa antreprenoriald. Din
perspectiva propriei companii, colaborarea cu o firma antreprenoriala poate fi benefica,
de exemplu, pentru implementarea strategiei de afaceri. O posibild optiune poate fi
formarea unui parteneriat strategic cu obiectivul distributiei produselor companiei pe o
piata din strainatate. Pe de alta parte, 1n situatia in care propria organizatie este o firma
antreprenoriald sau de tip IMM si doreste sa colaboreze cu o alta companie aflata tot in
etapa antreprenoriald, oportunitatile de colaborare pot aparea din perspectiva productiei
in comun sau realizarii unor activitati de marketing in comun. De exemplu, distributia
produselor in comun.'?

Ciclul de viata al industriei (CVI) poate fi al doilea determinant strategic considerat
pentru selectarea unei optiuni de colaborare la nivelul unitatii strategice de afaceri.
Potrivit unor studii recente, ciclul de viatad al industriei este un important determinant
strategic al viitoarelor colaborari strategice pe care le va dezvolta o companie (Hynes
si Wilson, 2012; Rice si Galvin, 2006; Stolwijk ef al., 2015). in general, companiile
tind sd dezvolte colaborari strategice depinzand de stadiul in care se afld industria in
care acestea deruleaza afaceri. O industrie trece prin urmatoarele trei stadii de
dezvoltare: (1) etapa timpurie, (2) etapa de crestere si (3) etapa de maturitate (Borza,
2012). In functie de stadiul in care se ali industria, managerului responsabil cu
gestiunea colaborarilor strategice ale companiei i se prezinta diferite oportunitati pentru
colaborare. Pentru fiecare etapa din ciclul de viata al industriei acesta poate formula
strategii de colaborare adecvate. De exemplu, o industrie aflatd in etapa timpurie este
caracterizatd de risc si incertitudine puternicd (Rice si Galvin, 2006). Aceste
caracteristici vor influenta modul in care o companie colaboreaza. Astfel, o companie
activand intr-o industrie cu aceste caracteristici va tinde sd dezvolte strategii de
colaborare pentru asimilarea si dezvoltarea de noi cunostinte si tehnologii (strategii de
colaborare pentru cercetare-dezvoltare). In acelasi timp, in aceasta etapa se pot forma

13 pentru o analizd mai in detaliu, In ceea ce priveste oportunitatile de colaborare in functie de ciclul
de viata al organizatiei si ciclul de viata al industriei vezi Lehene si Borza, 2016.
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colaborari pentru introducerea bunului/serviciului inovator sau pentru reducerea
nivelului ridicat de risc. Pe de alta parte, In situatia in care compania desfasoara afaceri
in stadiul de crestere al industriei, companiei i se prezinta alt set de oportunitati pentru
colaborare. De exemplu, dezvoltarea unor colaborari pentru eficientizarea sau cresterea
productiei sau dezvoltarea unor colaborari pentru distributia produselor — strategii de
colaborare pentru obiective de productie sau pentru obiective de marketing (Rice si
Galvin, 2006). In acest sens, este indicat ca pentru fiecare etapa din cadrul ciclului de
viata a industriei sd se evalueze oportunitatile de colaborare.

Al treilea criteriu care poate influenta selectarea unei optiuni de colaborare este
similaritatea partenerilor in ceea ce priveste tehnologia utilizata, in functie de criteriul
ciclul de viatd al tehnologiei (CIT). Stolwijk si colaboratorii (2015) considera ca in
functie de ciclul de viata al tehnologiei, o companie este indicat sd colaboreze cu
parteneri diferiti. Conform rezultatelor studiului, companiile care au colaborat cu
parteneri care utilizeazd aceeasi tehnologie (parteneri similari) au obtinut performante
superioare in stadii timpurii ale ciclului de viatd al tehnologiei. In schimb, pentru
obtinerea unor performante inovative si relationate cu productivitatea superioare in
stadii mai tarzii ale ciclului de viatd al tehnologiei, este indicat ca o companie sa
colaboreze cu parteneri care utilizeaza tehnologii diferite.

Al patrulea determinant strategic care poate fi considerat pentru selectarea unei
strategii de colaborare este numarul colaborarilor strategice dezvoltate pentru explorare
in care participd o companie. Astfel, in situatia in care o companie este implicata in
colaborari pentru explorare/inovare, aceste colabordri devin determinanti strategici
pentru dezvoltarea unor viitoare colaboriri pentru exploatare sau comercializare. in
situatia In care companiile sunt implicate in diverse colaborari pentru inovare, ulterior
aceste companii vor trebui sd producd, comercializeze si distribuie noul produs. Astfel,
managerii vor fi nevoiti sd gandeascad si sd dezvolte parteneriate pentru productia,
comercializarea si distributia noului produsului (Rothaermel si Deeds, 2004).

Ultimul factor determinant (al cincilea), considerat n cadrul lucrarii noastre, este
nivelul competitiei intr-o industrie. De exemplu, intr-un studiu recent, Klijn si
colaboratorii (2010) observa ca firmele tind sa dezvolte colaborari strategice pentru a
deveni lider sau pentru a concura cu liderul pietei. Aceste rezultate sustin introducerea
celui de-al cincilea tip de strategie adaugat de noi (strategii de colaborare pentru
activitati suport). De asemenea, in situatia in care companiile activeaza in cadrul unor
industrii aflate in crestere, acestea pot considera formarea unor colaborari pentru setarea
standardelor operatiunilor in industrie (Rice si Galvin, 2000).

Am vazut mai devreme cum pentru selectarea unei optiuni de colaborare adecvate
managerii companiilor trebuie sa fie creativi si sd identifice cele mai
importante/promitatoare colaborari cu industrii, segmente sau companii, considerand
acesti factori determinanti ai obiectivelor colaboririlor strategice. In continuarea
demersului nostru, sa vedem cum se poate selecta 0 companie partenerd compatibila
pentru formarea unei colaborari de succes.
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1.4 SELECTAREA PARTENERULUI DE COLABORARE

1.4.1 Procesul selectarii partenerului

Potrivit unor studii empirice recente selectarea partenerului este o decizie cu efecte
importante pentru obtinerea si cresterea performantei organizatiilor. In acest sens,
selectarea unui partener compatibil contribuie pozitiv la dezvoltarea increderii intre
parteneri, la obtinerea angajamentului sau la reducerea comportamentului oportunist al
partenerului (Moeller, 2010)'*. Pe de alti parte, initierea unei colaboriri strategice cu
un partener incompatibil poate avea efecte negative atdt pentru obtinerea unor
performante superioare pe termen scurt, cat si pe termen lung. De aici survine
importanta crescutd care trebuie acordatd selectarii unei partener pentru o viitoare
colaborare strategica (Geringer, 1991; Gulati, 1998; Mellewigt si Decker, 2014;
Moeller, 2010).

Spuneam mai devreme ca etapa selectarii partenerului este indicat sa se realizeze
dupa etapa selectarii unei optiuni de colaborare la nivelul unitatii strategice de afaceri.
Astfel, din punct de vedere operational, selectarea unei strategii de colaborare la nivelul
afacerii se realizeaza la nivelul industriei iar apoi se va alege compania partenera din
cadrul industriilor si segmentelor importante pentru colaborare anterior selectate
(Holmberg si Cummings, 2009).

In Building Successful Strategic Alliances. Strategic Process and Analytical Tool
for Selecting Partner Industries and Firms (2009) autorii precizeaza ca pentru
selectarea partenerului se va completa analiza la nivelul industriei, anterior realizata, cu
factori care tin de compania partenera. Noi credem ca aceasta abordare este oarecum
vaga si poate conduce la erori, deoarece pentru indeplinirea unor obiective ale
colaborarii diferite, managerii trebuie sa considere factori si atribute diferite ale
viitorului partener. De exemplu, in situatia in care obiectivul colaborarii este inovarea,
existenta unei relatii anterioare intre parteneri poate juca un rol neinsemnat, datorita
redundantei cunostintelor. Pe de altd parte, 1n situatia in care obiectivul colaborarii este
productia in comun, atunci existenta unei relatii de colaborare anterioare intre parteneri
(s1 mai mult decat atat, chiar a unei relatii de colaborare foarte bune) va conta destul de
mult pentru alegerea partenerului [Nielsen si Gudergan, 2012]. Prin urmare, din punctul
nostru de vedere nu este indicat sd se completeze analiza anterioara, realizata la nivelul
industriei, cu factori care tin de compania partenerd; ci mai degrabd, sa se realizeze
etapa selectarii partenerului sistematic, independent, in functie de colaborarea strategica
anterior selectatd. Asadar, in lucrarea noastrd, propunem o alta abordare: etapa selectarii
partenerului sa fie realizata ca o etapd distincta de etapa precedenta si sa se tind cont

14 Comportamentul oportunist al partenerului se referd la comportamentul unei companii partenere
care desfdsoara actiuni in propriul interes, de cele mai multe ori cu viclesug si inseldciune, cu scopul
obtinerii de avantaje in detrimentul partenerului/partenerilor de colaborare (Das si Rahman, 2010).
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doar de obiectivul colabordrii. Metodologia selectdrii partenerului este descrisd in
continuare.

Dupa selectarea unei optiuni de colaborare/strategii de colaborare la nivelul
afacerii (pasul cinci din subcapitolul anterior) se va intocmi o lista cu o serie de FES.
De aceasta data, FES se refera la acele activitati esentiale necesare pentru ca obiectivul
colaboririi si poatd fi indeplinit. In continuare, se va realiza o listd cu atributele de
dorit ale partenerului, in functie de activitatile esentiale si de obiectivul colaborarii.
Apoi, cele doud liste se vor completa in caroiajul pentru selectarea partenerului.
(Tabelul 1.4). Urmatoarea operatiune constd In aprecierea importantei fiecarei activitati
esentiale si fiecarui atribut de dorit al partenerului pentru indeplinirea obiectivelor
colaboririi. In acest sens, pentru fiecare activitate si atribut se va acorda un punctaj
procentual. Scorul total al activitatilor si al atributelor trebuie sa rezulte in 100 %. in
continuare, se va acorda un punctaj de la unu la zece pentru fiecare companie, in functie
de probabilitatea indeplinirii activitatilor esentiale si in functie de mésura in care acestea
dispun de atributele necesare indeplinirii obiectivului/obiectivelor colaborarii.
(Companiile potentiale pentru colaborare care vor fi luate in calcul sunt selectate din
cadrul industriilor si segmentelor importante/promititoare anterior selectate.) Intr-un
final, se va selecta compania partenerd in functie de FES — activitati si atribute — pentru
ca obiectivul colabordrii sa poatd fi Indeplinit. Compania selectatd va fi aceea care
obtine scorul final cel mai mare.

Referitor la procesul selectarii partenerului ar mai fi de precizat ca acesta se poate
realiza static — la un moment dat — sau dinamic (Holmberg si Cummings, 2009). Pentru
simplificarea procesului noi am descris doar varianta staticd si Indeplinirea unui
obiectiv al colabordrii. (Coloana cu importanta viitorului nu se va completa si se va
calcula scorul ponderat si final doar pentru prezent.) Pentru varianta dinamica,
managerii vor trebui sa evalueze activitatile esentiale si atributele partenerului, in
functie si de importanta acestora din perspectiva viitorului. Pe de altd parte, daca ar fi
sd ludm in calcul rezultatele obtinute de profesorul de management strategic Louise
Hatfield si colaboratorii (1998), atunci la acest nivel de analizd ar trebui sd luam in
calcul doar obiectivul colaborarii si analiza staticd — analiza viitorului s-a realizat in
cadrul analizei industriei. Altfel spus, singurul criteriu pentru selectarea companiei
partenere sunt activitdtile esentiale si atributele partenerului necesare pentru
indeplinirea obiectivului colaborarii. Acesta este si punctul de vedere pe care noi il
sustinem in aceasta lucrare.

Un alt aspect important este faptul ca la fel se va proceda in situatia In care
compania doreste sa formeze o colaborare strategica pentru obiective multiple. Se va
intocmi o listd cu FES — activitdti si atribute de dorit — pentru ca obiectivele colaborarii
sd poatd fi Indeplinite iar apoi se va selecta compania care se incadreaza cel mai bine
cu acesti FES si obtine scorul final cel mai mare.
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Tabelul 1.4. Instrumentul pentru analiza dinamica a selectarii partenerului

Obiectivul strategiei de colaborare

Factori esentiali ai succesului Importanta ( in procente) Compania 1 | Compania 2

Prezent Viitor Scor (1-10) Scor (1-10)

Activitati esentiale

Atribute de dorit ale partenerului

Total 100% 100%

Scor ponderat prezent () importanta * scor)

Scor ponderat viitor (D importanta * scor)

Importanta activitatilor din prezent

(vezi coloana din tabel)

Importanta activitatilor din viitor

(vezi coloana din tabel)

Scor final (scor ponderat prezent * importanta activitatilor din prezent

+ scor ponderat viitor * importanta activitatilor din viitor)

(Sursa: adaptat si prelucrat dupa Holmberg si Cummings, 2009)

1.4.2 Analiza partenerului. Activitati esentiale si atribute de dorit ale partenerului

In continuare, pentru ca managerii si poati completa cadrul pentru selectarea
partenerului vom descrie pe scurt la ce ne referim noi cand spunem activitati esentiale
si atribute de dorit ale partenerului. Activitatile esentiale sunt acele activitati specifice
care vor fi desfdsurate in cadrul unei colaborari si care trebuie realizate pentru
indeplinirea obiectivului/obiectivelor colaborarii. De exemplu, in urma analizei unui
viitor partener trebuie sa rezulte posibilitatea implementarii unor canale de comunicare
adecvate, in vederea promovarii unei comunicarii cat mai deschise intre parteneri. Sau,
sd se intrevada posibilitatea dezvoltarii increderii cu viitorul partener. Pe de alta parte,
atributele de dorit ale partenerului sunt acele caracteristici de care trebuie sa dispund o
potentiald companie partenerd, pentru ca activitatile esentiale si obiectivul/obiectivele
colaborarii sa poata fi indeplinite. De exemplu, pentru ca obiectivul colaborarii si poata
fi Indeplinit este indicat dezvoltarea unei colaborari cu un partener care are experienta
anterioara referitor la participarea in parteneriate strategice. Sau, dezvoltarea unei
colabordri cu un partener al carui sistem de management este compatibil cu cel al
companiei care initiazd analiza. Altfel spus, atributele partenerului reflecta
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compatibilitatea partenerului, in functie de activitatile esentiale pentru Indeplinirea
obiectivului colaborarii.

In literatura de specialitate, aceste doud grupe de factori — activititi esentiale si
atribute de dorit — sunt 1Intdlnite si cunoscute cu titulatura de factori care tin de
obiectivul colabordrii (eng. task related factors) si factori care tin de compania
partenera (eng. partner related factors) [ Geringer, 1991; Holmberg si Cummings, 2009;
Moeller, 2010]. Dintr-o altd perspectivd, asa cum am precizat mai sus, atributele
partenerului reflectd conceptul “umbrela” utilizat pe scara larga in teoria manageriala
pentru selectarea partenerului: compatibilitate a partenerului (Borza, 2012; Geringer,
1991; Lasserre, 2012; Moeller, 2010).

Asa cum precizeaza si Michael Geringer (1991) compatibilitatea partenerului este
unul dintre factorii cheie in vederea obtinerii succesului unei colaboriri strategice. In
teoria manageriald, compatibilitatea partenerului cuprinde urmatoarele tipuri de
compatibilitati: =~ compatibilitatea  strategicd, compatibilitatea = competentelor,
compatibilitatea organizatoricd si compatibilitatea culturala (Borza, 2012; Lasserre,
2012; Moeller, 2010; Sarkar et al., 2001). La prima vedere s-ar putea crede ca un nivel
unor performante superioare. Cu toate acestea, studii recente au ajuns la concluzia ca
nu este necesara compatibilitatea partenerilor pentru toate cele patru componente,
pentru tipuri diferite de obiective ale colaborarilor strategice (Bener si Glaister, 2010;
Nielsen, 2010; Nielsen si Gudergan, 2012). De exemplu, cercetdtorii Nielsen si
Gudergan (2012) au observat ca diferentele culturale dintre doud tari joacd un rol
neimportant si nu influenteaza performanta in cadrul unui parteneriat strategic al carui
obiectiv este inovarea. In acord cu acestia, noi credem ci nu este necesard

doar pentru acele atribute ale partenerului (din cadrul celor patru tipuri de
compatibilitati) necesare realizarii activitdtilor specifice pentru Indeplinirea
obiectivului/obiectivelor colabordrii. Asadar, lucrarea de fatd respinge ideea conform
careia este necesara o compatibilitate a partenerului cat mai ridicata pentru toate cele
patru componente.

Referitor la atributele partenerului ar mai fi de spus ca la acest nivel de analiza
influenteaza functiunile companiei. In functie de obiectivul generic al colaborarii
(cercetare-dezvoltare, productie, marketing, integrarea lantului logistic, activitati
suport) atributele de dorit ale partenerului vor fi diferite. Este bine ca la acest nivel de
analizd sd se consulte specialisti din cadrul functiunilor companiei, cu privire la
atributele de dorit ale partenerului, pentru fiecare obiectiv generic, pentru a creste

probabilitatea selectarii unui partener compatibil.
1.5 CONCLUZII PRELIMINARE

Colaborarea strategica intre companii a devenit noua modalitate pentru cresterea si
dezvoltarea companiilor in noile conditii concurentiale. La baza colaborarii pot sta mai
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multe motive. Existd colaborari strategice dezvoltate pentru a genera, asimila si
dezvolta noi cunostinte; pentru a accesa resursele necesare pentru a implementa
strategia de afaceri; pentru a creste viteza de intrare pe o noud piatd etc. In general, se
poate spune cd la baza colabordrilor strategice std intentia strategicd a companiilor:
colaborare pentru explorare (inovare) sau colaborare pentru exploatare (productivitate).
Caracterul inovator al lucrdrii de fatd consta in faptul cd propune companiilor din
Romania ca acestea sa participe in colaborari strategice atat pentru a explora (inova) cat
si pentru a exploata resursele si competentele lor si astfel sd obtind ambidexteritate
organizatorica (AQO). Ambidexteritatea organizatorica este cheia pentru supravietuirea
companiilor pe termen lung si de ce nu, chiar pentru obtinerea de avantaj competitiv
sustinut.

Strategiile de colaborare intre companii reprezinta activitatea in comun a doua sau
mai multe companii, cu scopul indeplinirii unor obiective comune sau pentru obtinerea
de avantaj competitiv. In cadrul colaboririlor strategice, companiile participante
utilizeaza in comun unele resurse si competente pentru indeplinirea unor obiective
comune sau pentru obtinerea de avantaj competitiv. Realizarea acestor obiective trebuie
sa duca la indeplinirea obiectivelor fundamentale, la realizarea misiunii $i viziunii unei
companii.

In practica economici internationala exista trei tipuri de strategii de colaborare la
nivelul unei companii: parteneriate strategice, aliante strategice si societdti mixte.
Formarea unei societati mixte presupune crearea de catre doua sau mai multe companii
a unei organizatii noi, independente juridic de companiile participante la colaborare, cu
scopul indeplinirii unor obiective comune sau obtinerii de avantaj competitiv.

O alianta strategica reprezintd o strategie de colaborare intre doud sau mai multe
companii cu scopul Indeplinirii unor obiective comune sau obtinerii de avantaj
competitiv. Colaborarea nu se concretizeaza prin crearea unei companii noi. Cu toate
acestea, datorita nivelului mediu-superior de integrare a companiilor care colaboreaza,
devine necesara crearea unor sisteme formale non-legale pentru managementul relatiei.
Astfel, existd doud tipuri de aliante strategice: (1) aliante strategice cu actionariat
comun si (2) aliante strategice fara actionariat comun.

Formarea unui parteneriat strategic reprezintd o colaborare strategicd in cadrul
careia doud sau mai multe companii utilizeazd in comun unele resurse si competente
pentru indeplinirea unor obiective comune sau pentru obtinerea de avantaj competitiv.
Colaborarea nu se concretizeaza prin crearea unei companii noi si nici nu implica
crearea unor sisteme formale non-legale pentru managementul relatiei. Altfel spus,
contractul de colaborare este singurul document utilizat pentru implementarea strategiei
si pentru managementul relatiei. Pot exista, de asemenea, si parteneriate strategice de
tipul Gentlemen’s Agreement. In cadrul acestor relatii, colaborarea se bazeazi doar pe
acordul verbal Intre managerii sau proprietarii companiilor.

La nivelul unitétii strategice de afaceri exista cinci strategii generice de colaborare:
strategii de colaborare pentru cercetare-dezvoltare, strategii de colaborare pentru
obiective de productie, strategii de colaborare pentru indeplinirea unor obiective de
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marketing, strategii de colaborare pentru integrarea lantului logistic si strategii de
colaborare pentru activitati suport. Tipologia utilizatd in lucrarea de fata este justificata
prin existenta In practica economica internationald. Pentru delimitarea strategiilor la
nivelul companiei am utilizat criteriile structura legala si structura organizatorica iar
pentru delimitarea strategiilor de colaborare la nivelul afacerii am utilizat criteriul
obiectivul colaborarii. Lucrarea de fata este prima lucrare la nivel international care
propune aceasta tipologie.

Procesul selectarii unei optiuni pentru colaborare este un proces in cadrul caruia
selectarea unei optiuni de colaborare la nivelul afacerii trebuie sd preceada selectarea
unei optiuni de colaborare la nivelul companiei. Mai concret, in primul rand se vor
fundamenta si formula strategii de colaborare pentru obiective de cercetare-dezvoltare,
productie, marketing etc. iar ulterior se va decide structura viitoarei colaborari. Prin
urmare, strategiile de colaborare la nivelul afacerii se vor fundamenta si elabora in
cadrul companiei iar strategiile de colaborare la nivelul companiei se vor fundamenta
si elabora impreuna cu partenerul la nivelul diadic (nivelul colaborarii).

In cadrul firmelor de tip IMM, fundamentarea si elaborarea strategiilor de
colaborare se va realiza de catre managerul general sau de cdtre un executiv delegat
special pentru aceastd sarcind. In cadrul companiilor mari, este indicat ca la nivelul
companiei sd se Intocmeasca doar politica globald in ceea ce priveste colaborarile
strategice ale companiei iar strategiile de colaborare sa se elaboreze la nivelul unitatii
strategice de afaceri de cdtre managerul unitatii strategice de afaceri. Managementul de
varf al companiilor mari va monitoriza prin intermediul politicii globale activitatea de
colaborare a unitatilor strategice de afaceri. Este foarte important ca la nivelul
corporatiei/companiei sd existe un manager responsabil cu gestiunea colaborarilor
strategice ale companiei. Acesta va monitoriza intreg portofoliul de colaborari (toate
strategiile de colaborare ale companiei) din toate unitétile strategice de afaceri.

Obiectivele colabordrilor strategice trebuie sa faciliteze indeplinirea obiectivelor
fundamentale ale companiei. Managerii este indicat sa formuleze strategii de colaborare
la nivelul afacerii la trei niveluri de analiza: nivelul industriei, nivelul segmentelor si
nivelul companiei. Pentru fiecare nivel de analiza este necesar sa se intocmeasca cadrul
cu oportunitdtile pentru colaborare. Industriile, segmentele si companiile selectate
pentru colaborare vor fi acelea care sunt cele mai importante pentru indeplinirea
obiectivelor fundamentale ale companiei.

Pentru selectarea unei optiuni de colaborare la nivelul unitétii strategice de afaceri
este necesar ca managerii sa fie creativi si sa manifeste un comportament antreprenorial
pentru identificarea oportunitatilor de colaborare la nivelul industriei si al segmentelor,
si nu doar la nivelul companiei. Pentru a fi creativi acestia este indicat sa cunoasca
factorii care determind formarea colabordrilor pentru cercetare-dezvoltare, productie,
marketing, logistic si activitati suport. Noi i-am numit determinanti strategici. Urmatorii
factori sunt considerati determinanti strategici ai strategiilor de colaborare de la nivelul
unitdtii strategice de afaceri: (1) ciclul de viatd al organizatiei, (2) ciclul de viata al
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industriei, (3) similaritatea tehnologiei partenerilor, (4) numarul colaborarilor pentru
explorare in care este implicatd compania, (5) competitia din cadrul industriei.

In cadrul acestui prim capitol am vizut de ce este important ca organizatiile si
colaboreze si care sunt principalele tipuri de strategii de colaborare utilizate de catre
companii din lumea intreaga. Apoi am trecut in revistd o primd parte a procesului
selectdrii unei optiuni de colaborare — selectarea strategiei de colaborare la nivelul
afacerii — parte componentd a procesului general de fundamentare si elaborare a
strategiilor de colaborare. Astfel, am analizat procesul selectarii unei optiuni de
colaborare in functie de necesitdtile, interesele si obiectivele colaborarii din perspectiva
propriei companii. Selectarea unei strategii de colaborare la nivelul companiei (deci a
structurii colaboririi) se va realiza ulterior impreuni cu partenerul. In capitolul urmitor,
vom trece la etapa negocierii si proiectarii colaborarilor strategice, parte componentd a
procesului general de fundamentare si elaborare a strategiilor de colaborare, dar la un
alt nivel de analiza: nivelul diadic (sau al colaborarii). Companiile vor trebui ca
incepand cu aceasta etapa sa considere interesele, doleantele si obiectivele partenerului.
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CAPITOLUL 2. NEGOCIEREA SI PROIECTAREA UNEI NOI
COLABORARI

2.1 INTRODUCERE

Pana in prezent am trecut in revistd etapa selectdrii unei optiuni pentru colaborare la
nivelul afacerii si etapa selectdrii partenerului. Dintr-o altd perspectiva, pana in prezent
s-au realizat activitatile necesare pentru fundamentarea si elaborarea colaborarilor
strategice ale companiei luand in calcul doar obiectivele si interesele propriei companii.
Dupa ce s-au elaborat strategiile de colaborare in cadrul propriei companii, tinand cont
de interesele si obiectivele proprii, este necesar ca organizatiile s inceapa demersurile
pentru contactarea companiilor selectate pentru colaborare. Incepand cu aceasti etapa,
companiile vor trebui sd considere si interesele si obiectivele partenerului in vederea
dezvoltirii viitoarei colaboriri. In continuare, se vor purta negocieri cu reprezentantii
companiei partenere si se va realiza proiectarea parteneriatului strategic/aliantei
strategice/societatii mixte.

In cadrul etapei negocierii si proiectirii colaborarilor este indicat sa se abordeze,
in primul rand, subiecte de interes strategic si sd se adopte decizii cu privire la
urmatoarele aspecte strategice: (1) stabilirea unor obiective comune, (2) selectarea unei
structuri pentru colaborare, (3) elaborarea strategiei comune si (4) intocmirea
contractului de colaborare. De asemenea, este indicat sd se clarifice aspecte
tactice/operationale si sa se adopte decizii tactice si operationale importante pentru
indeplinirea obiectivelor colabordrii. De exemplu, mecanismele de luare a deciziilor,
gradul de integrare a sarcinilor, numirea managerilor, procesul de raportare si
comunicare, mecanismele de rezolvare a problemelor (Borza, 2012; Jagersma, 2005).

2.2 NEGOCIEREA UNEI NOI COLABORARI

Negocierea interorganizationald este procesul de considerare si integrare a intereselor
partenerilor in cadrul unei colaborari. Aceasta etapa este foarte importantd, deoarece,
activitatile Intreprinse in cadrul procesului de negociere pot sa conduca sau chiar sa
impiedice Indeplinirea obiectivelor. Pe parcursul negocierii fiecare partener va folosi
strategii de negociere proprii in functie de importanta acordatd obiectivelor proprii, in
comparatie cu importanta acordata intereselor si obiectivelor partenerului. Trebuie tinut
cont cd organizatiile vor acorda importanta si se vor negocia aspecte importante in
functie de activitatile esentiale si de atributele de dorit ale partenerului, pentru ca
propriile obiective in cadrul colaborarii sd poata fi indeplinite. Un alt aspect important
este ca utilizarea unor strategii diferite de negociere va conduce la obtinerea unor tipuri
diferite de rezultate (Das si Kumar, 2011).
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Astfel, procesul negocierii se va desfasura pe tot parcursul ciclului de viatd al
colaborarii, pentru fiecare faza — formare, operationalizare si evaluare — existand
strategii diferite pentru negociere (Das si Kumar, 2011). In continuare, se cuvine si
trecem in revista principalele tipuri de strategii de negociere utilizate de catre companii
in vederea formarii unei noi colaborari.

2.2.1 Strategii de negociere interorganizationala

In teoria manageriald existi un consens general in ceea ce priveste clasificarea
strategiilor de negociere, in functie de tentativa de impunere a interesului propriu, in
comparatie cu nivelul considerarii intereselor partenerului. Aceastd clasificare o
adoptam si In cadrul lucrarii noastre pentru a descrie strategiile de negociere care pot fi
utilizate de catre manageri in cadrul relatiilor inter-companii. Asadar, exista patru tipuri
de strategii de negociere (Das si Kumar, 2011; Osoian, 2012; Sonea, 2014):

= strategia orientatd spre cooperare (sau a rezolvarii problemei)
Aceasta strategie este caracterizatd prin importanta crescuta acordata atat obiectivelor
proprii cat si intereselor si obiectivelor partenerului. Aceasta strategie este de cele mai
multe ori o strategie adoptatd de catre companii orientate spre colaborare, flexibile si
orientate nspre obtinerea unor performante superioare pe termen lung;

= strategia orientata spre competitie
Aceasta strategie este caracterizatd prin importanta crescutd acordatd obiectivelor
proprii si importanta scdzutd acordata pentru satisfacerea intereselor si obiectivelor
partenerului. In general, aceasti strategie este adoptata de citre companii orientate spre
competitie, destul de rigide si orientate de cele mai multe ori Inspre obtinerea unor
performante superioare pe termen scurt;

= strategia orientatd spre acomodare
Aceastd strategie este caracterizatd prin acordarea unei importante crescute obiectivelor
partenerului Tn comparatie cu satisfacerea intereselor si obiectivelor proprii. Aceasta
strategie este adoptatd de catre companii orientate spre colaborare, flexibile si orientate
inspre performante pe termen scurt sau lung;

= strategia orientatd spre compromis
Aceastd strategie presupune acordarea unei importante medii atat obiectivelor proprii
ct si obiectivelor partenerului. In general, este o strategie adoptata de citre companii
care sunt mediu orientate spre colaborare (de exemplu, acestea prefera pe langa
colaborare si sa actioneze singure sau sd achizitioneze alte companii), mediu flexibile
si sunt orientate spre obtinerea unor performante superioare pe termen scurt.

In functie de strategia de negociere utilizata, managerul implicat in negociere va
obtine rezultate diferite pentru fiecare dintre cele trei faze ale ciclului de viata al
parteneriatului strategic/aliantei strategice/societatii mixte. (Tabelul 2.1).
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Tabelul 2.1. Strategii de negociere interorganizationala si impactul acestora asupra

Strategia

negociere

rezultatelor colaborarii

Ciclul de viata al colaborarii (CVC)

Strategia
orientatd spre

cooperare

Strategia
orientata spre

competitie

Strategia
orientatd spre

acomodare

Strategia
orientata spre

compromis

Va genera

incredere intre
companii si  va

fortifica relatia

Nu va triumfa

Nu se va obtine un
rezultat
convenabil pentru
ambii parteneri
Nu se va obtine un
rezultat
convenabil pentru

ambii parteneri

Strategie  eficientd  pentru
prevenirea escaladarii
conflictelor

Va cultiva neincredere intre
parteneri si  va scade a
probabilitatea obtinerii
succesului

Eficienta pentru prevenirea
escaladarii  conflictelor 1in
situatii in care problemele

colaborarii nu sunt clare imediat
Este eficientd pentru prevenirea
esecului  colaborarii, insa
problemele vor persista. Este

eficienta doar la un nivel mediu

Va  fortifica  relatia;

eventualele rezultate
negative vor fi solutionate

intr-o atmosfera calma,

toleranta
Va slabi relatia; este
consideratd o strategie

consumatoare de timp si
energie, foarte costisitoare
Eficienta din punct de
vedere financiar; nu va

influenta relatia

Nu se va obtine un rezultat
convenabil pentru ambii
parteneri; nu va influenta

in mod negativ relatia

(Sursa: Das si Kumar, 2011)

In cadrul unei negocieri interorganizationale rezultatul negocierii va depinde de
puterea de negociere a fiecirui partener (Das si Teng, 2001). In acest sens, o firma mica
(de obicei mai putin de 50 de angajati) care negociaza formarea unei colaborari cu o
companie mare este mult mai probabil sd se afle Intr-o situatie de dependenta fata de
resursele partenerului. De altfel, firmele mici dezvolta de obicei colaborari pentru
obtinerea de resurse critice necesare supravietuirii pe piata (Hwang si Park, 2006, 2007;
Majocchi ef al., 2013, Lehene si Borza, 2016). Pe de altd parte, companiile mari de
multe ori este necesar sa colaboreze cu firme mai mici pentru implementarea strategiei
de afaceri proprii. Acest tip de colaborare rezulta din faptul ca firmele mici sunt mult
mai rapide, flexibile si apropiate de client in comparatie cu organizatiile mai mari (Daft,
2010). Unul dintre factorii care ar putea conduce procesul negocierii spre reusitd este
cunoasterea avantajelor propriei companii i negocierea intr-o manierd win-win-win
pentru compania proprie, pentru partener si pentru societate in general.

Referitor la negociere, ar mai fi de spus, timpul si resursele alocate negocierii vor
depinde de intentia strategicd a companiilor si de propriile interese in viziunea viitoarei
colaborari pentru care se poartd discutii de negociere. Astfel, este de asteptat ca pentru
negocierea unui parteneriat strategic sa fie nevoie de relativ putine discutii si sa se aloce
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negocierii o perioadd scurti de timp. In schimb, in situatia in care se poarta discutii
pentru colaborari mai complexe, foarte probabil vor fi necesare mult mai multe ore, zile
sau chiar luni de negociere. De exemplu, in situatia negocierii pentru formarea unei
societdti mixte.

Potrivit unor studii recente timpul alocat negocierii este influentat de legaturile
anterioare de colaborare existente intre companiile partenere. In acest sens, intre timpul
alocat negocierii si relatiile anterioare existente intre parteneri exista o relatie de tip U
(eng. U-shape relationship). Acest tip de relatie ne spune ca timpul alocat negocierii
scade pand la un anumit nivel al experientei anterioare si increderii dintre parteneri iar
incepand de la acest nivel timpul alocat negocierii incepe sd creascd (Arifio et al., 2014).
Legaturile anterioare dintre parteneri vor rezulta in dezvoltarea increderii si a
mecanismului relational, Tn crearea unor rutine interorganizationale (Zollo et al., 2002).
Prin urmare, negocierea unei colaborari noi cu un partener care este deja colaborator va
rezulta In nevoi mai putine pentru negociere si In consecintd, mai putine ore alocate
negocierii. Pe de altd parte, 1n situatia in care companiile partenere incep sd se cunoasca
prea bine, timpul alocat negocierii va incepe sa creasca datoritd nevoilor suplimentare
pentru protectie (Arino et al., 2014).

Dupa ce am trecut In revistd principalele tipuri de strategii de negociere
interorganizationald, n continuare, sa vedem care sunt domeniile esentiale in cadrul
carora este necesar a se purta discutii in vederea proiectarii viitoarei colaborari.

2.3 STABILIREA UNOR OBIECTIVE COMUNE

Primele aspecte despre care se vor purta discutii in cadrul etapei negocierii si proiectarii
unei noi colaborari sunt aspecte legate de obiectivele viitoarei colabordri. Un avantaj al
modelului propus de noi in lucrarea de fata este cd managerul implicat In negociere,
poate aborda procesul negocierii cu lista de obiective proprii pentru colaborare,
activitati esentiale si atribute de dorit ale partenerului, deja intocmitd. Prin urmare,
acesta va sti deja ce anume doreste sa obtind in urma negocierii (care sunt rezultatele
pe care acesta le doreste).

Rezultatul acestei etape va fi creionarea unei liste cu obiectivele comune ale
colaboririi. In cadrul analizei la nivelul colaborarii se va proceda la fel ca in cadrul
analizei in cadrul propriei companii, fapt pentru care nu vom intra in detalii din nou in
acest capitol. Mai precizam insa ca obiectivul/obiectivele colaborarii se pot Incadra Intr-
una din cele cinci categorii generice descrise anterior: obiective pentru cercetare-
dezvoltare, obiective legate de productie, obiective de marketing, obiective pentru
integrarea lantului logistic si obiective pentru activitati suport. Dupa ce obiectivele
colaborarii au fost puse pe hartie se poate trece la etapa urmatoare si anume selectarea
unei structuri pentru viitoarea colaborare (legala si organizatorica).
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2.4 SELECTAREA UNEI STRATEGII DE COLABOARE LA NIVELUL
COMPANIEI

Iatd cd am ajuns, dupa cum promiteam anterior, si la etapa finald (a patra) din cadrul
procesului de selectare a unei strategii de colaborare. (Figura 1.4). Aceastd decizie
strategica se va adopta impreuna cu viitorul partener si consta in alegerea intre formarea
unui parteneriat strategic, formarea unei aliante strategice sau formarea unei societati
mixte in vederea realizdrii obiectivelor colabordrii anterior stabilite. O altd varianta
posibila ar fi fost selectarea structurii viitoarei colaborari inainte de Inceperea negocierii
si abordarea viitorului partener cu optiunea deja aleasd. De exemplu, o companie poate
contacta o companie selectata anterior, pentru formarea unei societdti mixte cu scopul
inovarii si dezvoltarii in comun a unui produs nou. Cu toate acestea, noi credem cé este
indicat ca aceasta decizie sd se adopte Tmpreuna cu partenerul, in etapa negocierii,
deoarece implicand viitorul partener In fundamentarea si elaborarea viitoarei
colaborari, poate creste gradul de angajament, poate creste posibilitatea dezvoltarii
increderii intre parteneri, se pot obtine performante superioare si in consecintd, cresc
sansele ca obiectivele colaborarii sa fie indeplinite (Bener si Glaister, 2010; Kauser si
Shaw, 2004; Moeller, 2010).

Asadar, in cadrul lucrdrii noastre, ne oprim asupra variantei alegerii doar a
strategiei de colaborare la nivelul afacerii (etapa 2) si a companiei partenere (etapa 3)
inainte de etapa negocierii si proiectarii unei viitoare colaboriri. In plus, un aspect la
fel de important pentru selectarea unei structuri adecvate pentru viitoarea colaborare
este analiza resurselor si competentelor pe care un partener le detine si este dispus sa le
aloce intr-o colaborare (Das si Teng, 2000; Kuittinen et al., 2009; Hoetker si Mellewigt,
2009). Implicand partenerul in aceastd alegere, cresc sansele selectarii unei structuri
adecvate pentru viitoarea colaborare, deoarece se va putea realiza o analiza mai precisa
a resurselor si competentelor partenerului, precum si a motivatiilor acestuia si a dorintei
de a aloca colaborarii resursele necesare.

Un aspect important. Cu toate ca aceasta decizie se va adopta impreund cu
partenerul, este important ca managerii din organizatia proprie s cunoasca principalii
determinanti strategici ai structurii strategiilor de colaborare. Cunoasterea acestor
determinanti este un aspect foarte important pe care managementul de varf al
companiilor nu 1l poate ignora si trebuie sa il considere, deoarece acesti determinanti
strategici vor influenta puternic rezultatele viitoarei colaborari. Cu alte cuvinte, un
factor cheie pentru reusita implementarii unei colaborari strategice si deci pentru
indeplinirea obiectivelor colaborarii este cunoasterea determinantilor structurilor de
colaborare si selectarea unei structuri in conformitate cu mecanismul de actiune al
acestor factori (in functie de influenta acestor factori). Acesti factori vor fi abordati in
detaliu in paginile urmatoare.

De exemplu, un nivel prea ridicat al complexitatii contractului de colaborare — prea
multe clauze — va tinde sa influenteze negativ coordonarea activitatilor si operatiunilor
desfasurate in cadrul colaborarii. Pe de altd parte, un nivel prea scazut al complexitatii
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contractului — prea putine clauze — poate conduce la comportamentul oportunist al
partenerului (Reuer si Arifio, 2002). Dupd cum se poate observa, atat rigiditatea
companiilor In desfasurarea viitoarelor activitati, cat si faptul ca partenerul, de exemplu,
isi asumd tehnologia pe care compania o utilizeazd, vor conduce la diminuarea
avantajului competitiv al organizatiei sau chiar pot conduce la neindeplinirea
obiectivelor colaborarii.

Un factor cheie pentru reusita implementarii unei colaborari strategice, si deci
pentru indeplinirea obiectivelor colaborarii, este cunoasterea determinantilor
structurilor de colaborare i selectarea unei structuri in conformitate cu mecanismul
de actiune al acestor factori.

In aceeasi ordine de idei, studii recente au ajuns la concluzia ci necorelarea dintre
tipul de resurse alocate unei colaborari si mecanismul de guvernare pus in opera pentru
implementarea si managementul respectivei colabordri influenteazd negativ
performanta (Das si Teng, 2000; Hoetker si Mellewigt, 2009). De exemplu, doua
companii viitoare participante la o colaborare pot decide formarea unei societati mixte,
cand formarea unui parteneriat strategic ar fi putut fi suficienta. Pe de altd parte,
companiile partenere pot dezvolta un parteneriat strategic, in situatii in care obiectivele
colaborarii sau contextul reclama necesitatea formarii unei societati mixte (Reuer si
Arifio, 2002). In continuare, si vedem care sunt acesti factori determinanti ai
structurilor de colaborare, care trebuie luati in calcul in momentul formarii unui
parteneriat strategic, alianta strategica sau societate mixta.

2.4.1 Determinanti strategici ai strategiilor de colaborare de la nivelul companiei
In literatura internationald de specialitate existi o multime de lucrri care discuta
aspecte despre selectarea structurilor de colaborare (Comino et al., 2007; Gulati si
Singh, 1998; Majocchi et al., 2013; Oxley si Sampson, 2004; Teng si Das, 2008). in
consecinta, sunt abordati numerosi factori care determind formarea acestor colaborari.
In cadrul lucrarii noastre, am incercat sa realizim o grupare a acestor factori si s
sintetizam rezultatele empirice obtinute de cercetatori, intr-un cadru cu rol de ghid, care
sd ofere suport managerilor companiilor din Romania. Acesti factori noi i-am numit
“determinanti strategici ai structurilor de colaborare”. Determinantii strategici ai
structurilor de colaborare sunt acei factori care trebuie considerati, luati in calcul, in
momentul adoptdrii deciziei pentru formarea unui parteneriat strategic, alianta
strategica sau societate mixta. Acesti factori influenteaza puternic reusita implementarii
strategiei si prin urmare indeplinirea obiectivelor colaborarii. Desigur, aceasta listd nu
este exhaustiva si se poate completa cu alti factori determinanti strategici pe care
cercetdtorii/managerii ii considera oportuni sa fie introdusi in analiza.
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Obiectivul colaborarii

Primul factor care este necesar sd fie luat in calcul in vederea formarii unui
parteneriat strategic, alianta strategicd sau societate mixta este obiectivul/obiectivele
viitoarei colaborarii. Obiectivul colaborarii este un important determinant strategic al
structurii viitoarei strategii de colaborare (Kuittinen et al., 2009; Teng si Das, 2008).
Astfel, colabordrile strategice dezvoltate pentru cercetarea-dezvoltarea in comun a unui
produs nou necesitd o structurd care sa permita transferul cunostintelor intre companiile
participante la colaborare. Acesta este poate elementul esential pentru obtinerea
succesului In cadrul colaborarilor formate pentru obiective de cercetare-dezvoltare.

In acceptiunea lui Kogut (1988) in situatiile in care cercetarea in comun, invitarea
si transferul cunostintelor constituie obiectivele colaborarii cea mai eficienta structura
este formarea unei societati mixte. Acestea, deoarece de cele mai multe ori colaborarile
strategice dezvoltate pentru obiective de cercetare-dezvoltare In comun (eng. joint
R&D) reclama ca angajatii companiilor partenere s lucreze practic umar langa umar
si si pund la bataie cunostinte importante pentru obtinerea avantajului competitiv. in
aceastd ordine de idei, integrarea resurselor fizice ale companiilor si intalnirile fatd in
fatd intre angajati faciliteaza invatarea si transferul de cunostinte intre parteneri (Das si
Teng, 2008; Jagersma, 2005; Kuittinen et al., 2009).

Cu toate acestea, formarea unei societdti mixte poate s fie prea costisitoare doar
pentru indeplinirea unui singur obiectiv al colaborarii. Datoritd faptului ca, formarea
unei societati mixte reclama costuri foarte mari pentru operationalizare devine necesara
si considerarea altor factori. In plus, cercetarea-dezvoltarea in comun poate fi
organizatd la fel de bine prin formarea unei aliante strategice, de ambele tipuri (Comino
et al., 2007). De asemenea, alianta strategica fara actionariat comun (tipul B) poate fi
completatd prin investirea si cumpararea de actiuni in cadrul companiei partenere. In
acest fel, se reduce riscul adoptarii comportamentului oportunist de catre partener si al
transferului nedorit de cunostinte si se oferd stimulente pentru Indeplinirea
corespunzdtoare a sarcinilor. Sintetizand cele discutate pana in prezent, putem aprecia
ca strategiile de colaborare dezvoltate pentru obiective de cercetare-dezvoltare este
indicat sa se concretizeze prin formarea unei aliante strategice sau a unei societati mixte
(Klijn et al., 2010; Kuittinen et al., 2009; Majocchi et al., 2013; Teng si Das, 2008).

Acelasi rationament 1l aplicdm si colaborarilor dezvoltate pentru obiective de
productie sau pentru desfagurarea unor activitati de marketing in comun. Formarea unui
parteneriat strategic, formarea unei aliante strategice sau a unei societati mixte sunt
toate potrivite pentru indeplinirea acestor obiective. La baza alegerii insa (dupd cum
vom vedea in continuare) vor sta alti factori determinanti strategici. Exemple:
complexitatea colaborarii, resursele alocate colaborarii, Increderea in partener etc.

In schimb, colaborarile formate pentru integrarea lantului logistic sau pentru
activitati suport tind sa se concretizeze prin formarea unui parteneriat strategic. Cu toate
acestea, 1n situatiile in care devine necesara integrarea mai puternica a partenerilor sau
adoptarea unei perspective temporale mai indelungate, o alianta strategica pare sa fie
mai potrivitd. Ideea este cd obiectivul colaborarii este doar un prim factor determinant
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strategic al structurii de colaborare iar companiile trebuie sa considere si alti factori in
momentul adoptarii deciziei in ceea ce priveste formarea unui parteneriat strategic,
alianta strategica sau societate mixta.

Numarul obiectivelor colaborarii

De cele mai multe ori companiile formeaza colaborari pentru indeplinirea unor
obiective multiple. De foarte putine ori se intdmpla ca organizatiile sa colaboreze doar
pentru indeplinirea unui obiectiv specific. Cu toate acestea, de obicei exista o motivatie
principald, un obiectiv principal al colaborarii, care este cuplat de cele mai multe ori cu
motivatii si obiective secundare (Klijn et al., 2010). La acest nivel al analizei, este
indicat sd se aleagd strategia de colaborare adecvata in functie de complexitatea
viitoarei colaborari. Astfel, pentru proiecte complexe cu obiective multiple este indicat
si se initieze formarea unei societiti mixte sau a unei aliante strategice. In schimb, daca
viitoarea colaborare va lua forma unui proiect simplu, sau va urmari indeplinirea unui
singur obiectiv, este indicat sa se formeze doar un simplu parteneriat strategic (Comino
et al., 2007; Oxley si Sampson, 2004).

Resursele alocate colaborarii

In continuare, este necesar si fie analizate resursele si competentele partenerului
si dorinta acestuia de a aloca resursele si competentele necesare colaborarii. O
companie dispune de doud categorii principale de resurse: resurse bazate pe dreptul de
proprietate detinut de catre companie (eng. property-based resources) si resurse bazate
pe cunostintele companiei (eng. knowledge-based resources) [Das si Teng, 2000;
Hoetker si Mellewigt, 2009].

Resursele bazate pe dreptul de proprietate sunt resurse de care dispune o companie
si pentru care aceasta detine drepturi legale asupra detinerii lor in proprietate. Exemple:
brevete de inventie, contracte, copyrights, marci comerciale etc. Acest tip de resurse
include si resursele financiare, resursele fizice si celelalte resurse pentru care compania
detine un document legal pentru detinere in proprietate. Acest tip de resurse sunt foarte
greu de obtinut de catre un partener, practic imposibil fara acordul proprietarului. Din
acest motiv, compania proprie nu este foarte preocupata de posibilele incercari nedorite
de transfer a resurselor de cédtre o companie partenera (Das si Teng, 2000).

In schimb, resursele bazate pe cunostinte se referd la abilititile si competentele
unei companii $i sunt resurse pentru care compania nu dispune de acoperire legala.
Exemple: cultura organizatoricd, cunostintele tehnologice si manageriale, competentele
de marketing etc. Deoarece, pentru acest tip de resurse compania nu dispune de drepturi
pentru detinere 1n proprietate, acestea pot fi transferate cu usurinta de citre o companie
partenerd. Acest tip particular de resurse este indicat sa reprezinte preocuparea
principala a managerilor pentru reducerea probabilitatii realizarii unui transfer nedorit
de cdtre o companie partenera (Das si Teng, 2000).
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Resursele bazate pe cunostinte este indicat s reprezginte preocuparea principali a
managerilor pentru reducerea probabilitdtii realizarii unui transfer nedorit de cdtre
0 companie partenerd.

In functie de resursele primare pe care o companie este dispusd si le aloce unei
colabordri existd patru optiuni pentru alegerea viitoarei structurii de colaborare.
(Tabelul 2.2).

Exemplu:

In situatia in care compania proprie (si zicem compania A) doreste si aloce
colabordrii resurse bazate pe dreptul de proprietate iar compania partenerd (sa zicem
compania B) alocd colaborarii resurse bazate pe cunostinte, atunci este preferabil
(pentru compania A) formarea unei societdti mixte. Aceasta structura pentru colaborare
este foarte eficientd atunci cand obiectivul principal al colaborarii este invatarea de la
partener si transferul cunostintelor tacite ale partenerului (Klijn et al., 2010; Kuittinen
et al., 2009; Jagersma, 2005).

Tabelul 2.2. Tipuri de resurse si preferinta pentru structura colaborarii

Compania partenera (B)

Compania (A)

Parteneriat strategic Societate Mixta

Alianta strategica tipul A Alianta strategica tipul B
(Sursa: Das si Teng, 2000, p. 45)

In situatia in care compania A dispune si aloci colaboririi resurse bazate pe
cunostinte iar compania B aloca colaborarii resurse bazate pe dreptul de proprietate,
atunci compania A este indicat sd negocieze si militeze pentru formarea unei aliante
strategice care sd implice cumpararea/schimbul de actiuni (Aliantd strategicd cu
actionariat comun/tipul A). Deoarece acest tip de colaborare se formeaza (cel putin la
prima vedere) dintr-o perspectivd a viitorului mai indelungata decat in situatia
parteneriatelor strategice, este de asteptat ca perspectiva indelungatd sa conduca la
comportamentul onest si moral al partenerului si sd reducd comportamentul oportunist
si posibilele incercdri nedorite de transfer a cunostintelor companiei parinte. Prin
urmare, militdnd ca partenerul sa investeascd in actiuni sau in resurse in cadrul
colaborarii, acest mecanism poate functiona ca un mecanism de protectie fatd de
comportamentul oportunist al partenerului si deci pentru reducerea transferului nedorit
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al cunostintelor de citre compania partenera. In plus, aceasti structurd poate si ofere
un stimulent pentru comportamentul onest al partenerului (Reuer si Arifio, 2002).

In situatia in care atat compania A cit si compania B aloca colaboririi resurse
bazate pe cunostinte este preferabild formarea unei aliante strategice fard actionariat
comun/tipul B. Deoarece ambele companii dispun de resurse bazate pe cunostinte
formarea unei societdti mixte poate fi o strategie foarte riscanta deoarece formarea unei
societdti mixte permite facilitarea transferului nedorit de cunostinte. Prin urmare, din
perspectiva propriei companii, formarea unei societati mixte este considerata o strategie
cu un pret prea ridicat pentru a-si atribui cunostintele tacite ale partenerului si a invata
de la acesta (Das si Teng, 2000). Dintr-o alta perspectivd, deoarece ambii parteneri
dispun de resurse bazate pe cunostinte colaborarea va tinde sa se transforme intr-o cursa
pentru invatare. Odatd ce obiectivele privind invatarea au fost indeplinite este de
asteptat ca partenerul care a invatat mai repede sa doreasca terminarea colaborarii. Prin
urmare, o alianta strategica este mult mai usor de terminat decat o societate mixta (Das
st Teng, 2000; Hitt et al., 2007).

In situatia in care ambele companii doresc si aloce colaboririi resurse bazate pe
dreptul de proprietate atunci este preferabila formarea unui parteneriat strategic.
Deoarece, nici unul dintre parteneri nu doreste sa invete de la partenerul sau formarea
unui parteneriat strategic poate fi suficienta (Borza, 2012; Das si Teng, 2000).

Dependenta de partener

Al patrulea determinant strategic tine de implementarea viitoarei strategii de
colaborare. In acest sens, alegerea structurii viitoarei colaborari se va realiza in functie
de anticiparea necesitatilor viitoare pentru coordonarea si controlul-reglarea
activitatilor desfasurate intre companiile partenere. Managerii implicati in negociere in
momentul alegerii structurii pentru colaborare trebuie sa tind seama de interdependenta
dintre companiile partenere'> (Kuittinen et al., 2009; Gulati si Singh, 1998). In acest
sens, este indicat ca acestia sd anticipeze nivelul interdependentei dintre parteneri
pentru selectarea unei structuri adecvate pentru viitoarea colaborare.

Interdependenta dintre parteneri cuprinde doud componente: (1) dependenta de

resursele partenerului si (2) dependenta rezultatd din nevoia coordondrii si ajustarii
mutuale a activitatilor dintre parteneri.

A. Dependenta de resursele partenerului si preferinta pentru structura de colaborare

Potrivit cercetatorilor Kuittinen si colaboratorii (2009) gradul in care activele unei
companii sunt specializate determina nivelul interdependentei dintre parteneri. Astfel,
in situatia in care resursele si competentele partenerului sunt generice sau le detin si alti
parteneri, nu este nevoie ca acestea sa fie adaptate colaborarii iar probabilitatea

157 sensul cel mai larg, interdependenta dintre doud companii participante la o colaborare se refers la
gradul in care acestea depind una de cealaltd pentru indeplinirea obiectivelor proprii.
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adoptarii comportamentului oportunist este foarte mica, creand astfel o situatie de slaba
dependenti. In aceast situatie formarea unui parteneriat strategic poate fi suficienta.

Pe de alta parte, in situatia in care resursele si competentele partenerului sunt
puternic specializate, va creste gradul de dependenta dintre parteneri (doar compania
care este dependentd), la fel ca si posibilele costuri rezultate din protectia fatd de
probabilitatea adoptiri de catre partener a comportamentului oportunist. In acest sens,
managerii implicati In negociere este bine sd considere formarea unei aliante strategice
prin care s creasca gradul de control asupra actiunilor partenerilor. Prin efectuarea unor
investitii se reduce probabilitatea adoptarii de catre partener a comportamentului
oportunist.

In situatia in care resursele si competentele ambilor parteneri sunt puternic
specializate si sunt foarte importante pentru ambii parteneri, dependenta dintre parteneri
va fi cea mai puternica. Deoarece ambele companii partenere sunt dependente una de
cealaltd cresc sansele formarii unei aliante strategice sau unei societati mixte. Cu alte
cuvinte, cu cat este mai mare dependenta de resursele partenerului cu atat este mai
preferabila formarea unei aliante strategice sau unei societati mixte. Aceasta abordare
rezultd din teoria “Economia costurilor de tranzactie” (eng. Tranmsaction Costs
Economics) dezvoltata de profesorul Williamson O.E. (1985).

B. Dependenta rezultatd din nevoia coordonadrii si ajustarii mutuale a activititilor

dintre parteneri si preferinta pentru structura de colaborare

A doua componenta a interdependentei dintre parteneri este dependenta rezultata din
nevoia coordondrii §i controldrii-reglarii activitdtilor in cadrul colaborarii. Profesorii
americani de management strategic Ranjay Gulati si Singh Harbir (1998) considera ca
exista trei tipuri de interdependenta organizationala in cadrul colaborarilor strategice:
(1) interdependenta rezultata din punerea In comun a resurselor, (2) interdependenta
secventiald si (3) interdependenta reciproca. In continuare, vom descrie fiecare tip de
interdependenta 1n detaliu si implicatiile asupra alegerii unei structuri de colaborare.

Interdependenta rezultatd din punerea In comun a resurselor apare 1n cadrul
colabordrilor strategice in situatiile Tn care companiile partenere pun/utilizeaza in
comun unele resurse pentru a ndeplini obiective strategice comune. Beneficiile comune
apar prin utilizarea resurselor reunite in comun. Datoritd acestui fapt, acest tip de
interdependenta genereaza nevoi reduse pentru coordonarea si controlul activitétilor
intre companiile partenere. Prin urmare, nu va fi nevoie de crearea unui sistem formal
de management pentru facilitarea Tnvatarii in comun sau pentru adaugarea de valoare
in comun (Kuittinen et al., 2009; Gulati si Singh, 1998). In situatia in care managerii
implicati in negocierea unei noi colabordri anticipeaza prevalenta acestui tip de
interdependenta este preferabil ca acestia sd militeze pentru formarea unui parteneriat
strategic.

Pe de alta parte, interdependenta secventiald apare 1n situatiile in care activitatile
desfasurate de catre o companie sunt diferite de activitatile companiei partenere si in
plus, precedd sau urmeaza sd fie desfasurate dupa activitdtile partenerului. Datorita
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acestei succesiuni a activitatilor, apare nevoia coordondrii activitatilor dintre companii
intr-o masurd mai mare decat in situatia interdependentei punerii in comun a resurselor.
Pentru ca strategia de colaborare sa fie implementatd cu succes este nevoie ca
activitdtile secventiale sa fie coordonate si integrate Intr-un tot unitar (Gulati si Singh,
1998). In cadrul acestui tip de interdependentd, este necesar ca organizatiile partenere
sa creeze o structurd organizatoricd formald intre companii pentru implementarea
strategiei. De exemplu, alianta strategica de tipul B descrisa anterior. Companiile
Procter & Gamble si Wallmart (SUA) si-au creat o structurd formald de management
pentru a coordona si controla activitatile dintre companii in toate tarile in care compania
Wallmart desfasoara operatiuni. Compania Procter & Gamble fiind unul dintre
furnizorii importanti ai companiei Wallmart (Albers et al., 2016). Sintetizand, in
situatiile in care managerii anticipeaza acest tip de interdependenta in etapa negocierii
unei noi colabordri strategice, este preferabil ca acestia sa militeze pentru formarea unei
aliante strategice!'¢.

Al treilea tip de interdependenta este interdependenta reciproca. Interdependenta
reciproca apare atunci cand doud companii partenere produc in comun un produs. In
cazul acestui tip de interdependentd, outputul unei companii este inputul companiei
partenere iar produsul final necesita integrarea puternica a activitatilor companiilor
partenere pentru a obtine coordonarea si ajustarea reciproca continua a activitatilor.
Astfel, pentru Invatarea in comun, coordonarea si ajustarea mutuald continud a
activitdtilor, atdt de necesare indeplinirii obiectivelor colaborarii, este necesar ca
partenerii sd creeze o companie noud, in cadrul careia resursele vor fi alocate de catre
companiile participante la colaborare (Gulati si Singh, 1998). In situatia anticiparii
acestui tip de interdependenta este indicat ca managerii sa militeze pentru alegerea unei
structuri pentru colaborare care sa permita coordonarea si ajustarea mutuald continua,
deci pentru formarea unei societati mixte.

Potrivit lui Thomson (1967) — citat de Gulati si Singh — interdependenta reciproca
va rezulta in costurile de coordonare si control cele mai mari datoritd necesitatii
puternice de a coordona si controla activitatile companiilor partenere. La un nivel
intermediar se situeaza interdependenta secventiald care va rezulta In costuri medii de
coordonare. Interdependenta reunirii resurselor va rezulta in costurile de coordonare
cele mai scazute, datoritd faptului ca in cadrul acestui tip de interdependentd nu este
nevoie de coordonarea si ajustarea mutuald continud a activitdtilor companiilor
partenere. Sintetizdnd aceste rezultate, putem spune ca alegerea unei structuri pentru
colaborare este indicat sa se realizeze tinand cont si de interdependenta organizationala,

16 Formarea unei aliante strategice poate fi privitd si ca etapd ulterioard de evolutie a relatiei dintre
doud sau mai multe companii partenere in cadrul unui parteneriat strategic. in acest sens, daca intre
companiile implicate Tn cadrul unui parteneriat strategic se anticipeaza ca necesitatea coordonarii,
fnvatarii comune si adaugarii de valoare in comun va creste in viitor este indicat negocierea pentru
formarea unei aliante strategice sau chiar a unei societati mixte. La fel si in situatia in care partenerii
care negociaza sunt implicati in cadrul unei aliante strategice. Acestia pot negocia formarea unei
societati mixte daca anticipeaza ca nevoile de coordonare si ajustare mutuala continua vor creste in
viitor.
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care rezulta din costurile anticipate cu coordonarea si controlul-reglarea activitatilor
dintre parteneri. Asadar, cu cat este mai mare interdependenta anticipatd dintre
parteneri, cu atit este mai preferabild formarea unei aliante strategice sau a unei
societdti mixte, dupd caz (Gulati si Singh, 1998; Kuittinen et al., 2009).

Outputul colaborarii

In etapa negocierii si proiectirii unei noi colaborari, dintre preocuparile
managerilor implicati in negociere nu trebuie sa lipseasca preocuparile legate de gradul
in care outputul/rezultatul viitoarei colaborari va putea fi adjudecat. Preocuparile legate
de adjudecarea outputului rezultat din cadrul unei colaborari se refera la abilitatea unei
companii de a-si adjudeca resursele financiare si inovative sperate in momentul formarii
colaborarii. Aceste preocupari pot rezulta din incertitudinea unor situatii viitoare, din
incertitudinea privind costurile sau chiar din anumite probleme care apar din lipsa
monitorizarii contributiei si evolutiei partenerilor in timp (Gulati si Singh, 1998, Lehene
si Borza, 2018a).

Reuer si Arifio (2007) precizeaza cd in cadrul colaborarilor dezvoltate pentru
cercetare-dezvoltare (inovare) rezultatul colabordrii este caracterizat de o puternica
incertitudine iar colaborarea, 1n sine, este supusa unui grad ridicat de risc. Contractele
de colaborare in aceste situatii sunt foarte deschise si nu oferd suficientd protectie
partenerilor. Deoarece este foarte greu de previzionat care va fi rezultatul unei
colaborari dezvoltate pentru inovare, contractele incheiate intre companiile partenere,
in acest tip de colaborari, sunt incomplete. Prin urmare, este indicat ca in situatia in care
outputul colaborarii este greu de previzionat si domind incertitudinea in privinta
adjudecarii rezultatului colaborarii, compania parinte sa militeze pentru structuri mai
formale pentru colaborare: aliante strategice si societdti mixte (Gulati si Singh, 1998;
Reuer si Arifio, 2007).

Relatiile anterioare dintre parteneri i experienta de colaborare a companiei partenere

Atunci cand doud companii colaboreaza pentru o perioadd mai indelungata de timp
— colaborare strategica — intre cele doud companii tinde sa se creeze sinergie si sa apara
un set de rutine interorganizationale (Zollo et al, 2002)."” Aceste rutine
interorganizationale actioneaza ca si un mecanism foarte eficient pentru coordonarea
activitatilor Intre parteneri. De asemenea, aceste rutine stau la baza dezvoltarii
increderii intre parteneri. Lucrand impreund pentru mai mult timp, intre cele doua
companii tinde sa se dezvolte incredere la nivel personal. In acceptiunea lui Zollo et al.
(2002) acest mecanism relational bazat pe Incredere, va actiona in cadrul colaborarii
pentru coordonarea activitdtilor si va face practic inutilda adoptarea unei structuri
formale pentru colaborare. Prin urmare, in situatiile in care intre cele doua companii
implicate in negociere existd o legaturd de colaborare anterioara si aceste legaturi sunt

17 Rutinele interorganizationale reprezintd un model stabil de interactiuni intre doud companii,
dezvoltat si imbunatatit de-a lungul timpului (Zollo et al., 2002).
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eficiente si suficiente este mai favorabil formarea/mentinerea unei colaborari strategice
de tipul parteneriat strategic.

Pe de alta parte, in situatia In care aceste legaturi nu sunt eficiente (sau nu exista
legaturi anterioare) sau se anticipeaza o nevoie pentru integrare mai puternicd a
companiilor este indicat ca managerii sa militeze pentru formarea unei aliante strategice
sau unei societati mixte, dupa caz (Das si Teng, 2008; Zollo et al., 2002). Acest fapt
deoarece intre companiile partenere nivelul increderii este foarte scdzut iar lipsa
rutinelor interorganizationale va rezulta In necesitatea construirii unui mecanism formal
in vederea coordonarii si ajustarii mutuale a activitatilor (Zollo et al., 2002).

Teng si Das (2008) considera ca in situatia in care o companie partenerd are o
experientd limitata Tn domeniul colaborarilor inter-companii (de exemplu, compania
prefera strategii solitare de actiune) este mai benefic sa se negocieze si militeze pentru
formarea unei aliante strategice sau unei societdti mixte cu respectivul partener.
Adoptand aceste structuri, in primul rand, compania va reduce riscul comportamentului
oportunist al partenerului, oferind acestuia un stimulent pentru un comportament moral.
In al doilea rand, se reduce probabilitatea aparitiei viitoarelor probleme aparute din lipsa
de experienta a partenerului si 1n plus, i se acorda partenerului sansa de a invata si de a
acumula experienta in domeniul colaborarilor inter-companii.

In schimb, formarea unei colaboriri strategice cu un partener care detine deja o
bogatd experientd in domeniul colaborarilor strategice, va produce rezultate superioare
in situatia in care se va forma un parteneriat strategic. Deoarece compania partenera
detine deja o bogata experienta in domeniul colaborarilor este de asteptat ca aceasta sa
aiba dezvoltate in cadrul companiei competentele necesare pentru colaborare (Lambe
et al., 2002; Kandemir et al., 2006; Rothaermel si Deeds, 2006) iar colaborarea sa
rezulte in mai putine probleme.

Increderea in partener

Conform lui Noteboom (1996) — citat de Das si Teng (2001) — increderea intre
doud companii cuprinde doud componente: (1) increderea in capacitatea unei companii
partenere de a-si indeplini obligatiile si de a duce la capat cu bine sarcinile rezultate din
contract — increderea in competenta partenerului — si (2) dorinta partenerului de a
actiona in conformitate cu obligatiile contractuale: increderea in bunavointa
partenerului.

Astfel, in etapa negocierii unei noi colaborari, este indicat ca managerii implicati
in negociere sa evalueze nivelul increderii in partener pe ambele componente. Idem cu
situatiile discutate in cadrul subcapitolului dedicat alocarii resurselor, si in acest
subcapitol exista patru situatii.

Exemplu:

In prima situatie, un nivel scizut al increderii in competenta partenerului (adica
increderea scazutd in capacitatea partenerului de a-si onora obligatiile contractuale),
cuplat cu un nivel scdzut al increderii In dorinta acestuia de a se comporta onest, va
necesita formarea unei aliante strategice cu actionariat comun/tipul A sau reevaluarea
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optiunilor pentru colaborare. In situatia in care colaborarea este necesari pentru
implementarea strategiei de afaceri (de exemplu, dependenta de resursele partenerului)
este indicatd formarea unei aliante strategice tipul A/cu actionariat comun. In acest fel,
investitiile partenerului 1n actiuni sau resurse ale colaborarii va actiona ca un mecanism
de control impotriva comportamentului oportunist si va creste probabilitatea indeplinirii
obiectivelor colaborarii.

In cea de a doua situatie, colaborarea cu un partener de incredere, atit din
perspectiva competentei cat si din cea a bunavointei, va rezulta in formarea unui
parteneriat strategic sau dezvoltarea unei aliante strategice de tipul B/fara actionariat
comun. Deoarece nivelul Increderii intre parteneri este ridicat formarea unui parteneriat
strategic sau unei aliante strategice fara investitii, adicd fard actionariat comun, este
suficientd.

Acestea sunt situatiile extreme. Ar mai fi doua situatii. In situatia a treia, se
anticipeazd un nivel ridicat in capacitatea partenerului de a-si Indeplini obligatiile
contractuale, Insd este de asteptat ca acesta sa se comporte oportunist. Cu alte cuvinte,
acesta nu doreste si isi indeplineasci obligatiile. In aceasti situatie este mai favorabil
pentru companie sa militeze pentru formarea unei aliante strategice cu actionariat
comun sau formarea unei societati mixte. Din nou, investitiile partenerului in cadrul
colaborarii vor actiona ca un “ostatic”, limitand actiunile negative ale acestuia (Das si
Rahman, 2010).

In situatia in care compania partenera este doritoare, dar nu are capacitatea si
competentele necesare ducerii la capat si indeplinirii obiectivelor colaborarii cu succes
(situatia a patra), devine preferabila formarea unei aliante strategice fard actionariat
comun/tipul B sau formarea unui parteneriat strategic. In acest fel, compania va actiona
ca un “profesor” oferind training si invatdnd partenerul despre cum trebuie sd se
comporte si sd actioneze in cadrul unei colaborari strategice. Pentru o sintezd privind
situatiile posibile vezi figura 2.1.

Tipul colaborarii

Colaborarea strategicd Intre companii are loc atat intre companii care desfasoara
activitati diferite din cadrul lantului valorii — colaborare verticald — cat si Intre companii
concurente sau apartindtoare unor industrii complementare — colaborare orizontala
(Lassere, 2012; Pitt si Koufopoulos, 2012). Vezi figura 1.2 pentru o viziune de ansamblu
asupra celor patru tipuri principale de colaborari existente n practica economica.

Potrivit unor studii recente, colaborarile verticale este mult mai probabil sa fie
implementate cu structuri pentru colaborare de tipul aliante strategice sau societati
mixte (Comino et al., 2007; Rindfleisch, 2000). Deoarece, in cadrul colaborarilor de
tipul societati mixte, angajatii companiilor participante la colaborare lucreaza umar
langa umar este foarte dificil ca organizatiile sa reuseasca sa se protejeze de intentiile
asimildrii cunostintelor de cétre partener. Dupa cum remarcd Oxley si Sampson (2004),
in aceste situatii, nici un contract foarte detaliat si foarte complex nu ofera suficienta
protectie companiei.
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Figura 2.1. Increderea interorganizationala si preferinta pentru structura de

colaborare

Multa
tncredere Parteneriat strategic sau Parteneriat strategic sau
Alianta strategica tipul B Alianta strategica tipul B
incredere in
bunivointa
ST Alianta strategica tipul A Alianta strategica tipul A sau
Societate mixta
Fara
incredere
Fara incredere in competenta Multa

(Sursa: Das si Teng, 2001)

In cadrul colaboririlor orizontale, companiile partenere sunt concurenti puternici
in cadrul unei industrii si este de asteptat ca acestia sd doreascd sa se protejeze de
intentiile transferului nedorit de know-how. Mai mult decat atat, colabordrile orizontale
sunt caracterizate de un grad mai mare de aparitie a comportamentului oportunist, de
un nivel al increderii mai scdzut intre parteneri si de o dependentd mai scazutd de
resursele partenerului decat in situatia colabordrilor verticale. Din aceste motive,
colaborarile intre companii concurente este mult mai favorabil sd fie implementate cu
ajutorul structurilor de tipul parteneriatelor strategice (Comino et al., 2007; Rindfleisch,
2000).

De multe ori, companii concurente intr-o industrie formeaza parteneriate strategice
iar managementul relatiei este asigurat printr-un contract foarte simplu sau colaborarea
se deruleaza chiar pe baza unei intelegeri verbale intre managerii companiilor partenere.
De exemplu, compania aeriana Air Berlin a format un parteneriat strategic cu firma
aeriand de tip start-up Nikki. Obiectivul formarii parteneriatului a fost desfasurarea unor
activitati comune de marketing si vanzari. De altfel, parteneriatul a fost negociat intr-o
vacantd de iarna, la schi, iar la Tnceput nu s-a semnat nici un contract Intre companiile
partenere. Colaborarea s-a bazat doar pe acordul verbal dintre Joachim Hunold (Air
Berlin) si Nikki Lauda (Nikki) [Albers, 2010].

Acest exemplu reliefeaza ca in practica economicd, de multe ori, la baza colaborarii
se afla o relatie foarte bund Intre managerii sau proprietarii companiilor participante.
Colaborarea se bazeaza pe empatia, increderea si prietenia dintre managerii sau
proprietarii companiilor. Acest mecanism este cunoscut in literatura de specialitate cu
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titulatura de capital social (Hitt ez al., 2007) sau mecanism relational (Kale et al., 2000;
Lehene si Borza, 2017b; Wallenburg si Schiffler, 2014). Mai mult decat atat, in
asumptia lui Wallenburg si Schéffler (2014) in situatia in care acest “contract social” si
acest tip de legaturi informale (de prietenie) nu stau la baza viitoarei colaborari, structuri
pentru colaborare de tipul alianta strategicd sau societate mixtd pot fi chiar
contraproductive si daunitoare performantei. in schimb, dac la baza colaboririi se afla
mecanismul relational, concretizarea colaborarii prin formarea unei aliante strategice
sau societati mixte completeazd mecanismul relational si se pot obtine rezultate foarte
pozitive.

2.4.2 Gruparea factorilor si sintetizarea rezultatelor. Selectarea unei structuri de
colaborare

Pentru inceput, in vederea selectarii unei structuri pentru colaborare adecvate este
necesar sd precizam ca acesti factori determinanti strategici nu vor fi luati in calcul in
mod separat unul de celdlalt. Nu se va alege o strategie de colaborare la nivelul
companiei doar 1n functie de un determinant strategic. De exemplu, pare absurd sa
formezi un parteneriat strategic sau o aliantd strategicd (ca sd nu mai vorbim de
formarea unei societdti mixte) cu un partener in care nu ai incredere. Cu toate acestea,
daca colaborarea este esentiald pentru activitatea companiei (de exemplu, existd o
puternicad dependentd de resursele partenerului), proiectul este foarte complex si
cuprinde obiective multiple sau partenerul contribuie cu resurse bazate pe cunostinte,
punctul nostru de vedere este ca In aceste situatii se poate milita pentru formarea unei
aliante strategice sau chiar pentru crearea unei societati mixte. Implementand
colaborarea cu ajutorul acestor structuri, automat creste gradul de control asupra
colaborarii si In plus, 1 se oferd motive partenerului pentru a se comporta onest. Cu alte
cuvinte, daca este necesar ca organizatia sa colaboreze si nu se are incredere in partener
este bine sa se aleaga structuri formale pentru colaborare.

Pentru cresterea probabilitatii selectarii unei strategii de colaborare adecvate,
acesti determinanti strategici este bine sa fie evaluati separat si apoi sa fie integrati intr-
un cadru general, fiecare avand o importanta diferita si influentdnd diferit selectarea
structurii viitoarei strategii de colaborare. Dar pentru o integrare a acestora mai eficienta
a fost esential ca mai Intai sd cunoastem acesti determinanti strategici si sa intelegem
cum actioneaza fiecare asupra alegerii unei structuri pentru o viitoare colaborare. Din
acest motiv, determinantii strategici au fost analizati separat, si am vazut cum fiecare
dintre ei influenteaza in mod diferit selectarea viitoarei structuri pentru colaborare.

De exemplu, am vdzut cum un nivel scazut al increderii in partener reclama
selectarea unei structuri pentru colaborare formale, de exemplu, o alianta strategica de
tipul actionariat comun. Spuneam mai devreme cd investitiile partenerului in cadrul
colaborarii pot fi considerate “o politd de asigurare”, ”un ostatic” al companiei parinte.
Desigur, nu se va forma o alianta strategica doar pentru ca organizatia nu are Incredere
in partener. In discutie se vor lua si alti factori, probabil mult mai importanti pentru
indeplinirea obiectivului/obiectivelor colabordrii. De aceea este bine sd se cunoasca
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acesti determinanti strategici ai structurilor de colaborare si sensul influentei lor asupra
selectarii structurii unei colaborari. In acest scop, in continuare propunem un Cadru cu
rol de ghid pentru selectarea unei structuri de colaborare. (Tabelul 2.3).

Tabelul 2.3. Cadrul cu rol de ghid pentru selectarea unei structuri pentru colaborare

Determinant Societate Alianta Parteneriat Referinte teoretice
strategic mixta strategica strategic
Obiectivul generic Cercetare-dezvoltare Productie Teng si Das, 2008
al colaborarii Productie Marketing Comino et al., 2007
Marketing  Integrarea  lantului
logistic

Activitati suport

Numarul Multiple si Cateva obiective Un singur Oxley si Sampson, 2004
obiectivelor importante obiectiv/putine Comino et al., 2007
colaboririi obiective Clarke-Hill et al., 1998

Mare Medie Mica Oxley si Sampson, 2004
colaborarii Comino et al., 2007

Mare Mare sau medie  Mica Kuittinen et al., 2009
anticipata Gulati si Singh, 1998

Costurile anticipate [BYElsl Mari sau medii ~ Scazute Gulati si Singh, 1998
cu coordonarea

activitatilor

Gradul in care QYIS Mediu Mare Gulati si Singh, 1998
outputul

colaborarii va

putea fi adjudecat

increderea dintre Nu Medie sau Mare Gulati si Singh, 1998
parteneri influenteaza scazuta Kuittinen et al., 2009
Relatia (3 Parteneri noi Partenerinoisau Legdaturi anterioare Zollo ef al., 2002
colaborare sau  legdturi legaturi pozitive Teng si Das, 2008
liaglipiet N de nesatisfacdtorii  nesatisfacdtorii Rahman si Korn, 2010
companii

Experienta Fara Nivel mediu Multé experienta Teng si Das, 2008
partenerului 1L experientd

domeniul

colaborarilor

Daca colaborarea Majocchi et al., 2013
va rezulta intr-un Nu este indicat Gulati si Singh, 1998
produs tehnologic v v Teng si Das, 2008
nou

Tabelul 2.2 Das si Teng, 2000
partenerului Hoetker si Mellewigt, 2009

v v v Rindfleisch, 2000
verticale

Colaborari Comino et al., 2007

orizontale v Rindfleisch, 2000
competitori

(Sursa: tabel elaborat pe baza lucrarilor referinta)

Acest cadru este proiectat pentru a oferi suport managerilor companiilor din
Romania, responsabili cu planificarea si gestiunea colabordrilor strategice ale
companiei, in vederea fundamentarii si adoptarii unei decizii inspirate, in ceea ce
priveste selectarea unei strategii de colaborare la nivelul companiei. Alegerea — pe cat
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posibil impreund cu partenerul — intre formarea unui parteneriat strategic, formarea unei
aliante strategice sau crearea unei societdti mixte se va realiza printr-o interpretare
calitativd a influentei si importantei determinantilor strategici pentru Indeplinirea
obiectivelor colaborarii. Desigur, pentru a adauga un nivel in plus de rigurozitate
analizei noastre, se poate adduga in cadru si importanta procentuald a fiecarui
determinant [demers similar cu analizele descrise anterior la selectarea strategiei la
nivelul afacerii (Tabelul 1.3), iar apoi se poate calcula scorul final]. La fel de bine se
pot utiliza procedee de fundamentare a deciziilor, existente in teoria manageriala,
utilizdnd parametrii discutati de noi si considerand influenta acestor factori asupra
performantelor colaborarii. Acest demers 1l [dsam la indemana cititorilor, manageri sau
cercetatori, studenti sau persoane din publicul larg, in general cei interesati de selectarea
unei strategii de colaborare adecvate.

Intr-un final iatd ci am obtinut si optiunea de colaborare cea mai potrivita (atat la
nivelul afacerii cat si la nivelul companiei), demers inceput in cadrul capitolului 1. In
continuare, dupa ce s-a selectat o optiune de colaborare, In continuare este necesar ca
managerii sa elaboreze efectiv strategia comund, impreund cu redactarea/designul
contractului de colaborare.

2.5 ELABORAREA STRATEGIEI COMUNE

Spuneam mai devreme cd negocierea si proiectarea unei noi colaborari este indicat sa
inceapa cu stabilirea obiectivelor colaborarii si selectarea unei structuri pentru
colaborare. Dupd ce aceste aspecte au fost clarificate este necesar sd se initieze
elaborarea unei strategii comune in vederea construirii unui viitor comun. O strategie
cuprinde urmatoarele componente: misiunea, obiectivele fundamentale, optiunile
strategice, resursele, termenele si avantajul competitiv (Nicolescu si Popa, 2011; Popa,
2004). In Strategia si managementul strategic (2011) profesorii Nicolescu si Popa de
la ASE Bucuresti precizeaza ca drept urmare a noilor conditii concurentiale rezulta
necesitatea stringenta a aplicdrii unui management profesionist in cadrul organizatiilor
din Romania si efectiv trecerea la economia bazatd pe cunostinte. Lucrarea de fata se
subscrie acestor asumptii i sustine necesitatea gestiunii profesioniste a colaborarilor
strategice ale organizatiilor din Romania. Astfel, noi credem ca este indicat sa se
formuleze riguros si sd se monitorizeze implementarea eficientd a colaborarilor
strategice astfel incat colabordrile strategice ale unei companii sd devina o importanta
sursa de avantaj competitiv (Dyer si Singh, 1998).

Pentru facilitarea elaborarii strategiei comune punem la indemana managerilor un
caroiaj (Tabelul 2.4) speram noi util, pentru elaborarea efectiva a strategiei comune.
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Tabelul 2.4. Cadrul pentru elaborarea strategiei globale a colaborarii

Strategia globala a colaborarii

Obiectivele Activitati Resurse Termene Responsabil
colaborarii comune (actiuni
strategice)

Avantaj competitiv previzionat

(Sursa: adaptat dupa Nicolescu si Verboncu, 1999)

Pozitia pe care o adoptam in aceasta lucrare este ca viitorul contract de colaborare
sa fie elaborat ulterior dupa stabilirea obiectivelor colabordrii si dupd planificarea
colabordrii si nu invers. In practica economici internationala acest demers initial de
planificare mai poate fi intdlnit si sub forma unui memoriu de intelegere intre companii
(eng. Memorandum of Understanding). De exemplu, in primavara anului 2017,
Matthias Muller — CEO Volkswagen AG, Bernhard Maier — CEO Skoda Auto si
Gunther Butschek — CEO Tata Motors Ltd., au pus bazele colaborarii companiilor lor
pe termen lung in India, in primul rand, ssemnand un memoriu de intelegere prin care se
specificau domeniile cheie in care cele trei companii vor dezvolta unele activitdti in
comun. Abia ulterior, In lunile urmatoare, s-a stabilit cadrul contractual si detaliile
colaborarii (Volkswagen, 2017b).

Se poate observa cum clauzele cuprinse in contractul de colaborare s-au dedus din
obiectivele viitoarei colaborari si din strategia globala a colaborarii si nu invers. Dupa
cum vom vedea in paginile urmatoare (si in partea empiricd) multe companii elaboreaza
mai Intdi un contract rigid si complex, demers care poate influenta negativ rezultatele
viitoarei colaborari. Acest exemplu evidentiazd foarte bine cum ar trebui sa arate un
proces de formare a unei colaborari strategice serioase, care implicd sume mari si care
are in vedere un orizont indelungat.

Tot in aceasta etapd este important s se stabileasca standarde de performanta si sa
se specifice cum se vor masura rezultatele obtinute in urma implementarii strategiei.
Un aspect de mare importantd este anticiparea evolutiei si planificarea termindrii
colaborarii. De exemplu, in situatia unei aliante strategice cu actionariat comun sau a
unei societdti mixte, este indicat sa se planifice posibilitatea cumpararii actiunilor
partenerului, vinderea actiunilor (sau a resurselor proprii alocate in cadrul colaborarii)
partenerului sau chiar sd se considere posibilitatea incheierii colaborarii (Jagersma,
2005). Cees van Lede, CEO-ul companiei Akzo Nobel (Olanda) spunea: ,,intotdeauna
trebuie sd anticipezi sfarsitul jocului; trebuie sa planifici in avans” (Jagersma, 2005, p.
47). In acest sens, un rol foarte important pentru implementarea si managementul
relatiei de colaborare este Intreprins de catre contractul de colaborare.
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Asupra elaborarea strategiei comune nu vom mai insista deoarece existd o
sumedenie de lucrari in domeniul managementului strategic care discuta aspecte despre
elaborarea strategiilor!®,

2.6 DESIGNUL CONTRACTULUI DE COLABORARE

Contractul legal de colaborare reprezintd o componentd a sistemului general de
guvernare a relatiei de colaborare (Albers, 2010). Contractele de colaborare sunt
intelegeri scrise de colaborare, cu temei juridic si care specifica conditiile in care se
vor desfasura operatiunile si tranzactiile dintre parteneri (Mellewigt et al., 2012, p.
840). Acestea sunt instrumente importante pentru managementul relatiei dintre
parteneri deoarece redau obligatii si promisiuni pentru desfasurarea unor activitati in
viitor (de Jong si Klein Woolthuis, 2009).

Studii recente, din ce In ce mai frecvent, resping perspectiva traditionala a functiei
contractelor — aceea de protectie legala — si precizeaza ca rolul contractului de
colaborare este mult mai complex. Contractele de colaborare redau o constructie
multidimensionald si servesc in egald masurd atat pentru controlul comportamentului
partenerului cat si pentru coordonarea activitdtilor desfasurate In comun. Prin
intermediul contractului de colaborare se stabilesc obiectivele colaborarii, se realizeaza
planificarea colaborarii si diviziunea muncii, detaliind rolurile si responsabilitatile
partenerilor in cadrul colabordrii (Reuer si Arifio, 2007). Asadar, contractele de
colaborare sunt instrumente manageriale foarte utile pentru managementul relatiei de
colaborare (de Jong si Klein Woolthuis, 2009).

In acest sens, este important sa mentionam: contractele de colaborare este indicat
sa fie privite din perspectiva manageriala, dincolo de functia lor legala. Abordarea
contractelor de colaborare din perspectivd manageriald este un aspect foarte important,
deoarece dupda cum vom vedea in paginile urmatoare, contractul de colaborare
influenteazd considerabil performantele viitoarei colabordri. De exemplu, intocmirea
unui contract prea complex poate conduce la diminuarea increderii dintre parteneri si
in plus, poate impiedica desfagurarea unor activitéti viitoare intre parteneri (de exemplu,
pentru fructificarea unor oportunititi aparute pe parcursul implementrii). In acelasi
timp nsd, un contract cu multe clauze si foarte detaliat poate oferi protectie companiei
impotriva comportamentului oportunist al partenerului (de Jong si Klein Woolthuis,
2009). De aici survine importanta intelegerii naturii si functiilor contractelor de

18 (Cititorii interesati de elaborarea strategiei pot consulta Bicanu (2006a, 2006b); Borza (2012);
Bratianu (2002); Ciobanu si Ciulu (2005); Popa (2004) pentru lucrari in limba romana sau David (2008);
Hitt et al., (2007); Lasserre (2012); Pitt si Koufopoulos (2012) pentru lucrari in limba engleza. Dintre
acestea, mentionam douad lucrari mai importante pentru elaborarea propriu-zisa a unei strategii:
lucrarea profesorului Bogdan Bacanu de la Universitatea Lucian Blaga din Sibiu Practici de management
strategic (2006) si lucrarea profesorului loan Popa de la ASE Bucuresti Ghid de realizare a strategiei
(2004). Aceasta din urma fiind foarte detaliata si focusata in special pe elaborarea si realizarea efectiva
a strategiei.
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colaborare, din perspectiva manageriala. Executivii responsabili cu managementul
colaborarilor strategice, mai degraba decat consilierii juridici ai companiilor, este
indicat sa detina abilitati pentru elaborarea si imbunatatirea contractelor de colaborare.
Consilierii juridici nu sunt cea mai indicata parte pentru elaborarea si Imbunatatirea
contractelor de colaborare, deoarece, perspectiva lor asupra contractelor de colaborare
este de multe ori Ingustd sau eronatd. De exemplu, acestia tind sd ia in calcul doar
clauzele de protectie si de multe ori percep un contract de colaborare ca un simplu
document elaborat la inceputul relatiei (de Jong si Klein Woolthuis, 2009).

Contractele de colaborare este indicat sa fie privite din perspectivi manageriala,
dincolo de functia lor legala.

Profesorul de management Thomas Mellewigt si colaboratorii (2012) considera ca
performanta unei colaborari este influentata atat de cantitatea de clauze incluse intr-un
contract (complexitatea contractului) cat si de continutul acestor clauze, si prin urmare,
de functiile pe care contractul de colaborare le indeplineste in cadrul unei colaborari
strategice.

Pe parcursul implementarii, in urma acumuldrii experientei, cresterii Increderii si
aparitiei rutinelor interorganizationale (Zollo et al., 2002) contractul de colaborare va
evolua atit din perspectiva cantitatii de clauze cat si a functiilor pe care acesta le
indeplineste. Astfel, in urma dezvoltdrii mecanismului relational — bazat pe incredere,
bun simt, comunicare — si a rutinelor interorganizationale, contractele de colaborare
este de asteptat sd evolueze 1n contracte mai simple, cu mai putine clauze si mai putin
stricte. Unele functii ale contractelor pot chiar sa dispard din viitorul contract. De
exemplu, functia de protectie Impotriva riscurilor legate de partener (de Jong si Klein
Woolthuis, 2009). Cu toate acestea, relatia de colaborare dintre parteneri poate evolua
iar complexitatea colaborarii poate creste prin addugarea altor obiective ale colaborarii.
De asemenea, colaborarea poate necesita cresterea nivelului de integrare a companiilor
prin formarea unei aliante strategice sau crearea unei societati mixte. Prin urmare, se va
impune addugarea unor clauze noi, independent de nivelul increderii dintre parteneri.
In consecinti, contractele care reglementeazi colaborarea este de asteptat si evolueze
intr-un nivel al complexitatii superior (Lehene, 2018b).

Avand in vedere cele discutate pana in prezent, este bine de tinut cont, contractele
de colaborare pot deveni mai complexe sau mai simple, in functie de evolutia 1n timp a
colaborarii si in functie de mai multi factori determinanti (nu doar datoritd dezvoltarii
increderii intre parteneri). Prin urmare, este indicat ca managerii executivi responsabili
cu managementul colabordrilor strategice ale companiei sd monitorizeze modul in care
sunt elaborate contractele de colaborare si sa aduca imbunatatiri continue contractelor.
Dar pentru a se putea determina nivelul cel mai adecvat al complexitatii unui contract
de colaborare este necesar ca mai Intéi sa se cunoasca functiile si continutul contractelor
de colaborare.
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2.6.1 Functiile si continutul contractelor de colaborare

Contractele de colaborare servesc pentru indeplinirea mai multor functii in cadrul
colabordrilor strategice intre companii: (1) functia de protectie, (2) functia de
coordonare si (3) functia de adaptare la evenimente neprevazute (de Jong si Klein
Woolthuis, 2009; Mellewigt et al., 2012) Vezi figura 2.2.

Figura 2.2. Functiile contractelor de colaborare

Atributele Specificitatea activelor Interdependenta Instabilitatea tranzactiei

tranzactiei sarcinilor

Preocupari Preocupdri care tin de

Preocupari care tin de Preocupari care tin de

majore comportamentul coordonare adaptare
oportunist
} | }
Functia Protectie Coordonare Adaptare
contractului
Perspectiva Reactiv Colaborator Reactiv/Colaborator
partenerului
! ! '
Clauze Drepturi de proprietate ~ Roluri si  Ajustarea preturilor
contractuale Confidentialitate responsabilitati Schimbari in  ingineria
tipice Terminare unilaterala Procedurile de produselor
Rezolvarea conflictelor  raportare Actiuni de intreprins in

Programul colaborarii ~ situatia unor evenimente
Desemnarea neprevazute
persoanelor
responsabile
(Sursa: Mellewigt et al., 2012, p. 846)

Companiile difera semnificativ intre ele in functie de intentia strategica (explorare
sau exploatare), obiectivele fundamentale (de exemplu, crestere sau stagnare),
aversiunea fati de risc etc. In functie de aceste caracteristici, companiile tind si
elaboreze contracte mai detaliate pentru anumite functii si mai putin detaliate pentru
alte functii. Cunoasterea acestor functii ale contractelor de colaborare este importanta
deoarece, in functie de gradul de detaliere a functiei respective (si a contractului per
ansamblu) se vor obtine performantele sperate. De exemplu, designul unui contract care
sd contind prea multe clauze pentru protectie poate afecta negativ relatia de incredere
dintre parteneri cu posibile efecte negative in dezvoltarea unei relatii de colaborare pe
termen lung.
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Functia de protectie

Potrivit unor studii recente protectia impotriva comportamentului oportunist al
partenerului reprezintd una dintre principalele motivatii pentru elaborarea unui contract
de colaborare (Mellewigt et al., 2012; Parkhe, 1993). De exemplu, in cadrul industriilor
high-tech se formeaza numeroase colaborari pentru inovarea de noi tehnologii.
Caracteristica acestui tip de colaborare necesitd ca organizatiile sd pund la bataie
cunostinte importante pentru obtinerea de avantaj competitiv. In urma colaborarii,
aceste cunostinte pot fi asimilate de catre companiile partenere si prin urmare, nu vor
mai constitui o sursa de avantaj competitiv. Din acest motiv, companiile este indicat sa
elaboreze contracte de colaborare care sa includa clauze legale pentru protectia
impotriva transferului nedorit de cunostinte (de Jong si Klein Woolthuis, 2009). In
aceastd ordine de idei, clauze prin care sd se prevind comportamentul oportunist si
maniera In care vor fi solutionate conflictele este indicat sa nu lipseasca din contractele
de colaborare.

Studii empirice releva ca in cadrul functiei de protectie sunt cuprinse clauze care
se referd la urmatoarele aspecte: drepturi de proprietate intelectuald, investitiile in
cadrul colaborarii, aspecte cu privire la confidentialitate, obiectivele si planul
colabordrii, solutionarea conflictelor, rezultatele colaborarii sau terminarea unilaterala
a colaborarii (de Jong si Klein Woolthuis, 2009; Mellewigt et al., 2012).

O grupi aparte de clauze este grupa de clauze privind incheierea colaboririi. In
asumptia lui Pieter Klaas Jagersma (2005) aceasta grupa de clauze este esential sa fie
introdusa in contractul de colaborare, inainte de inceperea colaborarii. Clauzele tipice
privind incheierea colaborarii pot fi structurate la randul lor in trei subgrupe: (1) clauze
privind momentul ncheierii colaborarii — aceste clauze stabilesc situatiile in care un
partener are dreptul s incheie colaborarea in anumite circumstante; (2) procedurile
pentru incheierea colaborarii — stabilesc metodele si procedurile care se vor implementa
pentru incheierea colabordrii si (3) consecintele incheierii colaborarii. Aceastd ultima
subgrupa de clauze ocupa un loc important in contractul de colaborare deoarece poate
aduce beneficii importante companiilor, prin monitorizarea consecintelor colaborarii,
inainte de inceperea implementarii (Arifio et al., 2014).

Functia de coordonare

Contractele de colaborare indeplinesc si functia de coordonare a activitatilor si de
angajament a partenerilor. Clauzele de coordonare si angajament descriu
responsabilitatile si sarcinile, procedurile prin care se raporteaza, termenele colaborarii
precum si desemnarea persoanelor responsabile pentru colaborare. In acest sens,
contractele de colaborare joacd un rol esential atat in planificarea colaborarii si alinierea
intereselor si doleantelor partenerilor cat si in vederea coordonarii viitoarelor activitati
intre parteneri. De exemplu, o specificare clard a rolurilor si responsabilitétilor intr-o
colaborare poate conduce la evitarea unor viitoare erori si a unor neintelegeri care pot
fi foarte costisitoare. Functia de coordonare poate fi pusa in aplicare prin specificarea
drepturilor decizionale, a dreptului accesului la informatii, specificarea persoanelor
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implicate in colaborare etc. Mai concret, aceastd functie stabileste normele de
colaborare. Clauzele de coordonare si angajament in comparatie cu clauzele de protectie
tind sa influenteze pozitiv relatia in directia dezvoltarii relatiei pe termen lung (de Jong
si Klein Woolthuis, 2009; Mellewigt ef al., 2012).

Functia de adaptare la context §i evenimente neprevazute

Atat clauzele pentru protectie cat si clauzele pentru coordonare urméresc sa
alinieze si clarifice responsabilitatile partenerilor inainte de inceperea relatiei. Pe de alta
parte, clauzele de adaptare la context au ca obiectiv furnizarea de principii si sa ghideze
actiunile care vor fi intreprinse in situatii de incertitudine s$i evenimente
neanticipate/neprevazute pe parcursul deruldrii viitoarei colaborari. Un exemplu tipic
de astfel de clauze, sunt clauzele privind ajustarea preturilor sau schimbarile necesare
a fi efectuate in domeniul ingineriei.

Luo (2002) — citat de Mellewigt et al. (2012) — investigind relatia dintre
introducerea unor clauze pentru adaptare si performanta colaborarii a obtinut rezultate
pozitive pentru companiile care au introdus acest tip de clauze. Aceasta functie a
contractelor de colaborare este foarte importantd deoarece de multe ori consilierii
juridici ai companiilor nu iau in calcul perspectiva dinamici a relatiei de colaborare. in
aceastd ordine de idei, este recomandat ca in atentia contractului de colaborare sa se
afle si aspecte despre cum vor fi indeplinite obiectivele colaborarii, in situatia in care
mediul se schimba (de Jong si Klein Woolthuis, 2009).

2.6.2 Complexitatea contractelor de colaborare

Complexitatea unui contract de colaborare se refera la numdrul, modul de
elaborare si la gradul de constrangere al clauzelor unui contract (Mellewigt et al., 2012).
Contractele de colaborare pot fi mai mult sau mai putin formalizate, in consecintd, pot
fi mai mult sau mai putin detaliate. In acest sens, contractele de colaborare pot fi simple,
sd cuprinda putine clauze si foarte deschise — un nivel al strictetii clauzelor foarte redus,
lasand practic mai multa libertate de actiune partenerului/partenerilor. Pe de alta parte,
contractele de colaborare pot fi foarte complexe, foarte detaliate, contindnd multe
clauze si prin urmare, foarte stricte Tncercand astfel sa restrictioneze cat mai mult
eventualele derapaje ale partenerului de la obiectivele initiale (Lehene si Borza, 2018b).

Una dintre consecintele faptului ca organizatiile invata sa lucreze impreuna poate
sa fie cresterea complexitdtii si detaliilor contractelor de colaborare. Cercetdtorii Arifio
et al. (2014) considera ca desi intre companii pe parcursul implementarii se formeaza
rutine interorganizationale (Zollo et al., 2002), rezultatul faptului ca organizatiile invata
sd lucreze Tmpreund poate constitui o resursd importantd pentru obtinerea de avantaj
competitiv si pe care acestea vor dori sd o protejeze. Acest lucru va avea ca si efect
cresterea complexitatii si implicit, a gradului de detaliere a contractului de colaborare.
Mai mult decat atat, lucrand impreund, companiile pot identifica domenii noi care
trebuie considerate si care este necesar sa fie incluse in contractul de colaborare, precum
si aspecte despre cum si se elaboreze un contract mai complet. In acelasi timp,
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complexitatea colabordrii poate creste ceea ce va determina la randul sdu adaugarea de
noi clauze contractului existent (Arifo et al., 2014).

Dupa cum se poate observa, legaturile anterioare dintre parteneri pot sa rezulte in
contracte mai simple sau mai complexe. Se respinge astfel ideea conform careia pe
parcursul timpului, crescdnd increderea intre companii, nu mai este nevoie de
mentinerea unui contract de colaborare sau, conform careia, complexitatea contractului
va scadea cu timpul, partenerii dobandind incredere unul in celalalt. (Aspecte
vehiculate, dupa cum vom vedea, si de managerii participanti In cadrul interviurilor
realizate pentru partea empirica).

De asemenea, privind contractele de colaborare per ansamblu (privind holistic cele
trei grupe de clauze) am putea fi dusi in eroare. Intr-un studiu recent, Mellewigt si
colaboratorii (2012) observa ca legaturile anterioare de colaborare cu un partener
influenteazd evolutia contractelor, insa diferit in functie de tipul clauzelor. Astfel,
experienta pozitivd cu un partener va rezulta in reducerea clauzelor de protectie,
cresterea complexitatii clauzelor care tin de coordonare si reducerea clauzelor de
adaptare, in viitoarele colaborari ale companiei parinte cu respectivul partener. Totusi,
cercetatorii nu au luat in considerare faptul cd, complexitatea colabordrii poate creste
(de exemplu, trecerea de la un parteneriat strategic la o alianta strategica cu actionariat
comun sau chiar societate mixta), ceea ce ar putea conduce si la cresterea clauzelor
pentru protectie. Investind mai mult si riscul de a pierde mai multe resurse financiare
este mai mare. Probabil, este nevoie de un studiu nou, care sa investigheze relatia dintre
legaturile anterioare si evolutia contractelor, diferentiat in functie de tipul clauzelor,
mentindnd controland dimensiunea “evolutia complexitatii colaborarii/structura
colaborarii”.

O companie pentru a obtine performantele sperate si in plus, pentru a profita de
oportunitatile aparute pe parcursul colaborarii (Hitt ef al., 2007) este indicat sa devina
experimentata si sa isi dezvolte abilitdti pentru elaborarea contractelor de colaborare.
Prin implicarea in colaborari multiple aceasta poate invata cum sa elaboreze si sa 1si
imbunatiteasca contractele de colaborare astfel Incéat acestea sd ii permita sa obtind
performante superioare (atat relationate cu productivitatea cat si cu inovarea). Dupa
cum spuneam mai devreme, pentru a fi eficiente contractele de colaborare trebuie sa fie
privite dincolo de perspectiva lor juridica (de Jong si Klein Woolthuis, 2009).

Factori determinanti pentru elaborarea contractelor de colaborare

1. Riscul viitoarei colaborari

In vederea elaboririi (sau modificarii) unui contract pentru o viitoare colaborare este
indicat ca mai Intai managerii implicati in negociere sd evalueze si anticipeze riscul
viitoarei colaboriri. In acest sens, o colaborare strategica este supusi la doua tipuri de
risc: (1) risc relational si (2) risc de performanta. Riscul relational se referd la
probabilitatea de a nu avea o relatie de colaborare satisfacitorii. in schimb, riscul de
performantd vizeaza probabilitatea ca obiectivele colaborarii sa nu fie indeplinite, in
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ciuda unei relatii de colaborare satisfacatorii (Das si Teng, 2001). Astfel, in functie de
nivelul anticipat al riscului, pot exista patru situatii ale complexitatii contractului de
colaborare. (Figura 2.3). In continuare, vom detalia aceste situatii.

In primul rand, in situatia in care se anticipeaza un nivel de risc relational ridicat,
este favorabil sa se adopte un contract mai detaliat din perspectiva functiei de protectie,
prin addugarea de clauze care tin de protectia companiei. Functia de protectie se
preocupa de protectia companiei in fata aparitiei comportamentului oportunist al
partenerului (de Jong si Klein Woolthuis, 2009; Mellewigt et al., 2012; Parkhe, 1993).
De exemplu, daca se anticipeaza o incercare de asimilare sau transfer a cunostintelor de
catre partener iar aceste cunostinte stau la baza avantajului competitiv al companiei se
recomandd introducerea unor clauze stricte pentru protectia Tmpotriva
comportamentului oportunist. Pe de alta parte, functiile de coordonare si adaptare nu au
in vizor, ITn mod direct, comportamentul oportunist al partenerului, ci doar coordonarea
activitatilor si anticiparea evenimentelor neprevazute.

Figura 2.3. Complexitatea contractului de colaborare in functie de nivelul riscului

Puternic ) ) =
Nivel mediu a complexitatii
contractului (mai multe
clauze pentru protectie) Contract complex
Risc
relational
Nivel mediu a complexitatii
. contractului (mai multe
Contract simplu clauze pentru coordonare si
adaptare’
Scazut ptare)
Scazut Risc de performanta Puternic

(Sursa: elaborarea autorului pe baza referintelor)

In situatia in care se anticipeazi o probabilitate ridicata ca obiectivele colaborarii
sa nu fie realizate este indicat designul unui contract mai detaliat pentru functia de
coordonare si pentru functia de adaptare, prin addugarea unor clauze suplimentare de
coordonare si adaptare. Prin introducerea unor clauze pentru coordonare sau adaptare
se vor monitoriza si controla-regla mai atent viitoarele tranzactii Intre companii,
crescand astfel sansele ca obiectivele colaborarii sd fie indeplinite (de Jong si Klein
Woolthuis, 2009; Mellewigt et al., 2012).

85



A treia situatie posibild apare atunci cand se evalueazad un nivel de risc ridicat
pentru ambele componente ale riscului. In aceasti situatie, atat riscul de a avea o relatie
nesatisfacatorii cu partenerul cat si probabilitatea ca obiectivele colaborarii sd nu fie
indeplinite sunt ridicate. In astfel de situatii, este bine ca organizatia si se orienteze
inspre reevaluarea optiunilor si cautarea unui nou partener. Cu toate acestea, necesitatea
implementdrii strategiei de afaceri poate reclama colaborarea cu posibilul viitor
partener oportunist. In aceastd situatie, este indicat elaborarea unui contract mai
complex care sa cuprinda clauze multiple si stricte, pentru toate cele trei functii ale
contractelor de colaborare. Elabordnd un contract mai complex, companiile cresc
probabilitatea indeplinirii obiectivelor colaborarii.

A patra situatie in care se poate afla o companie care negociaza/renegociaza o
colaborare noua este una foarte favorabild formularii si implementarii unei noi strategii
de colaborare. Aceasta situatie rezultd din evaluarea riscului viitoarei colaborari si
obtinerea unor rezultate care sa nu reclame preocupdri prea mari pentru elaborarea unor
contracte complexe. In situatia in care nivelul riscului este unul scizut, pentru ambele
componente, organizatiile pot elabora un contract simplu, cu putine clauze. Mai mult
decat atat, pot chiar sa lipseascd unele functii din contractul de colaborare. De exemplu,
functia de protectie. In mod particular, caracteristicile acestei situatii pot face ca doui
sau mai multe companii sd poati colabora si fard si existe un contract de colaborare. In
acest caz, colaborarea se va baza doar pe baza unui simplu acord verbal intre managerii
companiilor.

2. Intentia strategica

O companie va milita pentru cresterea/descresterea complexitdtii unui contract de
colaborare si 1n functie de intentia strategica: inovare versus productivitate (explorare
versus exploatare). In acest sens, daci la nivelul companiei se urmareste maximizarea
oportunitatilor care pot aparea pe parcursul implementarii colaborarii, contractele vor
tinde sa fie foarte simple, deschise iar in viitoarea colaborare se va baza mai mult pe
incredere. In schimb, daca la nivelul companiei se urmareste minimizarea costurilor,
obtinerea unei eficiente sporite sau un nivel maxim de productivitate, contractele
companiei vor tinde sa fie foarte complexe, stricte si sa includa multe detalii. In mod
paradoxal, aceste contracte complexe pot rezulta in costuri foarte mari cu angajamentul
si coordonarea activitatilor (Hitt et al., 2007).

3. Durata relatiei

Complexitatea contractului de colaborare va depinde si de caracterul temporal al
viitoarei relatii. In acest sens, abordarea negocierii dintr-o perspectiva mai indelungata,
fara un termen fixat dinainte pentru incheierea colaborarii, va rezulta in elaborarea unor
contracte mai simple, deschise si mai putin stricte. In schimb, daca orizontul de timp
este scurt si este clar specificat cand se doreste incheierea colaborarii, este foarte
probabil ca viitorul contract sa fie mai complex si sa cuprinda clauze multiple si stricte
(Parkhe, 1993; Reuer si Arifio, 2007).
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4. Complexitatea colaborarii

Un alt aspect important In ceea ce priveste elaborarea contractului de colaborare este
faptul ca, complexitatea unui contract de colaborare este necesar sd tind seama de
complexitatea colaborarii. Astfel, pentru realizarea unor tranzactii simple, in cadrul
unui parteneriat strategic, este bine sd fie elaborat un contract cat mai simplu.
Performanta colaborarii si increderea dintre parteneri pot fi afectate serios de elaborarea
unui contract complex in situatia unor relatii simple. In schimb, in cadrul unor
colaborari mai complexe (aliante strategice si societati mixte) este indicat ca nivelul
complexitdtii contractului sd fie tratat ca atare si s se investigheze daca complexitatea
contractului este necesar s creasca (de Jong si Klein Woolthuis, 2009; Reuer si Arifio,
2007).

5. Aversiunea fata de risc

Unele companii tind sd aiba o aversiune fatd de risc mult mai mare decat altele. Cu cat
0 companie este mai preocupatd de evitarea riscului, cu atat nivelul complexitatii
contractelor companiei respective tinde sa creasca. Pe de alta parte, companiile care nu
sunt foarte preocupate de evitarea riscului (nu exagereaza in evaluarea riscului) tind sa
elaboreze contracte mai simple si sa se bazeze mai mult pe incredere (de Jong si Klein
Woolthuis, 2009).

6. Nivelul investitiei in cadrul colaborarii

De asemenea, un alt factor care determina complexitatea contractului de colaborare este
nivelul investitiei in active dedicate colaborarii. Unele colabordri si obiective ale
colaborarii — in special 1n cadrul parteneriatelor strategice — reclamd un nivel minim al
investitiilor in active dedicate colaborarii. De exemplu, o colaborare verticala de tipul
parteneriat strategic, intre un furnizor de materii prime si clientul sau, cu un singur
obiectiv, acela de a furniza materii prime clientului, necesita investitii minime in cadrul
colaboririi. In aceste situatii, se poate elabora un contract de colaborare foarte simplu.
In schimb, in masura in care complexitatea colaborarii creste, va creste si nivelul
investitiei in active dedicate colaborarii, ceea ce va rezulta in contracte de colaborare
mai complexe (Reuer si Arifio, 2007).

In continuare, deoarece prezenta lucrare are si un puternic caracter aplicativ, vom
sintetiza aceste rezultate empirice obtinute de diferiti cercetatori, Intr-un Cadru cu rol
de ghid (Tabelul 2.5), care sa poata oferi suportul necesar managerilor companiilor din
Romania, 1n vederea elaborarii unui contract de colaborare suficient de complex.
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Tabelul 2.5 Cadrul cu rol de ghid pentru elaborarea contractelor de colaborare

Determinant Contract mai simplu Contract mai Referinte
complex teoretice

Ridicat

Riscul viitoarei [EN[eVAlLs Das si Teng, 2001

colaborari
Explorare (inovare) Exploatare Hitt et al., 2007
(productivitate)
Durata relatiei Relatie pe termen lung Relatie pe termen Parkhe, 1993
scurt Reuer si Arifo,
2007
Termenul ol Nespecificat (orizont  Specificat (termen  Parkhe, 1993
terminarea colaboririi [EEdI)] bine fixat) Reuer si Arifo,
2007
Complexitatea Parteneriat strategic sau Alianta strategica tipul de Jong si Klein
colaboririi Alianta strategica tipul B~ A sau Woolthuis, 2009;
Societate mixta Reuer si Arifo,
2007

Aversiune scazuta Aversiune puternicd de Jong si Klein
Woolthuis, 2009
Investitii minore Investitii mari (ex. Reuer si Arifio,
societate mixta) 2007

(Sursa: tabel elaborat pe baza lucrarilor referinta)

In acceptiunea lui de Jong si Klein Woolthuis (2009, p. 55) increderea poate inlocui

n
1

functiile de coordonare si adaptare insd nu este indicat sa Inlocuiasca “In totalitate”
functia de protectie. In acest sens, este exemplara asumptia profesorului Williamson
(1985) — citat de autorii mai sus mentionati — despre limitele increderii in relatiile inter-
companii: increderea inlocuieste clauzele “mai slabe”, insd aceasta nu poate inlocui
clauzele de protectie. Cu alte cuvinte, relatia de colaborare poate beneficia de pe urma

dezvoltarii increderii, Insd nu poate beneficia fara intelegeri formale.

2.5 CONCLUZII PRELIMINARE

Fundamentarea si elaborarea strategiilor de colaborare implica doud niveluri de analiza
independente, dar integrate. In primul rand, este important ca managerii si identifice si
elaboreze/schiteze colaboriri strategice posibile in cadrul propriei companii. In acest
sens, este necesar sa se defineasca obiectivele colaborarilor strategice ale propriei
companii astfel incat, realizarea acestora sd permitd indeplinirea obiectivelor
fundamentale ale companiei. In continuare, se va cauta viitoarea companie partenera si
vor incepe demersurile negocierii prin contactarea partenerului. Pe de alta parte, in
situatia Tn care o companie contacteaza propria companie pentru initierea unei
colaborari, analiza va Incepe tot de la acest nivel. Obiectivele colaborarii propuse de
catre partener este necesar sa permitd indeplinirea obiectivelor fundamentale ale
companiei proprii. In caz contrar, colaborarea nu are sens.

Incepand cu etapa negocierii si proiectirii unei viitoare colaboriri, analiza se va
realiza la nivelul colaborarii — numit in literatura de specialitate si nivelul diadic —
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considerand pe langa interesele proprii si interesele si obiectivele partenerului. Etapa
negocierii si proiectdrii unei noi colaborari cuprinde patru activitati principale (numite
in cadrul lucrdrii de fatd si domenii strategice pentru negociere): (1) stabilirea
obiectivelor comune, (2) selectarea unei structuri pentru viitoarea colaborare, (3)
elaborarea strategiei comune, (4) designul contractului de colaborare.

Negocierea interorganizationald este procesul de considerare si integrare a
intereselor partenerilor in cadrul unei relatii de colaborare. Negocierea
interorganizationald se va desfasura pe tot parcursul ciclului de viata al colaborarii
pentru fiecare etapd — formare, operationalizare si evaluare — existand strategii de
negociere diferite. Fiecare partener va folosi strategii proprii, in functie de importanta
acordatd obiectivelor proprii, Tn comparatie cu importanta acordatd intereselor si
obiectivelor partenerului. In acest sens, existd patru strategii de negociere, fiecare
strategie conducand la rezultate diferite: (1) strategia orientatd spre cooperare, (2)
strategia orientatd spre competitie, (3) strategia orientata spre acomodare si (4) strategia
orientatd spre compromis. Pentru fiecare etapa din cadrul ciclului de viata al colaborarii
rezultatele obtinute vor fi diferite in functie de strategia de negociere adoptata.

Procesul proiectarii unei viitoare colaborari este indicat sd inceapa cu stabilirea
obiectivelor colaboririi. In acest sens, se vor purta discutii si se vor pune pe hartie
obiectivele comune ale colaboririi. In continuare, managerii vor incepe discutiile in
vederea selectarii unei structuri adecvate pentru viitoarea colaborare. Selectarea unei
structuri pentru viitoarea colaborare reprezinta alegerea intre formarea unui parteneriat
strategic, alianta strategica sau societate mixta. Alegerea se va realiza in functie de
anumiti factori. Acesti factori influenteaza puternic implementarea viitoarei colaborari
si performanta rezultata. Prin urmare, considerarea acestor factori si mecanismul lor de
actiune este un element cheie in vederea indeplinirii obiectivelor colaborarii. In functie
de caracteristicile si de influenta acestor factori se va selecta structura cea mai adecvata
pentru colaborare.

Acesti factori, noi i-am numit determinanti strategici ai structurilor de colaborare.
Factori determinanti strategici ai structurilor de colaborare sunt urmatorii: (1) obiectivul
colaborarii, (2) complexitatea colaborarii, (3) resursele alocate colaborarii, (4)
dependenta de resursele partenerului, (5) costurile anticipate cu coordonarea si
controlul-reglarea activittilor desfasurate intre parteneri, (6) relatiile anterioare dintre
parteneri, (7) increderea in partener, (8) gradul de certitudine privind adjudecarea
outputului colaborarii si (9) tipul colaborarii — colaborare orizontald sau colaborare
verticala.

In continuare, companiile participante este necesar si inceapa efectiv proiectarea
colabordrii prin elaborarea strategiei comune. Strategia globald comuna este important
sd fie pusa in aplicare aparte de contractul de colaborare, si inainte de elaborarea
acestuia, deoarece constituie fundamentul relatiei de colaborare in vederea dezvoltarii
unui viitor comun. Clauzele cuprinse in contractul de colaborare vor fi stabilite ulterior,
in functie de obiectivele colaboririi si de strategia globala a colaborarii. In acest fel,
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practic se reduce riscul elaborarii unui contract legal foarte complex si foarte strict sau
dimpotriva, foarte simplu.

Studii recente resping perspectiva traditionala a rolului contractului legal in cadrul
relatiilor de colaborare inter-companii — acela de protectie legald — si sustin ideea cd un
contract de colaborare este necesar sa fie privit din perspectivd manageriald, dincolo de
functia lui legala. In contextul strategiilor de colaborare, un contract de colaborare este
un instrument managerial foarte util pentru managementul si monitorizarea evolutiei in
timp a relatiei de colaborare. Cu alte cuvinte, contractul de colaborare va ajuta la
proiectarea si managementul colaborarii prin specificarea normelor generale de
colaborare.

Contractele de colaborare servesc pentru indeplinirea a trei functii in cadrul
colabordrilor strategice inter-companii: (1) functia de protectie, (2) functia de
coordonare si (3) functia de adaptare la evenimente neprevazute. In general, in cadrul
functiei de protectie se introduc clauze care tin de comportamentul oportunist al
partenerului. De cealalta parte, in cadrul functiei de coordonare si adaptare se introduc
de obicei clauze care tin de coordonarea activitatilor si de actiunile care vor fi
intreprinse pentru indeplinirea obiectivelor colaborarii, in situatia in care mediul se
schimba. Clauzele din cadrul functiei de protectie tind sd provoace un impact negativ
in vederea dezvoltdrii viitoarei relatii, in special In ceea ce priveste dezvoltarea
increderii intre parteneri. Pe de alta parte, clauzele de coordonare si adaptare tind sa
aiba un impact pozitiv in vederea dezvoltarii unei relatii pe termen lung.

Gradul de indeplinire a obiectivelor colaborarii si a performantelor sperate este
influentat atdt de numarul clauzelor introduse 1n contractul de colaborare
(complexitatea contractului) cit si de continutul clauzelor, adicd de functiile
contractului de colaborare. Complexitatea unui contract de colaborare se referd la
numarul, modul de elaborare si gradul de constringere a clauzelor unui contract.
Complexitatea adecvatd a unui contract de colaborare se poate determina prin
considerarea si interpretarea mai multor factori: (1) intentia strategicd a companiei, (2)
riscul viitoarei colaborari, (3) complexitatea colaborarii, (4) perspectiva temporala a
relatiei de colaborare, (5) aversiunea fatd de risc a companiilor, (6) investitia realizata.

Increderea intre parteneri influenteaza nivelul complexititii contractului de
colaborare — reduce numarul de clauze — sau chiar actioneaza ca un substituent al
sistemului formal pentru managementul relatiei. Cu toate acestea, complexitatea
colabordrii poate creste ceea ce va implica cresterea complexitdtii contractului si
introducerea de noi clauze independent de nivelul increderii dintre parteneri. Astfel,

“n
1

increderea 1n partener este recomandabil sa nu inlocuiasca “In totalitate” functia de
protectie. Increderea poate substitui clauzele de coordonare si adaptare insd nu si
clauzele de protectie. Relatia de colaborare poate beneficia de pe urma dezvoltarii
increderii, insd nu poate beneficia fara angajamente formale.

Consilierii juridici ai companiilor nu sunt cei mai indicati pentru elaborarea
contractului de colaborare deoarece de multe ori perspectiva lor este eronata. De

exemplu, acestia tind sa ia in calcul doar perspectiva statica a colaborarii si sa considere
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doar clauzele pentru protectie. Din acest motiv, este necesar ca executivii responsabili
cu gestiunea colabordrilor strategice ale companiilor sa invete si sa detina abilitati
pentru elaborarea si imbunatatirea contractelor de colaborare.

In cadrul primului capitol am discutat principalele motive pentru care companiile
este indicat sd colaboreze si am prezentat in detaliu care sunt principalele tipuri de
strategii de colaborare utilizate de citre companiile din lumea intreaga. In continuare,
am trecut in revista procesul fundamentarii strategiilor de colaborare, din perspectiva
propriei companii. In cadrul capitolului doi am trecut la alt nivel de analiza: nivelul
colaborarii. Procesul fundamentarii si elaborarii strategiilor de colaborare la nivelul
diadic incepe cu negocierea/renegocierea unei colabordri noi. In continuare am
prezentat principalele domenii strategice in cadrul carora se vor purta discutii si se va
realiza astfel proiectarea relatiei de colaborare. Asadar, in cadrul primelor doua capitole
am trecut in revista procesul fundamentarii si elaborarii strategiilor de colaborare.

91



CAPITOLUL 3. IMPLEMENTAREA STRATEGIILOR DE
COLABORARE

3.1 INTRODUCERE

Managementul de varf elaboreaza strategii de colaborare si stabileste parametrii legali
pentru implementarea strategiei, insa sunt operatiunile de zi cu zi, interactiunile intre
oameni si intre echipele de ingineri, vanzari, muncitori etc. care determind succesul
implementrii colaborarii (Nielsen, 2010). In asumptia lui Taylor (2005), Kauser si
Shawn (2004), Kirby si Kaizer (2003) modul in care strategia este implementata si In
care companiile partenere gestioneaza relatia de colaborare sunt factori mai importanti
decat structura initial aleasd pentru indeplinirea obiectivelor colaborarii. Cu alte
cuvinte, factorii operationali sunt mai importanti decat factorii initiali/de planificare si
formare a colaborarii. Choi et al. (2010) subliniaza ca 70% dintre esecurile colaborarilor
strategice se datoreaza factorilor operationali si unei slabe gestiondri de cétre parteneri
a fazei operationale.

In acest context, implementarea strategiilor de colaborare si managementul relatiei
tind sa devina subiecte importante si pentru managementul de varf al companiilor
participante la colaborare. Cu alte cuvinte, nu este indicat sa se delege intreaga
responsabilitate pentru implementare managerilor de colaborari (eng. alliance
managers). In acord cu Werner Hoffmann (2005) este recomandat ca managementul de
varf prin politica globala pentru colaborare (elaboratd si pusad in aplicare de catre
centrul de excelentd) s monitorizeze operationalizarea colaborarilor strategice ale
companiei. Managementul de varf prin implicarea In anumite domenii (de exemplu,
oferirea de consultantad pentru configurarea unei structuri organizatorice a colaborarii
suficient de complexe) poate exercita o influentd pozitiva 1n faza operationald astfel
incat, in final s@ se poatd indeplini obiectivele colaborarii si sd se obtina performantele
Sperate.

In aceasta ordine de idei, lucrarea noastra incearci si facd un pas inainte in
solutionarea unor probleme specifice implementarii colaborarilor strategice, din
perspectiva managementului de varf a companiilor si a implicatiilor deciziilor
conducerii executive asupra managementului relatiei si a modului in care este
implementata strategia.

Pentru inceput vom discuta aspecte importante cu privire la implementarea
strategiilor de colaborare prin cele trei mecanisme de implementare/management a
relatiei (contractual, formal non-legal si relational). Apoi vom vedea cum se realizeaza
efectiv implementarea in cadrul diferitelor tipuri de structuri pentru colaborare. In
continuare, vom aborda implementarea colaborarilor strategice prin designul structurii
organizatorice a colaborarii si prin alocarea resurselor. Ultima parte a capitolului va fi
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dedicatd descrierii comportamentului companiei in cadrul unei colaborari strategice. Si
in cadrul acestui capitol nivelul analizei rdmane acelasi ca si in cadrul intregii lucrari,
nivelul companiei si colabordrile strategice in care aceasta participd, Insd de aceasta
data pe parcursul fazei operationale.

3.2 IMPLEMENTAREA STRATEGIILOR DE COLABORARE. ASPECTE
GENERALE

Implementarea unei strategii de colaborare incepe cu setarea/configurarea
mecanismului de implementare/management in vederea gestiondrii viitoarei relatii de
colaborare. In acest sens, pentru managementul relatiei si coordonarea activitatilor
companiile pot apela la trei mecanisme majore pentru implementare: utilizarea
mecanismului formal legal, utilizarea mecanismului formal non-legal si utilizarea
mecanismului relational (Albers et al., 2016; Bouncken et al., 2016; Hoetker si
Mellewigt, 2009; Krishnan et al., 2015). In paginile urmitoare, vom descrie fiecare
mecanism specific de implementare in detaliu.

Mecanismul formal se referd la crearea si dezvoltarea de mecanisme formale
(legale si non-legale) in vederea implementdrii strategiei de colaborare. Mecanismul
formal numit si tranzactional (Wallenburg si Scéffler, 2014) cuprinde atdt mecanismul
formal legal — numit in cadrul lucrarii noastre mecanism contractual — cat si mecanismul
formal non-legal (planuri formale de afaceri in comun, modelul de afacere al
colaborarii, comitete directive, structurd organizatorica formala etc.) [Gulati si Singh,
1998; Heimericks et al, 2009; Rahman si Korn, 2010].

Mecanismul contractual (MC) este centrat Tn mare parte pe specificarea drepturilor
si obligatiilor pe care companiile partenere trebuie s le indeplineasca in cadrul unei
colaborari (Bouncken et al., 2016). Managementul relatiei prin mecanismul contractual
constd in utilizarea contractului de colaborare pe post de instrument de management
pentru implementarea strategiei si este necesar sa serveasca aparte de protectia legala
si pentru stabilirea obiectivelor colaborarii, numirea persoanelor responsabile,
coordonarea activitdtilor, specificarea termenelor calendaristice etc. (de Jong si Klein
Woolthuis, 2009; Mellewigt et al., 2012). Despre acest mecanism nu vom mai discuta
deoarece l-am abordat in detaliu in cadrul subcapitolului “Designul contractului de
colaborare”.

Pe de alta parte, managementul relatiei prin mecanismul formal non-legal (MF) se
referd la crearea unor mecanisme si structuri formale non-legale pentru managementul
relatiei (Albers et al., 2016; Hoetker si Mellewigt, 2009). Astfel, pentru managementul
unor relatii de colaborare complexe, caracterizate de un nivel al integrarii superior este
necesar ca partenerii sd creeze structuri organizatorice formale, s instituie comitete
directive sau echipe de colaborare formale etc.

Cu toate ca mecanismul formal este important pentru reusita implementarii unei
strategii de colaborare, pe langa crearea acestui mecanism este necesar ca organizatiile
sd creeze si un mecanism relational eficient — numit si capital relational (Kale et al.,
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2001; Kale et al., 2002; Sarkar et al., 2001) — intre persoanele care lucreaza efectiv in
cadrul colaborarii. Crearea si dezvoltarea mecanismului relational ocupa un rol foarte
important In vederea implementarii unei strategii de colaborare dupa cum vom vedea
intr-un subcapitol viitor. Mecanismul relational (MR) se referd, in general, la
managementul relatiei prin intermediul increderii, prieteniei si dezvoltarea unor relatii
sociale corespunzatoare la nivel individual Intre persoanele care lucreaza in cadrul
colaborarii (Bouncken et al., 2016; Hoetker si Mellewigt, 2009; Krishnan et al., 2016;
Sarkar et al., 2001). Pentru crearea si eficientizarea acestuia, companiile participante
pot folosi diverse metode, tehnici si practici manageriale formale sau informale. De
exemplu, organizatiile pot recurge la utilizarea unui contract de colaborare foarte
simplu, aratand astfel partenerului ca se are incredere in el. Pe de alta parte, mecanismul
relational poate fi creat si prin metode informale. De exemplu, prin deschiderea unor
canale de comunicare si socializare moderne bazate pe tehnologia informatiei de tipul
Microsoft Teams (Microsoft, 2018)"°.

Potrivit lui Wiliamson (1985) — citat de deJong si Klein Woolthoois, 2009 — cu
toate cd mecanismul relational este foarte important pentru implementarea unei strategii
de colaborare doar bazarea pe incredere, angajament, reciprocitate nu este suficienta.
Cresterea complexitatii colaborarii poate face necesard punerea in opera a unei
structurii organizatorice care sd specifice clar care sunt rolurile si responsabilitatile in
cadrul colaboririi. In plus, in noile conditii concurentiale caracterizate de o importanti
crescutd acordata inovirii, este (foarte probabil) absolut necesar trecerea la coopetitie®.

Ricarda Bouncken et al. (2016) in Product innovation through coopetition in
alliances precizeaza ca in noile conditii de coopetitie cresterea performantei inovative
nu se poate realiza fard addugarea de mecanisme formale. Mai specific, echipa de
cercetdtori a observat cd este necesar sd creasca nivelul de coopetitie, simultan cu
imbunatitirea si cresterea nivelului mecanismului relational intre partenerii de
colaborare pentru a crestere performanta inovativa a companiilor. Potrivit cercetatorilor
este necesar ca mecanismul relational sa fie completat cu structuri formale in vederea
cresterii performantei inovative in conditii de coopetitie. Autorii studiului au observat
ca in situatia in care nu s-au creat mecanisme formale (de exemplu, structura
organizatorica a colabordrii) Tn conditii de coopetitie, performanta inovativa a ramas
constantd. Noi sustinem aceastd asumptie, si credem cd s$i pentru cresterea
performantelor relationate cu productivitatea in anumite circumstante, este necesar un
anumit nivel de formalizare, 1n plus pe langa crearea mecanismului relational.

Astfel, in cadrul lucrdrii noastre, ne alaturam grupului de teoreticieni care
subliniaza importanta credrii si dezvoltarii mecanismului relational pentru

1% Microsoft Teams reprezinta o platforma care permite angajatilor unei companii (sau companiilor
participante la o colaborare) sa impartaseasca idei online si sa socializeze.

20 Conceptul coopetitie (eng. coopetition) inseamna “colaborare” si “competitie” in acelasi timp; Th
esenta se refera la colaborarea intre companii care au obiective convergente si divergente si urmarirea
intereselor proprii n cadrul colaborarii (Bouncken et al., 2016; Tiessen si Liton, 2000).
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implementarea unei strategii de colaborare. Din punctul nostru de vedere este important
ca organizatiile sd creeze si dezvolte impreuna cu partenerii mecanismul relational
aditional mecanismului contractual (legal) si mecanismului formal (non-legal) intre
angajatii care lucreaza efectiv in cadrul colaborarii. Este “absolut” necesar ca
mecanismul relational sd fie creat si dezvoltat, independent de structura strategiei de
colaborare anterior selectata. (Bineinteles, in cadrul parteneriatelor strategice de tipul
Gentelmen’s Agreement strategia se va implementa doar prin intermediul mecanismului
relational fara nici un contract sau mecanism formal non-legal.)

3.2.1 Implementarea strategiei de colaborare in cadrul parteneriatelor strategice

In acceptiunea cercetitorilor olandezi de Jong si Klein Woolthuis (2009), in cadrul
unei colabordri strategice un instrument managerial foarte util si deosebit de important
pentru implementarea strategiei de colaborare este detinut de contractul de colaborare.
Rolul contractului in cadrul unei colaborari strategice se extinde dincolo de rolul de
protectie legald (Mellewigt et al., 2012). Prin intermediul contractului de colaborare
sunt stabilite obiectivele colaborarii, sunt desemnate personale responsabile pentru
colaborare, sunt stabilite termenele si detaliile operationale. (Pentru reamintire vezi
subcapitolul dedicat contractelor de colaborare.)

In cadrul lucrarii noastre, introducem o precizare si pe langa rolul contractului de
colaborare in cadrul unei colaborari strategice In general, dorim sa nuantdm aceste date
empirice in functie de tipul strategiei de colaborare. In acest sens, in cadrul unui
parteneriat strategic, asa cum precizeaza profesorul german Thomas Mellewigt si
colaboratorii (2012), rolul contractului de colaborare este necesar sa fie extins si poate
chiar si suplini elaborarea unei strategii comune. Contractul de colaborare reprezinta
instrumentul managerial utilizat pe scard larga pentru formularea, implementarea si
evaluarea strategiei de colaborare. In plus, chiar se elaboreaza (intr-o masurd mai mica
sau mai mare, si pentru anumite componente ale strategiei) planificarea comuna si se
pun bazele unui viitor comun prin intermediul acestui contract.

Asadar, In cadrul unei colaborari strategice care ia forma unui parteneriat strategic,
implementarea se va realiza prin intermediul contractului de colaborare si a
mecanismului relational, prin una din urmatoarele trei modalitati: (1) preponderent prin
intermediul mecanismului contractual, (2) managementul relatiei se realizeaza atat prin
intermediul mecanismului contractual cat si prin crearea unui mecanism relational
eficient si (3) implementarea si managementul relatiei se realizeaza preponderent prin
intermediul mecanismului relational. In continuare vom detalia fiecare situatie.

In prima situatie, managementul relatiei se realizeazia preponderent prin
specificarea clara, detaliatd, a drepturilor si obligatiilor partilor, a obiectivelor
colaborarii etc. Contractul de colaborare reprezintd instrumentul principal de
management utilizat de catre echipa manageriald pentru coordonarea si reglarea
activitatilor. In aceasta situatie, nivelul capitalului relational este mentinut la minimum.
Mai concret, existd incredere intre parteneri, comunicarea este corespunzatoare, insa
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managementul relatiei se realizeaza efectiv prin apelarea la contract si prin respectarea
clauzelor contractuale.

In cea de a doua situatie, contractele sunt la fel de detaliate si stricte, insa pe langa
mecanismul contractual eficient sunt create si canale de comunicare eficiente, sunt
planificate mai multe sedinte, se realizeaza mai frecvent vizite intre parteneri, au loc
mai multe intalniri informale etc. in comparatie cu prima situatie. Cu alte cuvinte,
partenerii aloca mai multe resurse pentru dezvoltarea mecanismului relational si acorda
mai multd importantd dezvoltdrii relatiilor sociale intre persoanele implicate in
colaborare. (Mecanismul relational este mai important pentru implementare decat in
prima situatie.)

In cea de a treia situatie, contractul de colaborare este elaborat la inceputul relatiei,
insa pentru implementare se apeleaza doar la mecanismul relational. Mai specific, odata
cu inceperea colabordrii contractul de colaborare ‘“cade” in plan secundar, in
background. In acest caz, colaborarea se implementeazi exclusiv prin intermediul
mecanismului relational i a instrumentelor informale (de exemplu, discutii telefonice
si online Intre manageri, planificarea unor sedinte sdptamanale, vizite la parteneri,
activitdti recreationale in comun etc.). De mentionat ca in aceste tipuri de parteneriate
strategice, managementul relatiei se realizeaza fard a se mai tine cont de clauzele
contractuale si fard nici un nivel de formalizare/institutionalizare suplimentar.

Mai precizam ca la acest nivel isi intrd 1n rol instrumentul/cadrul propus de noi cu
rol de ghid (Tabelul 2.3, capitolul 2). Practic, aceiasi factori care stau la baza alegerii
structurii de colaborare influenteaza si mecanismul de implementare. In acest sens,
executivii companiilor, in functie de anumite conditii ale mediului, vor alege
modalitatea adecvata dintre cele trei modalitéti discutate mai sus si ponderea nivelului
mecanismului contractual si relational care sa le permita sa desfasoare operatiunile cu
eficacitate si eficientd si sd indeplineasca obiectivele colaborarii. (Figura 3.2). De
exemplu, daca nivelul increderii este scazut este indicat ca acestia s militeze pentru
implementarea strategiei preponderent prin mecanismul contractual. (Executivii
companiilor au la indemana si varianta trecerii de la un parteneriat strategic la o alianta
strategicd, sau chiar la crearea unei societati mixte.) Prin elaborarea unui contract mai
detaliat si prin specificarea clard si strictd a clauzelor contractuale, ale drepturilor si
obligatiilor partilor, se va reduce probabilitatea comportamentului oportunist al
partenerului si va creste probabilitatea implementdrii cu succes a strategiei de
colaborare (Das si Rahman, 2010).

Dintr-o altd perspectiva, aceasta este diferenta dintre implementarea strategiei in
cadrul unui parteneriat strategic si implementarea strategiei In cadrul unei aliante
strategice. In cadrul parteneriatului strategic, spre deosebire de o alianta strategica,
implementarea se realizeazd doar prin mecanismul formal legal (prin intermediul
contractului de colaborare) si prin mecanismul relational, fara nici un nivel suplimentar
de formalizare/institutionalizare. Fiecare angajat din cadrul colaborarii este subordonat
managerului obisnuit din cadrul companiei si 1si indeplineste rolul specific alocat de
catre managementul propriei companii.
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In continuare, este necesar sa se stabileasca interfata colabordrii si sa fie numiti
managerii responsabili cu implementarea (manageri numiti in cadrul lucrarii noastre
“manageri de colaborari”). Interfata unei colaborari strategice care va lua forma unui
parteneriat strategic poate fi reprezentata la fel ca in figura 3.1.

Figura 3.1. Interfata colaborarii in cadrul parteneriatelor strategice

Parteneriat strategic

Participare Participare

COMPANIA A COMPANIA B

(Sursa: creatia proprie a autorului)

3.2.2 Implementarea strategiei de colaborare in cadrul aliantelor strategice si
societatilor mixte

In cadrul colaborarilor mai complexe si cu un nivel superior de integrare a
companiilor si activitdtilor — aliante strategice si societdti mixte — este necesar sa se
pund in practica si alte mecanisme formale non-legale sau chiar sa se creeze o noud
organizatie legal independenta, dupa caz.

Astfel, pentru implementarea strategiei de colaborare se apeleaza la clauze
contractuale (cu importantd mai mica pentru implementare decat In situatia
parteneriatelor strategice) si la utilizarea unor mecanisme formale non-legale. Apelarea
la instrumentele si practicile formale non-legale se va face cu scopul de a ghida
comportamentul managerilor si subalternilor acestora implicati efectiv in cadrul
colaborarii in vederea indeplinirii obiectivelor colaborarii. Exemple de instrumente si
practici manageriale non-legale tipice sunt urmatoarele: strategia comunad, structura
organizatoricd a colaborarii, ghidul angajatului in cadrul colaborarii, proceduri
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operationale standard, sisteme motivationale, instrumente pentru managementul
calitatii In cadrul colaborarii etc.) [Albers et al., 2016; Gulati si Singh, 1998;
Heimericks et al., 2009; Rahman si Korn, 2010].

Necesitatea trecerii la formarea unei aliante strategice/societate mixtd rezultd din
nevoia de institutionalizare/formalizare superioard datoritd unor conditii specifice ale
mediului (exterior si interior). De exemplu, am vazut anterior, obiective multiple si
complexitate ridicata a colaborarii. Astfel, in cadrul aliantelor strategice si societatilor
mixte poate exista (si chiar este necesar sa existe) o ierarhie si o specificare clard a
rolurilor si responsabilitdtilor in cadrul colaborarii, in documente formalizate non-
legale cu scopul coordondrii si reglarii activitdtilor desfasurate in cadrul aliantei
strategice/societatii mixte [Albers et al., 2016; Gulati si Singh, 1998].

Ceea ce este specific aliantelor strategice (de tip actionariat comun) pe langa
nivelul crescut de complexitate si integrare, este investitia efectuatd in cadrul companiei
partenere prin cumpararea de actiuni (Hitt ez al., 2007; Kale si Singh, 1998; Robinson
si Stuart, 2006). Prin intermediul acestei investitii companiile pot primi locuri in
consiliul de administratie al partenerului, care ulterior le va permite sd aiba un cuvant
de spus — in functie de numarul actiunilor cumparate — in administrarea companiei
partenere (Kale si Singh, 1998; Nicolescu, 2003; Robinson si Stuart, 2006). In anumite
situatii, chiar pot sd decida strategia companiei partenere daca dispun de un pachet de
actiuni de control [Nicolescu, 2003; Nicolescu si Popa, 2011].2' Acest
instrument/practicd manageriala pentru implementare face parte din mecanismul formal
legal.

In aceastd ordine de idei, in cadrul aliantelor strategice si societitilor mixte
implementarea strategiei de colaborare se va realiza prin mecanismul contractual, prin
mecanismul formal non-legal si prin mecanismul relational. In ceea ce priveste
ponderea fiecaruia, la fel se poate apela la cadrul cu rol de ghid propus 1n capitolul 2,
tabelul 2.3. Noi credem ca in cadrul aliantelor strategice rolul contractului de colaborare
pentru implementare este mai putin important, Tn comparatie cu cel din cadrul
parteneriatelor strategice, dar superior/mai important fatd de rolul acestuia in cadrul
societatilor mixte. (Acest lucru deoarece se apeleaza la instrumente si structuri formale
non-legale.) Mai specific, rolul contractului de colaborare tinde sa fie mai important
pentru implementare, poate si mai complex, in cadrul parteneriatelor strategice, apoi
mai putin important in cadrul aliantelor strategice, pentru ca In situatia societatilor
mixte contractul de colaborare sa se apropie mai mult de functia lui istorica, aceea de
protectie legala. (Figura 3.2).

21 Conceptul “pachet de actiuni de control” reprezint3 o parte a numarului total de actiuni ce permite
proprietarului acestora sa ia decizii majore in companie, de exemplu, sd aleaga consiliul de
administratie. Notiunea pachet de actiuni de control este diferita de notiunea pachet majoritar.
Detinerea unui pachet majoritar de actiuni in cadrul companiei influenteaza strategia companiei, insa
pot fi insuficiente pentru a decide strategia companiei (Nicolescu si Popa, 2011). in situatia noastra,
strategia partenerului.
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Figura 3.2. Implementarea strategiei de colaborare in cele trei tipuri de structuri

pentru colaborare si rolul contractului

Parteneriat strategic
Foarte 4

important

COMPANIA A Nivel

i COMPANIA B
mediu :

Importanta
scazuta

Ponderea mecanismului specific
in mecanismul general

Rolul contractului
pentru implementare

Clauze pt. protectie
Clauze pt. coordonare
Clauze pt. adaptare

R = Mecanism relational pt. implementare
Instrumente/practici manageriale pt. implementare

Sedinte saptamanale, vizite frecvente la sediul partenerului, canale informale de

managerial si non-managerial etc.

(Sursa: elaborarea autorului pe baza lucrarilor referinta)

In continuare, la fel ca in situatia parteneriatelor strategice si In cadrul aliantelor
strategice si societatilor mixte se va stabili interfata colaborarii si se vor numi managerii
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si personalul non-managerial care va lucra in cadrul aliantei/societdtii mixte. Pentru
exemplificare, prezentdim un model de implementare a strategiei in aliante
strategice/societdti mixte de mare succes in lumea practica. (Caseta 1.)

Caseta 1. Un model de implementare a strategiei in aliante strategice §i societati
mixte

Implementarea strategiei in cadrul colaborarii strategice STAR ALLIANCE

STAR Alliance este o colaborare strategica formata intre 27 de companii aeriene din Africa,
America, Asia, Australia si Europa. Pentru implementarea strategiei si managementul relatiei
de colaborare companiile partenere au stabilit multiple canale decizionale pentru a solutia
probleme diferite aparute in cadrul colaboririi. In plus, companiile au fondat si o societate
mixta cu rolul de suport pentru activitatile desfasurate in cadrul colaborarii (Star Alliance
Service GmbH). Managerii generali ai companiilor partenere (eng. firms’ CEOs) compun
Comitetul Executiv de Guvernare a colaborarii (eng. Chief Executive Board). Comitetul
executiv se Intalneste de doua ori pe an iar pe ordinea de zi sunt rezolvarea urmatoarelor tipuri
de probleme:

= Cooptarea de noi parteneri (noi companii aeriene);

= Schimbari in mecanismul de guvernare (de exemplu, renegocierea contractelor,
adaugarea de noi membri/schimbari in Comitetul Executiv de Guvernare);

= Probleme financiare (de exemplu, bugetul colaborarii sau stimulentele financiare
acordate angajatilor din cadrul Star Alliance GmbH).

Pe nivelul ierarhic imediat inferior este Comitetul de Management al Colaborarii (eng.
Alliance Management Board). Comitetul de Management este compus din managerii
colaborarii din cadrul companiilor partenere (eng. alliance managers). Managerii colaborarii
pregatesc si implementeaza deciziile adoptate de catre Comitetul Executiv. De asemenea,
acestia ocupa o pozitie de top management In cadrul companiei parinte pentru a fi
familiarizati cu deciziile si viziunea managerilor generali si pentru a facilita diseminarea
informatiilor mai rapid in cadrul companiilor de apartenenta. In cele mai multe cazuri, acestia
lucreaza cu norma intreagd in cadrul colabordrilor companiei parinte si sunt insotiti de un
numadr semnificativ de subalterni.

In cadrul societatii mixte Star Alliance GmbH {si desfisoara activitatea 70 de angajati iar
structura organizatorica este creatd pe functiuni si este elaborata dupa modelul companiilor
aeriene, 1n functie de specificul industriei. Societatea este condusa de managerul general (eng.
Joint Venture’s CEO). In acest model, managerul general al Star Alliance GmbH si
vicepresedintii nu dispun de autoritate formala asupra managerilor colaborarii din cadrul
companiilor partenere insa lucreaza intr-o stransa colaborare si exercitd o puternica influenta
informala asupra acestora.

Sascha Albers et al. (2016) Strategic Alliance Structures: An Organization Design
Perspective

Observam in caseta de mai sus ca managerul general al societatii mixte nu dispune
de autoritate formald asupra managerilor de colaborare din cadrul companiilor
participante. Cu toate acestea, 1n alte situatii, managerului general ii poate fi acordata

100



puterea pentru a decide pentru toate companiile implicate in colaborare. Avand in
vedere cele discutate in acest subcapitol, interfata pentru managementul unei colaborari
strategice (aliantd strategica sau societate mixtd) poate fi elaborata la fel ca in figura
3.3.

Figura 3.3. Interfata colaborarii in cadrul aliantelor strategice si a societatilor mixte

Societate mixta
Se creeaza o noud companie, legal
independenta

Participare Participare

COMPANIA A COMPANIA B

Achizitie/schimb de actiuni. Drepturi de vot in AGA a companiei partenere

Nu se creeaza o noud companie
Alianta strategica

(Sursa: adaptare dupa Philip Lassere, 2012)

Observam in figura 3.3 ca diferenta dintre implementarea strategiei in cadrul unei
aliante strategice si implementarea strategiei in cadrul crearii unei societati mixte este
ca 1n cadrul unei aliante strategice nu se creeaza o companie noud, legal independenta,
ci doar se apeleaza la utilizarea mecanismului contractual MC (prin cumpérare/schimb
de actiuni, in situatia aliantelor strategice cu actionariat comun) sau la mecanismul
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formal non-legal MF (in situatia aliantelor strategice fara actionariat comun). La fel ca
in cadrul colaborarilor concretizate prin achizitia/schimbul de actiuni, si 1n situatia in
care partenerii nu cumpard actiuni in cadrul companiei partenere sau nu are loc un
schimb de actiuni Intre parteneri, interfata colaborarii pentru implementarea strategiei
si managementul relatiei este aceeasi. Adicd, in situatiile in care se formeaza o societate
mixtd sau o alianta strategica fara s mai aiba loc si o achizitie/un schimb de actiuni
intre parteneri.

Avand in vedere cele discutate pana in prezent, In continuare se poate incepe
operationalizarea colabordrii prin intocmirea structurii organizatorice si alocarea
resurselor. Aceste aspecte vor constitui subiectul studiului nostru in subcapitolul
urmator.

3.3 IMPLEMENTAREA STRATEGIEI DE COLABORARE PRIN DESIGNUL
STRUCTURII ORGANIZATORICE A COLABORARII

O structurd organizatoricd este definita ca fiind aranjamentul formal al locurilor de
muncd intr-o organizatie (Popa et al., 2013). Structura organizatorica grupeaza si
conecteaza persoanele care lucreazd in cadrul unei companii (Albers et al., 2016;
Nicolescu, 2003; Nicolescu si Popa, 2011). In acest sens, structura organizatoricd pusa
in aplicare pentru managementul relatiei dintre parteneri (eng. Alliance’s
Organizational Structure) grupeaza si conecteazad persoanele care lucreaza in cadrul
parteneriatului strategic/aliantei strategice/societatii mixte. Prin intermediul structurii
organizatorice a colabordrii, managerii i subalternii acestora din cadrul companiilor
participante la colaborare isi alocd responsabilititi si roluri pentru implementarea
strategiei de colaborare. In general, structura organizatorici a colaboririi poate fi
elaborata in mai multe modalitéti, de cele mai multe ori independent de structura legala
aleasd anterior. Mai specific, structura organizatorica va fi elaboratd dincolo de
structura legald — parteneriat strategic/alianta strategica/societate mixta — i independent
de aceasta (Albers et al., 2016; Reuer si Devarakonda, 2012, 2016).

In continuare, pentru o intelegere mai profundd a design-ului structurii
organizatorice  Intdlnite = in  cadrul = parteneriatelor  strategice/aliantelor
strategice/societdtilor mixte vom discuta componentele acesteia. Aceste componente au
fost preluate din lucrarea profesorului german Sascha Albers si colaboratorii Strategic
Alliance Structures: An Organizational Design Perspective (2016) si adaptate
contextului lucrarii noastre. Principala diferenta este ca in cadrul lucrarii profesorului
german strategiile de colaborare sunt privite doar din perspectiva a doua tipuri de
colaborari: colaborari cu actionariat comun si colaborari fara actionariat comun si toate
colaboririle sunt generic denumite aliante strategice. In cadrul prezentei lucriri,
aliantele strategice sunt un tip separat (mai mult decat atat, existd doua tipuri de aliante
strategice) si In consecinta si structura organizatorica este nevoie sa fie abordata in acest
context. De asemenea, in cadrul acestei lucrari, am mentinut ideile dezvoltate de catre
profesorul german, insd am dezvoltat si completat fiecare dintre dimensiuni cu unele
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idei din teoria manageriald (de exemplu, Popa ef al., 2013) sau teoria organizatiei (Dalft,
2010) idei adaptate studiului colaborarilor strategice.

In acest sens, componentele structurii organizatorice a colaborarii sunt prezente in
cadrul fiecdrui tip de colaborare (Albers ef al., 2016) insa cu diferente importante in
functie de tipul strategiei de colaborare. Spre exemplu, aliantele strategice sunt strategii
formale iar parteneriatele sunt strategii informale. Astfel, in cadrul parteneriatelor
strategice sunt puse in opera de cele mai multe ori structuri informale, fara nici o ordine
ierarhica sau nivel de formalizare/institutionalizare, datoritd complexitatii reduse a
relatiei de colaborare. De exemplu, sunt instituite canale de comunicare online, fara nici
un alt document suplimentar care sa reglementeze operatiunile intre companii. De
cealaltd parte, in cadrul aliantelor strategice sau societdtilor mixte sunt implementate
structuri organizatorice formale datorita nivelului crescut al complexitatii. De exemplu,
o structurd organizatorica formald, moderna, virtuald, bazata pe tehnologia informatiei
(Nicolescu, 2003; Popa et al., 2013) de forma echipa de colaborare (eng. alliance team).
Prin intermediul echipei, companiile participante alocd colaborarii resursele, rolurile si
responsabilitatile pentru implementarea strategiei.

O structurd organizatoricd pusd in aplicare de doud sau mai multe companii
participante in cadrul unei colaborari strategice este compusd din urmatoarele cinci
componente (Albers et al., 2016): (1) interfata intre parteneri, (2) intrafata in cadrul
companiilor partenere, (3) specializarea, (4) formalizarea si (5) centralizarea. (Figura
3.4). In continuare, vom discuta aceste componente in detaliu.

Figura 3.4. Designul structurii organizatorice a colaborarii
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(Sursa: Albers et al., 2016, p. 591)
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Interfata intre parteneri

Interfata Intre companiile participante se refera la reteaua de legaturi de munca
pusi in aplicare intre persoanele care lucreaza in cadrul colaborarii. In general, in cadrul
unei colabordri pot exista legaturi Intre angajati care sunt incadrati atat pe acelasi nivel
ierarhic, cat si pe niveluri ierarhice diferite in cadrul companiei. De asemenea, in cadrul
colaborarii pot fi implicate persoane din cadrul aceleiasi divizii/functiuni sau din cadrul
unor divizii/functiuni diferite (Albers et al., 2016; Borza, 2012; Lasserre, 2012).

De exemplu, in cadrul unui parteneriat strategic incheiat intre o companie si unul
dintre furnizorii sai de materii prime, interfata colaborarii poate fi compusa din patru
persoane: o prima legaturd poate exista intre managerii de pe nivel executiv si o altd
legaturd poate fi creatd intre persoanele de pe nivelul operational. De asemenea,
interfata colaborarii poate fi de doud persoane si o singura legatura, intre managerul
general al unei companii de tip IMM si unul dintre angajatii partenerului de pe nivel
operational. Cu toate acestea, in cadrul colabordrii pot fi implicati chiar si sute sau mii
de persoane, 1nsd aceste persoane vor face parte din intrafata colaborarii asa cum vom
vedea 1n paragraful urmator. Pe de altd parte, in cadrul unei aliante strategice de
complexitate mare numarul legaturilor si al persoanelor implicate in cadrul colaborarii
(din cadrul interfetei) poate depasi ordinul sutelor.

Din acest motiv, In contextul strategiilor de colaborare devin foarte importante
legaturile de colaborare®. In acest sens, optimizarea acestor legituri intre companiile
partenere (si mai specific, intre persoanele din cadrul companiilor partenere) devine o
componentd esentiald (poate cea mai importanti*®) pentru desfisurarea in conditii
optime a activitatilor si pentru implementarea cu succes a strategiei. Dupa cum vom
vedea 1n subcapitolul urmator, managementul organizatiilor dispune de un fel de “arma
secretd” pentru optimizarea acestor legaturi de colaborare si implementarea cu succes
a strategiei, numitd mecanism relational (Bouncken et al., 2016; Kale et al., 2000; Hitt
et al., 2007; Lehene si Borza, 2017b; Wallenburg si Sciffler, 2014).

Intrafata in cadrul companiilor partenere

Parametrul intrafata in cadrul companiilor partenere descrie reteaua de legaturi de
munca dezvoltata intre persoanele care lucreaza in cadrul colaborarii, insd de aceasta
datd, Intre persoanele din cadrul propriei companii. Intrafata cuprinde atat persoanele
care au legdturi cu angajatii companiei partenere cat si persoanele care nu au legéturi

22 0 legaturd de colaborare reprezinta o componentd a structurii organizatorice si a interfetei, si se
refera la o relatie formata intre persoanele care lucreaza in cadrul colaborarii.

2 Tn An Integrative Framework of Relational Governance Mechanism Building in Strategic Alliances
(2017) managerii intervievati ne-au declarat cd aspecte precum fincrederea, comunicarea,
angajamentul, sau solutionarea pozitivd a conflictelor intre persoanele care lucreaza in cadrul
colaborarii sunt factori mai importanti decat factorii structurali, in vederea indeplinirii obiectivelor
colaborarii.
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directe cu persoane din cadrul companiei partenere, insd sunt direct implicate in
colaborare?*.

Intre dimensiunea interfetei si intrafetei pot exista diferente considerabile. (Figura
3.5). De exemplu, spuneam mai devreme ca interfata intre doud companii poate fi chiar
de doui persoane. In aceasti situatie, compania aloca interfetei colaboririi un singur
angajat (o singura persoanad are contact direct cu partenerul), insa la baza parteneriatului
pot sta chiar si sute de persoane care lucreaza in cadrul aceleiasi colaborarii. In aceasta
ordine de idei, intelegerea si punerea in practica a intrafetei devine un aspect important,
deoarece pot exista persoane (in cadrul structurii organizatorice interne a companiei)
care lucreaza in mai multe colaborari sau proiecte, iar intre acestea, In anumite situatii,
este necesar sd existe o ierarhie clara, formald, cu specificarea clara a rolurilor si
responsabilitatilor in cadrul parteneriatului/aliantei/societatii mixte. Cu alte cuvinte,
managerul unei colabordri particulare este important sa stie cine, unde, cand si cat
lucreazd in cadrul colaborarii, pentru a gestiona mai eficace si eficient relatia cu
organizatiile partenere [Albers ef al., 2016].

Specializarea

Specializarea muncii (eng. work specialization) exprima masura in care munca
necesara pentru atingerea obiectivelor organizationale este divizatd la nivel de
activitati/posturi diferite (Popa et al., 2013). In multe lucrari de specialitate, conceptul
specializare se utilizeaza pentru a descrie diviziunea muncii in cadrul organizarii interne
a companiei (Daft, 2010). Parametrul specializarea, in contextul unei colaborari
strategice, se referd la masura in care activitatile desfasurate in cadrul colaborarii sunt
diferite de alte activitati desfasurate in mod normal in cadrul organizarii interne a
companiei (Albers et al., 2016).

De multe ori, In cadrul companiilor se formeazad structuri individuale pentru
managementul relatiilor de colaborare ale companiei. In cadrul acestor structuri, sunt
grupati si conectati angajati apartinind unor functiuni diferite in cadrul propriei
companii (marketing, achizitii, logistic, IT, juridic etc.) [Albers et al., 2016; Daft, 2010;
Nicolescu, 2003]. Acestia lucreaza impreuna pentru a indeplini obiectivele unei singure
colaborari — un nivel ridicat de specializare — sau obiectivele mai multor colaborari
strategice ale companiei — un nivel mediu de specializare (Albers ef al., 2016; Daft,
2010). Foarte des, in cadrul companiilor este intalnita situatia in care angajatii implicati
in colaborare au si alte responsabilitati si trebuie sd indeplineasca si alte sarcini in cadrul
propriei companii, aparte de sarcinile rezultate din obiectivele unei colaborari specifice.
Pentru acestia, activitatea in cadrul colaborarii reprezinta doar o singura sarcina pe care
trebuie sd o indeplineasca, din multimea de sarcini pe care trebuie s le duca la bun

24 Acest parametru a fost adaptat exclusiv din lucrarea de referintd a profesorului Sascha Albers si
colaboratorii (2016). La momentul redactarii lucrarii, este singura lucrare in cadrul teoriei de
specialitate, care foloseste si acest parametru pentru designul si intelegerea structurii organizatorice a
colaborarii.
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sfarsit. In aceasta situatie, nivelul specializarii este minim (Albers et al., 2016; Daft,
2010).

Formalizarea

Formalizarea exprima masura In care se specifica prin politici, reguli si proceduri
scrise, prin fise ale posturilor si prin alte documente formale, actiunile care trebuie sau
nu intreprinse pe parcursul implementarii unei colaborari strategice (Albers et al., 2016;
Daft, 2010; Johns si Saks, 2004; Popa et al., 2013). In acest sens, formalizarea este
puternica atunci cand colaborarea este caracterizatd de un numar mare de activitti si
sarcini prescrise pentru implementare prin reguli clare, proceduri si documente formale.
Pe de alta parte, atunci cand activitatile care trebuie desfasurate in cadrul colaborarii nu
sunt prescrise prin documente formale, nivelul formalizarii este minim (Albers et al.,
2016).

Un numar mare de reguli, proceduri sau norme sunt puse in aplicare prin
intermediul contractului de colaborare. Cu alte cuvinte, contractul de colaborare este
instrumentul managerial prin intermediul caruia se implementeaza colaborarea (de Jong
si Klein Woolthuis, 2009; Mellewigt et al., 2012). Spuneam mai devreme ca aparte de
contract, companiile elaboreaza o strategie comunad prin intermediul cdreia sunt puse in
aplicare, de exemplu, manuale operative, ghidul angajatului in cadrul colaborarii,
proceduri standard pentru managementul operatiunilor, sisteme pentru motivarea
angajatilor etc. (Gulati si Singh, 1998; Heimericks et al., 2009; Hoffmann, 2005;
Rahman si Korn, 2010). Toate acestea fac parte din mecanismul formal non-legal si
contribuie la descrierea si mai ales cresterea parametrului “formalizarea”.

Centralizarea

In teoria manageriala, centralizarea se refera la masura in care autoritatea este
localizatd doar pe nivelurile de varf (Daft, 2010; Johns si Saks, 2004; Popa et al., 2013;
Nicolescu si Popa, 2011). Cu alte cuvinte, managerii de varf tind sa ia toate deciziile
din organizatie, inclusiv cele mai putin importante (Popa ef al., 2013). Pe de alta parte,
descentralizarea este masura in care autoritatea este localizatd pe nivelurile ierarhice
inferioare (Popa et al., 2013, p. 128).

In contextul colaboririlor strategice, centralizarea descrie cine detine autoritatea
pentru planificarea si implementarea colaborarii (Albers, 2010; Albers et al., 2016). De
retinut este cd in cadrul colaborarilor inter-companii, autoritatea este detinutad si
exercitatd Tn comun de catre companiile partenere, spre deosebire de o fuziune sau o
achizitie in care autoritatea este detinuta de catre o singura entitate (Barnes et al., 2012).
In acest sens, pentru adoptarea unei decizii in cadrul unui parteneriat strategic/alianta
strategicd/societate mixtd, din cadrul companiilor participante sunt implicati fie un
singur individ, fie mai multi indivizi. Persoanele delegate sd participe la adoptarea
deciziei sunt alese din cadrul companiilor participante in functie de anumite criterii
specifice. Un exemplu foarte bun poate fi competenta sau experienta intr-un anumit
domeniu. Din acest motiv, in contextul strategiilor de colaborare, consideram ca este
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mult mai adecvat sd vorbim despre canale decizionale decat despre rol decizional
(Albers et al., 2016).%

Astfel, o structurd organizatorica a colaborarii este vertical centralizatd atunci cand
autoritatea este concentrata intr-un singur canal decizional. De exemplu, in situatia in
care autoritatea este concentratd in top managementul colaborarii (eng. alliance
management board) si sunt implicati In decizie doar manageri C-suite/executivi [Albers
et al., 2016; Popa et al., 2013]. Pe de altd parte, spunem despre o structurad
organizatoricd a colaborarii cd este vertical descentralizatd 1n situatia in care autoritatea
este detinuta de catre mai multe canale decizionale. De exemplu, autoritatea poate fi
detinutd de catre mai multe echipe sau comitete, formate din reprezentanti ai
companiilor partenere pentru a dezvolta prin consens solutii pentru probleme aparute
in diferite domenii ale colaborarii.

Canalele decizionale pot fi structurate pe functiuni, pentru a rezolva diferite
probleme intalnite in cadrul functiunilor (de exemplu, marketing, vanzari, logistic etc.)
sau pe divizii/unitati strategice de afaceri pentru a rezolva probleme rezultate din
tehnologie, industrie, regiune geografica [Albers et al., 2016; Daft, 2010]. De
asemenea, intre canalele decizionale poate exista o ierarhie care sd specifice clar
autoritatea unui canal decizional asupra altuia in adoptarea unei decizii. De exemplu,
top managementul colabordrii compus din manageri executivi poate fixa directia
strategica si bugetul colabordrii iar comitetele specializate compuse din manageri de
mijloc pot fi responsabile cu implementarea planurilor si alocarea detaliata a resurselor
(Albers et al., 2016).

In contextul colaborrilor strategice putem vorbi si despre centralizare orizontala.
Centralizarea orizontala se referd la numarul persoanelor (din cadrul tuturor
companiilor partenere) implicate In fundamentarea si adoptarea unei decizii [Dalft,
2010; Johns si Saks, 2004; Nicolescu si Popa, 2011]. Mai concret, numarul persoanelor
din cadrul unui canal decizional. In acest sens, in situatia in care pentru adoptarea unei
decizii, in cadrul unei colaborari, participd un numar redus de persoane spunem despre
structura organizatorica cd este orizontal centralizatd. De cealaltd parte, In situatia in
care 1n procesul decizional sunt implicate un numar mare de persoane este vorba despre
o structura organizatorica orizontal descentralizatd. De exemplu, in cadrul unei structuri
organizatorice orizontal centralizata, autoritatea poate fi alocata unui singur manager in
numele tuturor companiilor partenere. De exemplu, managerului general al colaborarii
in cadrul unei societati mixte (eng. Joint Venture’s CEO) [Albers et al., 2016].

Spuneam mai devreme cd structura organizatoricd a colabordrii este prezenta in
toate tipurile de colaboriri strategice, independent de structura legala anterior aleasa. in
cadrul literaturii de specialitate, existd cateva studii empirice, de datd recentd, care
releva ca structura organizatorica intre parteneri care sunt competitori nu este mai putin
complexa decat in situatia colaborarilor verticale (Rahman and Korn, 2010). in plus,

25 Un canal decizional se referd la totalitatea persoanelor implicate in adoptarea unei decizii, atat din
cadrul companiei cat si din cadrul partenerului.
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Kauser si Shawn (2004), intr-un studiu pe 114 colaborari strategice observa
urmatoarele: colabordrile care au obtinut performante superioare nu sunt nici mai putin
formalizate, nici mai putin centralizate si nici nu sunt caracterizate de o structurad
organizatorici mai putin formald sau mai simpld. Cu alte cuvinte, structura
organizatoricd pusa in aplicare pentru managementul relatiei de colaborare este necesar
sa fie elaboratd in conformitate cu nivelul complexitatii colaborarii, nivelul integrarii
companiilor si obiectivele colaborarii. In acest sens, pentru facilitarea designului unei
structuri organizatorice adecvate a parteneriatului strategic/aliantei strategice/societatii
mixte, managementul companiilor din Romania poate utiliza parametrii prezentati de
noi in cadrul prezentei lucrari. (Figura 3.5).

Dupa designul structurii organizatorice a colaborarii, in etapa urmatoare, partenerii
vor incepe si aloce resursele efectiv. In continuare, vom discuta aspecte despre
solutionarea acestei chestiuni.

3.3.1 Alocarea resurselor

Este necesar ca resursele si competentele companiilor participante la o colaborare
sa fie alocate astfel incat sa existe o compatibilitate si o integrare a acestora. Aceasta
compatibilitate se numeste aliniere a resurselor (Das si Teng, 2000). Dintr-o alta
perspectiva, centratd in special pe obtinerea de performante superioare, se poate spune
ca modul 1n care sunt alocate si utilizate resursele in cadrul unei colaborari (financiare,
fizice, informationale, umane) contribuie la obtinerea unor performante superioare
[Choi et al., 2010; Sarkar et al., 2001]. Utilizarea resurselor in cadrul unei colaborari se
referd la masura 1n care resursele alocate de catre parteneri sunt utilizate efectiv pentru
indeplinirea obiectivelor colaboririi (Choi ef al., 2010). In acest sens, in cadrul unei
colaborari strategice, resursele alocate pot fi performante sau neperformante (Das si
Teng, 2000). Resursele performante sunt acele resurse care sunt utilizate efectiv in
cadrul operatiunilor. De cealalta parte, resursele neperformante sunt resursele care sunt
alocate in cadrul colaboririi, Insd acestea nu sunt utilizate efectiv. De cele mai multe
ori se obtine accesul la acestea deoarece sunt inseparabile sau greu separabile de
resursele performante in momentul formarii colaborarii (Das si Teng, 2000).
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Figura 3.5. Parametrii pentru designul structurii organizatorice a colaborarii

INTERFATA

4

INTRAFATA

SPECIALIZARE

FORMALIZARE

CENTRALIZARE

-

————

_——— P

r—— =~

L9 L

' 3
1

1
! 1
1
\ 7

Interfata redusa numeric: o
singurd legaturad intre doi angajati
ai companiilor A si B. Obiectiv
simplu al colabordrii si un nivel
scazut de activitate intre companii

A B

Nivel redus: obiectiv simplu al
colaborarii, un numar redus de
angajati implicati in colaborare in
cadrul companiei A sau B (unii
angajati din cadrul intrafetei nu
au legdturi cu angajatii companiei
partenere)

Interfata de nivel mediu:
obiective mai complexe ale
colaborarii, orizontale si verticale.
Mai multi angajati care lucreaza in
cadrul colaborarii si mai multe
legaturi intre acestia

A B

N’

N - — -

Nivel mediu: obiective mai
complexe ale colaborarii, un
numar mai mare de angajati
implicati in colaborare in cadrul
companiei Asau B

Redusa: nivel redus de specializare a
tuturor persoanelor care lucreaza in

colaborare, atat din cadrul companiei

A cat si din cadrul companiei B

Medie: majoritatea persoanelor
care lucreaza in colaborare sunt
mediu specializate in probleme

ale relatiilor de colaborare

Interfata puternica: foarte multi
angajati de pe toate nivelurile
ierarhice si din toate functiunile
companiilor A si B implicati efectiv in
cadrul colaborarii, legaturi multiple
intre acestia

A B

Intrafata puternica: obiective
multiple si complexe, multi
angajati in cadrul companiei A sau
B care lucreaza in cadrul
colabordrii.

A B

Puternica: majoritatea
persoanelor care lucreazd in
colaborare au un nivel cel putin
mediu al specializarii

A B A B A B
== =7 -=a = —_—— -=
1 i 1 ! 1 1
! g [ ! o—1® I
| | |
1 1 ! 1 1
1 | \. I I 1 ]
Redusa: legdturile intre angajati, pe Medie: legatura intre angajatii de Puternics: leesturi f lizat
toate nivelurile ierarhice, este mai mult  pe un nivel ierarhic este puternic uternica: egadurl ormalizate
. < < - ntre angajatii de pe toate
informala (un numdr redus de regulisi formalizata iar intre angajatii de pe nivelurili iJer'arhic:
proceduri specificate prin documente)  cel3lalt nivel ierarhic este informal3
A B A B A B
s = - = Rl =
, (. ! ! 1 | 1
. 1 ! | |
1 1
. 1 1 | 1
o _ ! \_ ) =! N _!

Redusa: descentralizare verticala ridicata

(canale multiple) si orizontald (mai multi
reprezentanti din cadrul companiilor A si

B in cadrul canalelor decizionale)

Nivel mediu: ceva mai multa
centralizare verticala si
orizontald

Puternica: centralizare puternica la
nivel de top management, plus un
comitet in compania B care adopta
decizii referitoare la colaborare

(Sursa: Albers et al., 2016, p.591)

09



In acceptiunea lui Das si Teng (2000) eficacitatea si eficienta implementirii si
performantele unei colaborari strategice vor depinde de utilizarea resurselor dar si de
similaritatea resurselor partenerilor®®. Autorii propun patru tipuri de aliniere a resurselor
in cadrul unei colaborari strategice, astfel incat sd se organizeze munca in functie de
aceste criterii. Astfel, in cadrul unei colaborari strategice pot exista patru tipuri de
aliniere: (1) aliniere de tip resurse suplimentare, (2) aliniere de tip resurse
complementare, (3) aliniere de tip surplus de resurse, (4) aliniere de tip risipa de resurse.
In continuare, vom descrie pe scurt fiecare tip de aliniere pentru o mai buni intelegere
a modului in care pot fi alocate resursele si organizata munca In directia obtinerii de
performante superioare.

Alinierea de tip resurse suplimentare apare atunci cand partenerii contribuie cu
resurse sau competente similare si care sunt pe deplin utilizate in cadrul operatiunilor
colabordrii. De exemplu, resurse financiare, competente de cercetare-dezvoltare,
competente de marketing. In aceasti situatie, companiile partenere isi pun in comun
unele resurse si competente pentru indeplinirea unor obiective comune sau pentru a
adauga mai multa valoare. In situatia in care companiile partenere contribuie cu resurse
sau competente similare, insa acestea nu sunt utilizate in cadrul colaborarii, este vorba
despre o aliniere de tip surplus. Acest tip de aliniere apare atunci cand partenerii aloca
resurse similare care insa sunt In exces, avand In vedere obiectivul/obiectivele
colaborarii. Alinierea de tip resurse complementare apare atunci cand partenerii
contribuie cu resurse si competente diferite, iar acestea sunt pe deplin utilizate in cadrul
colaborarii. Alinierea de tip risipa de resurse se obtine atunci cand partenerii contribuie
cu tipuri de resurse diferite, insd acestea nu sunt utilizate/nu sunt utile in cadrul
operatiunilor desfasurate in cadrul colaborarii. Potrivit autorilor mai sus citati, alinierea
de tip resurse suplimentare, surplus de resurse si resurse complementare este probabil
sd conduca la obtinerea unor performante superioare. De cealalta parte, doar alinierea
de tip risipd de resurse este susceptibild sd influenteze negativ relatia.

Este important de retinut ca in toate cele trei tipuri de aliniere cu efecte pozitive
este necesar sa se poatd realiza o integrare a acestora pentru crearea unor sinergii care
sd duca la crearea si adaugarea de mai multd valoare in cadrul colaborarii (Borza, 2012;
Das si Teng, 2000; Hitt et al., 2007). Astfel, cunoasterea resurselor si competentelor
partenerului (prin tinerea evidentei si completarea tabelului de mai jos) poate fi
benefica. Pe de o parte, pentru ca obiectivele colaborarii sd poata fi indeplinite (prin
monitorizarea alocarii de resurse pentru obtinerea de aliniere de tip suplimentar si/sau
complementar) iar pe de altd parte, pentru monitorizarea si fructificarea oportunitatilor
care pot apdrea pe parcursul colabordrii, avand in vedere resursele si competentele
partenerului. (Figura 3.6).

26 Similaritatea resurselor partenerilor se referd la masura in care partenerii contribuie cu resurse
asemanatoare (Das si Teng, 2000).
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Figura 3.6. Alinierea resurselor si competentelor partenerilor
Nivelul colaborarii
COMPANIA A COMPANIA B
Resurse... Resurse...
Competente... Competente...
Utilizarea resurselor/competentelor
Resurse/competente Resurse/competente

Similaritatea resurselor/competentelor performante neperformante
Resurse/competente similare Aliniere  de  tip Aliniere de tip
: Suplimentar Surplus
Resurse/competente diferite Aliniere  de  tip Aliniere de tip Risipa
:> Complementar

indeplinirea obiecgvelor colaborarii +
fructificarea oportunitatilor prin valorificarea resurselor/competentelor partenerilor

(Sursa: figura elaborata pe baza lucrérilor citate)

3.3.2 Coordonarea activitatilor

Coordonarea activitdtilor se referd in esentd la diviziunea muncii in cadrul
colaborarii Intre companiile participante si la integrarea activitatilor desfasurate, care
de cele mai multe ori sunt dispersate puternic in cadrul relatiei de colaborare (Hoetker
si Mellewigt, 2009). Doud sau mai multe companii participante la o colaborare pot
utiliza cinci tehnici de coordonare a activitatilor: (1) supervizare directa a activitatilor
si a angajatilor care lucreazd 1n cadrul colaborarii, (2) standardizarea proceselor
operationale, (3) standardizarea rezultatului, (4) standardizarea abilitatilor si
competentelor angajatilor si (5) ajustare mutuald (Albers, 2010; Daft, 2010; Johns si
Saks, 2004).

Primele doua tehnici ofera foarte putina discretie/autonomie angajatilor si din acest
motiv este indicat sd fie utilizate cu precautie. Pe de altd parte, standardizarea
rezultatului oferd ceva mai multd libertate angajatilor. In varianta standardizarii
abilitatilor angajatilor si a ajustarii mutuale, nivelul discretiei si al autonomiei actiunilor
angajatilor tinde spre un nivel maxim (Johns si Saks, 2004).

Din punct de vedere a coordonarii activitatilor, in functie de tipul strategiei de
colaborare, aceasta actiune se va realiza in functie de intentia strategica si de obiectivele
colaborarii. (Figura 3.7). Dupa cum se poate observa, in cadrul colaborarilor formate
pentru exploatare (productie, marketing, integrarea lantului logistic) este necesar sa
domine tehnicile de coordonare bazate pe supervizarea directd, standardizarea
proceselor operationale si standardizarea rezultatelor. De cealalta parte, in situatia
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colaborarilor formate pentru explorare/inovare, se recomanda utilizarea preponderenta
a standardizarii abilitatilor si ajustdrii mutuale.

Figura 3.7. Tehnici de coordonare utilizate in cadrul colaborarilor strategice

et
}
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directa rezultatului mutuald
Exploatare Explorare
Standardizarea Standardizarea
proceselor abilitatilor
operationale
Tehnici Tehnici
recomandate recomandate
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(Sursa: adaptare dupa Johns si Saks, 2004, p. 456)

In cadrul acestui subcapitol am discutat aspecte legate de implementarea strategiei
si inceperea efectiva a colaborarii prin stabilirea structurii organizatorice a colaborarii
si prin alocarea in cadrul colaboririi a resurselor si competentelor partenerilor. In
continuare, vom discuta un alt aspect important care tine de implementarea strategiilor
de colaborare si anume, crearea de relatii corespunzdtoare la nivel individual, intre
persoanele care lucreaza in cadrul parteneriatului strategic/aliantei strategice/societatii
mixte.

3.4 IMPLEMENTAREA STRATEGIEI DE COLABORARE PRIN
MECANISMUL RELATIONAL

In acceptiunea profesorilor Glenn Hoetker si Thomas Mellewigt (2009) mecanismul
relational se refera in mare parte la crearea si dezvoltarea increderii intre managerii si
subalternii acestora care lucreaza in cadrul colaborarii si la crearea de relatii sociale
corespunzatoare intre acestia (relatie apropriatd, prietenie, respect mutual). Prin
intermediul mecanismului relational, relatia dintre companiile partenere este gestionata
prin intermediul increderii, angajamentului, normelor si valorilor comune, intelegeri
mutuale, totul intr-o atmosfera de bund intelegere si colaborare (Bouncken et al., 2016;
Hoetker si Mellewigt, 2009; Kale et al., 2000; Wallenburg si Schéfler, 2014) impreuna
cu exercitarea unui tip de control social si moral (Popa et al., 2013).
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Implementarea strategiei de colaborare prin mecanismul relational se bazeaza pe
asteptarea reciproca din partea companiilor partenere asupra faptului ca partenerul va
actiona in cadrul parteneriatului/aliantei/societdtii mixte intr-o maniera folositoare sau
cel putin nu va adopta actiuni care sa prejudicieze interesele proprii ale companiei
(Krishnan et al., 2015). Din punct de vedere organizatoric, mecanismul relational se
referd la organizarea informald a relatiilor de munca si interumane in cadrul unui
parteneriat strategic/aliantd strategicd/societate mixta. In consecinti, mecanismul
relational devine o componenta a sistemului organizatoric al colaborarii si se afla in
raporturi intense de interconditionare cu organizarea formald (Nicolescu, 2003)%’.

In cadrul literaturii internationale existd trei grupe de motive pentru care este
indicat ca o companie s isi creeze si dezvolte mecanismul relational Impreund cu
compania/companiile partenere. (Toate aceste grupe de motive au suport empiric in
teoria de specialitate.) In primul rand, dezvoltarea mecanismului relational conduce la
cresterea performantei inovative (Bouncken et al., 2016; Kale et al., 2000; Sarkar et al.,
2009) si performantei relationate cu productivitatea (Bener si Glaister, 2010; Kauser si
Shawn, 2014; Meier et al., 2015; Sarkar et al., 2009). In acord cu Ricarda Bouncken si
colaboratorii (2016) o companie pentru a-si Tmbunatétii performanta inovativa, este
necesar sa creasca nivelul de coopetitie intre propria companie si compania/companiile
partenere, simultan cu cresterea si dezvoltarea mecanismului relational intre companii.

In al doilea rand, conform cercetitorilor Hoetker si Mellewigt (2009), Kale si
colaboratorii (2000) in situatia in care companiile 1si dezvoltd un mecanism relational
eficient Tmpreuna cu partenerii lor, acestea se vor afla in situatia in care vor putea atat
sd 1si protejeze mai eficient resursele proprii si competentele esentiale, cat si sa obtina
accesul mai facil la resursele si competentele partenerului. (Mecanismul relational
reduce probabilitatea comportamentului oportunist al partenerului iar in plus, compania
parinte va reusi sd invete mai multe de la partener decét in situatia unui mecanism
relational slab dezvoltat.)

In al treilea rand, crearea si dezvoltarea unui mecanism relational eficient sunt
potrivite si esentiale pentru dezvoltarea unei relatii corespunzatoare pe termen lung. Pe
langa faptul cd ajutd la reducerea comportamentului oportunist al partenerului,
mecanismul relational este un mecanism foarte eficient pentru alinierea intereselor pe
termen lung ale partenerilor [Bouncken et al., 2016; Dyer si Singh, 1998]. Dar pentru
implementarea strategiilor de colaborare prin intermediul mecanismului relational este
necesar ca mai intai s vedem care sunt “componentele” acestuia.

3.4.1 Componentele mecanismului relational
Un mecanism relational este compus din patru componente de baza (Lehene si
Borza, 2017b): (1) incredere mutuald, (2) angajament reciproc, (3) comunicare

27 Organizarea informal3 se referd la totalitatea elementelor si interactiunilor umane, cu caracter
organizatoric, care se manifesta in mod spontan si natural intre angajatii organizatiei (Nicolescu, 2003,
p. 18).
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eficientd, (4) solutionarea conflictelor intr-o manierd integrativd. Bineinteles,
mecanismul relational cuprinde si alte aspecte — majoritatea aspectelor care tin de relatia
interumana (bun simt, loialitate, prietenie etc.) — dar in lucrarea noastra ne limitdm doar
la descrierea celor de mai sus, care de altfel sunt si cel mai mult abordate in cadrul
teoriei de specialitate.?®

Crearea §i dezvoltarea increderii

Existd foarte multe studii cu suport empiric care subliniazd faptul cad increderea
este puternic si pozitiv relationata cu performanta colaborarii (Bener si Glaister, 2010;
Kauser si Shawn, 2004; Maier et al., 2015; Moeller, 2010; Sarkar et al., 2001). De
exemplu, in Partner selection, partner behavior and business network performance
Klaus Moeller (2010) a obtinut urmatoarele rezultate: cu cat nivelul de incredere intre
parteneri este mai ridicat, cu atdt mai micd va fi probabilitatea adoptarii de catre
partener a comportamentului oportunist, se va obtine un nivel de angajament al
partenerilor superior, iar in consecintd, performantele colaborarii per ansamblu vor fi
mai bune.

Un alt exemplu. Joakim Wincent (2005) intr-un studiu empiric pe un esantion de
54 de companii suedeze, cu operatiuni in industria fabricatiei de mobila observa ca
dezvoltarea increderii intre parteneri are un efect pozitiv in manifestarea
comportamentului antreprenorial si asumarea riscurilor companiei/companiilor
participante la colaborare. Autorul studiului observa, de asemenea, ca organizatiile care
au mai multa incredere In partenerii lor sunt mai proactive si antreprenoriale, atat in
cadrul colaborarii cat si in formarea de noi legaturi de colaborare cu alte companii din
cadrul aceleiasi retele strategice. Acest efect pentru companii din afara retelei este
statistic nesemnificativ.

In general, increderea intre doud sau mai multe companii se referd la expectanta
pozitiva pe care o companie si-a format-o despre partener, in conditii de risc crescut,
sustinand ca in situatia unei relatii bazate pe Incredere, aparitia unor rezultatele nedorite
este mult mai putin probabild, in comparatie cu relatiile in care partenerii nu au
incredere unul in celdlalt (Das si Teng, 2001).

In How managers can build trust in strategic alliances, Matthias Maier si
colaboratorii (2015) releva cd sunt trei mecanisme prin care o companie poate crea si
dezvolta incredere intre companie si partener (eng. trust-building mechanisms): (1)
mecanism bazat pe procese si operatiuni, (2) mecanism bazat pe exploatarea
similaritatii culturale si (3) mecanism bazat pe institutionalizarea colaborarii. (Figura
3.8). Prin intermediul unei meta-analize a 64 de studii empirice, publicate in reviste de

28 Tn cadrul acestui subcapitol vom descrie componentele mecanismului relational de guvernare si nu
instrumentele utilizate. Este bine a se face distinctie intre componentele mecanismului si instrumentele
care pot fi folosite pentru crearea acestuia. De exemplu, pentru crearea mecanismului relational pot fi
utilizate atat instrumente formale (clauze contractuale, structura organizatorica) cat si instrumente
informale (intalniri saptamanale).
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top mondial in ultimii 20 de ani, cercetatorii observa ca toate cele opt tehnici folosite
influenteaza pozitiv dezvoltarea increderii intre companie si partenerii sdi. Pentru doua
tehnici (folosirea reputatiei si exploatarea similaritdtii culturii nationale) nu s-a obtinut
decat suport partial. In plus, cercetitorii observa ci mecanismul bazat pe procese si
operatiuni este mai important pentru dezvoltarea increderii decat mecanismul bazat pe
exploatarea similaritatii culturale sau decat mecanismul bazat pe institutionalizarea
colaboririi. (In cadrul studiului, in total au fost analizate 8.964 colaboriri strategice.)

Spuneam mai devreme ca rolul increderii intre parteneri pentru implementarea
unei strategii de colaborare este important insd nu trebuie exagerat, doar increderea nu
este suficienta (Tiessen si Linton, 2000; Williamson, 1985). Rindfleisch (2000) observa
ca relatiile intre companiile care colaboreaza orizontal, in comparatie cu relatiile
formate intre companii care colaboreaza vertical sunt caracterizate de trei diferente
importante: (1) un nivel mai ridicat de comportament oportunist, (2) o interdependenta
mai scazuta intre parteneri si (3) existenta unor legaturi institutionale si interpersonale
puternice. Datorita acestor caracteristici, companiile partenere in colaborarile verticale
au mai multd incredere una in cealaltd, Tn comparatie cu partenerii care colaboreaza
orizontal.

Figura 3.8. Mecanisme pentru dezvoltarea increderii

Mecanisme pentru dezvoltarea

increderii

Mecanism bazat pe

Mecanism bazat pe Mecanism bazat pe
exploatarea similaritatii institutionalizarea

culturale colaborarii

procese si operatiuni

(Sursa: Maier et al., 2015)
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Rezultatele studiului realizat pe un esantion de 153 colabordri strategice mai
evidentiaza ca pentru implementarea strategiei de colaborare un rol important este jucat
de catre increderea interorganizationald. Cu toate acestea, cercetdtorul observa ca relatia
dintre managementul relatiei, increderea dintre parteneri si indeplinirea obiectivelor
colaborarii este mai puternicd in cadrul tipului de colaborare verticald. Mai specific,
increderea influenteazd mai putin managementul relatiei si indeplinirea obiectivelor
colaborarii in conditii de competitie crescutd: colaborari orizontale (Rindfleisch, 2000)
sau coopetitie (Bouncken et al., 2016; Tiessen si Linton, 2000). Foarte probabil, in
aceste tipuri de colaborari este necesar ca organizatiile sa pund in practica si mecanisme
suplimentare formale legale sau formale non-legale.

Angajament reciproc

A doua componentd a mecanismului relational este angajamentul reciproc.
Angajamentul reciproc este definit drept fiind masura in care companiile partenere au
o relatie apropiatd (mai integrata decat o simpla tranzactie) si pe termen lung [Andresen
etal., 2012, p. 523]. Studii recente au demonstrat ca angajamentul companiilor este un
factor esential in situatia in care se doreste dezvoltarea unei relatii pe termen lung
(Moeller, 2010). In plus, angajamentul reciproc coreleazi pozitiv atat cu performanta
colaborarii (Kauser si Shawn, 2004; Sarkar ef al., 2001) cat si cu performanta strategica
(Sarkar et al., 2001).

Angajamentul reciproc reflecta si legaturile emotionale existente intre persoanele
care lucreaza in cadrul colaborarii (Kauser si Shawn, 2004). Din punctul nostru de
vedere, acest aspect devine foarte important, chiar critic am spune noi, pentru
implementarea unei strategii de colaborare. Mai specific, starea emotionald in care se
afla angajatii care lucreaza in cadrul colaborarii poate determina succesul sau esecul
implementirii. In acest context, un rol foarte important il au managerii de echipa si
managerii operationali (eng. first-line managers) care sunt direct responsabili cu starea
emotionald a subalternilor care lucreazd in cadrul colaborarii. Din punct de vedere
emotional, angajamentul mai poate fi atitudinal sau comportamental (Andresen et al.,
2012). In timp ce angajamentul atitudinal reflecta perspectiva si intentiile angajatilor
companiei partenere, angajamentul comportamental se refera la ceea ce realmente se
intampla in cadrul colaborarii (Andresen ef al., 2012).

In general, se poate vorbi despre patru factori care pot influenta cresterea
angajamentului unei companii la o colaborare strategica (Andersen ef al., 2012): (1)
incredere mutuald Intre angajatii care lucreazad in cadrul colaborarii, (2) o experienta
pozitiva cu partenerul, (3) comunicare eficientd Intre angajatii care lucreaza in cadrul
colaborarii si (4) abordarea relatiei de colaborare pe termen lung (cresterea orizontului
colaborarii) [Parkhe, 1993]. Crescand nivelul de atentie manageriala acordat
imbunatatirii fiecarui dintre acesti factori si cel mai important, exercitdnd un leadership
la nivel emotional, managerii de colabordri cresc sansele obtinerii angajamentului
companiei partenere si astfel indeplinirea obiectivelor colaborarii.
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Comunicare eficienta

Comunicarea eficientd este o resursd a colaborarii care permite companiilor
partenere sd Invete una de la cealaltd, sa isi coordoneze activitdtile si care ajutd la
dezvoltarea unei relatii corespunzatoare pe termen lung (Choi et al., 2010). Atributele
comunicdrii si schimbul corespunzdtor de informatii reprezintd un factor cheie in
vederea indeplinirii obiectivelor colaborarii (Bener si Glaister, 2010; Kale ef al., 2000;
Kauser si Shawn, 2014). De cealaltd parte, nici macar nu este nevoie sd mentionam,
comunicarea ineficientd intre companiile partenere poate conduce la neintelegeri,
pierderea 1increderii, costuri suplimentare, si In consecintd, la neindeplinirea
obiectivelor colaborarii (Kale ef al., 2000).

Un set particular de abilitdti de comunicare devine foarte important in contextul
strategiilor de colaborare: abilititile de comunicare interculturala (Irimias, 2013). In
acest sens, este important ca persoanele care lucreaza in cadrul colaborarii sa fie
deschise, tolerante, sd constientizeze si sa Inteleagd diferentele culturale si sa accepte
diferite modalitati de a face lucrurile. Dictonul care ar trebui sa ii ghideze este:
“respectarea diferentelor culturale si munca impreund pentru a indeplini obiectivele
colaborarii” (Irimias, 2013).

Doua aspecte ale comunicdrii influenteaza implementarea strategiilor de
colaborare: frecventa comunicirii si eficacitatea comunicarii (Choi et al., 2010). In
acest sens, este necesara stabilirea unor sedinte, intalniri, conferinte ori de céte ori
implementarea strategiei comune necesita. Kauser si Shaw (2004) intr-un studiu pe 287
colaborari strategice internationale (colabordri formate intre companii din Marea
Britanie si partenerii acestora din Europa, SUA si Japonia) au obtinut suport puternic
pentru variabilele: a) calitatea informatiei transmise si b) diseminarea efectivd a
informatiei Intre parteneri; si legatura acestor aspecte ale comunicarii cu performanta
colaborarii. Mai concret, colaborarile internationale de succes sunt caracterizate de un
nivel superior al calitdtii informatiei si o diseminare mai eficienta a informatiilor Intre
companiile participante la colaborare. In aceeasi ordine de idei, Wahyuni si
colaboratorii (2007) au observat cd transparenta informatiei disponibile ocupa un rol
esential pentru implementarea cu succes a strategiei de colaborare.

Cercetatorul Pearce (2000) intr-un studiu pe un esantion de 75 executivi ai unor
societdti mixte din Statele Unite, observa ca masura in care comunicarea Intre managerii
care lucreaza 1n cadrul societatii mixte este deschisa si transparenta, influenteaza pozitiv
eficacitatea si eficienta managementului si in consecintd, indeplinirea obiectivelor
colaboririi. In plus, comunicarea deschisd si transparentd intre manageri coreleazi
negativ cu separatismul angajatilor pe grupuri (bisericute). Astfel, influenteaza pozitiv
unitatea grupului, angajatii lucreaza ca un grup unit, independent de compania de
provenienta, cu posibile efecte pozitive pentru indeplinirea obiectivelor colaborarii. Din
toate aceste studii, fundamentate empiric, se poate observa si concluziona: comunicarea
eficienta si deschisa (transparenta informatiilor) este un puternic determinant al reusitei
implementarii strategiei si Indeplinirii obiectivelor colaborarii.
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Solutionarea integrativa a conflictelor

Solutionarea integrativa a conflictelor aparute in cadrul colaborarii se referd la
solutionarea potentialelor neintelegeri Intr-o manierd “win-win” pentru toti partenerii
implicati In colaborare (Kale et al., 2000). Un aspect important pentru solutionarea
conflictelor intr-o manierd integrativd este trecerea de la abordarea de tip castig-
pierdere la abordarea problematizata. In acest sens, este bine a se intelege, cu toate ci,
castigul unei parti poate reprezenta o pierdere pentru partener, de cele mai multe ori
problema, in sine, este formulata gresit si privind lucrurile impreuna cu partenerul dintr-
o altd perspectiva se pot identifica noi modalitati pentru solutionarea problemei astfel
incat nimeni sd nu piardd. Solutionarea conflictelor nu se rezolvd doar prin metoda
castig-pierdere (Sonea, 2014).

Spuneam mai devreme ca 1n functie de strategia de negociere utilizata, managerii
vor obtine rezultate diferite. Comunicarea eficientd este, de asemenea, una dintre
posibilele solutii pentru rezolvarea conflictelor care apar in cadrul unei colaborari. O
buna comunicare bidirectionald, formala si informala, este necesar sa existe in cadrul
colaborarii pentru solutionarea conflictelor si implementarea eficientd a strategiei de
colaborare (Choi et al., 2010). Abilitatile de comunicare interculturala vor fi de
asemenea foarte importante pentru solutionarea conflictelor care apar pe parcursul
implementdrii strategiei (Irimias, 2013).

In incheierea acestui subcapitol mai precizim cid dezvoltarea mecanismului
relational este un proces costisitor si crearea acestuia necesitd o perioada indelungata
de timp. Din aceste motive, in cadrul parteneriatelor tactice sau operationale
mecanismul relational poate fi mentinut, oarecum, la un nivel minim. Altfel spus, prea
multd socializare si relationare nu sunt necesare daca obiectivul colaborari este formulat
pe termen scurt sau mediu (Lehene si Borza, 2017b). In alti ordine de idei, si in cadrul
parteneriatelor strategice/aliantelor strategice/societatilor mixte prea multa relationare
si socializare intre angajatii care lucreaza 1n cadrul colaborarii nu este necesara,
deoarece poate conduce la efecte negative asupra performantei. Acest lucru prin simplul
fapt ca se anuleazd tensiunea conflictuald care poate conduce la efecte pozitive,
rezultatd din insdsi natura benefica a conflictului (Kale ez al., 2000).

3.5 COMPORTAMENTUL COMPANIEI iN CADRUL UNEI COLABORARI

In acceptiunea lui Das si Teng (2000), Kale ez al. (2000), Das si Rahman (2010) directia
generald care trebuie sd ghideze comportamentul unei companii in cadrul unei
colabordri este urmatoarea: obtinerea resurselor partenerului si in acelasi timp,
protectia si mentinerea controlului asupra propriilor resurse §i competente esentiale.
In Learning and protection of proprietary assets in strategic alliances, profesorul
american Prashant Kale si colaboratorii (2000) observa cd 1n situatia in care o companie
isi dezvoltda un mecanism relational eficient impreuna cu partenerii, concomitent cu
solutionarea conflictelor Intr-o maniera integrativa, compania 1si poate proteja resursele
si competentele, in acelasi timp cu obtinerea accesului la resursele partenerului si
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invatarea de la acesta. Asadar, compania isi poate indeplini ambele obiective specifice
strategiilor de colaborare. Rezultatele studiului resping perspectiva traditionala potrivit
careia in situatia in care o companie dacd este preocupatd si invete nu va reusi sa se
protejeze eficient (si viceversa) si subliniaza cd ambele obiective (care in multe lucrari
sunt catalogate antitetice) sunt realizabile [Kale et al., 2000]. Cu toate acestea, punctul
nostru de vedere este cd aceste obiective specifice strategiilor de colaborare sunt
realizabile si sunt foarte putin dezbatute in teoria de specialitate iar Indeplinirea lor
simultand necesitd o abordare mult mai analitica si profunda decat prin simpla creare a
mecanismului relational. Mecanismul relational ajuta, insa nu este suficient.

In acest sens, pe langd importanta cunoasterii principalelor mecanisme puse in
opera de catre parteneri pentru managementul relatiei este important ca managementul
de varf sa monitorizeze alocarea resurselor proprii pentru implementarea strategiilor de
colaborare, astfel Incat implementarea sd duca la Indeplinirea celor doud obiective
specifice strategiilor de colaborare: (1) accesul la resursele partenerului, plus invatarea
de la acesta si (2) protectia propriilor resurse si competente esentiale. In paginile
urmatoare vom descrie cateva metode si tehnici pe care o companie le are la indemana
pentru ca sd obtina acces la resursele partenerului si sa invete din cadrul colaborarii,
concomitent cu protectia fatd de comportamentul oportunist al partenerului.

3.5.1 Prevenirea si protectia companiei de comportamentul oportunist al
partenerului

Das si Teng (1999) considera cd managementul unei relatii de colaborare este mult
mai complicat decat managementul unei companii. In principal, din cauza dificultatilor
de a administra compania partenera pentru care in cadrul colaborarilor nu se are puterea
necesara (spre deosebire de o fuziune sau achizitie). Pe de alta parte, partenerul chiar
poate dispune de mai multa putere si propria companie sa fie cea care este administrata
de cétre partener. Din acest motiv, si este doar un singur exemplu, pentru implementarea
unei colabordri strategice un aspect esential il constituie protectia si prevenirea de
comportamentul oportunist al partenerului.

Potrivit lui Williamson (1975) — citat de Das si Rahman (2010) — comportamentul
oportunist al unui partener se refera la “o lipsa de sinceritate si onestitate in cadrul unei
relatii, manifestatd prin urmarirea intereselor proprii si obtinerea de avantaje, cu
viclenie si inselaciune, in detrimentul partenerilor de colaborare”. Acest comportament
poate include: neindeplinirea obligatiilor contractuale, nerespectarea Intelegerilor
formale non-legale sau informale, nealocarea resurselor si a informatiilor prevazute in
cadrul 1intelegerii, recurgerea la 1inseldciune si mintirea partenerului, insusirea
frauduloasa a resurselor partenerului sau a rezultatelor colabordrii, distorsionarea
informatiilor cu bund credinta etc. (Das si Rahman, 2010).

Bineinteles, la baza protectiei sta in primul rind contractul de colaborare. Prin
elaborarea unor contracte complexe si detaliate se poate obtine comportamentul dorit
al partenerului In cadrul unei colabordri. (4 se revedea subcapitolul “Designul
contractului de colaborare” pentru functii, rol, complexitatea contractului.) Pe de alta
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parte, spuneam mai devreme ca prin formarea de aliante strategice si societati mixte se
poate obtine intr-o anumitd masurd prevenirea si protectia de comportamentul
oportunist al partenerului. De exemplu, cumpardnd actiuni in cadrul companiei
partenere, managerii executivi din cadrul companiei pot obtine locuri si drepturi de vot
in cadrul Adunirii Generale a Actionarilor companiei partenere (AGA). In acest fel,
compania poate obtine puterea necesard pentru controlul si influentarea
comportamentului partenerului in cadrul colaborarii [Nicolescu si Popa, 2011].

Cu toate acestea, Oxley si Sampson (2004) afirma ca in anumite situatii (de
exemplu, in situatia in care companiile partenere sunt concurenti puternici in industrii
in care se ofera acelasi produs final consumatorilor) nici structurile formale de tipul
societdtilor mixte nu oferd suficientd protectie fatd de comportamentul oportunist al
partenerului. Si atunci intrebarea este: ce poate face compania in aceste situatii? in
aceste situatii, compania are la indemana doua posibilitati: (1) fie sd colaboreze in
continuare pentru indeplinirea obiectivelor comune, fie (2) sa se comporte oportunist.

In cadrul teoriei de specialitate, pentru clarificarea acestei dileme este de referinta
lucrarea profesorului Arvind Parkhe, Strategic alliance structuring: A game theoretic
and transaction cost examination of interfirm cooperation (1993). Autorul lucrarii a
introdus in cadrul literaturii de specialitate conceptul Prisoner’s Dilemma (PD) cu
fundamente in teoria jocurilor, pentru analizarea comportamentului companiilor in
cadrul unei colaboriri. In esenti, metoda ne spune urmitoarele: comportamentul
oportunist al companiei proprii este cea mai convenabild strategie in cadrul unei
colaborari, apoi colaborarea mutuald a companiilor partenere, urmata de
comportamentul oportunist al ambilor parteneri, pentru ca cea mai putin favorabila
optiune sa fie colaborarea in situatia in care partenerul se comporta oportunist.

Cu toate cd cea mai buna strategie este comportamentul oportunist si extragerea de
maximum de valoare din cadrul colaborarii, in mod paradoxal, prin comportamentul
oportunist se obtine/adaugd mai putina valoare decat in situatia in care ambii parteneri
ar fi colaborat (Phelan et al., 2005). Daca prizonierul din jocul Prisoner’s Dilemma
divulgéd/tradeaza scapa de inchisoare iar partenerul acestuia va primi o pedeapsa foarte
dura. Partenerul poate trada ulterior sentintei iar partenerul care a trddat primul sa
primeasci si el o sentinti la fel de grea. In schimb, daca acestia colaboreaza si scapa de
inchisoare rezultatul ar fi mult mai avantajos pentru amandoi [Parkhe, 1993]%. In
consecintd, cea mai eficienta strategie in contextul strategiilor de colaborare este
abordarea de tip ,,raspuns in oglinda” (eng. tit-for-tat) [Parkhe, 1993]. Cu alte cuvinte,

297 acest joc, doi juctori sunt suspectati de o crimé ipotetica. Jucitorii sunt arestati si tinuti prizonieri
fara ca sa poata comunica intre ei. Asadar, fiecare trebuie sa decidd daca sa colaboreze sau sa
trddeze/divulge fara sa stie ce va face celalalt. Autoritatile au la indemana varianta unei sentinte mai
usoare sau mai grele. in situatia in care prizonierii colaboreazi (colaborare bilaterald, CB) nici unul nu
divulgd/tradeaza, acestia vor primi o sentinta usoara. Pe de altd parte, daca unul divulga (tradare
unilaterald, TU) iar celdlalt nu, acesta va fi eliberat iar colegul sau va primi o pedeapsa foarte grea
(colaborare unilaterala, CU). Daca ambii prizonieri divulga/tradeaza, ambii vor primi o pedeapsa medie
(tradare bilaterala, TB). Preferinta fiecarui prizonier este TU>CB>TB>CU (Parkhe, 1993).
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dacd compania partenerd este dedicatd colabordrii si lucreaza pentru Indeplinirea
obiectivelor colaborarii, la fel va proceda si compania noastra. in schimb, daci
compania partenerd se comportd oportunist este necesar si compania parinte sa
procedeze la fel. Vu este indicat ca propria companie sa se dedice colaborarii, in situatia
in care partenerul se comporta oportunist.

Caracteristicile acestei strategii sunt urmatoarele (Phelan et al., 2005): (1)
compania proprie niciodatd nu se comportd oportunist ea prima datd, (2) compania
pedepseste partenerii oportunisti prin comportament oportunist, (3) este o strategie
iertdtoare; de indatd ce compania partenerd s-a oprit din comportamentul oportunist se
restabileste colaborarea cu partenerul fara nici o problema.

Phelan si colaboratorii (2005) bazandu-se pe lucrarea lui Parkhe (1993) au realizat
un studiu, in cadrul cdruia mai multi cercetdtori au fost invitati sd propuna strategii
pentru solutionarea urmatorului aspect: cum ar trebui ca o companie sa reactioneze la
comportamentul oportunist al partenerului? Turneul a fost prima faza a studiului iar
apoi pentru validarea rezultatelor si obtinerea unei strategii mai robuste s-au realizat
simulari matematice cu ajutorul metodei Monte Carlo. Conform rezultatelor studiului
strategia tit-for-tat a profesorului Parkhe (1993) s-a plasat doar a sasea in cadrul
clasamentului final, in situatia in care companiilor li s-a oferit si posibilitatea
iesirii/incheierii colaborarii. Strategia castigdtoare a fost de tipul “rdspuns in oglinda si
parasesti colaborarea la viitoarele actiuni de comportament oportunist” (eng. tit-for-tat
and exit). Diferenta fata de strategia tit-for-tat este ca in cadrul strategiei tit-for-tat-and
exit, incepand cu a doua actiune de comportament oportunist a partenerului (sau cu a
treia actiune pentru a fi mai toleranti) compania incepe reevaluarea oportunitatilor si
incepe sa considere iesirea din colaborare. Se poate observa, in cadrul acestei strategii,
la prima actiune de trddare/comportament oportunist compania iarta partenerul, trece
cu vederea, dar incepand cu a doua astfel de actiune, aceasta incepe sd reconsidere
necesitatea colaborarii.

Primele trei strategii in cadrul studiului (inclusiv strategia castigatoare tit-for-tat
and exit) prezintd urmatoarele caracteristici: (1) folosesc abordarea raspuns in oglinda,
(2) sunt tolerante (insd nu prea mult tolerante) si dupd un anumit numar de actiuni
oportuniste ale partenerului compania paraseste colaborarea, (3) numarul actiunilor
oportuniste de la care compania incepe sa isi reevalueze optiunile si sa pardaseasca
colaborarea depinde de oportunitatile din mediul exterior (cu cat existd mai multe si
mai promitdtoare oportunitati in mediu, cu atdt mai devreme este mai probabil ca
organizatia sd paraseascd colaborarea). Rezultatele studiului mai precizeaza faptul ca
este necesar ca organizatiile sa fie mai tolerante si iertatoare, in situatia in care valoarea
obtinutd prin intermediul colaborarii este mai mare/depaseste valoarea preconizata a fi
obtinutd prin fructificarea viitoarei oportunititi de colaborare (Phelan et al., 2005).
Sintetizand cele discutate, cea mai potrivita strategie in situatia comportamentului
oportunist al partenerului este strategia tit-for-tat and exit.

Desi in astfel de situatii, tit-for-tat and exit, in sensul cel mai general, este cea mai
eficientd strategie, noi am spune ca ar fi nevoie de introducerea unui pas intermediar,
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inainte de incheierea colaboririi, inainte de exit. In acest sens, primul pas ar fi ca
organizatia sa 1si limiteze actiunile in cadrul colaborarii la intreprinderea de actiuni
pentru indeplinirea acelor obiective care pot fi indeplinite cu mai multd siguranta, cu o
anumita cantitate de resurse si atent alocate (eng. tit-for-tat and limit the scope). Altfel
spus, sa limiteze obiectivele colaborarii la acele obiective care pot fi indeplinite cu mai
multd siguranta, in detrimentul renuntdrii la colaborare per total (Oxley si Sampson,
2004). In continuare, si se adopte doud variante de comportament: (1) restabilirea
relatiei initiale si avansarea, in situatia in care comportamentul oportunist inceteaza sau
(2) terminarea colaborarii, 1n situatia in care partenerul nu Inceteazad comportamentul
oportunist. Aceastd varianta poate fi aplicata si in situatia in care o colaborare nu poate
fi Incheiatd sau ca variantd intermediara pand in momentul incheierii colaborarii, in
situatia in care colaborarea poate fi incheiata cu mai multd dificultate.

Pana in prezent am discutat optiunile care stau la indemana companiilor in situatia
in care acestea se confrunti cu aparitia comportamentului oportunist al partenerului. in
continuare, vom discuta ce pot face companiile inainte de aparitia comportamentului
oportunist. In aceasta ordine de idei, existi cercetitori care precizeaza ca anumiti factori
sunt determinanti ai cresterii sau scaderii probabilitatii adoptarii comportamentului
oportunist de citre partener. In acest sens, Das si Rahman (2010) propun un cadru cu
trei grupe de factori, determinanti ai comportamentului oportunist si prezintd influenta
acestor determinanti asupra comportamentului companiei partenere: (1) determinanti
economici, (2) determinanti relationali si (3) determinanti temporali. (Figura 3.9).

In lucrarea de fata recomandim monitorizarea acestor factori/determinanti inainte
de manifestarea comportamentului oportunist. De exemplu, o tehnica care functioneaza
si pe care companiile o au la indemana este implicarea partenerului pentru ca acesta sa
investeascd resurse in cadrul colaborarii. In acest sens, investitia partenerului este
perceputd drept “ostatic” si astfel se reduce probabilitatea ca partenerul si se comporte
oportunist (Das si Rahman, 2010; Kale et al., 2000; Parkhe, 1993). O alta tehnica, la fel
de utila, este cresterea orizontului de timp a colaborarii. Prin abordarea unui orizont de
timp indelungat se realizeaza o apropiere si integrare mai puternica a companiilor si
astfel se reduce probabilitatea adoptarii comportamentului oportunist (Das si Rahman,
2010; Parkhe, 1993).

Metodele si tehnicile prezentate de noi in cadrul acestei lucrari stau la baza
protectiei companiei parinte de comportamentul oportunist al partenerului inainte si
dupa aparitia acestui comportament. In situatia in care prevenirea de comportamentul
oportunist nu dd roade/nu functioneaza se poate trece la aplicarea planului doi, strategia
tit-for-tat and limit/exit.

Daca pana in prezent am trecut in revistd un prim aspect al comportamentului
companiilor in cadrul unei colaborari si anume, cum isi pot proteja acestea resursele si
competentele esentiale, in continuare sa abordam cel de-al doilea aspect, si anume,
obtinerea resurselor partenerului prin promovarea comportamentului antreprenorial,
plus invatarea de la acesta.
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Figura 3.9. Determinanti ai comportamentului oportunist

Determinant strategic Sensul influentei

Comportament
oportunist

Nota. Semnele (+) si (-) indica faptul ca o crestere in nivelul determinantului va rezulta intr-o
crestere/scadere a probabilitdtii  adoptdrii comportamentului oportunist de cétre
compania/companiile partenere. De exemplu, o crestere a nivelului investitiei in cadrul
colabordrii (de catre compania partenerd) va rezulta in scdderea probabilitdtii adoptarii

comportamentului oportunist de catre aceasta.
(Sursa: Das si Rahman, 2010, p. 64)

3.5.2 Promovarea comportamentului antreprenorial

Orientarea antreprenoriald (OA) este privitd drept o capabilitate dinamica care
atunci cand este aplicatd in cadrul colabordrii poate imbunatati procesul de inovare a
produselor si/sau proceselor/operatiunilor (Bouncken et al., 2014). Orientarea
antreprenoriald (OA) este capabilitatea dinamica care promoveaza dezvoltarea unor idei
noi si asumarea riscului precum si preocuparea continud pentru identificarea de noi
oportunitati de afaceri (Bouncken et al., 2014). Dintr-o altd perspectiva, prin
promovarea OA o companie isi poate imbunatati atdt performanta relationatd cu
productivitatea, cat si performanta inovativa (de Leeuw et al., 2014).

Din perspectiva managementului de virf pentru operationalizarea unei colaborari
devine importanta promovarea comportamentului antreprenorial in randul angajatilor
companiei care lucreazd in cadrul colabordrii si in plus, incurajarea si promovarea
acestui comportament in rdndul angajatilor companiilor partenere. Pe de o parte
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managerii si subalternii lor trebuie sa fie incurajati sa vind cu idei noi/solutii noi pentru
solutionarea problemelor aparute pe parcursul operationalizarii colaborarii iar pe de alta
parte sa se preocupe si sd propuna idei noi pentru identificarea si introducerea de noi
bunuri/servicii/solutii In portofoliul de produse al companiei (Bouncken et al., 2014).

Principalul motiv pentru care compania este bine sa militeze pentru promovarea
comportamentului antreprenorial in randul angajatilor care lucreazd in cadrul
colaborarii este cd un nivel crescut de OA poate contribui la imbunatatirea performantei
inovative realizate in comun (eng. joint innovation). Intr-un studiu realizat la
Universitatea Bayreuth (Germania) pe 171 de companii cu operatiuni in domeniul
productiei industriale, Bouncken si colaboratorii (2014) observa ca OA a companiei
influenteaza puternic si conduce la cresterea performantei inovative in comun. Cu toate
acestea, este bine de tinut cont de faptul cd cresterea performantei inovative se
realizeaza doar pana la un anumit nivel al incertitudinii mediului, dupa care performanta
incepe s descreasci. In acelasi timp, cercetitorii observa ci masura in care compania
dispune de capacitate de absorbtie si este dispusd sd invete de la partenerul de
colaborare va conduce la cresterea performantei inovative a colaborarii. Aceste aspecte
vor contribui, de asemenea, si la Tmbundtatirea capabilitatilor inovative ale companiei.

Conform lui Hitt si colaboratorii (2007), in general, colaborarile strategice sunt
dezvoltate pentru Indeplinirea obiectivelor unei companii pe doud directii strategice:
(1) minimizarea costurilor sau (2) maximizarea oportunitdtilor aparute pe parcursul
colaboririi. In cadrul lucrarii noastre, pe langa exercitarea unui stil de leadership care
sd permitd atingerea obiectivelor colabordrii cu eficacitate si eficientd, propunem ca
managementul sa incurajeze comportamentul antreprenorial in randul persoanelor care
lucreaza in cadrul colaborarii. In acest sens, pozitia noastrd este ca angajatii care
lucreaza in cadrul unei colaborari sa 1si indeplineasca in primul rand sarcinile in cadrul
colaborarii si 1n plus, sa vind cu idei noi/solutii noi. Dar pentru Indeplinirea acestui
deziderat este necesara mai intai crearea unui tipar mintal orientat inspre antreprenoriat.

Acest tipar mintal care sd promoveze comportamentul antreprenorial este compus
din urmatoarele cinci dimensiuni: (1) inovatie, (2) proactivitate, (3) asumarea riscurilor,
(4) autonomie si (5) agresivitate competitiva (Hitt ef al., 2007). Despre crearea acestui
tipar mintal si descrierea fiecdrei dimensiuni nu vom mai insista sd discutaim deoarece
existd o sumedenie de lucrdri stiintifice despre antreprenoriat si promovarea
comportamentului antreprenorial.

Avantajul principal rezultat in urma promovarii comportamentului antreprenorial
este cresterea probabilitdtii identificarii, formularii si implementarii unei “strategii
pionier” si obtinerea astfel de avantaje pentru companiile participante in cadrul
colaborarii. Aceste companii vor fi primele companii care intra intr-o industrie noud si
nu sunt companii care aplicd “strategii de tip urmaritor”
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(Bouncken et al., 2015).3° Ricarda Bouncken si colaboratorii (2015) intr-un studiu
efectuat in Germania pe un esantion de 169 companii de tip IMM observa ca adoptarea
unei strategii pionier de cdtre companii a rezultat in cresterea performantei inovative
atat la momentul studiului, cat si dupa o perioada de 1,5 ani. De cealalta parte, adoptarea
unei strategii de urmadritor are un impact semnificativ in reducerea performantei
inovative. Tocmai din acest motiv, pe parcursul implementarii strategiei de colaborare
este indicatd promovarea comportamentului antreprenorial in randul angajatilor care
lucreaza in cadrul colaborarii. Angajatii pot identifica noi procese sau produse, bazate
pe inovare incrementala, sau chiar noi produse bazate pe inovare radicala. In acest sens,
este important sa se fructifice avantajele pe care o companie (si partenerii sai) le poate
obtine fiind primele companii care activeaza intr-o industrie noud (eng. first mover
advantage) [Borza, 2012; Bouncken et al., 2015].

Cu toate cd OA este necesard, indispensabila, pentru imbunatatirea performantei
inovative, de la un anumit nivel acest comportament poate deveni ineficient (Bouncken
et al., 2014). Pe de alta parte, OA poate sa nu influenteze performanta colaborarii sau
performanta generald a companiilor participante la colaborare (Wincent, 2005). De
exemplu, in situatia in care obiectivul colaboririi este productia in comun. In aceasti
situatie, OA este necesar sa fie mentinutd la minimum. Angajatii trebuie sa fie eficienti
si sd se pund accent pe cresterea productivitatii. In general, in cadrul colaborarilor
strategice dezvoltate pentru exploatare OA este mai putin necesara decat in cadrul
colaborarilor formate pentru explorare.

In incheierea acestui subcapitol, dorim si mai mentionam ci OA poate fi benefica
dar poate fi si contra productivd dupd un anumit nivel. De exemplu, angajatii nu mai
sunt preocupati sa isi facd treaba, ci sd identifice noi modalitati prin care sa
imbundtiteasca procesele sau produsele companiei, neglijandu-si astfel munca si
sarcinile pe care este necesar sd le indeplineascd. Din acest motiv este necesar ca
managerul de colaborare sa stie cand sd promoveze sau nu orientarea antreprenoriala in
cadrul unei colabordri strategice. Dar pentru ca acest lucru sa fie posibil este necesar sa
existe o legatura si o cumunicare foarte buna intre managerul executiv responsabil cu
gestiunea colabordrilor strategice ale companiei (eng. Chief Executive Alliances) si
managerul de colaborare (eng. alliance manager).

3.5.3 Invitarea de la partenerul de colaborare
Din perspectiva managementului de varf pentru indeplinirea obiectivelor legate de
cresterea performantei inovative si imbunatatirea competentelor pentru inovare (si nu

30 0 companie care implementeaza o strategie pionier isi propune sd intre pe o piata prima, fructificind
avantajele primei companii intr-o industrie, de exemplu, oportunitatea de a stabili bariere de intrare in
industrie sau achizitia de resurse strategice. Pe de alta parte, o companie care implementeaza o
strategie de tip urmaritor, este o companie care intra pe o piata dupa ce a intrat compania pionier,
fructificand greselile facute de compania pionier si eficientizandu-si procesele si tehnologiile, insa
obtinand un nivel al profiturilor considerabil mai mic, lovindu-se de barierele de intrare fixate de
compania pionier (Bouncken et al., 2015).
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numai), ca urmare a participdrii in cadrul unor colaborari strategice si a invatarii de la
parteneri, devine foarte importantd institutionalizarea colaborarilor strategice ale
companiei (Lehene si Borza, 2017a). In esentd, institutionalizarea strategiilor de
colaborare se refera la monitorizarea si centralizarea tuturor colabordrilor strategice ale
unei companii. In acest sens, se va numi un manager responsabil cu strategiile de
colaborare in cadrul companiilor de tip IMM (eng. Head/Director of Strategic Alliances
sau Chief Executive Alliances) si/sau se va crea un departament specializat cu proprii
angajati si propriile resurse (eng. Alliance function/department) in cadrul companiilor
mari si foarte mari [Dyer et al., 2001; Hoffmann, 2005; Kale et al., 2002]. Printre
responsabilitatile managerului/directorului responsabil cu strategiile de colaborare se
vor afla institutionalizarea, interpretarea si diseminarea lectiilor invatate din cadrul
colaborarilor trecute, precum si asimilarea, institutionalizarea si diseminarea
cunostintelor ~ obtinute  din  cadrul = parteneriatelor  strategice/aliantelor
strategice/societatilor mixte in care este implicatd compania parinte in prezent (Inkpen,
2005).

In acceptiunea lui Inkpen (1998, 2005), Inkpen si Currall (2004), Kale si
colaboratorii (2000) exista doua tipuri principale de Invatare in contextul colaborarilor
strategice: (1) invatarea de la partenerul/partenerii de colaborare prin asimilarea
informatiilor critice, cunostintelor, know-how-ului, abilitatilor si competentelor
acestora si (2) invatarea despre procesul de management al colaborarilor strategice (de
exemplu, cum sa gestionezi mai eficient relatia cu partenerii pe parcursul implementarii
strategiei). Ambele tipuri de invatare au sanse mai mari de reusitd in cadrul societatilor
mixte sau in cadrul aliantelor strategice (Clarke-Hill et al., 1998; Comino et al., 2007;
Jagersma, 2005; Kale et al., 2000).

Procesul de asimilare si transfer al cunostintelor despre partener si despre
competentele de colaborare este un proces in trei etape. Mai intai devin necesare
evaluarea si recunoasterea cunostintelor valoroase ale partenerului/partenerilor de
colaborare. Fara indoiald, in situatia in care compania nu este preocupata sa nvete si
nu are formulate obiective clare pentru invatare de la partener, oricat de valoroase ar fi
cunostintele partenerului nu se va realiza un proces eficient de transfer al cunostintelor.
In plus, este necesar ca organizatia si dispuna de capacitate de absorbtie’! pentru a
asimila mai eficient cunostintele partenerului. Acest aspect este relationat cu etapa a
doua, asimilarea cunostintelor (Inkpen, 1998).

In Learning and knowledge acquisition through international strategic alliances
Andrew Inkpen (1998) releva ca pentru a asimila mai eficient cunostintele partenerului
companiile trebuie sd stabileascd conexiuni pentru Invatare/pentru transferul
cunostintelor din cadrul colaborarii. Autorul propune trei tehnici pe care companiile le
au la Indemana pentru a crea conexiuni pentru invatare din cadrul unei colaborari: (1)
transferul unor persoane din cadrul propriei companii pentru a lucra in cadrul

31Conceptul capacitatea de absorbtie se referd la abilitatea unei companii de a recunoaste noi
cunostinte valoroase si de a asimila aceste cunostinte in scopul imbunatatirii capabilitatilor inovative
ale companiei (Inkpen, 1998).
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colabordrii, (2) utilizarea In comun a tehnologiei (eng. technology sharing) si (3)
interactiuni frecvente intre companie si partener (de exemplu, vizite la sediul
partenerului sau vizitarea fabricilor partenerului).

A treia etapd din cadrul procesului de transfer a cunostintelor este
institutionalizarea si diseminarea cunostintelor obtinute de la parteneri in cadrul
propriei companii cu scopul cresterii performantei inovative si/sau performantei
relationate cu productivitatea [Inkpen, 1998, 2005]. De toate aceste etape, precum si
pentru multe alte responsabilitdti, se va ocupa centrul de excelentd privind colaborarile
strategice ale companiei.

Intr-un studiu realizat in Statele Unite pe 147 de companii mijlocii si mari, Bernard
Simonin (1999) observa ca procesul de transfer al cunostintelor depinde de nivelul de
ambiguitate al cunostintelor. Potrivit cercetdrilor autorului existd doud categorii de
factori determinanti ai ambiguitdtii si care in consecintd, influenteaza eficacitatea si
eficienta transferului de cunostinte. In prima categorie, sunt factori specifici care tin de
cunostinte (explicitatea cunostintelor, complexitatea cunostintelor, experienta
anterioara in domeniul in care se doreste transferul, specificitatea cunostintelor). In cea
de a doua categorie, sunt factori care tin de partenerul/partenerii de colaborare (nivelul
de protectie a cunostintelor, distanta culturala sau distanta organizationald).

In urma prelucririi datelor, cercetitorul a obtinut urmatoarele rezultate: gradul in
care cunostintele partenerului sunt tacite, complexe, gradul in care compania nu dispune
de experienta in domeniul in care se doreste transferul, distanta culturala (nationala si
organizationald) precum si distanta organizationald (procese si operatiuni diferite),
toate aceste variabile au influentat negativ procesul de transfer.

Referitor la procesul de invatare de la partenerul/partenerii de colaborare dorim sa
mai precizam ca executivul responsabil cu strategiile de colaborare poate monitoriza
minimizarea unor factori care sunt considerati factori care pot conduce la esecul
invatarii din cadrul unei colaborari strategice. De exemplu, acesta poate crea o cultura
la nivelul companiei care sa sprijine invatarea din cadrul parteneriatelor strategice.
Spuneam mai devreme cd una dintre alternative este crearea unui departament
specializat in gestiunea colaborarilor strategice ale companiei. Potrivit lui Inkpen
(1998) urmatorii factori pot conduce la esecul invatarii: subevaluarea cunostintelor
partenerului; nestabilirea/nesetarea unor conexiuni pentru Invatare/transfer a
cunostintelor; natura in sine a cunostintelor poate ingreuna procesul de transfer; cultura
la nivelul corporatiei/companiei poate sa nu sprijine invatarea din cadrul colaborarilor
(de exemplu, managementul de varf poate sa nu suporte decizia de institutionalizare a
strategiilor de colaborare).

3.6 CONCLUZII PRELIMINARE

Implementarea strategiilor de colaborare incepe cu setarea/configurarea mecanismului
de implementare si management al relatiei de colaborare. Acest mecanism cuprinde trei
componente: (1) mecanismul legal/contractual, (2) mecanismul formal non-legal si (3)
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mecanismul relational. Configurarea/setarea mecanismului de implementare si a
componentelor sale se realizeaza diferit in functie de tipul strategiei de colaborare.

In cadrul parteneriatelor strategice, implementarea strategiei se va realiza prin
intermediul mecanismului contractual si a mecanismului relational. In schimb, in cadrul
aliantelor strategice si a societatilor mixte, implementarea se va realiza prin intermediul
mecanismului contractual, a mecanismului formal non-legal si a mecanismului
relational. De asemenea, rolul contractului de colaborare pentru implementare (deci a
mecanismului contractual) este cel mai important in situatia parteneriatelor strategice,
apoi in cadrul aliantelor strategice, pentru ca in situatia societdtilor mixte, rolul acestuia
sa se apropie de functia lui istoricd, aceea de protectie legala.

Interfata unei colaborari strategice este diferitd in functie de tipul strategiei de
colaborare. In cadrul parteneriatelor strategice, interfata nu reprezinti nimic altceva
decat echipe informale compuse din membrii companiilor participante (sau angajati
individuali), care lucreaza sau nu impreund, si din resurse/competente puse in comun
pentru Indeplinirea unor obiective comune sau pentru obtinerea de avantaj competitiv.
De cealalta parte, interfata unei aliante strategice sau a unei societati mixte este mult
mai complexa. O interfatd simpla se poate pune in aplicare cel mai simplu prin numirea
unui manager responsabil cu implementarea si cu instituirea unor echipe comune
(procedura formalizatd prin documente). Interfata se poate intinde ca si complexitate
pana la setarea unor comitete directive (pentru management sau chiar pentru guvernare
corporativi) responsabile cu planificarea si stabilirea directiei strategice comune. In
cadrul unei colabordri strategice de mare complexitate (societate mixta sau aliantd
strategicd cu actionariat comun) si cu un management puternic profesionalizat rolurile
comitetului de guvernare si ale comitetului de management sunt diferite.

Designul unei structuri organizatorice a colaborarii cuprinde cinci dimensiuni: (1)
interfata 1intre parteneri, (2) intrafata in cadrul companiilor participante, (3)
specializarea, (4) formalizarea si (5) centralizarea. Aceste cinci dimensiuni sunt
prezente in cadrul fiecarui tip de colaborare, independent de structura legala anterior
aleasd. Dupa configurarea mecanismului de implementare si a designului structurii
interorganizatorice, partnerii vor aloca colaborarii resursele corespunzator intelegerii si
vor monitoriza la indeplinirea obiectivelor colaborarii. Managerilor de colaborari le
revine rolul de a coordona si controla-regla activitatile comune.

La nivelul implementarii un rol important este ocupat de catre mecanismul
relational. Mecanismul relational se referd in esentd la construirea de relatii sociale
corespunzatoare Intre managerii si personalul non-managerial care lucreaza in cadrul
parteneriatului/aliantei/societatii mixte. Acesta cuprinde patru componente: (1)
incredere mutuald, (2) angajament reciproc, (3) comunicare corespunzatoare si (4)
solutionarea integrativa a conflictelor. Acestea sunt componentele de baza. Aspecte
cum ar fi bunul simt, loialitatea, integritatea angajatilor fac si ele parte din mecanismul
relational.

Managementul de varf al companiei este necesar ca in cadrul unei colaborari
strategice sa vegheze la evolutia relatiei pe urmatoarea directie strategica: obtinerea
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resurselor partenerului, plus invatarea de la acesta si In acelasi timp, protejarea
resurselor si competentelor esentiale proprii. Cel mai important instrument managerial
pentru protectie este contractul de colaborare. Deoarece elaborarea unor contracte
complexe este foarte costisitoare si de cele mai multe ori In cadrul unui contract nu se
pot surprinde toate aspectele necesare pentru o protectie eficientd, devine necesara
adoptarea unor tehnici specifice pentru protectie. Exista tehnici pentru protectie inainte
si dupa aparitia comportamentului oportunist al partenerului.

Pentru prevenirea de comportamentul oportunist al partenerului managementul
companiei poate monitoriza trei grupe de factori determinanti ai comportamentului
oportunist: (1) factori economici, (2) factori relationali si (3) factori temporali. De
cealaltd parte, dupd aparitia comportamentului oportunist, managementul companiei
poate monitoriza ca organizatia proprie, In prima faza, sa reduca obiectivele colaborarii
la acele obiective care pot fi indeplinite cu mai multa siguranta iar apoi sd adopte doua
variante de comportament: a) sa restabileasca relatia initiald, in cazul in care compania
partenera Inceteazd comportamentul oportunist sau b) sd incheie colaborarea.
Bineinteles, compania dispune de posibilitatea termindrii directe a colabordrii fara nici
o altd faza intermediara in situatiile In care se anticipeaza ca relatia nu merita (nu mai
adauga valoare) sau nu mai poate avansa.

Pe langa 1indeplinirea obiectivelor colaborarii, companiile este indicat sa
monitorizeze pentru fructificarea oportunitatilor aparute pe parcursul implementarii,
tinand cont de resursele si competentele partenerului, deci pentru cresterea performantei
inovative. Din acest punct de vedere sunt importante doud aspecte: (1) promovarea
comportamentului antreprenorial si (2) 1Invatarea de la partener. Promovand
comportamentul antreprenorial in cadrul colaborarii, companiile participante in cadrul
unei colaborari cresc sansele identificarii unor oportunitati de afaceri In comun (sau
separat) si adoptarii unei strategii pionier. Tot pentru cresterea performantei inovative
este indicat ca organizatia sd fie preocupata si sd aloce resurse pentru a Tnvata cat mai
bine si cat mai multe de la partenerul de colaborare. In acest fel, compania isi
imbundtiteste competentele de inovare, cu impact pozitiv asupra obtinerii de avantaj
competitiv sustinut.
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CAPITOLUL 4. EVALUAREA STRATEGIILOR DE
COLABOARE

4.1 INTRODUCERE

Evaluarea strategiilor de colaborare ale unei companii, spre deosebire de evaluarea
strategiei unei companii, presupune doud niveluri de analiza independente, dar integrate
(nivelul colaborarii si nivelul companiei) si doud subiecte/elemente de evaluare
(evaluarea unei strategii de colaborare si evaluarea portofoliului de colaborari). Pentru
o evaluare mai precisa si pentru o aliniere cu obiectivele fundamentale si planurile de
viitor ale companiei, evaluarea colabordrilor strategice este indicat sa se realizeze dupa
cum este descris in continuare (in aceasta succesiune de etape).

In primul rand, se va evalua strategia de colaborare la nivelul colaboririi de citre
managementul colaborarii. Se va constata in principal, masura in care colaborarea si-a
indeplinit obiectivele. In etapa a doua, se va evalua strategia de colaborare in cadrul
companiei de catre managementul companiei. Principalul punct de interes este
evaluarea contributiei colabordrii la cresterea si dezvoltarea companiei. Se va constata
dacd performantele relationate cu productivitatea si inovarea, rezultate In urma
colaborarii, au crescut sau au scazut in urma implementarii strategiei. De asemenea, se
va evalua dacd colaborarea este aliniatd cu planurile de viitor ale companiei sau cu
celelalte strategii de la nivelul companiei. in continuare, in etapa trei, managementul de
varf al companiei va evalua Iintreg portofoliul de colabordri la nivelul
corporatiei/companiei si la nivelul unitatii strategice de afaceri. Se va constata daca
activitatea de colaborare strategicd a companiei (per ansamblu) adaugd valoare
companiei $i daca aceasta se realizeaza intr-o maniera eficace si eficienta.

In cadrul acestui capitol vom discuta aspecte importante atat despre evaluarea unei
colaborari strategice (parteneriat strategic/alianta strategicd/societate mixta), cat si
despre evaluarea tuturor strategiilor de colaborare, deci a portofoliului de colaborari. O
atentie crescuta va fi acordata discutarii alternativelor strategice pe care compania le
are la indemana dupa evaluarea unei colaborari strategice.

Astfel, vom incepe discutia noastrd cu prezentarea unor aspecte generale despre
evaluarea unei strategii, discutie contextualizatd la obiectivele lucrarii noastre. In
continuare, vom discuta despre evaluarea unei strategii de colaborare si despre cele trei
alternative strategice de evolutie pe care compania le are la indemana, dupa obtinerea
rezultatelor evaluarii (incheierea colaborarii, achizitia actiunilor/resurselor partenerului
sau chiar a companiei partenere, sau continuarea colaborarii). Vom Incheia capitolul
prin discutarea unor aspecte importante despre evaluarea portofoliului de colaboriri. in
special, vom aprofunda discutia noastra in domeniul managementului portofoliului de
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colaborari, pentru a sublinia necesitatea credrii de catre companii a unei functiuni
specializate pentru managementul profesionist al colaborarilor strategice.

4.2 EVALUAREA STRATEGIEI $I CONTROLUL STRATEGIC. ASPECTE
GENERALE

Evaluarea unei strategii de colaborare este procesul prin care managementul de varf al
companiei sau managementul colaborarii revizuieste bazele fundamentarii si elaborarii
strategiei de colaborare, masoara performantele obtinute in urma implementarii si le
compara cu obiectivele fundamentale ale colaborarii, pentru ca apoi sa stabileasca daca
este nevoie de actiuni corective pentru a redresa activitatea companiilor participante in
cadrul colaborarii pe directia anterior stabilitd (Bacanu, 2006; Borza, 2012; Bratianu,
2002; Popa, 2004)*.

Scopul evaluarii performantelor strategiei este de a monitoriza si evalua diferentele
existente intre obiectivele fundamentale ale colaborarii si performantele realizate si de
a ghida sau corecta metodele si tehnicile de aplicare ale strategiei in concordanta cu
modificarile mediului extern (Popa, 2004). Pentru evaluarea unei strategii de colaborare
se pot folosi doua categorii de elemente: cantitative si calitative (Bacanu, 2006; Borza,
2012; Christoffersen et al., 2014; Kale et al., 2002; Meier et al., 2015; Moeller, 2010;
Popa, 2004).

Evaluarea din punct de vedere cantitativ se poate realiza comparand rezultatele
inregistrate in urma implementarii strategiei de colaborare cu cele obtinute de companie
inaintea angajarii in relatia de colaborare (Christofferesen ef al., 2014; Popa, 2004). La
fel de bine se pot compara rezultatele obtinute cu rezultatele altor companii concurente
(Popa, 2004). Comparatia se poate face cu privire la nivelul unor indicatori relevanti.
De exemplu, cu cat a crescut/scazut profitul net/rata profitului/segmentul de piata
acoperit, in urma implementarii si angajarii companiei in cadrul aliantei strategice cu
compania X. In general, comparatia cantitativa se poate face considerand patru grupe
de coeficienti financiari (Bacanu, 2006): (1) coeficienti de lichiditate, (2) coeficienti de
profitabilitate, (3) coeficienti de activitate si (4) coeficienti de solvabilitate.

Pe de altd parte, evaluarea implementarii strategiei de colaborare implica si
evaluarea unor aspecte calitative (Christoffersen et al., 2014; Popa, 2004). Bacanu
(2006) considera ca cel mai popular model de evaluare a fost dezvoltat de Seymour
Tilles si s-a axat pe evaluarea raspunsurilor la urmatoarele intrebari: Este strategia
aleasd consistenta (elementele au o logicd unitard)? Existd concordanta intre strategia
aleasd si mediul inconjurator? Este strategia de colaborare o strategie responsabila
social? Orizontul de timp al strategiei este corespunzator? Existd resurse disponibile
pentru sustinerea in continuare a strategiei?

327n literatura din Romania existd mai multi autori care discutd aspecte despre evaluarea strategiei. De
exemplu, Bacanu (2006); Bordean (2009); Borza (2012); Bratianu (2002); Popa (2004). Cu toate acestea,
aceste lucrari nu discuta despre evaluarea strategiilor de colaborare, evaluare care dupa cum vom
vedea in paginile urmatoare necesita o abordare diferita.
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In functie de rezultatele masuririi performantei colaborarii (atat prin evaluarea
cantitativd, cat si prin evaluarea calitativd), managementul companiei sau
managementul colabordrii are responsabilitatea pentru adoptarea unor actiuni/masuri
corective cu scopul repozitiondrii companiei si a companiilor participante la colaborare
in contextul concurential actual (Borza, 2012).

In Toward Validation of Partner Goal Achievement as a Measure of Joint Venture
Performance, profesorul american Louise Hatfield si colaboratorii (1998) precizeaza ca
indeplinirea obiectivelor pentru care companiile participante au intrat in colaborare este
una dintre cele mai precise metode pentru masurarea performantei unei colaborari
strategice. Intr-adevir existd suport empiric pentru aceasti asumptie si este poate cea
mai precisa metoda pentru evaluarea performantei in cadrul unei colaborari strategice.
Cu toate acestea, asa cum subliniaza si profesorul austriac Werner Hoffmann (2005)
masurarea performantei in cadrul unei colabordri strategice reprezintd doar un prim
pas/metoda partiald pentru evaluarea unei strategii de colaborare. Acestea, din simplul
motiv cd practica economica, respectiv literatura in domeniu, a avansat foarte mult iar
in prezent companiile sunt implicate in sute, poate chiar mii de colaborari, de toate
tipurile, si se confruntd in multe cazuri cu provocari legate de managementul unui
portofoliu larg de colaborari.

In plus, din perspectiva propriei companii se poate ca obiectivele colaborarii si nu
fi luat 1n calcul planurile de viitor ale companiei (Dussauge si Garrette, 1998), sa nu fi
fost aliniate cu obiectivele fundamentale ale corporatiei/companiei (Holmberg si
Cummings, 2009) sau cu celelalte strategii de la nivelul companiei (Vapola et al.,
2010). Cu alte cuvinte, colaborarea poate sa isi indeplineasca obiectivele, la momentul
formarii colaborarii sa fi fost o decizie investitionald buna, insa datorita conditiilor de
mediu care s-au schimbat sa nu se mai justifice continuarea colaborarii (Reuer, 2002).

Din aceste motive, in cadrul lucrarii noastre, sugeram ca indeplinirea obiectivelor
colaborarii sa fie privitd ca o metoda partiald pentru masurarea performantei obtinute
in cadrul unei colaborari strategice. Astfel, evaluarea unei strategii de colaborare este
necesar sa se realizeze si in cadrul companiei (nu doar la nivelul colaborarii) de catre
echipa manageriala de varf, in functie de masura in care colaborarea contribuie la
indeplinirea obiectivelor fundamentale ale companiei (inclusiv inovare incrementala
sau radicald). La acelasi nivel de analiza (nivelul companiei si evaluarea unei
colaborari) este necesar s se anticipeze si evalueze de catre managementul de varf al
companiei consecintele pe termen lung ale colaborarii, dincolo de performanta pur
operationala a colaborarii (Dussauge si Garrette, 1998).

In continuare, pe langa evaluarea unei singure strategii de colaborare (la nivelul
colaborarii si la nivelul companiei) este foarte necesar ca organizatia sa evalueze intreg
portofoliul de colaborari pentru a monitoriza ca toate colaborarile strategice sa fie
aliniate cu obiectivele fundamentale ale companiei (Hoffmann, 2005; Holmberg si
Cummings, 2009). Acest lucru tocmai pentru a evita cele spuse mai sus, o colaborare
strategicd sa fie de mare succes, sa isi indeplineascd obiectivele, sa adauge valoare
companiei intr-o divizie/functiune (de exemplu, marketing) si sa conduca la pierderea
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de valoare intr-o altd divizie/functiune (de exemplu, financiar-contabild). Sau, aceasta
sd nu fie aliniata cu intentia strategica si planurile de viitor ale companiei [Dussauge si
Garrette, 1998; Holmberg si Cumming, 2009].

Astfel, pentru evaluarea strategiilor de colaborare devin importante doua
perspective de analiza (Christoffersen et al., 2014; Dussauge si Garrette, 1998; Hatfield
et al., 1998; Hoffmann, 2005):

= perspectiva (A), evaluarea strategiei la nivelul colaborarii (masura in care
colaborarea 1si Indeplineste obiectivele);
= perspectiva (B) evaluarea strategiei la nivelul companiei, evaluarea strategiei in
cadrul companiei de citre managementul companiei. La nivelul companiei
[perspectiva (B)], este necesar sa se evalueze atat o colaborare individuala cat
si intregul portofoliu de colaboriri (toate colaboririle companiei). In plus,
portofoliul de colaborari este indicat sa se evalueze atat la nivelul afacerii; cat
si la nivelul corporatiei/companiei.
Cele discutate pana in prezent, referitor la evaluarea strategiilor de colaborare, sunt
sintetizate in figura 4.1.

Figura 4.1. Perspective de evaluare a strategiilor de colaborare
Numarul colaborarilor Nivelul de analiza

Nivelul colaboririi Nivelul companiei

0 Bl El e ieiicale . Evaluarea  strategiei la  Evaluarea strategiei in cadrul
(parteneriat/ nivelul colaborarii (1) . companiei (2)
aliantd/societate mixta)

Evaluarea portofoliului de
colaborari la nivelul afacerii
Mai multe colaboriri 3)

Evaluarea portofoliului de
colaborari la nivelul
corporatiei/companiei (4)
Nota. Numerele 1, 2, 3 si 4 reprezinta succesiunea de evaluare, respectiv, nivelul de evaluare

diferit care necesita analiza diferita.
(Sursa: creatia proprie a autorului)

In continuare, vom discuta aspecte importante atat despre evaluarea unei strategii
de colaborare individuale (atat la nivelul colaborarii, cat si la nivelul companiei), cat si
despre evaluarea portofoliului de colaborari al companiei.

4.3 EVALUAREA STRATEGIEI SI CONTROLUL STRATEGIC iN CADRUL
UNEI COLABORARI STRATEGICE

4.3.1 Monitorizarea evolutiei colaborarii si controlul strategic
Monitorizarea evolutiei unei colaborari constd 1in supravegherea si
controlul/reglarea desfasurarii activitatilor si a angajatilor care lucreaza, sau sunt
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implicati, in cadrul unui parteneriat strategic/aliantd strategicd/societate mixta, in
conformitate cu standardele si obiectivele formulate de parteneri in etapa negocierii.
Controlul/reglarea activitatilor 1n cadrul unui parteneriat strategic/alianta
strategicd/societate mixta poate fi strategic, tactic sau operational. Controlul strategic
are ca obiect de analizd directia strategicd a colaborarii (parteneriat strategic/alianta
strategici/societate mixtd) si relatia sa cu mediul inconjuritor. In schimb, controlul
tactic are ca obiect de analizd implementarea strategiei de colaborare ca plan, iar
controlul operational are ca obiect de analiza activitdtile curente desfasurate in cadrul
colaboririi. In continuare, in atentia discutiei noastre se va afla controlul strategic.

Controlul strategic in cadrul unei colaborari — parteneriat/aliantd/societate mixta —
este procesul prin care managementul colaborarii monitorizeaza activitatile desfasurate
in cadrul colabordrii si le evalueaza pentru a constata daca se desfasoara in mod eficace
si eficient, urmand a lua masuri corective necesare pentru indeplinirea obiectivelor
stabilite. In acceptiunea profesorilor Ovidiu Nicolescu si Ion Popa, controlul strategic
reprezintd o secventd a procesului de management strategic, In cadrul careia se
supervizeaza implementarea strategiei, se identifica problemele apdrute si cele
potentiale si se contureazd corectiile necesare pentru a asigura conformitatea
performantelor realizate cu standardele stabilite, precum i modalitatile de
perfectionare (2011).

In esentd, controlul strategic in cadrul unui parteneriat strategic/alianta
strategicd/societate mixta presupune patru activititi de bazd pe care trebuie sd le
efectueze echipa manageriala responsabild cu managementul colaborarii: (1) revizuirea
bazelor elabordrii strategiei, (2) masurarea performantelor obtinute, (3) compararea
rezultatelor cu obiectivele anterior stabilite si (4) adoptarea unor actiuni corective
pentru ca parteneriatul sa isi indeplineasca obiectivele stabilite [Borza, 2012].

Continuitatea relatiei de colaborare va depinde intr-o mare masurd de modul in
care companiile participante gestioneaza faza operationala (Wahyuni et al., 2007). In
functie de rezultatele evaludrii strategiei, precum si tinand cont de obiectivele si
interesele partenerilor, o colaborare poate deveni operationald, tactica sau strategicd. O
colaborare operationald se va finaliza intr-o perioada de cel mult un an dupa etapa de
negociere, o colaborare tactica se va incheia intr-o perioadd cuprinsa intre unu si cinci
ani, iar o colaborare strategica este o colaborare care se finalizeazd dupa mai mult de
cinci ani sau orizontul acesteia este extins pe termen foarte lung. De asemenea, din
perspectiva structurii legale, o colaborare poate evalua de la un parteneriat strategic la
o alianta strategica si apoi in formarea unei societdti mixte. De cealalta parte, spuneam
mai devreme, cd evolutia poate fi si inversa, de la o societate mixta la o alianta strategica
sau parteneriat strategic, prin limitarea obiectivelor colaborarii.

In general, in functie de rezultatele obtinute prin intermediul evaludrii strategiei un
parteneriat strategic/aliantd strategicd/societate mixta poate evolua in urmatoarele
directii (Dussauge si Garrette, 1998; Reuer, 2000):

1. incheiere prematura.
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2. 1incheiere naturald, prin ajungerea la finalul termenelor specificate in contractul

de colaborare sau prin indeplinirea obiectivelor colaborarii.

3. colaborarea este continuata de un partener.

Aici exista doud variante. Varianta 3a potrivit careia compania poate cumpara actiunile
sau resursele partenerului. Si varianta 3b adica continuarea colabordrii cu un alt
partener, acesta din urma cumpdarand actiunile sau resursele partenerului actual. Acesta
se mai poate alatura colaborarii si prin alocarea de resurse proprii.

4. colaborarea este continuatd in aceeasi componenta.

Tot in doua variante. Varianta 4a caz in care orizontul de timp este extins, eventual se
pot adauga noi obiective, insa structura legald ramane aceeasi. Sau varianta 4b, caz in
care evolueaza si complexitatea colabordrii. Prin urmare, intervin modificéri si in
structura legala (de exemplu, un parteneriat strategic evolueaza intr-o alianta strategica
prin adaugarea de noi obiective care reclama schimbarea structurii legale).

5. are loc fuziunea intre parteneri sau intre diviziile implicate in colaborare.
Aceasta alternativa de evolutie Tnseamna ca partenerii vor continua colaborarea sub
tutela unei singure companii.

6. vinderea actiunilor/resurselor alocate 1n cadrul colaborarii unei alte companii.

7. achizitionarea partenerului de catre una dintre companiile participante la

colaborare.

In Parent Firm Performance across International Joint Venture Life-cycle Stages,
Jeffrey J. Reuer (2000) subliniazd ca o companie dispune de oportunitati pentru a
adduga valoare actionarilor atdt la momentul formarii colaborarii, cat si in etapa
evaludrii strategiei si eventual terminarea colaborarii. Pe un esantion de 215 societati
mixte internationale cu cel putin un partener american, cercetatorul observa ca
beneficiile totale extrase din cadrul colaborarii sunt dependente de modul in care
compania gestioneazi ambele faze din ciclul de viatd al colaborarii. In acest sens,
devine important ca organizatia sd supravegheze in permanentd implementarea
strategiei si sd evalueze strategia la anumite intervale de timp, pentru a capta semnalele
despre cand este necesar ca o colaborare sa fie continuata si cand este necesar ca aceasta
sa fie intreruptd/incheiata.

In continuare, vom discuta despre factorii care pot conduce la incheierea
colabordrii, cu scopul cresterii gradului de precizie la aflarea raspunsului la intrebarile:
Cand trebuie avansat si cand este mai indicata Incheierea colaborarii? Respectiv, cand
trebuie achizitionata/institutionalizata colaborarea si cadnd nu?

Pentru a intelege mai bine acest fenomen, vom grupa cele sapte posibilitati de
evolutie prezentate mai sus, in trei grupe de actiuni/alternative strategice, din
perspectiva actiunilor pe care le poate intreprinde o companie:

* Grupa A-compania incheie colaborarea (alternativele 1, 2 si 6);

* Grupa B-compania achizitioneaza actiunile/resursele partenerului, colaborarea

ca intreg, sau achizitioneazi compania partenera (alternativele 3, 5 si 7). In acest
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caz, compania continud singura afacerea sau cu partenerul, in cazul unei fuziuni,
colaborarea devenind o filiala a companiei,

»  Grupa C-compania extinde colaborarea, deci continud colaborarea in actuala
componenta sau se pot alatura noi membrii (alternativa 4). Figura 4.2.

Figura 4.2. Alternative strategice de evolutie dupa evaluarea strategiei

. Incheiere prematura

Incheierea colaborarii Incheiere naturala

Vinderea partilor
proprii/colaborarii ca

intreg
Evaluarea Achizitia colaborarii/ Fuziunea cu compania
strategiei companiei partenere partenera

Continuarea colaborarii
farda modificarea

. structurii legale

Continuarea colaborarii
Continuarea colaborarii
prin modificarea
structurii legale

(Sursa: elaborare pe baza referintelor teoretice)

In paginile urmitoare vom discuta, pentru fiecare grupa de actiuni, factorii care
trebuie studiati de catre managementul colabordrii sau managementul companiei.
Despre incheierea colabordrii (A) este important sd se stie In care situatii este mai
avantajos pentru companie ca aceasta sd incheie colaborarea; despre achizitia
colaborarii/partenerului (B) devine importantd anticiparea actiunilor partenerului, prin
studierea factorilor determinanti ai achizitiei parteneriatului/aliantei/societatii mixte; iar
in vizorul continudrii colaborarii (C) devine importanta studierea adaptarii
mecanismelor de implementare si renegocierea contractelor pentru ca relatia sa
continue iar obiectivele colaborarii sd poata fi indeplinite.

Bineinteles, adaptarea mecanismelor de implementare si renegocierea se vor
desfasura pe tot parcursul implementarii strategiei, insa noi ne vom concentra atentia in
special pe perspectiva continudrii colaborarii. Pentru ca nu-i asa, intr-o altd maniera se
negociaza pentru adaptarea mecanismelor de implementare si se vegheaza desfasurarea
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activitdtilor cdnd se are in vedere incheierea colabordrii, achizitia
colaborarii/partenerului sau continuarea colaborarii.

4.3.2 incheierea colaboririi

Dupa evaluarea strategiei, o prima decizie a companiei implicata intr-o colaborare
strategicd este daca sa intrerupa colaborarea sau nu. Incheierea colaboririi poate implica
vinderea actiunilor/resurselor alocate colabordrii partenerului de colaborare/altor
companii sau pur si simplu retragerea din colaborare. Pentru identificarea semnalelor
despre cand este indicat ca o companie sd incheie colaborarea, devine esentiald
intelegerea factorilor care determind incheierea colaborarii, pentru anticiparea din timp
a evolutiei colaborarii. Astfel, in continuare vom discuta citeva aspecte despre factorii
care pot conduce la incheierea colaborarii.

Cercetatorul olandez Pieter Klaas Jagersma (2005) in urma intervievarii a 192
CEO si manageri executivi din cadrul a 89 de companii cu operatiuni la nivel global
[Unilever, Siemens, Akzo Nobel, Toyota, United Airlines, Royal Dutch Schell, General
Motors, Ford, Motorola, Toshiba, Sony, Porsche etc.] a alcatuit un top 10 al celor mai
frecventi factori care pot conduce la neindeplinirea obiectivelor colabordrii si eventual
incheierea colaborarii. (Tabelul 4.1).

Tabelul 4.1. Factori care pot conduce la neindeplinirea obiectivelor si incheierea

colaborarii

1. Lipsa unui consens in ceea ce priveste viziunea comuna si obiectivele colaborarii

2o Abordarea nerealista a trendurilor pietei si integrarea companiilor pentru a adduga valoare
prin sinergie, prin plan de afaceri comun nerealist sau incomplet

3. Structura organizatorica si proceduri pentru managementul colabordrii prea complexe
Lipsa claritatii in diviziunea muncii si a responsabilitatilor intre parteneri

5. Comunicare insuficientd/necorespunzatoare intre partenerii implicati in colaborari
interculturale

6 Lipsa flexibilitatii

7. Imposibilitatea de a crea si dezvolta incredere intre parteneri (in colabordri internationale
increderea poate avea diferite semnificatii pentru parteneri diferiti)

8 Supraestimarea posibilitatii de a crea sinergie si subestimarea necesarului de investitii

9. Resurse insuficiente alocate implementarii strategiei si managementului colaborarii

10. Concentrarea atentiei pe clauze contractuale in detrimentul colaborarii prin mecanismul
relational

(Sursa: Jagersma, 2005, p: 48)

Toti acesti factori pot fi semnale ale unei relatii de colaborare necorespunzatoare.
In aceste situatii, este important ca membrii managementului din cadrul companiei sa
ia unele masuri pentru: (A) Incheierea colaborarii, (B) achizitia actiunilor/resurselor
partenerului sau a companiei partenere, sau (C) adaptarea mecanismelor de
implementare si renegocierea contractelor pentru continuarea colaborarii. Asa cum
remarca Jap si Anderson (2007) este mult mai indicat ca o companie sa actioneze rapid
si sa pund punct relatiei incd din faza in care colaborarea nu ajunge in faza de declin.
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Recunoasterea rapida a incompatibilitdtii partenerilor sau a incompatibilitatii
obiectivelor si strategiilor acestora, le va permite companiilor participante la colaborare
sa intrerupa legaturile si sa se reorienteze catre alti parteneri si alte relatii de colaborare
care sa le adauge mai multa valoare.

Cu toate acestea, in Escalation in International Strategic Alliances Andrew Delios
si colaboratorii (2004) subliniazd cd numeroase colaborari strategice continud sa fie
operationale in ciuda faptului ca nu indeplinesc obiectivele colabordrii sau nu produc
efectele dorite. De exemplu, colaborarea Global-One intre Deutsche Telekom
(Germania), France Telecom (Franta) si Sprint (SUA) a fost formatd in anul 1994.
Numai dupa sase ani, in anul 2000, dupa pierderi financiare uriase, dupd numeroase
probleme interne si scandaluri publice, partenerii au hotarat sa intrerupa colaborarea.

Pe un esantion de 406 societdti mixte internationale (eng. International Joint
Ventures) formate de catre companii japoneze in Statele Unite si Canada, Delios et al.
(2004) observa ca anumiti factori Ingreuneaza incheierea/intreruperea colaborarii.
Autorii observa ca organizatiile din esantion continua sd colaboreze, in ciuda faptului
ca relatia nu mai adaugd valoare, opereaza cu pierderi sau este chiar daundtoare
companiei. Rezultatele studiului releva ca 75% din colaborarile investigate au continuat
sa fie operationale, in ciuda faptului ca nu si-au indeplinit obiectivele. Urmatorii factori
au influentat decizia companiilor japoneze de a continua relatia de colaborare: (1)
dificultatea de a masura performanta, (2) costuri mari cu incheierea colaborarii, (3)
investitii Insemnate In cadrul colaborarii, (4) vizibilitatea internationald si locald a
colaborarii. De cealaltad parte, doar in situatia in care companiile japoneze au observat
ca performantele pe termen lung au fost foarte reduse, acestea au luat decizia incheierii
colaborarii.

Rezultatele acestui studiu, probabil, se datoreaza intr-o mare parte specificului
companiilor japoneze ale caror culturd organizationald (de exemplu, luarea deciziilor
prin consens) poate ingreuna incheierea colabordrii [Delios et al., 2004; Hitt et al.,
2007]. Barkema si Vermeulen (1997) investigand 828 de expansiuni internationale ale
unor companii olandeze, observa cad in general diferentele intre parteneri in ceea ce
priveste cultura nationala influenteaza terminarea unei societatii mixte internationale.
De exemplu, autorii observa ca ,,evitarea incertitudinii” (EI) sau ,,orientarea pe termen
lung” (OTL) [din cadrul modelului Hofstede] influenteazd negativ supravietuirea
societatii mixte, mai mult decat diferentele in ceea ce priveste ,,ecartul puterii” (EP),
,individualism” (I) sau ,,masculinitate” (M). In acest sens, aceste dimensiuni ale culturii
nationale (EI) si (OTL) foarte probabil au afectat decizia companiilor japoneze de a
continua relatia de colaborare, in ciuda faptului ca rezultatele obtinute au fost contrar
celor dorite.

Intr-un studiu recent realizat pe un esantion de 145 de colaboriri strategice formate
intre companii japoneze (in general, companii de dimensiuni mari, lideri in cadrul
industriilor in care acestea activeaza) cu rol de centru strategic si partenerii lor strategici
(in general, companii de dimensiuni mici), profesorii de management Yamanoi si Chao
(2014) observa lucruri interesante, referitor la incheierea colaborarii. Potrivit acestora
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incheierea colaborarii depinde de partea relativd pe care companiile mici o detin in
portofoliul de colaborari al companiei cu rol de centru strategic. Mai specific, cu cat
este mai mare partea relativa a companiei mici in portofoliul de colaborari al companiei
cu rol de centru strategic, cu atat este mai mica probabilitatea Incheierii colaborarii.
Cercetdtorii subliniazad ca masura in care compania cu rol de centru strategic are
dezvoltate colaborari si cu alte companii mici, concurenti directi ai companiei
partenere, aceste colabordri accentueazd probabilitatea incheierii colabordrii. De
asemenea, si in situatia in care compania cu rol de centru strategic si partenerul acesteia
desfasoara afaceri in care sunt in concurentd directd, accentueaza probabilitatea
incheierii colabordrii. Altfel spus, in cadrul colaborarilor orizontale probabilitatea
incheierii colaborarii sau instabilitatea relatiei, in general, este mai mare in comparatie
cu colaborarile verticale.

In concluzie, pentru incheierea colaboririi o companie poate sa considere sau nu
contextul mai larg in care o colaborare este operationalizatd, dincolo sau nu, de
performantele obiective si pe termen scurt ale colaborarii. Decizia dacd compania va
continua sau nu colaborarea este o decizie care tine mult si de subiectivismul si
interpretarea situatiei de catre decidenti.

4.3.3 Achizitia colaborarii/partenerului

In continuare, o alti decizie importanti a companiei este daca aceasta ar trebui sa
achizitioneze resursele/actiunile partenerului sau chiar compania/companiile partenere.
In situatia acestei alternative strategice, colaborarea devine o filiali a companiei,
continuand afacerea Inceputd de parteneri. Din aceasta perspectiva, devin importante
monitorizarea si controlul strategic al actiunilor strategice sau tactice ale partenerului
efectuate in cadrul colaborarii. De exemplu, faptul cad partenerul doreste sa obtind o
pozitie dominantd in cadrul colaborarii (de exemplu, pe parcursul implementarii
incearcd sa cumpere actiuni ale partenerilor de colaborare) poate fi un semnal ca
partenerul respectiv are in agendd achizitia/institutionalizarea colaborarii sau chiar
achizitia companiei proprii.

In Incremental Corporate Reconfiguration through International Joint Venture
buyouts and selloffs, profesorul de management strategic Jeffrey J. Reuer (2002) a
studiat factorii determinanti ai deciziei multinationalelor americane de a achizitiona sau
vinde partile corespunzatoare, din cadrul societdtilor mixte internationale in care
acestea sunt implicate. Conform rezultatelor studiului o companie este mai predispusa
sd cumpere actiunile partenerului, deci sa achizitioneze/institutionalizeze societatea
mixtd 1n urmatoarele situatii: (1) in situatia in care societatea mixta desfisoara
operatiuni corelate cu afacerea/afacerile de bazd ale companiei; (2) in situatia in care
partenerul nu dispune/este limitat sau are nevoie de resursele financiare ale companiei;
(3) in situatia In care compania are control dominant asupra societatii mixte [din
perspectiva actionariatului]. De cealalta parte, rezultatele ne spun ca o companie este
mai predispusd sd isi vanda actiunile detinute in cadrul unei societdti mixte
internationale, 1n situatia existentei unor diferente culturale nationale importante.
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Autorul mai observa cd riscul politic nu influenteaza decizia achizitiei/vinderii
actiunilor.

In aceeasi ordine de idei, Daniel Tanganelli si colaboratorii (2011) au investigat 55
de societdti mixte internationale cu operatiuni in Europa. Cercetdtorii observa ca o
companie doreste sd obtind o pozitie dominanta in cadrul unei colaborari (din punct de
vedere al actionariatului) si  probabil wulterior sd doreasca achizitia
colaborarii/partenerului, in situatia in care aceasta a investit resurse importante in cadrul
colaborarii. Rezultatele cercetdrilor ne mai spun ca organizatiile mari si mijlocii vor
dori sd obtind o pozitie dominantd in cadrul unei colabordri. Pentru dimensiunile,
transferul cunostintelor in cadrul colaborarii, complexitatea colaborarii si distanta
culturald dintre parteneri, autorii observd ca efectul acestor variabile asupra
probabilitatii companiei de a dori sd obtina o pozitie dominanta in cadrul unei colaborari
este nesemnificativ din punct de vedere statistic.

Intr-un studiu pe 150 de societiti mixte internationale cu operatiuni in Ungaria,
formate Intre o companie maghiara si o companie internationald, Kevin Steensma si
colaboratorii (2008) observa cd numai 1n situatia in care existd un dezechilibru intre
puterea partenerilor si un nivel ridicat de conflict, existd probabilitatea ca societatea
mixtd sd devind o filiala a companiei internationale (deci partenerul international sa
achizitioneze colaborarea). In schimb, in situatia in care nivelul conflictului este scizut,
este mult mai probabil ca societatea mixta sa fie achizitionatd de catre compania locala
(deci compania internationald sa isi vanda actiunile partenerului local). In comparatie
cu rezultatele obtinute de Tanganelli si colaboratorii (2011), autorii observa ca
transferul intensiv si corespunzator al cunostintelor in cadrul societdtii mixte,
influenteazd cine achizitioneazd colaborarea, insd indirect si In functie de nivelul
conflictual dintre parteneri. Astfel, numai in situatia unui transfer corespunzator de
cunostinte si in conditiile unui nivel conflictual ridicat, societatea mixtd va fi
achizitionata de citre partenerul striin. In situatia unui conflict scizut si a unui transfer
corespunzator al cunostintelor in cadrul societatii mixte, colaborarea este mult mai
probabil sa fie achizitionatd de catre compania locala.

In continuare, problema care se pune este controlul strategic pentru anticiparea
actiunilor strategice/tactice ale partenerului efectuate in cadrul colaborarii, pentru a
anticipa daca acesta are in agenda strategica intentia achizitiei colaborarii sau chiar a
companiei. In acest sens, in tabelul 4.2 prezentim o sintetizare a factorilor care pot
creste probabilitatea ca partenerul sd doreasca achizitia/institutionalizarea colaborarii
sau chiar achizitia propriei companii.

Fiecare factor prezentat de noi poate fi determinant al unor actiuni
strategice/tactice ale partenerului in cadrul colaborarii, care pot prevesti o incercare de
a orienta colaborarea/compania in directia favorabila partenerului in vederea unei
achizitii ulterioare. Acesti factori pot fi, si este indicat sa fie considerati, asa cum vom
vedea ulterior, pentru ca compania proprie sa preia ea Insasi initiativa si sd incerce (pe
cat posibil) sa achizitioneze/institutionalizeze colaborarea sau chiar sa achizitioneze
partenerul. Aceste lucruri rezultd din simplul fapt ca proactivitatea companiei si
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adoptarea unei strategii pionier cresc performanta inovativd si in consecinta,
supravietuirea pe piata pe termen lung si de ce nu, chiar obtinerea de avantaj competitiv
sustinut (Bouncken et al., 2014; 2015; Hitt et al., 2007).

Tabelul 4.2. Factori determinanti ai actiunilor strategice/tactice ale partenerului

Factori care cresc probabilitatea ca partenerul sa efectueze

actiuni strategice/tactice in vederea achizitiei colaborarii sau

Referinte teoretice

chiar a companiei

Partenerul este o companie mare sau mijlocie

Colaborarea desfasoara afaceri corelate cu afacerile de baza ale
partenerului

Partenerul investeste substantial in colaborare

Partenerul a invatat/se straduie sa invete cat mai repede si cat mai

Tanganelli et al., 2011
Reuer, 2002

Tanganelli et al., 2011
Steensma et al., 2008

multe de la compania proprie

Partenerul dispune de resurse financiare substantiale Hoffmann si  Schaper-Rinkel,
2001

Exista un nivel conflictual ridicat cu partenerul/partenerii de Hoffmann si  Schaper-Rinkel,

colaborare 2001

Steensma et al., 2008
Existd un dezechilibru de putere intre companie si partener, Steensma et al., 2008
partenerul avand mai multa putere decat compania proprie (de

exemplu, este mult mai puternica financiar)

Resursele companiei sunt resurse critice pentru activitatea =Das si Teng, 2000

partenerului Hoffmann si  Schaper-Rinkel,
2001

Partenerul are nevoie de resursele companiei pe termen lung Das si Teng, 2000
Hoffmann si  Schaper-Rinkel,
2001

Krishnan et al., 2015
Schaper-Rinkel,

Partenerul considera ca organizatia se comporta oportunist
Hoffmann si
2001
Partenerul exercita control asupra colaborarii, dispune de un Reuer, 2002
pachet majoritar de actiuni in cadrul colaborarii
Compania/colaborarea desfasoara afaceri Intr-o industrie aflatd = Hoffmann si

2001

(Sursa: elaborare pe baza referintelor teoretice)

Schaper-Rinkel,
in crestere

4.3.4 Continuarea colaborarii

In fine, a treia alternativa strategicd de evolutie disponibila pentru companie dupa
evaluarea strategiei este continuarea colabordrii. Din acest punct de vedere, devine
foarte importantd Intelegerea modificarilor care trebuie puse in aplicare in cadrul
mecanismelor specifice de implementare a colaborarii: contractual, formal si
relational (Reuer si Arifio, 2002; Reuer ef al., 2002). Pe langa facilitarea indeplinirii
obiectivelor este necesar ca mecanismele de implementare sa permitd maximizarea si
fructificarea oportunitatilor aparute pe parcursul implementarii strategiei (Bouncken et
al., 2014; Bouncken et al., 2016; Hitt et al., 2007). Modificarile in mecanismele de
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implementare pot aparea datoritd a doud situatii fundamentate necorespunzator in
momentul formarii colaborarii: (1) in primul rand, se poate ca unul sau mai multe
mecanisme sd fie prea complexe (de exemplu, prea multd formalizare sau centralizare
in cadrul unei aliante strategice, (2) mecanismele de implementare pot sd nu permita
invatarea de la parteneri sau fructificarea unor oportunitati de afaceri in comun.

In acest sens, pentru continuarea colaboririi sunt necesare modificari in
mecanismul general de implementare pe urmatoarele trei directii: (1) cresterea
complexitdtii mecanismului, (2) nu sunt necesare schimbari, relatia poate avansa in
acest fel, (3) reducerea complexitatii mecanismului. In functie de complexitatea tipului
mecanismului specific care este necesar sd creasca sau sa scadd, se poate impune
trecerea de la o structura legala de colaborare la alta (de exemplu, de la un parteneriat
strategic la o alianta strategica). Pe de alta parte, pot fi necesare doar unele schimbari
in mecanismul specific de implementare (de exemplu, cel relational), deci doar
adaptarea mecanismului de implementare fara schimbarea structurii legale. De
exemplu, in cadrul unui parteneriat strategic poate fi nevoie doar sa se adauge noi clauze
contractuale (sa creasca nivelul complexititii mecanismului contractual) si sa se
monitorizeze anumiti factori care pot sta la baza cresterii nivelului increderii (deci
pentru a creste nivelul mecanismului relational), Insa sa nu fie nevoie sa se modifice si
mecanismul formal non-legal (de exemplu, sa se elaboreze o strategie comund). Altfel
spus, evolutia sa nu reclame trecerea la formarea unei aliante strategice si in consecinta,
sa se mentind structura legald actuala, parteneriat strategic.

Concluzionand, continuarea colaborarii dupd evaluarea strategiei reclama doua
tipuri principale de modificari: (1) schimbarea structurii legale sau (2) adaptarea
mecanismului de implementare, fara a se mai modifica si structura legala. Schimbarea
structurii legale reclama trecerea de la un parteneriat strategic la formarea unei aliante
strategice/societati mixte. Sau invers. Pe de altd parte, adaptarea mecanismului de
implementare se referd la operarea unor modificari prin cresterea sau reducerea
complexitatii fiecarui mecanism specific, fara a mai modifica si structura legala. (Figura
4.3).

In Post-Formation Dynamics in Strategic Alliances, Jeffrey J. Reuer si
colaboratorii (2002) investigand 145 de colabordri strategice in care participa 81 de
companii americane observa lucruri interesante referitoare la schimbarile aparute pe
parcursul evolutiei colaborarilor. Conform rezultatelor studiului, 40% dintre colaborari
si-au modificat structura legala sau si-au adaptat mecanismul de implementare pe
parcursul evolutiei. Potrivit autorilor, schimbadrile s-au realizat prin modificarea
contractelor, prin introducerea unor schimbdari in comitetele pentru guvernare sau
management (eng. Alliance Board) sau prin introducerea si formalizarea unor
mecanisme de control. De asemenea, rezultatele studiului releva ca modificarile sunt
mai putin probabile Tn urmatoarele situatii: 1) in situatia in care compania dispune de
experientd de colaborare in industria in care este operationalizatd colaborarea, 2) in
situatia unei diviziuni clare a muncii intre parteneri. In schimb, experienta anterioara
intre parteneri si importanta colaborarii pentru companiile participante la colaborare
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tind sd mareascd probabilitatea introducerii unor modificari importante pe parcursul
evolutiei.

Figura 4.3. Modificari in mecanismul de implementare a colaborarilor strategice

Schimbarea structurii legale

Modificari in vederea
continudrii colaborarii

Adaptarea mecanismului de
implementare

Initial ——» Modificat

Nota. PS = parteneriat strategic; AS = alianta strategica; SM = societate mixta; MC = mecanism
contractual; MF = mecanism formal; MR = mecanism relational; +,- =cresterea, respectiv

reducerea nivelului complexitatii mecanismului specific.
(Sursa: creatia proprie a autorului)

Intr-un alt studiu empiric, Reuer si Arifio (2002) observa ci necesitatea introducerii
unor modificari apare in situatia In care obiectivele sau strategia companiilor partenere
nu sunt aliniate/nu coincid, in situatia in care strategia unuia dintre parteneri se schimba
substantial pe parcursul operationalizarii colaborarii sau In situatia unor schimbari
importante in mediul exterior.

Asa cum reiese din aceste exemple, colabordrile strategice intre companii sunt in
cele mai multe cazuri supuse unor modificdri. Prin urmare, factorii initiali sunt
importanti, Insd cel putin la fel de important este ca organizatiile sa supravegheze
implementarea strategiei in permanentd (Bdcanu, 2006) si sd controleze/regleze
activitatile desfasurate, in vederea renegocierii si introducerii unor modificari necesare
ori de cate ori este necesar in vederea indeplinirii obiectivelor colabordrii (Kauser si
Shaw, 2004; Reuer si Ariio, 2002; Taylor, 2005).

Intr-un studiu recent, Jap si Anderson (2007) observi ci relatiile de colaborare
intre parteneri care au Intdmpinat probleme mari sau au ajuns la esec sunt operationale,
insd nu beneficiaza de un reinceput curat si incurajator in comparatie cu un parteneriat
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incheiat Intre parteneri noi. Cu alte cuvinte, o experientd negativa de colaborare intre
parteneri genereaza un pret: reinceput ezitant si cu mai putind incredere. Cu toate
acestea, autorii precizeaza ca de evolutia in timp si armonia relatiei dintre parteneri vor
depinde viitoarele performante ale colaborarii, sugerand astfel posibilitatea credrii unei
relatii de colaborare corespunzatoare si in astfel de situatii.

Spuneam mai devreme ca evaluarea strategiei la nivelul colaborarii este indicat sa
se realizeze de cdtre managementul colaborarii/managerul de colaborare iar in cadrul
companiei de citre echipa manageriald de varf. In continuare, propunem un cadru cu
rol de ghid, care sd vinad in sprijinul managementului companiilor din Romania in
vederea evaluarii unei strategii individuale de colaborare. (Tabelul 4.3). Dupa cum se
poate observa in tabelul 4.3 managerul de colaborare, in general, va monitoriza relatia
in vederea indeplinirii obiectivelor colaborarii. Cu toate acestea, este necesar sa existe
o legaturd corespunzatoare intre managerul de colaborare (eng. alliance manager) si
managementul de varf al companiei (reprezentat prin Chief Executive Alliances) pentru
a fundamenta si monitoriza impreuna situatiile in care o colaborare este necesar sa fie
incheiatd, extinsa sau sa se dicute situatiile n care se va urmadri achizitia colaborarii sau
a partenerului.

In acest scop, in continuare, propunem un cadru cu rol de ghid pentru controlul
strategic, in vederea adoptdrii de catre companiile din Roméania a unor actiuni
strategice/tactice in cadrul parteneriatelor strategice/aliantelor strategice/societatilor
mixte in care acestea participd, cu scopul orientdrii colaborarii/partenerului pe directia
doritd. Mai specific, cadrul prezinta situatiile in care este necesar ca propria companie
sa incheie colaborarea, sd achizitioneze colaborarea/compania partenera sau sa continue
colaborarea. (Tabelul 4.4).

Tabelul 4.3. Indicatori pentru evaluarea unei strategii de colaborare
Nivelul evaluarii strategiei

Evaluarea strategiei la nivelul colaborarii | Evaluarea strategiei la nivelul companiei

(in cadrul companiei)
Responsabilitatea pentru evaluare: Responsabilitatea pentru evaluare:

Managementul colaborarii/Managerul de Managerul general al unitatii strategice de
colaborare afaceri si/sau Managementul de varf
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Indicatori pentru evaluarea strategiei

Indeplinirea obiectivelor colabordrii

Operationalizarea  evaluarii:  revizuirea
bazelor evaludrii strategiei, masurarea
performantelor, compararea cu
standardele/obiectivele anterior stabilite,

adoptarea masurilor corective.
Exemple:

» Cresterea parti relative de piatd a
partenerilor cu 3% partenerul A, si
7% partenerul B.

= Crearea a 5.000 de cutii de viteze 1n
comun.

= Obtinerea licentei/brevetului pentru
doud produse noi in comun anul
acesta etc.

Indicatori pentru evaluarea strategiei

Cresterea performantelor relationate cu

productivitatea dupa  implementarea
strategiei
Operationalizarea _ evaludrii: masurarea

indicatorilor inainte si dupd implementarea
strategiei.

Exemple:
= Rata de crestere a vanzarilor
*  Profitul net
= Partea relativa de piata
= Castigul pe actiune
» Eficienta utilizarii activelor etc.

Cresterea performantelor relationate cu
inovarea dupd implementarea strategiei
(radicala si incrementala)

evaluarea

Operationalizarea evaludrii:

indicatorilor Tnainte si dupd implementarea
strategiei.

Exemple:
= Afaceri
noi/tehnologii noi rezultate Tn urma

(produse)  noi/procese
colabordrii (noi pentru companie sau
bazate pe inovare radicald).

»  Produse/procese/tehnologii.

imbunatatite rezultate din
colaborare.
= Cunostinte noi rezultate din

colaborare.

Evaluarea prin intrebari

Este strategia responsabila social?

Exista in cadrul companiei resurse suficiente
pentru  implementarea  strategiei  In
continuare?

Este strategia aliniatd cu planurile de viitor

ale companiei? Etc.

(Sursa: elaborare pe baza referintelor teoretice)
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Tabelul 4.4. Factori determinanti ai alternativelor strategice posibile dupa evaluarea

Alternativa
strategica

Incheierea colaborarii

a

Achizitia colaborarii/partenerului

Continuarea colaborarii

strategiei

Evaluarea strategiei

.

Situatii/factori determinanti

Incompatibilitatea viziunii si obiectivelor strategice ale
companiei cu viziunea si obiectivele partenerului; imposibilitatea
de a crea sinergie; pierderea increderii in partener.

indeplinirea obiectivelor colaborarii/ajungerea la finalul
contractului iar colaborarea nu mai este de interes din perspectiva
viitorului.

Partenerul nu inceteaza comportamentul oportunist.

Obtinerea (sau anticiparea) unor performante
scazute/neindeplinirea obiectivelor colaborarii pe termen lung.
In situatii mult prea tensionate pentru a lisa lucrurile si se
linisteasca o perioada.

Compania are nevoie de resursele partenerului pe termen lung.

Partenerul activeaza intr-o industrie aflata in crestere.

Existd o nevoie puternicd pentru a controla colaborarea sau
partenerul.

Compania activeaza intr-un mediu relativ stabil.

Pentru protectia resurselor si a competentelor esentiale in situatii
in care nici structuri formale nu ofera suficienta protectie.

Compania proprie nu dispune de competente avansate pentru
managementul colaborarilor strategice.

Compania proprie nu are o reputatie foarte buna ca si partener de
colaborare.

Compania are nevoie de resursele partenerului doar temporar.

Partenerul dispune de resurse nedorite (sau care nu sunt necesare)
iar prin achizitionarea partenerului s-ar achizitiona si aceste
resurse

Scopul este invatarea (pentru o perioada limitata).

Referinte teoretice

Jagersma, 2005

Dussauge si Garrette,
1998

Parkhe, 2003; Phelan
etal., 2005
Delios et al., 2004

Contributia autorului

Das si Teng, 2000

Hoffmann si Schaper-
Rinkel, 2001
Hoffmann si Schaper-
Rinkel, 2001
Hoffmann si Schaper-
Rinkel, 2001;
Krishnan et al., 2015
Hoffmann si Schaper-
Rinkel, 2001; Oxley si
Sampson, 2004

Contributia autorului

Hoffmann si Schaper-
Rinkel, 2001

Das si Teng, 2000;
Hoffmann si Schaper-
Rinkel, 2001

Das si Teng, 2000

Hoffmann si Schaper-
Rinkel, 2001; Klijn et
al., 2010;
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Compania proprie dispune de un capital social bine dezvoltat Hoffmann si Schaper-

(organizatiile din mediul exterior o percep ca un partener de Rinkel, 2001
incredere, un bun partener).

Compania dispune de competente avansate pentru Contributia autorului

managementul colaborédrilor strategice (de exemplu, in cadrul
companiei este operationald functiunea managementul
colaboridrilor strategice).

Compania proprie activeaza intr-un mediu foarte incert. Hoffmann si Schaper-

Rinkel,

2001;

Krishnan et al., 2015;
Nevoia de a acorda flexibilitate partenerului. Hoffmann si Schaper-

Rinkel, 2001

Neindeplinirea obiectivelor colaborarii, insd anticiparea unor Delios ef al., 2004

profituri substantiale pe termen lung.

(Sursa: elaborare pe baza referintelor teoretice)

Incheierea colaboririi, achizitia colaboririi sau a partenerului de colaborare,
respectiv continuarea colaborarii se va decide printr-o interpretare calitativa
comparativa a factorilor prezentati in tabel. Decizia se va fundamenta de catre
managerul de colaborare, impreuna cu managementul de varf al companiei. Bineinteles,
pentru fundamentarea deciziei se pot utiliza metode si tehnici de fundamentare a
deciziilor bazate pe modele matematice, existente in cadrul teoriei manageriale.

Daca pana in prezent ne-am concentrat atentia asupra evaludrii unei strategii de
colaborare, in paginile urmatoare se cuvine sa discutdm aspecte importante despre
evaluarea strategiilor de colaborare ale companiei per ansamblu, deci a portofoliului de
colaborari.

4.4 EVALUAREA PORTOFOLIULUI DE COLABORARI

Evaluarea portofoliului de colaborari a companiei consta in evaluarea portofoliului de
colaborari la nivelul unitatii strategice de afaceri (USA) si evaluarea portofoliului de
colaborari la nivelul corporatiei/companiei (Hoffmann, 2005). Responsabilitatea pentru
evaluarea portofoliului de colaborari revine managementului de varf. Asa cum am
precizat si in An Exploratory Study on Alliance Competence and Alliance Portfolio
Orientation in Romanian firms (2017a) In cadrul companiilor de succes, managementul
de varf monitorizeaza si evalueaza intreg portofoliul de colaborari, prin crearea unei
functiuni/departament specializat (eng. Alliance Function/Department). In situatia
firmelor mici, care se afla deja in etapa de formalizare din cadrul ciclului de viata al
organizatiei sau in situatia companiilor mijlocii, responsabilitatea pentru monitorizarea
si evaluarea portofoliului de colaborari revine managerului/directorului responsabil cu
strategiile de colaborare (eng. Vicepresident/Head/Director of strategic alliances) ca
faza intermediard pana la punerea 1n practica a functiunii/departamentului specializat.
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Jeffrey H. Dyer si colaboratorii (2001) considerda cd este esential ca
managerul/directorul responsabil cu strategiile de colaborare sd ocupe o pozitie
ierarhicd de cel mai Tnalt nivel si sd raporteze direct CEO-ului companiei. Acesta va
lucra in stransd colaborare cu managerul/directorul executiv responsabil cu
internationalizarea companiei, cu cel responsabil cu fuziunile si achizitiile companiei,
sau cu cel responsabil cu investitiile directe/cresterea organica. De asemenea, acestia
vor colabora Indeaproape cu directorii executivi pentru marketing global, productie
globald, resurse umane la nivel global etc., pentru a identifica nevoile de colaborare,
precum si pentru a imbunatati politica globala privind colabordrile strategice ale
companiei.

Spuneam mai devreme cd este bine a se face distinctia intre managerul de
colaborare (eng. alliance manager) care este persoana responsabila cu
operationalizarea unei colabordri si managerul/directorul functiunii/departamentului
“colabordri strategice” sau managerul/directorul responsabil cu strategiile de colaborare
in situatia companiilor mici si mijlocii (eng. Vicepresident/Head/Director of strategic
alliances). De asemenea, spuneam cd este indicat sa existe o foarte buna legatura intre
managerul de colaborare si managerul/directorul responsabil cu strategiile de
colaborare. De exemplu, managerul de colaborare al unei aliante strategice a companiei,
poate face parte ca membru, din cadrul boardului executiv a functiunii/departamentului
“colabordri strategice ale companiei” (Huwe, 2017). Prin acest demers, se
imbunatateste relatia Intre managerul de colaborare si managerul/directorul responsabil
cu strategiile de colaborare. Managerul de colaborare are acces la obiectivele
corporatiei/companiei in ceea ce priveste colabordrile strategice ale companiei, acesta
poate ajuta si se poate implica in procesul de imbunatatire a politicii globale de
colaborare etc.

Este importnt de tinut cont ca n cadrul unor colaborari complexe si de importanta
crescutd pentru companie, sau 1In situatia unor parteneri la nivelul
corporatiei/companiei, managerul de colaborare este esential sd detind o pozitie de
executiv in cadrul companiei deoarece este necesar ca acesta sa fie familiarizat cu
obiectivele strategice ale corporatiei/companiei si ale CEO-ului companiei (Albers et
al., 2016).

Pe langd monitorizarea si evaluarea portofoliului de colaborari a companiei,
crearea functiunii/departamentului “colaborari strategice ale companiei” este esentiala,
deoarece prin crearea functiunii se creeazd un centru de excelentd pentru crearea si
dezvoltarea competentelor pentru colaborare (eng. alliance management capability).
Acest centru de excelentd va monitoriza si va fi responsabil pentru gestionarea eficace
si eficientd a parteneriatelor strategice/aliantelor strategice/societatilor mixte in care
respectiva companie participa [Heimericks et al., 2009; Hoffmann, 2005; Lambe et al.,
2002; Sarkar et al., 2009; Sluyts et al., 2011]. De asemenea, functiunea asigura
extragerea lectiilor si a cunostintelor valoroase din cadrul parteneriatelor
strategice/aliantelor strategice/societdtilor mixte in care este implicatd compania iar
apoi asigurd diseminarea acestor cunostinte pe larg 1n cadrul Intregii
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corporatii/companii si in cadrul colabordrilor strategice ale companiei (Inkpen, 1998;
Kale et al., 2002; Sluyts et al., 2011).

Atat In cadrul companiilor mari cét si in cadrul firmelor mici si mijlocii, prima
etapa in vederea monitorizarii portofoliului de colabordri este institutionalizarea tuturor
colaborarilor strategice ale companiei si punerea in practicd a politicii globale de
colaborare. Scopul politicii globale de colaborare este monitorizarea si alinierea tuturor
colaborarilor strategice, din cadrul tuturor unitdtilor strategice de afaceri, cu obiectivele
fundamentale ale corporatiei/companiei. Astfel, prin intermediul politicii globale de
colaborare, centrul de excelenta va specifica principiile generale de colaborare de tipul
cu cine, cand si cum sa se colaboreze, urmand ca necesitatile de colaborare sa rezulte,
in principal, la nivelul unitatii strategice de afaceri, din nevoile afacerilor respective
(Hoffmann, 2005).

In aceasta ordine de idei, la nivelul corporatiei/companiei se va fundamenta doar
politica globald a portofoliului iar la nivelul unitatilor strategice de afaceri se va formula
strategia de colaborare a diviziei respective (Hoffmann, 2005). De exemplu, centrul de
excelentd poate sd “stocheze” cunostintele despre managementul strategiilor de
colaborare, prin crearea unor manuale sau ghiduri de asistentd manageriald in vederea
oferirii de suport managerilor de colaborare din cadrul companiei si mai pe larg pentru
a ghida procesul decizional in cadrul colaborarilor strategice in care participa compania.
De asemenea, oferirea de suport managerilor de colaborare se poate realiza prin
formalizarea prin documente interne a unor proceduri standard pentru negociere sau
prin oferirea de suport legal si managerial in vederea designului contractului de
colaborare. In schimb, la nivelul unitatii strategice de afaceri se vor fundamenta si
formula strategii de colaborare tindnd cont de politica globald de colaborare si de
principiile generale de colaborare formulate de cétre centrul de excelentd (Dyer et al.,
2001).

In acest sens, in continuare vom prezenta un tabel cu exemple de indicatori care
pot fi utilizati de cdtre managerul/directorul executiv responsabil cu strategiile de
colaborare, in vederea evaluarii portofoliului de colaborari, atdt la nivelul
corporatiei/companiei cat si la nivelul unitatii strategice de afaceri. (Tabelul 4.5).

Daca la nivelul unei colaborari evaluarea cantitativa este relativ usor de realizat, la
nivelul afacerii sau la nivelul corporatiei/companiei, evaluarea cantitativa este mult mai
dificila. In acest sens, o metoda potrivitd pentru evaluarea portofoliului de colaborari
este evaluarea calitativa a impactului portofoliului de colaborari asupra performantelor
companiei (Hoffmann, 2005). De exemplu, la nivelul afacerii se poate analiza daca, per
ansamblu, portofoliul de colaborari al diviziei respective a contribuit intr-o anumita
perioada de timp la cresterea performantelor companei relationate cu inovarea.

Prin intermediul functiunii/departamentului specializat pentru managementul
colabordrilor strategice, conducerea executivd a companiei vegheazd ca toate
colabordrile strategice sa fie aliniate cu obiectivele fundamentale si cu planurile de
viitor ale corporatiei/companiei. Asa cum spuneam mai devreme existd mai multe
motive pentru care companiile este indicat sd 1si creeze o functiune/departament
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specializat pentru managementul colabordrilor strategice. Crearea unei astfel de
structuri organizatorice este foarte importanta, deoarece activeaza ca un centru de
excelentd si asigurd crearea si dezvoltarea competentelor pentru colaborare ale
companiilor cu un important impact asupra obtinerii de avantaj competitiv sustinut pe
termen lung.

Tabelul 4.5. Indicatori pentru evaluarea portofoliului de colaborari

Indicatori pentru evaluarea portofoliului la nivelul unititii strategice de afaceri

Cresterea performantelor relationate cu productivitatea

= Cresterea/scaderea vanzarilor si a profitului companiei datoritd portofoliului
de colaborari din cadrul diviziei X
= Pozitia companiei in cadrul industriei (de exemplu, centralitatea)
= Sinergia intre colaborari
* Masura in care portofoliul de colaborari al diviziei contribuie la indeplinirea
obiectivelor fundamentale
Cresterea performantelor relationate cu inovarea

= Afaceri noi, tehnologii noi, cunostinte noi obtinute de catre companie prin
intermediul colaborarilor din cadrul diviziei X

= Imbunititirea proceselor/produselor diviziei X datoriti colaborarilor
strategice

Capitalul relational

= (alitatea relatiei cu partenerii de baza si cu partenerii de la nivelul corporatiei
= Reputatia (masura in care compania este vazuta ca un bun partener si de
incredere)
Competentele de colaborare

= Specializarea sarcinilor de colaborare

* Formalizarea procesului de management al colaborarilor

= Dotarea cu instrumentar avansat pentru colaborare

» Pozitia in cadrul unor industrii comune cu unii parteneri de la nivelul

corporatiei (de exemplu, centralitatea)
(Sursa: adaptat dupa Werner Hoffmann, 2005, p. 134)

4.5 CONCLUZII PRELIMINARE

Evaluarea strategiilor de colaborare in care participa o companie se realizeaza la doua
niveluri de analiza: (1) nivelul colaborarii si (2) nivelul companiei. In primul rand, este
necesar sa se evalueze performanta unei colaborari strategice la nivelul colaborarii. La
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acest nivel, evaluarea se va realiza de catre managerul de colaborare. Evaluarea consta
in efectuarea urmatoarelor activitdti: revizuirea bazelor elabordrii strategiei de
colaborare, masurarea performantelor, compararea rezultatelor cu standardele si
obiectivele anterior stabilite, adoptarea masurilor corective necesare pentru orientarea
colaboririi in directia indeplinirii obiectivelor colaborarii. In esenti, evaluarea la acest
nivel se refera la evaluarea Indeplinirii obiectivelor colaborarii.

In continuare, este nevoie ca managementul companiei si evalueze strategia de
colaborare din perspectiva propriei companii. In special, se va constata daca
colaborarea adaugd efectiv valoare companiei si daca este aliniatd cu obiectivele
fundamentale si cu planurile de viitor. Evaluarea strategiei in cadrul companiei consta
in evaluarea si compararea unor indicatori de catre managementul de varf inainte si
dupa implementarea strategiei. Scopul evaludrii este constatarea dacd in urma
implementdrii strategiei, performantele companiei relationate cu productivitatea (profit,
cifra de afaceri, partea relativa de piatd, satisfacerea clientilor etc.) si performantele
relationate cu inovarea (afaceri noi/procese noi/tehnologii noi) au crescut.

In general, evaluarea unei strategii de colaborare la nivelul colaboririi se va realiza
de catre managementul colaborarii iar in cadrul companiei de citre managementul de
varf al companiei. Un aspect esential este ca Intre managerul de colaborare si
conducerea executivda a companiei (reprezentatd prin managerul/directorul responsabil
cu colaborarile strategice) este necesar sa existe o legatura corespunzatoare pentru a
monitoriza Tmpreuna situatiile Tn care o colaborare strategicd (parteneriat
strategic/alianta strategica/societate mixta) trebuie incheiatd, extinsa sau daca este mai
favorabil sa se achizitioneze actiunile/resursele partenerului sau chiar compania
partenera.

In vederea incheierii colaborarii, compania are la dispozitie trei variante:
incheierea prematurd, incheierea naturald, vinderea actiunilor proprii (cedarea
colaborarii per intreg) partenerului de colaborare sau altei companii. O alta alternativa
de evolutie este achizitia actiunilor partenerului sau chiar a companiei partenere,
respectiv fuziunea cu acesta. A treia alternativa strategica, dupd evaluarea unui
parteneriat strategic/aliantd strategicd/societate mixtd este continuarea colaborarii in
componenta actuala sau prin atragerea de noi membrii. Pentru continuarea colaborarii,
managementul colaborarii impreund cu managementul de varf al companiei va
monitoriza si milita pentru schimbarea structurii legale sau doar pentru adaptarea
mecanismului de implementare si mentinerea aceleiasi structuri legale.

Dupa ce s-a evaluat performanta unei strategii de colaborare la nivelul colaborarii
si in cadrul companiei, este nevoie ca managementul de varf sd evalueze toate
colabordrile strategice ale companiei, ca intreg, deci portofoliul de colaborari.
Evaluarea portofoliului de colaborari se realizeaza la doua niveluri de analiza: nivelul
unitdtii strategice de afaceri si nivelul corporatiei/companiei. Pentru monitorizarea si
evaluarea portofoliului de colaborari, compania trebuie sa puna in aplicare politica
globala de colaborare la nivelul corporatiei/companiei si strategia de colaborare la
nivelul unitatii strategice de afaceri. Un rol aparte pentru monitorizarea si evaluarea
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strategiilor de colaborare il ocupd crearea unei functiuni specializate pentru
managementul profesionist al colabordrilor strategice. Functiunea “colaborari
strategice” va actiona ca un centru de excelenta asigurand premisele necesare pentru
crearea competentelor pentru colaborare, deci a competentelor necesare pentru a
fundamenta, elabora, implementa si evalua strategii de colaborare.
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PARTEA A II-A CERCETARE EMPIRICA
CALITATIVA SI CANTITATIVA

Capitolul 5: Cercetare empirica prin analiza calitativa privind
colaboradrile strategice ale companiilor din Romania
Capitolul 6: Cercetare empirica prin analiza cantitativa privind
colaboradrile strategice ale companiilor din Romania

Capitolul 7: Concluzii finale si contributii personale
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CAPITOLUL 5. CERCETARE EMPIRICA PRIN ANALIZA
CALITATIVA PRIVIND COLABORARILE STRATEGICE ALE
COMPANIILOR DIN ROMANIA

5.1 INTRODUCERE

In continuarea demersului nostru, dupi studiul principalelor contributii stiintifice din
domeniu si redactarea partii teoretice a lucrdrii (partea I), vom trece la partea de
cercetare empirica (partea a II-a), al carei scop principal este de a verifica validitatea
teoriei propuse in prima parte. in acest sens, partea a II-a va cuprinde un studiu calitativ
de testare a teoriei prin identificarea competentelor de colaborare a companiilor din
Cluj-Napoca (capitolul 5) si un studiu cantitativ de testare statistici a influentei
factorilor anterior identificati in vederea cresterii performantelor companiilor din
Romania (capitolul 6). Astfel, obiectivul principal al studiului calitativ este testarea si
imbunatatirea teoriei managementului strategic colaborativ. Mai specific, prin
intermediul unor interviuri cu manageri executivi ai unor companii din Romania am
incercat sd observam daca aspectele principale propuse de noi in partea teoretica exista
in practica economicd din Romania.

Din acest obiectiv principal rezultd primul obiectiv specific, si anume, surprinderea
punctului de vedere al specialistilor practicieni cu privire la procesul de fundamentare,
elaborare, implementare si evaluare a colaborarilor strategice in care sunt implicate
companiile din Romania. Al doilea obiectiv specific: in cadrul studiului calitativ vom
realiza o comparatie a practicii manageriale din Roméania, cu practica manageriala
internationald, reflectatd de teoria internationald. Ilar al treilea obiectiv specific,
formulat pentru etapa ulterioard (studiul cantitativ), este facilitarea formularii unor
ipoteze valide cu suport in practica economica, respectiv elaborarea unui chestionar
care sa reflecte si sa se apropie mai mult de realitatea economicad din Romania.

Elaborarea si redactarea cercetarii calitative s-a desfagurat dupd cum este descris
in continuare. Intre 1 iulie si 8 iulie 2016 s-au redactat intrebarile din ghidul de interviu.
In saptaiméana urmatoare, ghidul initial a fost revizuit in cadrul departamentului de catre
coordonatorul stiintific al lucrarii. in urma revizuirii, ghidul de interviu a fost modificat,
pentru a fi mai concentrat si focusat pe obiectivele lucrarii. In aceeasi perioada, s-a
format o baza de date cu posibile companii participante si s-a intocmit scrisoarea de
intentie. Incepand cu 30 august 2016, s-au depus primele solicitiri la sediul companiilor
pentru planificarea interviurilor. Pe parcursul perioadei 30 august 2016 - 15 ianuarie
2017 s-au realizat zece interviuri. Ultimul interviu s-a realizat in luna ianuarie 2017.
Transcrierea si prelucrarea datelor s-a efectuat imediat dupa realizarea interviurilor.
Incepand cu 15 mai 2017 datele au fost revizuite si s-a trecut la redactarea efectiva a
studiului.
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5.2 METODOLOGIA CERCETARII

5.2.1 Formarea lotului de cercetare si colectarea datelor

Cercetarea calitativa este un demers de cercetare bazat pe traditii metodologice
distincte, care exploreaza o problema sociald sau umana. Cercetatorul construieste o
imagine holistd si complexd considerdnd mai multe variabile, analizeaza cuvinte,
descrie detaliat punctele de vedere ale subiectilor si 1si conduce studiul in mediul sdu
natural (Chelcea, 2007; Welch si Piekkari, 2017; Yin 1984/2014). In cadrul studiului
nostru calitativ vom apela la urmatoarele metode de cercetare: ancheta sociala (ca
tehnica de cercetare vom recurge la interviuri cu specialisti din practica), observatia si
studiul documentelor sociale [Chelcea, 2007].

In Metodologia cercetarii stiintifice economice profesorii Gheorghe Raboaca si
Dumitru Ciucur (1999) atrag atentia ca stiinta economicd este caracterizatd de doua
slabiciuni majore: (1) oferd un slab ajutor pentru practica si (2) include un deficit de
realism. In situatia lucrarii noastre, pericolul principal este ca realitatea si practica din
Romania sa nu fie aliniate cu teoria si practica internationald si astfel, dupd studiul
literaturii, sa se treacd direct la partea de matematizare a unor variabile economice care
nici sa nu existe in realitatea economica din Roméania. De exemplu, teoria si practica
internationald sunt in anul 2017 atat de avansate incat s-a ajuns ca unele companii de
succes sd 1si creeze o functiune specializatd pentru managementul colaborarilor
strategice iar teoria sa descrie cum se realizeazd managementul portofoliului in cadrul
acestor companii i sd propund solutii mai bune pentru managementul efectiv al
portofoliului. In Romania, la ora redactarii studiului calitativ, tindem si credem ca nu
existd nici o companie care sa realizeze managementul profesionist al colaborarilor
strategice prin crearea unei functiuni specializate. Cu alte cuvinte, existd un decalaj
intre teoria si practica internationald si teoria si practica economicd din Romania iar
teoria internationala este necesar sa fie cunoscuta si preluatd de mediul de afaceri din
Romania. In acest sens, pentru reducerea acestui risc, dupa un an de zile dedicat efectiv
studiului atent al principalelor lucrari stiintifice din literatura internationala, am incercat
ca pe parcursul a cinci luni sa discut cu managerii companiilor din Cluj-Napoca pentru
ca ulterior sa putem formula unele ipoteze valide, cu suport in lumea reald, in practica
economicd din Romania.

Astfel, incepand cu 30 august 2016, am realizat interviuri cu specialisti practicieni
pentru a ma familiariza cu fenomenul colaborari strategice si pentru a “radiografia” cum
se prezinta lucrurile in realitate. (Bineinteles, in lumea practica si realitatea din regiunea
Nord-Vest din Romania.) Pentru inceput, am format un lot de cercetare cu aproximativ
20 de companii pe care le stiam drept fiind jucatori regionali importanti, atat ca
performante, cat si ca probabilitate de a avea create si dezvoltate competente avansate
pentru a evalua, implementa si evalua strategii de colaborare.

In continuare, am inceput demersurile pentru contactarea companiilor selectate. Pe
parcursul lunii septembrie 2016 am depus aproximativ 20 de cereri/solicitari pentru
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participare la sediul central al companiilor selectate (Am ales sd depun personal
solicitarile tocmai pentru a creste gradul de participare.) Au fost contactate companii
precum: Banca Transilvania, Electrogroup, Energobit, Energoinstal, Farmec, ACI
Constructii, Softvison, Vitacom Electronics, Fortech, Sanex, Net Brinel etc. Dupa
primul val de depuneri, nu s-a obtinut nici un rispuns afirmativ. In continuare,
companiile selectate au primit cate un e-mail de reamintire si au fost contactate si
telefonic. Rezultatul acelasi: nici un raspuns afirmativ. In aceste conditii, ne-am vizut
nevoiti sd extindem lotul de cercetare si sa cooptdm si companii “mediu performante”,
in general companii de tip IMM. Din cadrul companiilor de tip IMM au fost selectate
companiile cu performantele financiare cele mai ridicate si reputatia cea mai buna. Intr-
un final, au primit solicitari pentru interviu 80 de companii cu sediul central in judetul
Cluj, dintre care au ales sa participe zece. Astfel, intre 30 august 2016 - 15 ianuarie
2017 am realizat zece interviuri. Companiile care au participat in cadrul studiului
calitativ si caracteristicele acestora sunt prezentate in tabelul 5.1.

Tabelul 5.1. Companii participante la studiul calitativ

COMPANIA INDUSTRIA NR. CIFRA DE
ANGAJATI  AFACERI 2015
ALUTERM Constructii 52 5 milioane €
BAUDER ROMANIA | Constructii 12 3,5 milioane €
BENDKOPP Feronerie 56 4,4 milioane €
BETONEXPRESS Constructii 19 3 milioane €
ECOLOR Fabricatia mobilei 685 65 milioane €
PRO-TEHNIC Inginerie, Mecanica 9 3 milioane €
SAMMILLS Ind. alimentara 209 20,5 milioane €
DISTRIBUTION (productie si distributie)
TOTAL INVEST Constructii 102 3,8 milioane €
WINCON Constructii 70 8 milioane €
X-LAB SOLUTIONS Distributie aparatura 25 4 milioane €
medicala

Nota. ordinea companiilor din tabel este ordinea alfabetica
(Sursa: elaborarea autorului pe baza datelor obtinute de pe site-ul oficial al Ministerului de Finante)

Toate companiile contactate au fost incurajate sa participe prin oferirea de asigurari
ca informatiile obtinute sunt confidentiale si vor fi folosite doar in scop didactic; li s-a
specificat importanta domeniului de studiu si li s-a promis un raport cu principalele
rezultate. Cu toate acestea, dupa cum se poate observa, majoritatea companiilor au
refuzat participarea. Scrisoarea de intentie a fost trimisa directorului general sau
secretarei acestuia, directorul general avand la indemana optiunea de a participa el
insusi sau si delege aceasta sarcini unui alt manager. In acest sens, in cadrul studiului
nostru calitativ au participat opt manageri generali/CEQO, un director economic si un
director tehnic.
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In cadrul studiilor calitative spre deosebire de studiile cantitative, caracteristicile
populatiei investigate devin aspecte foarte importante (Chelcea, 2007, Yin 1984/2014).
In comparatie cu analizele si demersurile statistice de testare a ipotezelor, cercetarile
calitative au avantajul ca descriu in detaliu, cu lux de aménunte, cum se prezinta situatia
in realitate (Dyer si Wilkins, 2001; Langley si Abdallah, 2011; Welch si Piekkari,
2017). Prin intermediul interviurilor, de exemplu, cercetatorii au posibilitatea de a
surpinde anumite aspecte non-verbale sau starea emotionald in care se afla participantii.
Lucruri de altfel, imposibil de observat prin intermediul metodelor statistice. De
asemenea, prin intermediul demersurilor calitative cercetatorii au posibilitatea de a
considera contextul, Tn pur contrast cu metodele cantitative care ignord complet
contextul, prezentand realitatea doar la suprafatd si luand in calcul foarte putine
variabile (Langley si Abdallah, 2011).

Astfel, pe tot parcursul cercetarii calitative vom ilustra cu exemple importante din
lumea practica si vom face referire la doud caracteristici importante ale persoanelor
intervievate: varsta managerului si experienta manageriala.

In acest sens, in cadrul studiului nostru, au participat doar manageri de varf cu un
background important si cu o bogatd experienta in managementul companiilor. Varsta
medie a persoanelor intervievate este de 46,8 ani. Managerul cel mai tanar are 38 de ani
iar cel mai varstnic 59. In ceea ce priveste experienta manageriala, in lotul nostru de
cercetare, experienta manageriala medie este de 15,9 ani. Managerul cel mai putin
experimentat dispune de zece ani de experientd in management iar managerul cel mai
experimentat activeaza de 23 de ani 1n pozitii de management.

In ceea ce priveste operationalizarea interviului, intrebarile adresate managerilor
au fost aceleasi dar succesiunea sau modul de formulare a fost diferit. Fiecare interviu
a luat practic forma unei discutii libere intre interlocutori, in anumite domenii de interes.
Singura structurare a fost aceea a domeniilor si a subiectelor de discutie, Insd si acestea
au fost abordate 1n ordinea dorita de cdtre managerul intervievat, astfel Incat acesta sa
se poatd exprima cu usurinta si sa se facd inteles mai ugor. Domeniile in care s-au purtat
discutii sunt prezentate in tabelul 5.2 impreuna cu subiectele discutiei.

Interviurile s-au desfasurat pe o perioada cuprinsa intre 35 si 55 de minute. Toate
interviurile au fost inregistrate pe un dispozitiv audio, autorul cerdnd inainte
permisiunea inregistrarii. In cadrul discutiilor, din cadrul celor patru domenii principale
de analiza, managerii au fost rugati sa se refere la colaborarile companiei ca intreg si sa
redea apoi printr-un exemplu concret, sd se refere la o colaborare anume pe care o
considera potrivita drept exemplu. Una dintre limitele studiului nostru calitativ este ca
s-a realizat un singur interviu, cu o singurd persoand, de la o singura companie
participanta in cadrul unei colaborari. Ar fi fost interesant, de exemplu, sd aflam parerea
partenerului de colaborare 1n cadrul unui parteneriat strategic.
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Tabelul 5.2. Domeniile si subiectele discutiei abordate in cadrul interviului

Domeniul discutiei Subiecte de discutie

Fundamentarea si formularea strategiilor Portofoliul de colaboréri al companiei
de colaborare Fundamentarea unor noi strategii
Selectarea partenerului

Negocierea si proiectarea wunei mnoi Negocierea unei noi colaborari
colaborari Alegerea structurii legale
Contractul de colaborare

Implementarea strategiilor de colaborare Managementul relatiei prin mecanismul
formal sau relational
Organizarea muncii in cadrul colaborarii
Protectia de comportamentul oportunist
Promovarea comportamentului
antreprenorial
Invitarea de la partenerul de colaborare

Evaluarea strategiilor de colaborare Evaluarea strategiilor de colaborare ale
companiei si evaluarea unei strategii
Evolutia colaborarii, incheierea colaborarii

(Sursa: elaborarea autorului)

5.2.2 Aspecte metodologice privind analiza datelor

Spuneam mai devreme ca obiectivul principal al studiului calitativ este testarea
teoriei despre managementul strategic colaborativ. Desi sunt si cercetdtori care nu
acceptd faptul ca existd si alte metode pentru testarea teoriei, in afara metodelor
statistice, existd cateva studii recente publicate in reviste de top mondial, care au
demonstrat cum poate fi testata o teorie si cu alte metode. De exemplu, prin intermediul
studiilor de caz. De fapt, Szulanski si Jensen (2006) si (2011) au demonstrat cum putem
sa publicam intr-o revistd de top mondial un articol care are ca scop principal testarea
teoriei, cu ajutorul unui singur caz. Proverbialul N=1. Hoffmann (2007), de asemenea,
a publicat in Strategic Management Journal un articol care testeaza o teorie in domeniul
portofoliului de colaborari, tot cu ajutorul unui singur caz. Gilbert (2005) se bazeaza pe
opt cazuri pentru a imbunatati teoria existentd in domeniul inertiei organizationale.

Dupa cum bine precizeaza Robert K. Yin in lucrarea seminald Case Study
Research: Design and Methods (1984) studiul nostru calitativ isi propune sa realizeze
o generalizare analiticd inspre concepte si teorii, concept total diferit de generalizarea
statistica utilizata in analizele cantitative. Potrivit lui Yin, acest demers este similar cu
cel utilizat in stiintele naturale, in studiile de laborator, unde fiecare experiment serveste
aparte pentru a testa sau contrazice o teorie. (Sau pentru a ilumina si a avansa teoria
respectiva.). Conform autorului, daca datele empirice sprijina teoria respectiva putem
spune ci am realizat o replicare literara. In caz contrat, replicarea se numeste replicare
teoretica.

Robert K. Yin (1984/2014) este cel care a reintrodus si validat studiul de caz ca
strategie de cercetare 1n stiintele socio-umane. Una dintre contributiile sale notabile este
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faptul ca valideaza studiul de caz ca strategie de cercetare atat pentru analizele
exploratorii, cat si pentru cele explanatorii sau pentru situatiile descriptive. Studiul
nostru calitativ se inscrie in categoria studiilor explanatorii si intr-o anumitd masura, in
categoria studiilor descriptive. Cu alte cuvinte, studiul nostru calitativ descrie 1n detaliu,
cu un bogat continut de amanunte, cu expresiile si cuvintele managerilor (nu in
numere), cum se prezinta situatia in cadrul companiilor din Romania, in ceea ce priveste
colaborarile strategice in care acestea participa.

Strategia generald utilizata pentru analiza datelor este identificarea de paternuri
intre datele empirice si teoria propusa (pattern matching), precum si intre companiile
participante la studiu, reiterand continuu intre datele empirice si teorie (Eisenhardt,
1989; Sudaby, 2006; Yin 1984/2014). In primul rand, dupa transcrierea interviurilor s-
a analizat fiecare caz in parte (within-case analysis). In aceasti etapa am realizat pentru
fiecare companie o comparatie (pattern matching) intre datele empirice si variabilele de
interes. Scopul principal a fost sd observdm cét de bine se potriveste cadrul teoretic cu
situatia din realitate. In etapa a doua am incercat si identificim unele paternuri comune
intre companiile participante la studiu in ceea ce priveste variabilele de interes (cross-
cases analysis). Cu alte cuvinte, am comparat companiile in functie de
asemanari/deosebiri In ceea ce priveste variabilele de interes [Eisenhardt, 1989; Yin
1984/2014].

Potrivit lui Kathleen Eisenhardt si Melissei Graebner (2007) una dintre provocarile
adresate cercetdrilor calitative este descrierea in detaliu, cu lux de amanunte a realitatii
si in acelasi timp mentinerea raportului de cercetare in limite rezonabile in vederea
publicarii. Pentru a depasi aceastd provocare, am apelat la metoda dezvoltata de cele
doua autoare, ilustrand pentru fiecare variabila de interes cu exemple dintre cazurile
cele mai relevante pentru a fi discutate pentru variabila respectiva.

In ceea ce priveste formatul studiului nostru calitativ, ne-am oprit asupra variantei
studiul cazurilor multiple de tip analiza comparativa, fara compartimentarea pe capitole
pentru fiecare caz, informatia despre cazurile studiate fiind dispersatd in cadrul
subcapitolelor (Eisenhardt, 1989; Yin 1984/2014). In cadrul lucrdrii noastre,
subcapitolele sunt domeniile principale supuse discutiei (fundamentarea si formularea
strategiilor de colaborare, negocierea unei noi colaborari, implementarea strategiilor de
colaborare, evaluarea strategiilor de colaborare) iar comparatiile se vor face in functie
de variabilele de interes. De exemplu, selectarea partenerului.

Yin (1984/2014) apreciaza ca indiferent de formatul scris al unui studiu de caz
existd sase structuri compozitionale: (1) structura liniar-analiticd, (2) structura
comparativa, (3) structura cronologica, (4) structura de construire a teorie, (5) structura
»in suspans”, (6) structura nesecventiald. Noi ne-am oprit asupra unei structuri liniar-
analitica. Am inceput cu studiul literaturii, apoi am prezentat metodele utilizate, pentru
ca ulterior sd analizam datele si sa obtinem rezultatele principale.
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5.2.3 Colaborari referinta studiate

Spuneam mai devreme ca managerii intervievati au fost rugati ca pe tot parcursul
interviului sd ne precizeze cum se realizeazd procesul de fundamentare, elaborare,
implementare si evaluare a strategiilor de colaborare in cadrul companiei si sa faca tot
timpul referire la o colaborare pe care ei o considera de succes. (De asemenea,
managerii au avut posibilitatea sd ilustreze cu alte exemple.) Astfel, la nivelul
colaborarii, dintre colaborarile prezentate drept exemplu, patru dintre cele zece
colaborari analizate sunt colabordri strategice internationale (sunt formate intre
companie si un partener dintr-o alta tard) si sase sunt colaborari strategice locale (sunt
formate intre companie si parteneri din Romania).

In functie de tipul colaboririi, opt dintre cele zece colaboriri referinti sunt
colaborari strategice verticale de tipul furnizor-client si doua sunt colaborari orizontale,
formate intre companie si parteneri din industrii complementare. Dintre cele opt
colaborari verticale de tipul furnizor-client, patru sunt formate de catre companie pentru
aprovizionarea cu materiile prime si materialele necesare pentru productia proprie de
bunuri/prestarea de servicii si patru colaborari sunt dezvoltate pentru distributia unor
produse ale partenerilor In Romania. (Figura 5.1).

Figura 5.1. Colaborari referinta analizate

Tipul colaboririi Strategii de Strategii de
colaborare la nivelul colaborare la
afacerii nivelul
companiei
Furnizori ducti
Productie 3PS
4
L |
. 1SM
Aprovizionare
. o
s : £ 1PS
3| 0 Compania 2 2 | Productie/Serviciu
§ proprie (E: in comun 1 AS
5.
1
|

Clienti

Nota. Numerele reprezintd numarul colaborarilor referintd analizate de un anumit tip (de
exemplu, verticale cu furnizorii); PS = parteneriat strategic; AS = alianta strategicd; SM =

societate mixta.
(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)
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In continuare, pentru a intelege cum am delimitat colaboririle in functie de tipul
strategiei de colaborare de la nivelul afacerii, vom face apel la teoria manageriala.
Conform cu literatura In domeniu, in viziunea occidentald, functiunea comerciald
(marketing) cuprinde activitdtile legate de piata produselor si serviciilor, de la studierea
pietei pand la vanzarea propriu-zisd, in timp ce aprovizionarea este inclusd in functiunea
de productie (este o activitate menitd sa asigure desfasurarea productiei propriu-zise)
[Departamentul de Management, 2013]. In acest sens, am incadrat colaboririle
furnizor-client formate de catre companie in vederea aprovizionarii cu materiile prime
si materialele necesare pentru procesul de productie/prestarea de servicii, In categoria
“colaborari pentru obiectivul generic productie”. De cealaltd parte, colaborarile
furnizor-client dezvoltate pentru distributia unor produse ale partenerilor n Romania,
le-am incadrat in categoria “colaborari pentru obiectivul generic marketing”.

Doua dintre cele zece colaborari strategice analizate de noi sunt formate intre
companie si un partener complementar dintr-o industrie apropiatd. Ambele colaborari
orizontale sunt dezvoltate pentru a oferi un serviciu in comun clientilor (eng. joint
production/service), deci sunt “colabordri dezvoltate pentru obiectivul generic
productie”. In aceasta ordine de idei, la nivelul afacerii, dispunem de informatii pentru
sase colaborari strategice formate pentru obiectivul generic productie si pentru patru
colaborari strategice formate pentru obiectivul generic marketing.

In ceea ce priveste structura legald (strategia de colaborare de la nivelul
companiei), opt colaborari s-au concretizat prin formarea unui parteneriat strategic, o
colaborare prin formarea unei aliante strategice si In cadrul unei colaborari partenerii
au decis cd este mai avantajos crearea unei societati mixte in vederea indeplinirii
obiectivelor colabordrii. Aceste date pot fi usor observate 1n figura 5.1 si tabelul 5.3.

Avand puse pe hartie principalele aspecte metodologice ale studiului nostru, in
continuare, putem trece mai departe si observa modul in care companiile din lotul nostru
de cercetare formuleaza, implementeaza si evalueaza strategii de colaborare si daca
realizeaza sau nu un management profesionist al portofoliului de colaborari.

5.3 ANALIZA S1 INTERPRETAREA DATELOR
5.3.1 Fundamentarea si elaborarea strategiilor de colaborare in cadrul companiei

Portofoliul de colaborari al companiilor participante

Vom incepe interpretarea datelor printr-o discutie despre portofoliul de colaborari
al companiilor participante pentru a ne face o viziune de ansamblu asupra intentiei
strategice (explorare sau exploatare) a companiilor din Cluj-Napoca. Aceastd analiza
preliminard va facilita intelegerea aspectelor discutate 1n cadrul subcapitolelor
urmitoare. In acest sens, vom clasifica colaborarile strategice ale companiilor
participante in patru categorii in functie de tipul colaborarii: colaborari cu furnizorii,
colabordri cu clientii, colaborari cu competitorii si colabordri cu companii
complementari (din industrii apropiate sau indepartate). In continuare, pentru fiecare

161



companie participantd am notat in tabelul 5.4 daca aceasta are dezvoltate sau nu

colaborari strategice de fiecare tip.

Tabelul 5.3. Caracteristicile companiilor participante in cadrul colaborarilor

referinta
Colaborarea Caracteristicile Caracteristicele Tipul Colaborarea Colaborarea
referinta companiei partenerului colaborarii la nivelul la nivelul
afacerii companiei

Colaborarea Compania 1: Companie mica, Colaborare Productie Parteneriat

1 companie Romania orizontala  (lucrari in strategic
mijlocie comun)

Colaborarea Compania  2: Companie mica, Colaborare Productie Parteneriat

2 companie Romania verticala (aprovizionare) strategic
mijlocie

Colaborarea Compania  3: Companie mare, Colaborare Marketing Alianta

3 companie Italia verticala strategica
mijlocie

Colaborarea Compania  4: Companie mare, Colaborare = Marketing Parteneriat

4 companie micd  Danemarca verticala strategic

Colaborarea Compania 5: Companie mare, Colaborare Productie Parteneriat

5 companie Romania verticala (aprovizionare) strategic
mijlocie

Colaborarea Compania 6: Companie mare, Colaborare Marketing Parteneriat

6 companie micd  Spania verticala strategic

Colaborarea Compania 7: Companie Colaborare = Marketing Parteneriat

7 companie micd  micd/mijlocie verticala strategic

Romania

Colaborarea Compania  8: Companie mare, Colaborare Productie Parteneriat

8 companie micd  Romania verticala (aprovizionare) strategic

Colaborarea Compania 9: Companie mare, Colaborare Productie Parteneriat

9 companie Germania verticald (aprovizionare) strategic
mijlocie

Colaborarea Compania 10: Companie micd, Colaborare Productie in Societate

10 companie Romania orizontala comun mixta
mijlocie

Nota. Deoarece am promis confidentialitatea raspunsurilor, am incadrat compania mare in

categoria companiilor mijlocii pentru a ne conforma si a oferi protectia necesara

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

In continuare, pentru a identifica tipul de orientare strategici a portofoliului de

colaborari a companiilor participante, vom apela la un concept introdus in literatura de

specialitate de cercetatorul olandez de Leeuw si colaboratorii (2014) intitulat Orientarea

Portofoliului de Colaborari (eng. Alliance Portfolio Orientation) si la rezultatele

studiului respectiv. Astfel, in situatia in care o companie colaboreaza doar cu furnizorii

si clientii companiei, am catalogat compania respectiva avand un portofoliu de

colaborari orientat inspre imbunatatirea performantelor relationate cu productivitatea
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(cifrd de afaceri mai buna, profituri mai bune, cresterea partii relative de piata,
dezvoltarea pietei produsului companiei etc.).

In situatia in care compania respectiva colaboreazi atat cu furnizorii si clientii
companiei, cit si cu companii concurente si/sau companii complementari, am catalogat
acea companie ca dispunind de un portofoliu de colabordri orientat nspre
imbunatatirea performantelor relationate cu productivitatea, plus portofoliu de
colaborari orientat inspre imbunatatirea performantelor relationate cu inovarea (inovare
incrementald) [afaceri noi pentru companie, solutii noi oferite clientilor, produse sau
servicii imbunatatite, procese Imbundtatite, asimilarea de cunostinte noi de la partenerii
de colaborare etc.].

Tabelul 5.4. Portofoliul de colaborari al companiilor participante

Compania Portofoliul de colaborari in functie de tipul colaborarii Portofoliul de
colabordari  in
functie de
structura legala

Colaborari  Colaborari  Colaborari Colaborari cu Parteneriate
cu cuclientii  cucompanii companii/organizatii strategice
furnizorii companiei  concurente din alte industrii (PS)/Aliante
companiei strategice
(AS)/Societati
mixte (SM)
Compania v v X v PS
1
Compania v v X X PS
2
Compania v 4 v v PS, AS, SM
3
Compania v v X X PS
4
Compania 4 v X X PS
5
Compania v v X X PS
6
Compania v v X X PS
7
Compania v v X X PS
8
Compania v v v v PS
9
Compania 4 v 4 4 PS, AS, SM
10

Nota. Ordinea companiilor din tabel este aleatorie si nu este aceeasi cu ordinea alfabetica (acest
lucru pentru a asigura confidentialitatea promisd companiilor participante); pe de altd parte,
incepand cu acest tabel ordinea companiilor din tabelele ulterioare va fi aceeasi cu ordinea din
cadrul acestui tabel (de exemplu, in situatii in care ne vom referi la compania trei, compania
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respectivd va fi compania trei pe tot parcursul studiului iar colaborarea referintd a companiei

trei va fi catalogata colaborarea trei); Xx= compania nu are dezvoltate colaborari de acest tip

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

Iar in situatia In care compania respectiva colaboreaza atat cu furnizorii si clientii
companiei, cat si cu universitati sau institute de cercetare, am catalogat acea companie
ca dispundnd de un portofoliu de colabordri orientat inspre Imbunatatirea
performantelor relationate cu productivitatea si portofoliu de colaborari orientat inspre
imbunatatirea performantelor relationate cu inovarea (inovare radicald) [produse noi,
servicii noi, solutii noi, toate bazate pe inovare radicali]. in cadrul lotului nostru de
cercetare, situatia se prezinta dupa cum reiese din tabelul 5.5.

Asa cum se poate observa in tabelul 5.5 si in figura 5.2 toate companiile din lotul
nostru de cercetare colaboreazi cu furnizorii si clientii companiei. In urma prelucririi
datelor, am identificat doud tipuri de portofolii de colaborare. Pe de o parte, este
portofoliul de colabordri orientat numai inspre imbunatatirea/cresterea performantelor
relationate cu productivitatea. Acest tip de portofoliu a fost observat in cadrul a 60%
dintre companii. (Figura 5.2). Cu alte cuvinte, aceste companii colaboreaza numai cu
furnizorii si clientii companiei.

Tabelul 5.5. Orientarea strategica a portofoliului de colaborari

Compania Colaboririle companiei Orientarea
portofoliului
de
colaborari
Compania 1 Colaboriri cu furnizorii si clientii companiei, plus colaborari cu P+ 1INC
companii complementari
Compania 2 Colaborari cu furnizorii si clientii companiei P
Compania 3 Colaboriri cu furnizorii si clientii companiei, plus colaborari cu P+1INC
companii concurenti si companii complementari
Compania 4 Colaborari cu furnizorii si clientii companiei P
Compania 5 Colaborari cu furnizorii si clientii companiei P
Compania 6 Colaborari cu furnizorii si clientii companiei P
Compania 7 Colabordri cu furnizorii si clientii companiei P
Compania 8 Colaborari cu furnizorii si clientii companiei P
Compania 9 Colaboriri cu furnizorii si clientii companiei, plus colaborari cu P+1INC
companii concurenti si companii complementari
Compania Colaborari cu furnizorii si clientii companiei, plus colaborari cu P+ 1INC

10 companii concurenti si companii complementari

Nota. P = portofoliu de colaborari orientat inspre imbunatdtirea productivitatii; L.INC =
portofoliu de colaborari orientat inspre imbunétatirea performantelor relationate cu inovarea

(inovare incrementala)
(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

Caracteristicile observate ale companiilor cu aceastd orientare a portofoliului de
colaborari sunt urmatoarele: (1) aceste companii sunt preocupate de maximizarea
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performantelor pe termen scurt, in special sunt preocupate de maximizarea
performantelor financiare — mai concret, managementul monitorizeazd pentru
maximizarea investitiilor actionarilor/proprietarilor companiei, fara a se mai preocupa
de crestere si diversificare, de inovare si asigurare a supravietuirii companiei pe termen
lung; (2) managementul are un caracter empiric (neprofesional); (3) colaborarile
strategice ale companiei nu se afla in atentia managementului companiei.

Pe de altd parte, este portofoliul de colaborari orientat 1Inspre
imbunatatirea/cresterea  performantelor  relationate cu  productivitatea  si
imbunatatirea/cresterea performantelor relationate cu inovarea (inovare incrementald).
In cadrul acestei orientiri, companiile dispun de colaboriri si cu companii concurenti
sau cu organizatii de tip complementari, pe langa colaborarile dezvoltate impreuna cu
furnizorii si clientii companiei. Acest tip de portofoliu a fost observat in cadrul a 40%
dintre companiile cuprinse in lotul nostru de cercetare.

Figura 5.2. Orientarea portofoliului de colaborari al companiilor participante

PC orientat inspre
imbunatatirea
performantei inovative
(inovare radicald)

,v-
7
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(inovare incrementald) v (inovare incrementald)

PC orientat inspre
imbunatatirea
productivitatii

Nota. PC = portofoliu de colaborari

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)
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Caracteristicile companiilor cu acest tip de orientare a portofoliului de colaborari
sunt urmdtoarele: (1) aceste companii sunt preocupate atdt de Imbundtatirea
performantelor pe termen scurt cat si de imbunatatirea performantelor pe termen lung;
(2) aceste companii sunt preocupate si de inovare si diversificare, respectiv pentru
asigurarea supravietuirii pe piatd a companiei pe termen lung; (3) managementul este
usor mai profesionalizat in comparatie cu organizatiile din primul tip de portofoliu; (4)
aceste companii sunt mai orientate inspre satisfacerea cerintelor clientilor; (5)
colaborarile strategice ale companiei sunt putin mai importante pentru managementul
companiei.

In cadrul studiului nostru calitativ, dupa prelucrarea datelor am observat ca nici o
companie nu are dezvoltate colabordri cu universitdti sau institute de cercetare. Prin
urmare, portofoliul de colabordri al tuturor companiilor participante nu este orientat si
inspre imbunatatirea performantelor relationate cu inovarea (inovare radicald). [Mai
multe detalii privind acest subiect pot fi consultate in lucrarea An Exploratory Study on
Alliance Competence and Alliance Portfolio Orientation in Romanian Firms (Lehene
si Borza, 2017a)].

In ceea ce priveste strategiile de colaborare la nivelul companiei, in general, am
observat ca 80% dintre companiile participante in cadrul studiului nostru au dezvoltate
doar parteneriate strategice, iar 20% dintre companii au dezvoltate si aliante strategice
respectiv, formate societati mixte.

Managementul portofoliului de colaborari

Spuneam pe parcursul studiului literaturii de specialitate cd in cadrul companiilor
este indicat managementul portofoliului de colaborari, dincolo de managementul unei
singure colaborari, In vederea alinierii tuturor colaborarilor strategice cu obiectivele
fundamentale ale companiei, cu planurile de viitor si cu celelalte strategii de la nivelul
companiei.

In ceea ce priveste companiile din lotul nostru de cercetare, in cadrul a 80% dintre
companii, nu se realizeaza sub nici o forma managementul portofoliului de colaborari
al companiei. Altfel spus, colaborarile companiei sunt dispersate in cadrul diviziilor sau
functiunilor companiei. Foarte probabil, acest rezultat se datoreaza caracteristicelor
companiilor cuprinse 1n lotul nostru de cercetare (90% dintre organizatii sunt firme mici
si mijlocii). Pe de altd parte, companiile din studiul nostru nu sunt implicate intr-un
numar suficient de mare de colaborari sau nu se adauga suficienta valoare pentru a se
justifica institutionalizarea strategiilor de colaborare.

In cadrul a douid companii (20%), intr-o anumiti masuri, se realizeaza
monitorizarea si evaluarea portofoliului de colabordri, insa doar la nivelul diviziei.
Astfel, in cadrul acestor companii responsabilitatea pentru implementarea si evaluarea
strategiilor de colaborare ale companiei se deleagd de catre conducerea executiva
managerului diviziei si se realizeaza de catre acesta la nivelul diviziei respective. Pentru
exemplificare, relatez fragmente din cadrul unui interviu cu CEO-ul unei companii din
lotul nostru de cercetare:
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,JIntrebarea autorului: Exista in cadrul companiei un manager care si se ocupe de
managementul tuturor strategiilor de colaborare ale companiei, din toate diviziile?
Managerul intervievat: Nu existd la nivel de companie o persoand care si
gestioneze relatia cu toti acesti parteneri. Este practic imposibil, pentru cd noi
avem foarte multi furnizori, avem foarte multi clienti si atunci noi am hotarat sa
ne organizdm in urmatorul fel: fiecare departament sau fiecare divizie are un
manager; toti acesti manageri se ocupa de activitatea diviziei respective si imi este
subordonat direct mie (managerul general). Orice strategie, In functie de specificul
diviziei respective sau de specificul departamentului respectiv, o fac eu impreuna
cu managerul departamentului sau diviziei respective. Fiecare manager de divizie
sau de departament isi gestioneaza colabordrile strict pe specificul diviziei lui. S-
ar putea ca intre divizii sd avem parteneri care s se suprapuna, s-ar putea sa nu.
Interventia autorului: Din acest motiv poate ar fi fost bine sa existe un manager
care sd se ocupe de managementul tuturor acestor colaborari.

Managerul intervievat. Este extrem de complicat, deci nu ai cum sa faci lucrul
acesta. Repet, specificul diviziei X este complet diferit de specificul diviziei Y. Un
manager care sa spunem, sa le coordoneze pe ambele ar fi destul de complicat. De
aceea, fiecare manager mi se subordoneazi direct mie. In functie de strategia
generala a companiei si de specificul fiecarei divizii in parte ne facem strategia
diferentiat.” (R.P., 50 de ani, 18 ani de experienta manageriald)

Astfel, in cadrul lotului nostru de cercetare, managementul portofoliului de
colaborari nu se realizeaza sub nici o forma in situatia a 80% dintre companii iar in
situatia a 20% dintre companii, se realizeazd managementul portofoliului de colaborari
intr-o anumitd masura, insa doar la nivelul unitatii strategice de afaceri.

Fundamentarea unei noi colaborari strategice in cadrul companiei

In continuare, vom discuta despre procesul de fundamentare si formulare a unei
noi colabordri strategice in cadrul companiilor. Dupa prelucrarea datelor am identificat
doua tipare de fundamentare si formulare a colaborarilor strategice in cadrul
companiilor participante.

In primul tipar, compania este un jucitor proactiv, are initiativa si cautd in
permanentd modalitati noi pentru imbunatatirea bunurilor/serviciilor companiei, prin
investigarea continui a noi oportunititi de colaborare. In cadrul acestor companii,
colaborarea referinta s-a format, in special, pentru a obtine avantaj competitiv prin
fructificarea unei oportunitati existente in mediu la momentul respectiv, in contextul
respectiv. In cadrul studiului nostru este situatia a patru companii (40%). De exemplu,
procesul fundamentarii unei colaborari strategice in cadrul unei companii participante
este descrisa in felul urmator:

,In functie de interesele si planul de business pe care noi ni-1 facem regulat gandim
aceste aliante si aceste parteneriate [...].

Noi ca entitate, suntem asociati sau suntem parte intr-o anumitd societate, deci
avem practic actiuni acolo, avem actiuni in cadrul fabricii X. Noi fiind actionari in
acea fabricd, am obtinut distributia produsului respectiv la nivel national.
Producem produsul respectiv impreuna si doar noi il distribuim. Societatea mixta
respectiva doar produce si doar noi vindem produsul respectiv. In momentul in
care am decis sa facem asocierea cu dansii, noi am vazut posibilitatea dezvoltarii
unui business de distributie a produsului X, produs pe care noi nu l-am avut in
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portofoliu la momentul respectiv. Trecand la aceastd asociere cu producatorul,
efectiv noi dezvoltdim o noud linie de business, ne completdm portofoliul si
inevitabil in perioada de extrasezon pentru produsele clasice pe care noi le aveam
in portofoliu, am gasit o solutie sa pastram cifra de afaceri a societatii oarecum

=9

intactd”. (R.P., 50 de ani, 18 ani experienta manageriala).

Un alt executiv, descrie procesul fundamentarii relatiei de colaborare din cadrul
colaborarii referintd in modul urmator:

,in jurul anilor 2004, 2005 in Romania a existat o reforma in cadrul industriei X.
Evident eu (ca si companie) aflaindu-ma in cadrul industriei eram informat si am
stiut despre acea reforma. Am avut niste informatii si avand experientd in domeniu
am cautat furnizorul si ne-am dus la ei cu propunerea de afaceri. Le-am spus ca
exista acest proiect iIn Romania si care se va derula pe mai multe planuri in cadrul
reformei si pe mai multi ani. Le-am spus: in acest proiect vor exista si produse care
fac parte din portofoliul companiei dvs. Vrem ca dvs. sd intrati in parteneriat cu
noi, sa deveniti furnizorul nostru si Impreuna sa intrdm in acest proiect”. (M.G.,
41 de ani, 20 de ani experientd manageriala)

Un alt exemplu.

»Acum trei ani am identificat o oportunitate de a produce componente necesare
pentru integrarea acestora in fabricarea produselor noastre intr-o fabrica din
Romania. Acele componente Tnainte noi le cumparam in cantitati foarte mari din
Polonia sau Germania. La acel moment aveam oportunitatea s cumparam utilajele
respective pentru productie la un pret foarte bun si sa producem acele componente
in cadrul companiei noastre. La inceput am fost total de acord sa introducem linia
de productie in cadrul companiei noastre, insd dupa aceea mi-am dat seama ca
ocupd prea mult spatiu si influenteaza prea mult afacerea noastra de baza. Apoi m-
am gandit: dacd am putea sd colabordm cu cineva si sd externalizam aceasta
operatiune? Atunci am vorbit cu niste cunoscuti in care aveam incredere si care
aveau competentele tehnice necesare si le-am spus daca vor sd vina in Cluj si sa
inceapa ei afacerea de productie a componentelor pentru produsele noastre [...].
Intr-un final, persoanele respective au infiintat compania X in localitate si produc
componente numai pentru compania noastra. in acest fel, compania noastra se
poate concentra pe eficientizarea productiei avand un furnizor de componente in
localitate si la un pret mult mai bun”. (C.W., 42 de ani, 12 ani experientd
manageriald)

Pe de alta parte, in cadrul a sase companii din esantionul nostru (60%), in general,
fundamentarea si formularea colaborarilor strategice ale companiei este pasiva si se
formeaza doar din necesitate. In cadrul acestui grup, colaboririle strategice ale
companiei nu se afla printre priorititile echipei manageriale de varf, iar selectarea unei
noi optiuni pentru colaborare se realizeaza strict in functie de necesitatile domeniului
de activitate al companiei. In general, colaboririle companiilor din acest grup au fost
formate doar pentru accesul la resursele partenerului, necesare companiei pentru
productia de bunuri sau prestarea de servicii. De exemplu, directorul economic al unei
companii ne spunea urmatoarele:

168



»Atunci cand compania X (partenerul) a venit in Cluj, in anul 2005, toate
companiile de constructii s-au Indreptat inspre el deoarece avea desfacere en-
detail”. (M.C., 53 de ani, 13 ani experientd manageriala).

CEO-ul unei alte companii tot din industria constructiilor ne-a precizat:

“In cadrul companiei noastre, lucrurile se intimpla in functie de conjunctura de pe
piatd. De exemplu, in prezent avem format un parteneriat cu o companie care se
ocupa cu instalatii electrice. Compania respectiva lucra foarte bine cu o companie
din domeniul constructiilor. Compania din domeniul constructiilor a falimentat
(compania cu care lucra compania de instalatii) si noi i-am luat locul companiei
respective. Dar nu pot si zic ca a fost rezultatul unei strategii. Discutii similare se
mai poarta si pe alte zone geografice cu alte companii de profil. Unele se Intdmpla
altele nu”. (B.1., 38 de ani, 13 ani experientd manageriala)

Alt exemplu.

,,Este foarte simplu, cumparam si vindem. Necesitatea apare atunci cand cineva ne
cere ceva ce noi nu avem si atunci mergem si cautim un furnizor. Ii ciutam noi pe
ei sau ne cauta ei pe noi, foarte simplu”. (T.L., 50 de ani, 10 ani experienta
manageriald).

In continuare, am dorit si aflim cine are responsabilitatea in cadrul companiilor
pentru fundamentarea si formularea unei noi strategii de colaborare. In lotul nostru de
cercetare, in cadrul a 60% dintre companii aceastd activitate se realizeazd de cétre
managerul/directorul general. De exemplu, asa cum reiese din spusele unui manager
intervievat:

»Eu ma implic In 90% din cazuri pentru initierea si perfectarea relatiilor cu
furnizorii (partenerii). Evidenta acestor relatii le tin eu, pentru cd in mediul de
afaceri partea relationala este de baza. Simplul fapt ca te cunosti la nivel personal
cu partenerul tdu este un fundament in business si contractul vine dupa aia.
Contractul cu compania X (si ulterior operationalizarea colabordrii) a survenit
relativ tarziu.”(M.G., 41 de ani, 20 de ani experientd manageriald)

Cu toate acestea, oportunitdtile pentru colaborare pot fi identificate si de catre alt
departament (de exemplu, marketing), insd responsabilitatea pentru fundamentarea si
formularea strategiei revine, de obicei, managerului general. De exemplu, managerul
general al unei companii implicate intr-o aliantd strategica formata cu obiectivul
distributiei produselor partenerului in Romaénia, descrie procesul fundamentarii si
formularii unei colaborari strategice in felul urmator:

,,De obicei, de colaborarile noi sau de bunul mers al colaborarilor vechi se ocupa
top managementul companiei, dar existd si pe research, pe divizii separat, niste
colegi de ai nostri care cauta solutii si de multe ori solutiile pot veni de la parteneri
noi. Va dau un exemplu: pe o divizie, pentru un proiect este nevoie de niste
produse pe care noi nu le avem astazi, dar in conditiile de contractare pentru un
proiect nou se includ si achizitia si vinzarea acelui tip de produs. Atunci unu, doi
sau trei colegi care au experientd pe zona de research international, le cautd, le
identifica, iar apoi discutim cu producatorii sa vedem ce se poate face. (R.O., 42
de ani, 15 ani experientd manageriald)
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Un alt exemplu.

,In cadrul companiei noastre se ocupa directorul de marketing, dar nu cu dedicatie.
El are treaba lui de vanzari si cand este cazul se ocupa de acest lucru. Si bineinteles
managerul general analizeaza situatia”. (T.L., 50 de ani, 10 ani experientd
manageriald)

Pe de alta parte, in cadrul a 40% dintre companii, managementul de varf nici nu
constientizeaza existenta colaborarilor strategice ale companiei. Altfel spus, necesitatile
de colaborare decurg exclusiv din nevoile proceselor de productie/prestare de servicii.
Bineinteles, companiile din aceasta categorie colaboreaza doar cu furnizorii si clientii
companiei. Nici mdcar nu se constientizeaza ca pot exista strategii de colaborare la
nivelul companiei si ca se poate colabora si orizontal cu concurenti sau companii din
industrii total diferite. In acest sens, este ilustrativa (de manual) si cel mai bun exemplu
pentru a descrie cum se vad lucrurile in cadrul acestui grup de companii, precizarea
unui manager intervievat:

,,Depinde despre ce parteneri vorbim. /n cadrul unei companii existd doud tipuri
de parteneriate. Pe de o parte, avem clientii cdrora tu le onorezi lor un serviciu iar
pe de alta avem furnizorii, In care tu astepti sa te onoreze pe tine cu un serviciu
[...]”. (M.C., 53 de ani, 13 ani experientd manageriala).

In cadrul companiilor din acest grup, diferiti angajati (personal managerial sau
non-managerial) din cadrul a diferite functiuni, pot identifica anumiti parteneri pentru
colaborare. Acestia poartd negocieri cu reprezentantii partenerului iar apoi transfera
contractul pentru colaborare managerului general pentru a fi semnat. Altfel spus,
managerul general se ocupa doar de semnarea contractului, nici macar nu
constientizeaza posibilitatea dezvoltarii relatiei intr-o forma mai avansata (alianta
strategicd sau societate mixtd). De exemplu, CEO-ul unei companii din industria
constructiilor sa ia legadtura cu conducerea executiva a furnizorului sdu de materii prime
pentru a extinde colaborarea si a introduce noi obiective ale colaborarii. De exemplu,
sd investeasca impreuna intr-o fabricd de ciment (aliantd strategica sau societate mixta).

Pentru exemplificare prezentam exemplul unei colaborari strategice verticale de
tipul furnizor-client, concretizata prin dezvoltarea unui parteneriat strategic intre o
companie din industria constructiilor si furnizorul sau de materii prime. Conform
spuselor directorului economic al companiei, la baza formdrii parteneriatului si
implementarii strategiei stau angajatii companiei de pe nivelurile operationale. in acest
caz, managerul general s-a implicat doar in etapa semnarii contractului de colaborare.

,Legitura se formeazi la nivelul celor de executie. In cadrul parteneriatului sunt
implicate persoanele din cadrul departamentului nostru de achizitii cu persoanele
din cadrul departamentului lor de ofertare. Colaborarea nu merge mai sus.
Niciodata nu depaseste acest nivel. Niciodata nu ai legaturd cu managerul, el doar
semneaza contractul pe baza a ce 1i da juristul”. (M.C., 53 de ani, 13 ani experienta
manageriala)
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In ceea ce priveste fundamentarea si formularea unei noi strategii de colaborare, in
urma realizarii interviurilor, a rezultat un aspect important care adauga suport empiric
partii teoretice. Asa cum precizam mai devreme, in practica economica exista si situatia
in care partenerii au initiativa si abordeazi compania pentru colaborare. In aceasti
situatie, managementul de varf trebuie sa decidd daca compania va participa sau nu la
colaborare. (Nu in toate situatiile este necesara si benefica colaborarea.) De exemplu,
directorul general si proprietarul companiei, ne ofera cateva amanunte interesante din
cadrul unei negocieri, urmata de refuzul companiei de a lua parte la colaborare:

,In urmi cu vreo zece ani, am fost contactati de compania X. Era o grupare foarte
mare, cred ca ajungea la vreo 50 de companii $i m-au invitat si pe mine sa particip
si sa raspund de produsele X. Era un proiect mare in care veneau toti constructorii.
Un participant contribuia cu caramida, celalalt cu tigla, celdlalt cu beton, celalalt
cu suruburi, celdlalt cu lucrari, fiecare cu ceva. Ideea dupa parerea mea era foarte
bund, Insa trebuia sd semnezi un contract care era dezechilibrat. Eu intru ca
actionar cu foarte putine procente si cu responsabilitdti foarte mari, iar actionarii
principali care detineau 95% din business cu foarte mari beneficii dar foarte putine
responsabilitati. Si atunci am refuzat colaborarea. Spiritul meu de afaceri a fost
foarte bun, nu am intrat, iar acum trei ani proiectul a intrat in faliment. Uitati-va,
compania Y era o companie foarte serioasd si acum are inchis si in Cluj si in
Floresti”. (V.K., 59 de ani, 23 de ani experientd manageriala)

Observam foarte usor in acest exemplu faptul cd solutia cea mai buna nu este
intotdeauna colaborarea, deci nu este un panaceu pentru orice. Prin urmare, este necesar
ca organizatiile sa stie cand sa participe la o colaborare si cand nu, si sd considere atent
dacd colaborarea merita sau nu si daca adauga valoare companiei. De exemplu, pe langa
optiunea colabordrii in care compania poate sa ia parte sau nu, managementul poate
considera achizitia partenerului sau fuziunea cu acesta, sau pur si simplu investitia
proprie si cresterea organica, in detrimentul colaborarii.

Concluzionand, in cadrul studiului nostru calitativ formarea unei colaborari
strategice se realizeaza proactiv si pentru fructificarea unei oportunitati in cadrul a 60%
dintre companii. Pe de alta parte, in cadrul a 40% dintre companii colabordrile strategice
se formeaza doar pentru a acoperi o necesitate in resursele sau competentele companiei.
In ceea ce priveste responsabilitatea pentru formarea si dezvoltarea colaboririlor
companiei, managerul general isi asuma aceasta responsabilitate in procent de 60% iar
in cadrul a 40% dintre cazuri managerul general se implicd doar in semnarea
contractelor de colaborare.

Motivele pentru formarea colaborarii referinta

La baza formarii colaborarilor companiilor din lotul nostru de cercetare au stat mai
multe motive, incepand cu accesul la materiile prime si materialele necesare companiei
pentru desfasurarea afacerii de baza si pana la efectuarea unor lucrari in comun. Astfel,
motivele principale care au stat la baza dezvoltarii colaborarilor referintd sunt
urmatoarele: 40% dintre colaborari s-au format pentru accesul la materiile prime si
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materialele necesare procesului propriu de productie/prestare de servicii; 40% dintre
colaborari s-au format pentru distributia produselor partenerului in Romania; 20%
dintre colaborari s-au format pentru realizarea productiei in comun, respectiv lucréri de
constructii Tn comun.

In plus, asa cum am specificat si in cadrul studiului literaturii, la baza formarii
parteneriatului strategic/aliantei strategice/societdtii mixte au stat mai multe motivatii
secundare, dincolo de obiectivul generic al colaborarii (productie sau marketing). De
exemplu: probleme cu partenerii actuali (30% dintre companii), compania partenera a
fost cumparata de o altd companie (10%), partenerul a incercat sd cumpere compania
dar nereusind a scazut calitatea produselor oferite companiei si in consecintd, compania
a fost nevoita sd se reorienteze catre alti parteneri (10%), pentru extindere geografica
(20%) etc. Iata ca datele empirice sprijina teoria noastra.

Selectarea partenerului

In urma prelucririi si analizarii datelor am observat ca selectarea unui partener de
colaborare in cadrul companiilor cuprinse in lotul nostru de cercetare se realizeaza
diferit. Astfel, in cadrul unor companii este un proces foarte simplu iar in cadrul altor
companii selectarea unui partener ia forma unor proceduri mai complexe. De asemenea,
am observat ca organizatiile din lotul nostru utilizeazd mai multe criterii specifice,
rezultate in special, din specificul industriei in care acestea activeaza. In continuare vom
detalia aceste paternuri.

Pe de o parte, in cadrul unor companii (70%) procesul selectarii unui viitor partener
de colaborare este foarte simplu. De exemplu, n cadrul unei companii mijlocii din
industria constructiilor, selectarea unui partener pentru o viitoare colaborare strategica
se realizeazd pe baza increderii sau a experientei anterioare dintre parteneri. Potrivit
cuvintelor CEO-ului companiei:

,»Practic, s-a facut o prima lucrare impreuna si daca lucrurile au mers bine devine
ca un partener preferat. Nu exista un procedeu de selectie bine stabilit. Practic, ii
incerci pe toti si il alegi pe cel cu care treaba merge cel mai bine”. (B.I., 38 de ani,
13 ani experientd manageriald).

Un alt exemplu, tot din industria constructiilor:

,De exemplu, astazi avem nevoie de beton. Din istoric si din experienta stim care
sunt companiile care livreaza produsul respectiv. Trimiti o ofertd spre minim trei
furnizori si analizezi calitate-pret. Si istoricul companiei este important, pentru ca
de acolo vine termenul de platd. De exemplu, daca doi furnizori au acelasi pret il
alegi pe cel care ofera termenul de plata mai indelungat”. (M.C., 53 de ani, 13 ani
experientd manageriald)

Pe de altd parte, in cadrul a 30% dintre companii selectarea unui viitor partener
este o activitate care ocupd mult mai multi atentie. In cadrul acestor companii,
selectarea se realizeaza sistematic, in functie de anumite proceduri si criterii specifice
pe care un partener trebuie sd le indeplineasca pentru a deveni partenerul companiei.
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Drept exemplu, prezentdm cazul unei companii mijlocii care este implicatd si in
colaborari mai complexe de tipul alianta strategica (atat cu actionariat comun cat si fara
actionariat comun). Directorul general al companiei descrie procesul selectarii unui nou
partener in felul urmator:

(1) In functie de nevoile de colaborare se incepe ciutarea unui partener local sau
international; (2) in continuare, se evalueaza bonitatea financiard; (3) apoi se
realizeaza intalniri directe in cadrul cirora vor fi discutate, de exemplu, conditiile
de utilizare, listele de pret etc. Va dau un exemplu de acum doud saptdmani, un
exemplu foarte practic Acum doud saptdméani, aveam nevoie de un produs nou pe
0 anumita zona. Produsul acela nu il aveam In momentul respectiv. Am realizat pe
net o cautare clasica, plus informatiile pe care noi le aveam de la targurile la care
functionam de obicei in exteriorul tarii. Le-am trimis la 20, 30 de producétori un
mail in care le spuneam cd dorim sd devenim parteneri pentru ca ne intereseaza
produsul respectiv. Dintre acestia au raspuns vreo cinci (cam asa se Intdmpla de
obicei) dintre care cu unu sau cu doi suntem deja avansati, discutam deja de liste
de pret, de conditii comerciale, de conditii de vanzare]...]. Focusul este clar pe
calitate si pe pret[...] Daca este de o importantd mare acea colaborare, noi facem
si o vizitd, vedem fabrica, ne intalnim cu managerii si dupa 20 de ani de experienta
ne dam seama dacad merita intrat in colaborare sau nu”. (R.O., 42 de ani, 15 ani
experientd manageriald)

Un alt aspect important precizat de catre managerii intervievati este faptul ca, nu
este indicat ca organizatia sa colaboreze doar cu un singur partener (in special in cadrul
colaborarilor furnizor-client, adaugarea autorului). Acest aspect a fost subliniat de catre
40% dintre managerii intervievati. Potrivit cuvintelor unui executiv:

,»Nu intotdeauna ramanem pe un singur partener. Este posibil ca pe anumite
categorii de materii prime sa avem doi furnizori cu care s lucram. Destul de rar
stabilim o exclusivitate de colaborare”. (R.P., 50 de ani, 18 ani experienta
manageriald)

Dupa prelucrarea datelor, pe langa paternul esential de selectare (proces de
selectare simplu sau complex), am observat ca si in cadrul unei companii, procesul
selectarii partenerului este o activitate foarte atent efectuata si foarte complexa, chiar
daci este vorba despre formarea unui parteneriat strategic. in cadrul acestei companii,
se investigheaza posibile probleme legale ale partenerului, incidente de plata, datoriile
acestuia catre stat etc. Potrivit cuvintelor managerului general al companiei:

,, Cand realizadm un contract avem niste softuri platite unde ii verificim (este vorba
despre partenerii de colaborare). Daca au avut probleme la tribunal, daca au avut
dosare, daca au avut incidente de plata, daca nu plateste darile la stat. Aici eu ma
implic personal sa verific. Suntem trei persoane care ne ocupam de seriozitatea
verificarii companiilor. Mai nou, am féacut si un contract de asigurari cu o banca
franceza, platim ceva in plus dar siguranta creste”. (V.K., 59 de ani, 23 de ani
experientd manageriald)
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In continuare, prezentam principalele criterii utilizate de catre companiile din lotul
nostru de cercetare pentru selectarea unui viitor partener de colaborare. (Tabelul 5.6).

Tabelul 5.6. Criterii utilizate de catre companii pentru selectarea unui partener de

colaborare
Criterii utilizate pentru selectarea Procentajul companiilor care au indicat ca
partenerului utilizeaza acest criteriu pentru selectarea unui

viitor partener

Experienta anterioara 40%
increderea 40%
Competentele tehnice ale partenerului 40%
Reputatia partenerului 40%
Raportul calitate-pret 50%
Termenele de plata 20%
Apropierea logistica 20%
Termenele de livrare 30%

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

In continuare se cuvine si discutim despre selectarea partenerului in cadrul
colaborarii referintd. Vom realiza acest lucru comparand datele empirice din cadrul
colaboririi referinta cu datele empirice despre selectarea partenerului in general. In
tabelul 5.7 am notat atat colaborarea referintd cat si colaborarile companiei in general
(in ambele cazuri vorbim de strategii de colaborare la nivelul companiei), cu scopul de
a surprinde diferentele care pot exista intre selectarea unui partener pentru tipuri de
strategii de colaborare diferite.

Observam in tabelul 5.7 cad existd diferente importante intre selectarea unui
partener pentru formarea unei aliante strategice sau a unei societdti mixte, in comparatie
cu selectarea unui partener pentru formarea unui parteneriat strategic. Astfel,
companiile din lotul nostru de cercetare utilizeaza un proces relativ simplu pentru
formarea unui parteneriat strategic. In schimb, pentru formarea unei aliante strategice
sau a unei societati mixte complexitatea acestui proces creste substantial. De exemplu,
companiile trei, sase si sapte, toate sunt implicate In colaborari strategice dezvoltate
pentru distributia unor produse ale partenerilor in Roméania (obiectivul generic
marketing). Dupa cum se poate observa in tabelul 5.7 procesul selectarii partenerului a
fost mult mai complex in cadrul colaborarii companiei trei (colaborarea referinta a
companiei trei este o alianta strategicd) decat in cadrul colaborarilor companiilor sase
si sapte. Cu toate cd, colaborarile acestor trei companii au fost formate pentru aceleasi
obiective, colabordrile companiilor sase si sapte s-au concretizat doar prin formarea
unui parteneriat strategic. Pentru formarea acestor colabordri procesul selectarii
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partenerului a luat forma unui proces simplu. Prin urmare, datele empirice ne spun ca

procesul selectarii unui partener de colaborare depinde de complexitatea colaborarii.

Tabelul 5.7. Procesul selectarii unui partener pentru tipuri de structuri de

colaborare diferite

Compania Complexitatea Criterii pentru selectarea Colaborarea Colaborarea  Colaborairile
procesului partenerilor referinta la referinti la companiei in
selectarii nivelul afacerii nivelul general (la
partenerului in companiei nivelul
cadrul companiei companiei)

Compania 1 Proces simplu Experienta anterioara, Productie in PS PS

increderea in partener comun

Compania 2  Proces simplu Experienta anterioara, Productie PS PS

increderea in partener, (aprovizionare)
competentele tehnice ale
partenerului

Compania 3 Proces mai Brandul, notorietatea, raportul Marketing AS PS, AS, SM
complex calitate-pret

Compania 4 Proces simplu Experienta anterioara, reputatia ~Marketing PS PS

partenerului, competentele
tehnice ale partenerului

Compania 5 Proces simplu Experienta anterioard, reputatia  Productie PS PS

companiei, raportul calitate- (aprovizionare)
pret, termenele de plata

Compania 6 Proces simplu Reputatia partenerului, Marketing PS PS

competentele tehnice

Compania 7 Proces simplu Bonitatea financiard a Marketing PS PS

companiei, reputatia
partenerului, competentele
tehnice
Compania 8 Proces simplu Raportul calitate-pret Productie PS PS
(aprovizionare)
Compania 9 Proces mai Raportul calitate-pret, Productie PS PS
complex probleme legale, datorii cétre (aprovizionare)
stat etc.
Compania Proces mai Raportul calitate-pret, termene  Productie in SM PS, AS, SM
10 complex de livrare, apropierea logisticA ~ comun

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

Pe de alta parte, exista si companii (10%) care au utilizat si proceduri mai

complexe pentru selectarea unui partener si in cadrul unui parteneriat strategic (probabil

din lipsa increderii sau din experiente anterioare neplacute). De exemplu, observam ca

organizatia numarul noud a folosit un procedeu foarte complex pentru selectarea

partenerului. In acest caz, colaborarea referintd s-a concretizat doar prin formarea unui

parteneriat strategic. Mai mult decat atat, observam ca toate colaborarile companiei

noud iau forma parteneriatelor strategice iar compania utilizeazd procese pentru

selectarea partenerului foarte complexe. Cu toate acestea, acest caz este exceptia,
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majoritatea companiilor implicate in aceste tipuri de relatii (parteneriate strategice)
utilizeaza proceduri simple pentru selectarea unui viitor partener.

In concluzie, datele empirice ne spun ci in cadrul unor colaboriri mai complexe,
cu rulaje financiare importante de la ordinul milioanelor de € in sus, cu un nivel de risc
ridicat (adesea aliante strategice si societati mixte) trebuie ca organizatiile sa creasca
atentia manageriala acordatd selectarii partenerului. Pe de alta parte, pentru formarea
unui parteneriat strategic procesul selectarii partenerului continua sa fie important, insa
se poate utiliza un proces mai simplu pentru selectie (de exemplu, selectarea pe baza
calitatii si a pretului si/sau pe baza experientei anterioare).

In ceea ce priveste diferentele intre colaboririle strategice la nivelul afacerii se pare
ca procesul selectarii unui viitor partener si complexitatea acestui proces nu sunt
influentate de obiectivul generic al colaborarii, ci doar de structura legald a viitoarei
colaborari. In lotul nostru de cercetare 70% dintre companii selecteazi un viitor
partener pe baza unui proces foarte simplu (in special pentru formarea unui parteneriat
strategic) iar 30% dintre companii utilizeaza un procedeu mai complex (in special
pentru formarea unei aliante strategice sau crearea unei societdti mixte).

5.3.2 Negocierea si proiectarea unei noi colaborari

Negocierea unei noi colaborari

In cadrul acestui subcapitol vom discuta diferite aspecte despre cum se desfasoara
procesul negocierii pentru formarea unei colaborari strategice in general si despre cum
a decurs etapa negocierii in vederea formarii colaborarii referintad. Astfel, dupa
prelucrarea datelor am identificat doua tipare principale de negociere: (1) negocierea
pentru formarea unui parteneriat strategic si (2) negocierea pentru formarea unei aliante
strategice/societati mixte. In functie de aceasti caracteristici (strategia la nivelul
companiei) companiile din esantionul nostru se implicd In negociere diferit iar procesul
in sine este mai simplu sau mai complex.

In acest sens, pe de o parte sunt colaboririle companiei concretizate prin formarea
unui parteneriat strategic. Pentru formarea acestui tip de colaborare s-au purtat putine
discutii iar negocierea s-a desfasurat pentru o perioada scurtd de timp. De exemplu,
pentru dezvoltarea unei colaborari (pentru aprovizionarea cu materii prime si materiale)
cu un partener de dimensiuni foarte mari din Germania un executiv ne spunea
urmatoarele:

,,Fiecare tara are un specific de discutie. In Germania este standard. Pentru primele
trei livrari platesti inainte si primesti marfa. Dupa trei livrari platesti la 30 de zile,
dupa care la 45 de zile[...] Dupa trei ore de discutii, reprezentantii partenerului au
spus hai s mergem la masa iar eu m-am supdrat pentru ca asteptat un raspuns
imediat, insa ei au spus: nu te grabi! Dupa vreo doi ani fara sa le cer m-au sunat si
mi-au spus ca avem 45 de zile[...] Nu avem contract cu acest partener”. (V.K., 59
de ani, 23 de ani experientd manageriala)
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Acesta este trendul principal. In cadrul lotului nostru de cercetare, exista si unele
situatii punctuale in care si pentru formarea unui simplu parteneriat strategic furnizor-
client pentru aprovizionarea cu materii prime, negocierea a durat chiar si o luna si
jumitate. In plus, s-au purtat foarte multe discutii in situatii in care nu ar fi fost cazul.
De exemplu, asa cum ne spunea si directorul economic al unei companii mijlocii:

,Negocierea a durat foarte mult timp si s-au purtat multe discutii. Contractele de
la noi (elaborate de juristii nostrii) au mers la ei unde au fost revazute de catre
juristii lor. Dupa aceea acestia le-au revazut si le-au modificat si ni le-au retrimis
pentru aprobarea juristilor nostrii. Si uite asa, de la noi la ei, de la ei la noi,
negocierea a durat o lund si jumatate”. (M.C., 53 de ani, 13 ani experientd
manageriald)

Pe de altd parte, pentru formarea aliantei strategice sau societatii mixte, compania
a purtat multe discutii de negociere (sute de ore de negociere). in aceste cazuri s-au
desfasurat multe intdlniri cu partenerii de colaborare si s-au purtat discutii care s-au
intins chiar pe o perioada de sase luni. Asa cum ne relateazd managerul general din
cadrul unei companii:

»Au fost foarte multe Intdlniri pentru formarea acestei colaborari, foarte multe
detalii comerciale incepand de la pret, care trebuia sa fie ajustat la piata din
Romania, pana la conditiile comerciale de import, de distributie, de marketing, de
cataloage. Nu as vrea sa zic mii de ore, insa sute de ore sigur. O asemenea
colaborare, vorbim de cateva sute de mii de euro pe an vanzari, vine cu foarte
multe ore de negociere”. (R.O., 42 de ani, 15 ani experientd manageriald)

La fel, pentru formarea societatii mixte executivul intervievat descrie procesul

negocierii in urmatorul fel:

,»Pana s-au discutat toate conditiile, pana s-au pus bazele acestei asocieri au trecut
undeva in jur de 30-40 de zile. Aici discutam strict doar de partea de negociere.
Dupa care s-a trecut la implementare, la Intocmirea documentelor, la efectuarea
investitiilor care au trebuit facute. Implementarea a durat mult mai mult,
implementarea a durat mai mult de sase luni de zile. A fost mult mai complicat”.
(R.P., 50 de ani, 18 ani experientd manageriala)

Un aspect important In cadrul negocierilor pentru formarea unei colaborari
strategice este faptul cd procesul negocierii depinde mult si de limitele setate de
compania partenerd. De exemplu, directorul general din cadrul firmei numarul opt ne
preciza urmatoarele:

,In general companiile foarte mari vin cu niste contracte foarte complexe, cu niste
contracte cu niste limite clar definite. Loc de negociere este foarte putin. Ceea ce
poti negocia cu ei sunt termenele de livrare, capacitati de livrare si eventual un
termen de platd mai indelungat”. (H.P., 44 de ani, 15 ani experientd manageriala)

Concluzionand, putem spune cid negocierea pentru formarea unui parteneriat
strategic a fost un proces simplu, s-au purtat putine discutii si s-a intins pe o perioada
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de la una la cateva zile. Nu au fost nevoie de prea multe complicatii si discutii. Pe de
alta parte, pentru formarea aliantei strategice sau societatii mixte din cadrul studiului
nostru, procesul negocierii a fost foarte complex, s-au purtat foarte multe discutii si s-a
intins pe o perioadd de pana la sase luni, pentru inceperea efectivd a derularii
operatiunilor.

Alegerea structurii legale

Tot in etapa negocierii si proiectdrii viitoarei colaborari vom discuta si despre
modul 1n care partenerii de colaborare s-au decis asupra selectarii unei structuri legale
pentru viitoarea colaborare. Astfel, dintre cele zece colaborari analizate, 20% dintre
companiile din lotul nostru de cercetare au ales Impreund cu partenerii ca pentru
obiectivele respective sd formeze o alianta strategica, respectiv sa formeze o societate
mixtd. Pe de altd parte, 80% dintre companii au hotarat impreuna cu partenerul cd este
mai convenabila dezvoltarea unui parteneriat strategic. Pentru exemplificare prezentam
doua situatii/exemple.

Exemplul 1.
Spuneam in cadrul partii teoretice cd pentru selectarea structurii legale a

colaborarii un rol foarte important este ocupat de citre marimea companiei si puterea
acesteia. O companie internationald foarte mare, lider global in cadrul unei industrii,
este putin probabil cd va fi de acord cu formarea unei societati mixte impreuna cu o
firma mica sau mijlocie. Pentru exemplificare redau fragmente din cadrul interviului cu
managerul general al unei firme mici, care este implicata intr-o colaborare dezvoltata
pentru obiective de distributie, de tip parteneriat strategic, cu un partener international
de dimensiuni foarte mari:

~Managerul intervievat: Furnizorii nu se prea aruncd dupd genul acesta de
colabordri cu actionariat comun, sau crearea unei noi companii. De ce nu se
aruncd? Pentru ca, in general, in vestul Europei au un conservatorism in afaceri,
pe de o parte, iar pe de alta parte ei trebuie sa analizeze care este valoarea adaugata
pe care ar aduce-o o astfel de colaborare de tip actionariat comun. Distributia are
un termen clar 1n timp, are un volum clar, colaborarea 1si atinge obiectivele, deci
formarea unui parteneriat strategic este suficienta.

Interventia autorului: Dar de exemplu, daci ar fi fost obiective mai complexe la
mijloc s-ar fi putut negocia pentru formarea unei aliante strategice sau societati
mixte?

Managerul intervievat: Eu am facut o propunere unora, nu acestora (colaborarea
referintd) pentru ca acestia nu o sa fie niciodata interesati pentru ca sunt mult prea
mari. Am facut o propunere unui furnizor din Cehia. Am propus o companie
comuna pentru ca ei aveau un know-how valoros pentru afacerea mea. Prin prisma
produsului X ai costuri foarte mari de logistica si atunci logica este sa produci
local. Si atunci eu am propus: hai sd ne asociem, eu am relatiile locale si
cunostintele locale, tu ai competentele de productie, formam o societate si
producem 1n Romania. Si nu a vrut. El spune ca este mult prea costisitor si time
consuming sa faca acest transfer de utilaj si de know-how, inclusiv personal detasat
si dupa aia personal care sa instruiasca, in raport cu ceea ce 1i aduce. Asa spune el,
acesta este motivul oficial. Motivul neoficial, eu cred ca este ca sunt foarte fricosi,
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nu au incredere ca este securizatd informatia, confidentialitatea know-how-ului lor
in asa masurad incat sa deruleze o afacere pe o altd piatd fara griji”.(M.G., 41 de
ani, 20 de ani experientd manageriala)

Spuneam, de asemenea, ca un principal determinant strategic al strategiei de
colaborare la nivelul companiei este obiectivul colaborarii. Rezultatele studiului
calitativ ofera suport empiric acestei asumptii. Asa cum se poate observa, pentru
obiective ale colaborarii relativ simple (distributia produselor partenerului) nu este
necesara crearea unei societati mixte.

Exemplul 2.
Pe de alta parte, pentru formarea unei societdti mixte mai intdi managementul de

varf al companiei a realizat o analiza atentd Tn cadrul companiei pentru a vedea daca
obiectivele colaborarii si dezvoltarea pietei produsului respectiv merita asocierea de tip
societate mixtd*’. De exemplu, directorul general al unei companii mijlocii care are
dezvoltate si colaborari cu actionariat comun ne spunea urmatoarele:

,Compania noastra are peste 20 de ani de activitate. in acesti 20 de ani de activitate
ne-am intalnit cu toate aceste tipuri de colabordri. De exemplu, avem in acest
moment colaboratori care sunt parte din grup, in sensul ci existd Tn momentul
acesta trei companii care sunt comune cu noi, adicd avem actionariat comun.
Necesitatea primordiald a acestor formari, Intr-unul din cazuri a fost ca aceasta
companie colaboratoare stia sa facd operatiunile de tip X si Y, necesare pentru
distributia produsele noastre si atunci idealul era sd realizdm totul intr-un
parteneriat. Desi noi aveam expertiza necesara pentru operatiunile respective si sa
dezvoltdm businessul acela interior, am hotarat cd nu ne dezvoltim pe piata
respectiva. Genul acesta de colaborare pe anumite zone il realizim cu companii
partenere in cadrul cdrora suntem actionari iar in alte zone cu companii partenere
in cadrul carora nu suntem actionari’. (R.O., 42 de ani, 15 ani experientd
manageriald)

In continuare, vom sintetiza cele doud exemple si vom prezenta in tabelul 5.8
principalele aspecte privind modul in care companiile din cele doua exemple s-au decis
in privinta structurii legale a colaborarii.

Observam in tabelul 5.8 ca in primul exemplu, partenerii au ales sa formeze un
parteneriat strategic pentru obiectivul generic de marketing (distributia produselor in
Romania), fiind vorba despre o colaborare verticala simpla de tipul furnizor-client. In
acest exemplu, intre parteneri existi diferente uriase de statut/marime. In al doilea

3350cietatea mixta nu este colaborarea referinta insd a fost datd ca exemplu de managerul intervievat, in plus fat3
de discutiile despre o colaborare de succes. Aceasta abordare inovativa de a integra doua niveluri de analiza, nivelul
unei colaborari si nivelul companiei (toate colabordrile companiei), isi gdseste suport in aceste exemple. Tn cadrul
exemplului doi, colaborarea referinta a companiei trei este o alianta strategica verticala formata pentru distributia
produselor partenerului in Romania, in timp ce societatea mixta a aceleiasi companii trei este formata pentru niste
operatiuni care au legaturd cu obiectivul distributiei produselor in Romania. Fard indoiala, dacd nu integram cele
doua niveluri de analiza (nivelul companiei si nivelul colaborarii) si nu luam in calcul toate colaborarile companiei
parinte, nu reuseam sa identificam aceasta legatura intre colaborarile companiei parinte. Sau, dacd nu luam in
calcul nivelul unei colaborari, nu reuseam sa identificam aspecte cum ar fi, de exemplu, obiectivul generic al
colaborarii.
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exemplu, pentru formarea societatii mixte este vorba despre o colaborare
complementara pentru obiectivul generic productie (lucrdri in comun). Intre partenerii
din cadrul societatii mixte nu exista diferente la fel de importante de statut precum in

exemplul unu.

Tabelul 5.8. Repere pentru alegerea structurii legale

Variabile de Colaborarea din Colaborarea din
comparatie exemplul unu exemplul doi

Strategia la nivelul Parteneriat strategic Societate mixta

companiei

Tipul colaborarii

Colaborare verticala de
tipul furnizor-client

Colaborare orizontala, intre
companii complementari

Strategia la nivelul
afacerii

Strategie formatd pentru
obiective de marketing
(distributia produselor)

Strategie formatad pentru
obiective de productie
(serviciu in comun)

Caracteristicile
partenerilor

Compania parinte:
companie mica
Compania partenera:

companie mare

Compania parinte:
companie mijlocie
Compania partenera:

companii de tip IMM sau

companii mari
(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

Ca o concluzie, putem retine ca alegerea structurii legale, asa cum rezulta din
studiul nostru calitativ, depinde de tipul colaborarii (colaborare verticald sau
orizontald), precum si de obiectivele colaborarii (strategia de la nivelul afacerii).
Rezultatele pe de o parte, ofera sprijin empiric teoriei noastre iar pe de alta, nuanteaza
lucrurile. In acest sens, colaboririle orizontale cu organizatii de tip complementari, in
pur contrast cu relatiile intre competitori, se pare cd sunt potrivite pentru structurile cu
actionariat comun. In acelasi sens, se pare ci selectarea structurii legale depinde si de
dimensiunea si de puterea partenerilor. Potrivit spuselor managerilor, o companie foarte
mare, lider mondial 1n cadrul industriei, este putin probabil ca va dori sd formeze o
colaborare de tipul actionariat comun cu o firmd de tip IMM. Aceste rezultate
completeazd cadrul propus de noi si in consecintd imbunatatesc teoria propusa.

Contractele de colaborare

Companiile din lotul nostru de cercetare se Impart in doud categorii principale in
functie de complexitatea contractelor de colaborare: (1) companii care recurg la
elaborarea unor contracte simple pentru colaborare (sau chiar lucreaza fara contract);
(2) companii care recurg la contracte de colaborare mai complexe. In general, toti
managerii intervievati au subliniat faptul cd, complexitatea contractului de colaborare
depinde de partener. Din acest motiv, generalizarea va lua forma doar a unui trend in
privinta gradului in care compania se preocupa de evitarea riscului, increderii pe care
managerii o au in partenerii de colaborare sau referitoare la complexitatea contractelor
de colaborare.

In prima categorie se afla companiile care apeleaza, in general, la contracte foarte
simple pentru colaborare (in limita legalitdtii). Bineinteles, aceste companii sunt
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implicate 1n principal 1n parteneriate strategice. Este situatia a 50% dintre companiile

din lotul nostru de cercetare. De exemplu, managerul general al unei companii descrie

contractele de colaborare ale companiei in felul urmator:

,,Poate noi nu suntem cel mai bun exemplu, dar in cultura noastra este foarte putina
birocratie. Din punctul meu de vedere, complexitatea contractului aratd cat de
multd sau putind incredere existd Iintre parteneri. La momentul formarii
parteneriatului, am realizat totul cred ca in doud pagini. Atat. Foarte putine clauze.
In relatia cu partenerii nostii este foarte mult bun simt si multi incredere. Poate in
cazul unei multinationale vei primi un alt fel de raspuns, dar in cadrul
parteneriatului nostru relatia se bazeaza foarte mult pe bun simt si incredere”.
(C.W., 42 de ani, 12 ani experientd manageriald)

Sau, dupd cum un alt executiv ne preciza: ,,Contractul nostru principal este stringerea

de méana. Nu ne intereseaza in mod deosebit hartiile”. (A.A., 49 de ani, 20 de ani experienta

manageriald)

Pe de alta parte, sunt companiile care, in general, in relatia cu partenerii, se bazeaza

atat pe contracte simple sau chiar pe Gentelmen’s Agreement, cat si pe contracte de

colaborare mai complexe (mai multe clauze, clauze mai detaliate, un nivel al strictetii

mai ridicat). Este situatia a 50% dintre companiile din lotul nostru de cercetare. Foarte

interesant este faptul ca dintre cele cinci companii care recurg la contracte de colaborare

foarte complexe, trei au dezvoltate doar parteneriate strategice. Cu alte cuvinte, nivelul

increderii intre partenerii de colaborare este scazut sau companiile sunt foarte

preocupate de evitarea riscului. (Tabelul 5.9).

Tabelul 5.9. Contractul de colaborare al companiilor participante

Compania

Contractele de colaborare ale
companiei in general

Contractul de
colaborare in cadrul
colaborarii referinta

Functiile contractului de
colaborare in colaborarea
referinta

Compania 1l Simple Simplu 1. fara clauze de acest tip
2. da, nivel scazut
3. da, nivel mediu
4. da, nivel scazut
Compania 2 Simple Foarte simplu 1, 2, 3 si 4 nivel scazut

Compania 3 Simple, in unele colaborari chiar Complex 1,2, 3 si 4 da, nivel ridicat
fara contract
Compania 4 Simple, chiar fard contract sau Complex 1,2, 3 s14 da, nivel ridicat + etica in
mai complexe afaceri (M.G., 41 de ani, 20 de ani
experienta)
Compania 5 Complexe Complex 1, 2, 3 si 4 da, nivel ridicat
Compania 6 Simple Simplu 1. da, nivel mediu
2. da, nivel scazut
3. da, nivel mediu
4. da, nivel scazut
Compania 7 Simple, chiar fara contract Simplu 1, 2, 3 si 4 nivel scazut
Compania 8 Simple Complex 1,2, 3 si 4 da, nivel mediu
Compania 9 Complexe Complex 1, 2, 3 si 4 nivel mediu
Compania Simple, fard contract sau mai Complex 1, 2, 3 si 4 nivel ridicat
10 complexe
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Nota. 1 = clauze de protectie fatd de partener; 2 = clauze de protectie fatd de evenimente
neprevazute din mediu; 3 = clauze de coordonare si angajament; 4 = clauze pentru distribuirea

valorii si continuarea/terminarea colaborarii
(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

In schimb, complexitatea crescuta a contractului de colaborare este oarecum
justificata in cadrul celor doua companii care participd si in aliante strategice si societati
mixte. De exemplu, CEO-ul companiei trei ne spunea urméatoarele:

,,Loate cele patru functii sunt foarte importante. Tu trebuie sa te protejezi in primul
rand ca pe perioada semnarii contractului colaborarea va functiona in parametrii
stabiliti In contract. Ca este vorba de pret, cd este vorba de cantitati, ca este vorba
de imagine sunt foarte multe lucruri stipulate in contract, de care la modul cel mai
serios trebuie sa te tii de ele si s le Indeplinesti. Atat de o parte cat si de alta
lucrurile sunt egale. Este o forma cat se poate de fireasca a unei colaborari serioase
si de valori mai mari. Pot sd va dau exemple. Avem colaboréri in care nu avem
contract, insa valorile sunt mai mici. Buna intelegere conteaza, chiar dacad sunt
straini. Lucrurile pot functiona si asa. Dar in cazul in care valorile sunt mari este
obligatoriu sa ai contract si toate cele patru puncte pe care le-ati spus sunt foarte
importante. Este si un angajament pana la urma, eu ma angajez sa te reprezint in
Romania si sa inchid anul cu anumite caracteristici”. (R.O., 42 de ani, 15 ani
experientd manageriald)

La fel, CEO-ul companiei zece, ne declara urméatoarele:

,,Din punctul meu de vedere, la baza fiecarei colaborari trebuie sa stea un contract
in care sa se stipuleze toate coordonatele colaborarii. Trebuie punct cu punct atins
fiecare detaliu. Bineinteles, In anumite situatii este suficient un Gentlemen'’s
Agreement pentru ca sa functioneze foarte bine o afacere, insa depinde de la caz la
caz. Sunt situatii in care functioneaza foarte bine pe baza unei intelegeri si pe baza
relationdrii personale dintre parteneri, si sunt situatii in care nu functioneaza asa,
este nevoie sa ai la baza strict un contract astfel Incat sa fie restrictionate orice fel
de derapaje de la intelegerea initiala. Este foarte importantd relationarea
interpersonald din punctul nostru de vedere si s-a dovedit pe parcursul anilor,
pentru cd avem peste 20 de ani de activitate in domeniu, s-a dovedit cé acolo unde
exista si unde se cultiva relatia interpersonala intre societati lucrurile functioneaza
mult mai bine. Acolo unde exista strict un contract la baza si nu exista relatia
interpersonald lucrurile sunt extrem de reci si se dezvoltd foarte greu”. (R.P., 50
de ani, 18 ani experientd manageriala)

Si in cadrul acestui subcapitol am realizat comparatia intre colaborarile companiei
in general si o colaborare individuald, pentru a putea surprinde anumite diferente care
pot aparea in cadrul unor colaborari specifice. Dupa cum putem observa in tabelul 5.9,
contractele de colaborare ale companiei trei, in general, sunt foarte simple, pentru unele
colaborari chiar nu existd contract. Pe de alta parte insa, in cadrul colaborarii referinta
in care participa compania trei, in care sunt implicate sume foarte mari iar complexitatea
colaborarii este mult mai mare (fiind vorba despre o aliantd strategica), contractul este
mult mai complex. Potrivit directorului general al companiei trei:
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“In cadrul colabordrilor complexe si care implicd sume mari, toate cele patru
functii sunt foarte importante si trebuie sa fie prezente in cadrul contractuluif...] ”
(R.O., 42 de ani, 15 ani experientd manageriald).

Un alt tipar identificat Tn urma comparatiilor este ca in cadrul colaborarilor
strategice adeseori companiile mari vin 1n cadrul negocierii cu contracte foarte
complexe. Avand mai multa putere de negociere, iar companiile mici aflandu-se
adeseori in postura de a necesita resursele companiei puternice, exista putin loc de
negociat. Asa cum se poate observa in tabelul 5.9, contractele de colaborare ale
companiei opt sunt cat se poate de simple In general, Insa in relatia cu partenerul din
cadrul colabordrii referintd (care este un partener de dimensiuni mari) contractul este
foarte complex. Acest rezultat este sustinut si de managerul general al companiei patru
(firmd mica), implicatd intr-o colaborare strategica cu o companie foarte mare. Si in
aceastd situatie, contractul este foarte complex in cadrul colaborarii referintd, insa
observam ca, in general, contractele companiei patru sunt mult mai simple.

Pe de alta parte, complexitatea contractului de colaborare pare s nu fie influentata
de statutul local sau international al colaborarii. Potrivit spuselor unui manager
intervievat: ,,Noi avem si colaborari internationale in care nu avem contract de colaborare”
(R.O., 42 de ani, 15 ani experienta manageriala).

In ceea ce priveste contractul de colaborare un alt aspect, cel putin interesant, a
rezultat in urma analizarii si interpretarii datelor: cat de importante sunt contractele de
colaborare pentru managerii intervievati, in functie de protectia legala pe care o ofera
companiei. La acest capitol parerile sunt impartite. Pe de o parte sunt managerii in
viziunea carora un contract de colaborare este foarte important si este instrumentul cel
mai potrivit pentru protectia companiei (70% dintre manageri) iar in celalalt grup se
afla managerii In acceptiunea carora un contract reprezintd “o hartie fard importanta”
(30% dintre manageri). In esentd, in acceptiunea managerilor din cea de a doua
categorie, un contract de colaborare nu ofera suficienta protectie. Mai specific, intr-
adevar contractul std la baza protectiei, Insa chestiunea este ca nu prea poti sa faci mare
lucru cu el. De exemplu, asa cum ne relateazd managerul general a unei firme cu
operatiuni 1n industria constructiilor:

,Ce faci daca compania respectiva nu isi plateste datoriile, intrd in insolventa sau
pur si simplu proprietarul gi-a bagat banii in buzunar sau si-a depus banii in tari
paradisuri fiscale si inchide compania? In acest caz, poti sa ai tu contractul cel mai
complex dintre toate pentru ci nu prea poti si faci mare lucru cu el. In aceste
situatii, acel contract nu mai are nici o valoare [...]. Contractul este o hartie in care
iti dovedesti la un moment dat buna intentie sau dorinta de a colabora impreuna,
si atat”. (A.A, 49 de ani, 20 de ani experientd manageriald).

In aceasta acceptiune, contractul de colaborare nu este foarte important in special
din pricina unei probleme des intdlnite (dupd spusele managerilor intervievati) in
Romania: intrarea companiilor in insolventa si n incapacitate de platd pe banda rulanta.
Potrivit cuvintelor unui manager intervievat:
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»IN urma cu sapte-opt ani au inceput insolventele[...] Cea mai mare problema a
noastra este intrarea companiilor in incapacitate de plata, in insolventa”. (T.L., 50
de ani, 10 ani experientd manageriala)

Dar pe langa aceastd problema, un alt manager ne-a precizat un alt motiv pentru
care un contract de colaborare nu este un instrument suficient de util pentru protectie:

»Am avut colabordri foarte serioase bazate pe un contract ferm cu companii
serioase care ne-au dezamagit. Proprietarii si-au cumpédrat masini, au inchis
compania si ne-au lasat cu buzele umflate. Nu ne-au achitat facturile”. (H.P., 44
de ani, 15 ani experientd manageriala)

Toti managerii din aceasta grupa au mentionat cd inca nu si-au recuperat banii in
urma proceselor 1n instanta. Potrivit cuvintelor unui manager intervievat:

,»Noi am recurs la demersurile legale pentru a ne recupera banii 1n instanta, insa
mai mult decat sa pierdem timpul nu am reusit”. (H.P., 44 de ani, 15 ani experienta
manageriala)

Aceste rezultate oferd suport empiric pentru partea teoretica a lucrdrii noastre si
anume, subcapitolele dedicate prevenirii si protectiei de comportamentul oportunist al
partenerului. Asa cum precizam si in cadrul studiului literaturii si cum rezulta si din
analiza probelor calitative este nevoie de mecanisme suplimentare pentru protectia
companiei (in plus pe langa contract). Asa cum ne precizeaza si un manager intervievat:

,,Este foarte greu ca juristii companiilor si elaboreze contracte suficient de
complexe, care sd te protejeze 100%. Este practic imposibil sa surprinzi toate
chestiunile necesare”. (H.P., 44 de ani, 15 ani experientd manageriala)

Aceste rezultate oferd suport empiric recomandarii noastre din partea teoretica,
referitoare la mentinerea unui contract suficient de complex si utilizarea metodelor si
tehnicilor prezentate de noi. In concluzie, jumitate dintre companiile din lotul nostru
de cercetare colaboreaza strategic avand la baza doar contracte simple, iar cealalta
jumatate colaboreazd pe baza unor contracte mai complexe. Din cea de a doua
categorie, 30% dintre companii au formate doar parteneriate strategice, sugerand astfel
lipsa increderii intre parteneri sau o exagerare in evaluarea riscului. 20% dintre
companiile luate in calcul au formate si aliante strategice, respectiv societiti mixte.
Pentru aceste structuri se justificad elaborarea unor contracte de colaborare mai
complexe.

5.3.3 Implementarea strategiilor de colaborare

In cadrul acestui subcapitol vom discuta aspecte importante despre modul in care
se realizeazi managementul relatiei odata ce colaborarea incepe si fie operationala. in
acest sens, vom discuta despre cum se prezinta situatia in cadrul companiilor din lotul
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nostru de cercetare In ceea ce priveste mecanismul de implementare, organizarea
muncii, prevenirea si protectia de comportamentul oportunist al partenerului,
promovarea comportamentului antreprenorial, respectiv Invatarea prin intermediul
participarii in colaborari strategice.

Configurarea mecanismului de implementare si organizarea muncii

In cadrul acestui subcapitol ne propunem si observim modul in care se gestioneaza
relatia de colaborare, dupd ce s-a ales structura legald iar colaborarea incepe si fie
operationald. Am vazut mai devreme cd 80% dintre colabordrile analizate sunt
parteneriate strategice. In plus, dispunem de informatii despre o aliantd strategica,
respectiv despre activitatile relationate cu operationalizarea unei societdti mixte. Astfel,
in cadrul parteneriatelor strategice managementul relatiei se realizeazd preponderent
prin mecanismul relational. In aceste situatii, contractul trece in backgorund iar
strategia este implementata exclusiv prin intermediul mecanismului relational. Cu toate
acestea, asa cum vom vedea intr-un subcapitol ulterior, mecanismul contractual s-a
modificat si el pe parcursul evolutiei, chiar dacd strategia se implementeaza
preponderent prin mecanismul relational. Aceste date empirice sprijina partea teoretica
respectiva.

In ceea ce priveste organizarea muncii, in cadrul parteneriatelor strategice s-au
format legaturi de colaborare (este drept informale) intre angajatii care lucreaza in
cadrul colaborarii. De exemplu, CEO-ul unei companii implicate intr-o colaborare
strategica furnizor-client formata pentru aprovizionarea cu materiile prime necesare
companiei, descrie procesul organizarii muncii intre parteneri in felul urmator:

,»Noi i tratam de fapt ca pe orice alt furnizor. Echipa noastra de achizitie trimite
ordinul de comanda partenerului X, iar in cadrul partenerului este o persoana care
se ocupi de procesarea comenzilor care vin de la noi. In plus, exista o legaturi si
o comunicare foarte deschisa intre mine (managerul general) si managerul general
al companiei furnizoare”. (C.W., 42 de ani, 12 ani experienta manageriala)

La fel si in cadrul unui alt parteneriat strategic format pentru distributia unor
produse ale partenerului in Romania (colaborare pentru obiective de marketing):

,Initierea colaborarii pana la nivel de contract e facutd de mine. Dupa care, faza
de management propriu-zis al relatiei trece la diferiti manageri din cadrul
companiei noastre, in functie de componenta relatiei. Componenta relatiei are cel
putin trei domenii: are domeniul vanzari, are domeniul legal si logisticd si are
domeniul produs. In continuare, aceste persoane se ocupid de managementul
colabordrii in felul urmator: directorul executiv de legal si logistic, managerul
vanzari se ocupa de vanzari iar managerul business developer de produs”. (M.G.,
41 de ani, 20 de ani experientd manageriala)

Observam 1n exemplele prezentate ca implementarea strategiei si evolutia relatiei
se bazeaza pe interactiunea dintre persoanele implicate in colaborare si depinde de
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eficienta acestor legaturi. Aspecte care din nou sprijina teoria dezvoltata de noi in ceea
ce priveste crearea si dezvoltarea mecanismului relational. Observam cd in cadrul
parteneriatelor strategice nu s-au format echipe comune formale, nu existd un alliance
manager si nici nu s-au creat alte documente formale 1n vederea implementarii
strategiei. Colaborarea nu reprezintd nimic mai mult decat persoane care
interactioneaza, plus resurse si competente puse in comun pentru indeplinirea unor
obiective comune si pentru obtinerea de avantaj competitiv.

Pe de alta parte, in cadrul aliantei strategice partenerii au creat o echipd comuna
formala care are responsabilitatea pentru implementarea strategiei, respectiv s-a numit
un manager responsabil cu colaborarea/alliance manager. In continuare, prezentim
aceste aspecte cu ajutorul cuvintelor managerului general al companiei:

»3¢ face o echipa [...]. Existd o persoand desemnata din cadrul companiei lor care
duce diligentele comerciale in primul rand. El are un omolog in cadrul companiei
noastre, care se ocupa de acest partener in mod exclusiv si stie tot ce se Intdmpla
cu partenerul. Dupa aceea, din cadrul companiei X (partenerul de aliantd) exista
un departament de marketing care din nou face o colaborare foarte stransa cu
departamentul nostru de marketing. Sigur, nu este vorba doar despre o persoana
neapdrat, pot fi doud, trei persoane. In cadrul companiei noastre noi avem doar
doua persoane in momentul acesta. Dupa care este o colaborare superioara la nivel
de top management in care se discuta de exemplu, daca apar probleme sau daca
existd nevoi suplimentare de negociere, de achizitii speciale. Sau, in proiecte foarte
mari in care trebuie sa regandesti putin pretul, termene de livrare. Se formeaza o
echipa care ramane in legatura constantd cu partenerul”. (R.O., 42 de ani, 15 ani
experientd manageriald)

Similar cu situatia aliantei strategice descrise si in cadrul societdtii mixte s-au
format legaturi de colaborare si canale decizionale la fiecare nivel ierarhic:

in primul rand se stabileste la cel mai inalt nivel strategia de colaborare. De acolo
se Incepe. Acolo se pune baza colaboririi sau parteneriatului. Ulterior se stabilesc
procedurile de colaborare si repartizarea sarcinilor pe fiecare partener in parte, pe
fiecare departament 1n parte, si se numesc anumiti oameni care pastreaza legatura
intre cele doud companii. In cadrul societati mixte, lucrurile sunt extrem de clare.
Partenerul nostru fabrica X se ocupa strict de partea de productie, noi ne ocupam
strict de parte de vanzare a produsului. Deci lucrurile sunt separate din start si
foarte clare. in functie de ce emitem noi ca si comanda, dansii produc. Existi o
relationare direct la un nivel inferior, la nivel operational, de fiecare operatiune
este responsabila o persoand. Pe partea de emitere a comenzilor, pe partea de
aprovizionare, pe partea de marketing la fel, exista persoane delegate care sa
interactioneze cu fabrica. Departamentul de productie de la fabrica respectiva,
impreuna cu aprovizionarea de la noi, realizeazd previziunea de aprovizionare pe
0 anumita perioada de timp, o luna, trei luni, sase luni, un an de zile. In functie de
previziune se realizeaza lansarile in productie si se desfagoara toata activitatea
intre parteneri”. (R.P., 50 de ani, 18 ani experientd manageriald)

Pentru surprinderea punctului de vedere al managerilor In ceea ce priveste
colabordrile companiei in general si atitudinea acestora asupra importantei
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implementdrii strategiei prin diferitele mecanismele de implementare, am apelat la
urmitoarea intrebare: ,,in opinia dvs., pentru implementarea strategiei si pentru
indeplinirea obiectivelor unei colaborari care este mai important, mecanismul formal
sau mecanismul relational?” La aceasta intrebare, 90% dintre manageri ne-au raspuns
ca din punctul lor de vedere mecanismul relational este mult mai important pentru
implementarea unei colaborari strategice. Potrivit cuvintelor unui CEO:

,»S¢ foloseste si conteaza foarte mult mecanismul relational. Sunt multe colaborari
in care practic nu avem nici un contract. Este adevarat, sumele nu sunt foarte mari,
valorile tranzactionate intre noi si ei nu sunt asa de mari, insa nu avem contract.
Totul tine de empatia dintre niste oameni pana la urma, nu putem vorbi de empatie
intre SRL-uri, oamenii pot crea o astfel de armonie in care nici sd nu existe contract
si lucrurile sd mearga foarte bine. Cred cd pentru mai mult de jumatate din
colaborarile noastre nu avem contract in momentul acesta. Dacd ma intrebi pe
mine, totul tine de caracterul oamenilor. in fond, contractul nici nu este asa de
important. Cel mai important este sa ai incredere in partenerul tau si sa indeplinesti
obiectivele pe care ti le-ai stabilit impreuna cu el. El are nevoie de niste lucruri, tu
ai nevoie de alte lucruri, important este ca impreuna sa poti face un business. Daca
lucrurile functioneaza, contractul este doar o forma juridica care std la baza
intelegerii, in special acolo unde tu nu prea poti sa faci mare lucru, de exemplu,
acolo unde raportul de forte nu este egal”. (R.O., 42 de ani, 15 ani experienta
mangeriala)

Concluzionand, in cadrul lotului nostru, parteneriatele strategice se implementeaza
preponderent prin mecanismul relational. In cadrul aliantei si societitii mixte, folosirea
mecanismului contractual si relational este echilibrata. In ceea ce priveste utilizarea
mecanismului  formal non-legal, mecanismul contractual si relational sunt
preponderente in mecanismul general de implementare al aliantei si societatii mixte.
Mai concret, mecanismul formal non-legal existd, este creat (fiind vorba despre o
alianti si o societate mixtd) insa nivelul este minim. In colaboririle analizate predomina
increderea, buna intelegere, comunicarea si in plus, apelarea la contractul de colaborare.
In ceea ce priveste importanta mecanismului formal si a mecanismului relational, in
opinia a 90% dintre executivi, mecanismul relational este mai important pentru
implementarea strategiei si pentru Indeplinirea obiectivelor colaborarii.

Prevenirea si protectia de comportamentul oportunist al partenerului

Pentru prevenirea si protectia companiei de comportamentul oportunist al
partenerului, majoritatea executivilor ne-au declarat ca principalul instrument utilizat
pentru protectie este contractul de colaborare. De asemenea, majoritatea managerilor
ne-au precizat ca au incredere in partenerii lor de colaborare. De exemplu, directorul
tehnic al unei companii precizeaza:

,Compania noastra se protejeaza cel mai bine prin construirea unei relatii foarte
bune pe termen lung. Ei (partenerii de colaborare) sunt multumiti si noi suntem la
randul nostru multumiti. Sunt oameni foarte de treabd. Nu ne asteptdm din partea
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lor sd vind in Romania si sa distribuie in paralel cu noi”. (T.L., 50 de ani, 10 ani
experientd manageriald)

Alt exemplu.

,in momentul in care se negociazd acea colaborare sau parteneriat, acolo existd
nigte clauze care trebuie respectate pe parcurs. Odata nerespectate acele intelegeri,
practic parteneriatul nu-si mai are sensul. Daca eu am stabilit care sunt motivele
pentru care eu ma asociez cu acea fabrica, era clar, eu sa am dreptul de a vinde
produsele fabricate de dansii. Daca dansii vor sa vanda in paralel cu mine, practic
acea colaborare scade din importanta si atunci s-ar putea ca pentru mine s nu mai
fie interesanta acea afacere [...]. Te protejezi prin acele clauze contractuale, pe care
le stabilesti initial, obligatoriu. De aceea am spus, la baza fiecérei colaborari
trebuie sd stea o intelegere scrisd, chiar daca exista in paralel o relatie interumana
foarte bund. Nu ai cum sa derulezi o activitate fara sa ai o intelegere scrisa”. (R.P.,
50 de ani, 18 ani experienta manageriala)

In tabelul 5.10 am sintetizat care este nivelul de protectie in cadrul colaborarilor
referinta studiate, asa cum reiese din spusele executivilor.

Tabelul 5.10. Prevenirea si protectia de comportamentul oportunist al partenerului

Putina protectie Nivel mediu al protectiei Multa protectie

Caracteristicile relatiei: multd Caracteristicile relatiei: ceva Caracteristicile relatiei:
incredere in partener, mult bun- mai putind 1Incredere in putind incredere Intre

simt, ,fard agendd ascunsd”, partener, contracte de nivel parteneri, contract

contract de colaborare foarte mediua complexitatii complex

simplu

Compania si colaborarea: 2, 6, 7 Compania si colaborarea: 1 Compania si

$i8 colaborarea: 3, 4, 5, 9,
1034

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

In continuare, in tabelul 5.11 am realizat o sintezi a principalelor metode si tehnici
utilizate de catre companiile din lotul nostru de cercetare pentru prevenirea si protectia
de comportamentul oportunist al partenerilor de colaborare.®

34 Colaborarea referintd a companiei trei este o aliantd strategica iar a companiei zece a luat forma unei
societati mixte. Probabil, din acest motiv nivelul protectiei este atat de ridicat, chiar daca compania
parinte are incredere in partener.

35 Rezultatele din tabel reflectd doar réspunsul specificat de citre managerul companiei respective Tn
cadrul acestui domeniu de discutie. Se poate ca o companie sa foloseasca simultan mai multe metode
pentru protectie. De exemplu, atat prin crearea unei relatii pe termen lung cat si prin bazarea pe
incredere.
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Tabelul 5.11. Metode si tehnici utilizate de catre manageri pentru prevenirea §i

protectia de comportamentul oportunist

Compania Metoda/tehnica folosita

Companial Avansarea pas cu pas; construiesti din aproape in aproape; bazarea pe
incredere

Compania 2 Bazarea pe incredere si mult bun-simt

Compania 3  Contractul de colaborare

Compania 4  Contractul de colaborare

Compania 5  Protectia prin serviciul pe care il oferi (prin oferirea de calitate)

Compania 6 Dezvoltarea unei relatii foarte bune pe termen lung

Compania 7  Prin cultivarea unei atitudini corecte, cinstite

Compania 8  Prin cultivarea unei atitudini corecte, cinstite

Compania 9 Formarea de aliante strategice

Compania Contractul de colaborare
10

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

Ca o concluzie, companiile din lotul nostru se protejeazd de comportamentul
oportunist al partenerului prin doud metode principale: (1) contractul de colaborare si
(2) crearea unui mecanism relational eficient. De asemenea, se pare ca nivelul protectiei
este influentat de tipul strategiei de colaborare de la nivelul companiei. in schimb,
strategia de colaborare la nivelul afacerii se pare ca nu influenteaza nivelul protectiei
(aspecte observate pentru strategiile de colaborare dezvoltate pentru obiective de
productie si obiective de marketing).

Promovarea comportamentului antreprenorial

In ceea ce priveste promovarea comportamentului antreprenorial in cadrul unei
colaborari strategice, dupa analizarea datelor am observat cd acest comportament
depinde foarte mult de partenerul de colaborare. Astfel, pe de o parte, sunt partenerii de
dimensiuni mari, companii foarte mari, jucatori importanti la nivel national, european
sau global (colaborarile trei, patru si sase la nivel global; colaborarile cinci si opt la
nivel national). In cadrul colaboririlor cu acest tip de parteneri, compania nu este
incurajata sa vina cu imbunatatiri sau solutii pentru produsele/tehnologiile partenerului
sau proceselor operationale desfasurate in cadrul colaborarii. Potrivit executivilor
intervievati, acest tip de parteneri au departamente proprii specializate pentru cercetare-
dezvoltare si nu se bazeaza pe inputul, care uneori poate fi valoros, al companiilor de
dimensiuni mai mici. In studiul nostru, este situatia a 50% dintre colaborari. Potrivit
cuvintelor managerului general al unei companii din lotul nostru:

»Acest aspect depinde foarte mult de compania partenera. Companiile de calibrul
acesta (partenerul international al companiei, companie foarte mare) se bazeaza
foarte putin, din pacate, pe inputul de la un partener de pe o piatd mai putin
importanta. Dar daca as fi China sau Rusia probabil ca m-ar lua In seama. Dar sunt
Romania, nu sunt foarte interesant, sub aspectul volumului, desigur. Este
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important pentru mine, pentru ca eu imi desfasor operatiunile aici. Dar mai mult
decat atat, genul acesta de companii au departamente de cercetare-dezvoltare si ei
sunt somitatile in materie i ei stiu, sau pretind ca stiu si iti dicteaza tie. Companii
mai mici, acestea sunt mai deschise. De exemplu, am niste parteneri in Austria in
care asa e definit businessul, pe coordonatele pretinse de parteneri”. (M.G., 41 de
ani, 20 de ani experientd manageriala)

In cea de a doua categorie, comportamentul antreprenorial este promovat doar la
un nivel mediu. In aceste colaborari, partenerul de colaborare sugereaza companiei
anumite actiuni pe care compania respectivd le-ar putea Intreprinde pentru a-si
imbunatati bunurile/serviciile proprii sau pentru a imbundtéti procesele sau operatiunile
in cadrul parteneriatului. Dar comportamentul oportunist se opreste aici, doar la nivel
de feedback si recomandari. Este situatia a 30% dintre colabordri. Conform spuselor
unui manager intervievat:

,,EXistd companii si colaboratori care sunt foarte dornici de a intelege bine piata
pe care tu lucrezi. Acestia iti sugereaza constant actiuni, lucruri care nu apar in
contractul de colaborare, actiuni de marketing, actiuni tehnice, sau orice tip de
actiuni care ti-ar putea tie Tmbunatati businessul si colaborarea practic, pentru ca
aici vorbim de un schimb reciproc avantajos. Si ei asteaptd din partea noastra
acelasi lucru”. (R.O., 42 de ani, 15 ani experientd manageriald)

lar in a treia categorie, comportamentul antreprenorial este foarte promovat. in
aceastd categorie, atat compania cat si partenerul de colaborare se incurajeaza reciproc
pentru a deveni mai performanti. In cadrul acestei categorii, se investigheaza pentru
identificarea de noi afaceri in comun, partenerii de colaborare sunt implicati activ in
procesul de negociere cu o companie tertd sau partenerii se sprijind in permanenta cu
sfaturi la nivel managerial si/sau non-managerial. De exemplu, managerul general al
unei companii implicata intr-un parteneriat strategic cu furnizorul sau de componente
ne precizeazad punctul sdu de vedere la acest subiect:

In cadrul relatiei cu partenerul nostru, comportamentul antreprenorial este foarte
incurajat. In plus, cand discutam cu clientii despre viitor, produse noi, afaceri noi,
noi spunem 1n felul urmator: sa chemam si compania X (partenerul de colaborare,
furnizorul de componente) ca poate influenteazd componentele pe care le produce
furnizorul. Sa stea si el la masa negocierii si sd gandeasca deschis si creativ. In
plus, noi 1i si Incurajam in permanenta sa devina mai buni si mai buni”. (C.W., 42
de ani, 12 ani experientd manageriald)

Sinteza celor discutate poate fi observata in tabelul 5.12.

Ca o concluzie, in jumatate dintre colabordrile analizate comportamentul
antreprenorial nu este deloc incurajat. (Tabelul 5.12). In aceste colaborari partenerii
cautd si isi indeplineascd cat mai bine sarcinile stipulate in contract, si cam atat. In
cadrul a 30% dintre colaborari parteneri se incurajeaza reciproc, isi propun unul altuia
anumite actiuni pentru imbunatatire, se oferd adeseori feedback, insa totul se opreste
aici, la nivel de feedback si recomandari. In situatia a 20% dintre colaboriri, partenerii
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isi ofera frecvent sprijin la nivel managerial si/sau non-managerial si chiar se cauta si
se analizeaza anumite oportunitati de afaceri In comun.

Tabelul 5.12. Comportamentul antreprenorial in cadrul colaborarilor referinta

Nivelul Este foarte Este promovat la Nu este promovat

promovarii promovat nivel mediu (doar indeplinirea
comportamentului obiectivelor
antreprenorial in colaborarii, nimic
cadrul colaborarii altceva in plus)
Colaborarea 2,10 3,8,9 1,4,5,6,7
Total 20% dintre  30% dintre  50% dintre colaborari

colaborari colaborari

Nota. Numerele din tabel reprezintd numarul colaborarii referinta studiate

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

Invatarea de la partenerul de colaborare

Spuneam mai devreme ca in cadrul lotului nostru, institutionalizarea colaborarilor
strategice ale companiilor este inexistenta (0% dintre companii). Practic, neexistand o
functiune specializatd — sau cel putin un manager responsabil — care sa se ocupe de
managementul colaborarilor strategice ale companiei In vederea invatarii lectiilor
valoroase din cadrul colaborarilor companiei, precum si a cunostintelor valoroase ale
partenerului, nivelul invatarii porneste de la un nivel mediu. Drept consecinta,
imbunatatirea capabilitdtilor inovative ale companiilor este mult diminuata. La fel si
dezvoltarea capabilitdtilor companiei pentru colaborare.

In cadrul studiului nostru, toti executivii intervievati au subliniat importanta
invatarii pentru cresterea si dezvoltarea afacerii pe care o gestioneazd si pentru
obtinerea de avantaj competitiv. Cu toate acestea, invatarea este (din punctul nostru de
vedere) la un nivel mediu, comparativ cu ceea ce ar fi necesar sd existe, In vederea
obtinerii avantajului competitiv dorit. Astfel, in cadrul companiilor din lotul nostru, are
loc doar invatarea pe partea de operatiuni si doar invatarea pentru imbunatatirea
bunurilor/serviciilor oferite clientilor sau a proceselor/tehnologiilor utilizate pentru
realizarea produselor companiei. Mai specific, nu se urmareste invatarea de la partener
in vederea dezvoltarii unui bun nou sau serviciu nou. De asemenea, nu se monitorizeaza
ca organizatia sa invete despre competentele de colaborare ale partenerului.

Dintr-o altd perspectiva, companiile sunt orientate inspre invatare, insa doar daca
partenerul oferd programe de pregatire. Cu alte cuvinte, companiile din lotul nostru sunt
oarecum la un nivel mediu si la acest subiect. Cu toate acestea, companiile nu sunt
pasive, deoarece in situatia In care se ofera cursuri/seminarii/programe de pregatire
compania doreste si participe. Insa, pe de alti parte, acestea nu sunt nici proactive,
deoarece nu se preocupa sa caute programe, sa foloseasca metode specifice invatarii, sa
aiba initiativa etc.). De exemplu, un manager intervievat descrie procesul invatarii din
cadrul companiei pe care o administreaza in felul urmator:
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,,EXistd parteneri care ne invita la diferite cursuri. De exemplu, compania X este
un furnizor de produse X. Compania X a invitat persoane din compania noastra
care lucreaza intr-un domeniu specific la un curs. Cursul s-a tinut atit in Romania,
cat si in Ungaria. Au fost colegi din cadrul companiei noastre care au participat.
Noi trimitem fix colegi care lucreaza in domeniul respectiv si acestia vin inapoi cu
o diploma [...]. Diseminarea nu este formalizata Tnsa ei se intorc si in cadrul echipei
spun ce au invatat, ce trebuie facut”. (M.C., 53 de ani, 13 ani experientd
manageriala)

Alt exemplu.

,In cadrul companiei noastre nu se cauta in mod special programe pentru invitare,
insa cand s-a oferit un curs de specializare acum doi ani, noi am participat. Chiar
daca nu este organizat noi tot timpul vrem sa invatam cate ceva”. (T.L., 50 de ani,
10 ani experientd manageriald)

Observam cd neexistand functiunea ,,colabordri strategice” sau cel putin un
manager responsabil cu gestiunea colaborarilor strategice ale companiei, in cadrul
companiilor din lotul nostru de cercetare nu este nimeni care sa se ocupe de asimilarea,
institutionalizarea si diseminarea cunostintelor despre managementul colaborarilor
strategice sau despre cunostintele valoroase ale partenerului.

Incheiem acest subcapitol, prin redarea unor fragmente din cadrul unui interviu cu
managerul general si proprietarul unei companii, care din punctul nostru de vedere este
cel mai mult orientatd inspre invatare:

»Componenta aceasta de invitare este esentiald si este implementata si la nivel de
relatie cu furnizorul (partenerul) dar si intern. Cu furnizorul, avem o structura de
cursuri de specializare pe care el le tine pentru personalul meu, pe diverse
competente. Poate sa Tmi faca cursuri pe vanzari pentru ca exista principiile de
bazd in vanzari, Insd avem vanzarile specifice conform industriei, si cursuri pe
product. Noi intern avem o replica, pe care furnizorul il face pentru partenerii lui
din lumea larga, si eu il diseminez n cadrul companiei la nivel de echipa de vanzari
sau product support. Evident, interactiunea la nivel managerial este un learning
process”. (M.G., 41 de ani, 20 de ani experientd manageriala)

5.3.4 Evaluarea strategiilor de colaborare

In cadrul acestui subcapitol vom prezenta rezultatele empirice cu privire la modul
in care se realizeaza evaluarea strategiilor de colaborare in cadrul companiilor din lotul
nostru de cercetare. In acest sens, dupi transcrierea interviurilor si analizarea datelor
am observat ca nici o companie nu evalueaza strategiile de colaborare la nivel de
portofoliu de colaborari (nu evalueaza portofoliul) ci doar o colaborare individuala.
Existd mai multe motive pentru care companiile nu monitorizeazd si evalueaza
portofoliul de colaborari. De exemplu, acestea nu sunt implicate Intr-un numar suficient
de mare de colabordri. Sau, colabordrile strategice nu se afld printre prioritatile
managementului de varf. Ori, colaborarile dezvoltate de catre companii sunt in procent
de 80% colaborari simple sau de nivel mediu (de exemplu, colaborari furnizor-client pe
termen lung). Prin urmare, n paginile urmatoare vom prezenta rezultatele in ceea ce
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priveste evaluarea doar a unei singure colabordri strategice. Evaluarea strategiei se va
realiza atat la nivelul colaborarii (Indeplinirea obiectivelor colaborarii) cat si la nivelul
companiei.

Pentru a prezenta modul general in care o companie evalueazd o colaborare
strategica redam in continuare fragmente din cadrul discutiei cu unul dintre CEO:

,La acest punct ne raportim la o anumita perioada, indiferent de care este ea, o
luna, sase luni, un an. Dacad vorbim de o perioadd mai lunga evaluarea se face
oarecum similar. In functie de bugetele si de planul strategic pe care l-ai stabilit
initial si ti-ai stabilit anumite obiective cu partenerul respectiv, la finalul acelei
perioade sau pe parcursul acelei perioade se fac evaludri, fata de ceea ce ne-am
propus, ce am reusit sd realizdm. Daca nu am reusit sd realizdm n proportie de
100% trebuie sd vedem care au fost cauzele pentru care nu am reusit sa realizam
planul pe care ni l-am propus initial. Si atunci se trag niste concluzii si se incearca
in urmatoarea perioadad corectarea situatiilor neconforme care au aparut pe
parcursul colaborarii”. (R.P., 59 de ani, 18 ani experientd manageriala)

Alternative strategice de evolutie dupa evaluarea strategiei
Incheierea colaboririi

In cadrul studiului nostru aceasti alternativa de evolutie este prezenti relativ
frecvent. Majoritatea managerilor au mentionat ca au fost implicati in colaborari care
s-au incheiat. Spuneam 1n cadrul teoriei ca este indicat ca organizatiile sd monitorizeze
pentru incheierea colaborarii inainte ca relatia sa ajunga in faza de declin si eventual sa
produca consecinte negative. Potrivit unui executiv intervievat:

,»,NUu pot sd spun cd am avut un parteneriat strategic care sa ajunga la esec. Am avut
incercari de colaborare fie cu furnizori care ne-au dezamagit si am renuntat la
colaborarea cu ei, fie cu clienti cu care s-au blocat lucrurile, care au intrat in
incapacitate de platd. Din fericire acestia sunt mai putini. Dar parteneriate
strategice care sa esueze, nu, pentru ca nu ajungem pana acolo, pentru cd mergem
si construim din aproape in aproape cu cineva iar in situatia n care partenerul
greseste s-ar putea sd Incheiem colaborarea”. (B.1., 38 de ani, 13 ani experienta
manageriala)

In ceea ce priveste Intreruperea/incheierea colaborarii managerii au mai fost
intrebati despre situatiile in care este indicat ca o relatie de colaborare sd fie incheiata.

In tabelul 5.13 am sintetizat raspunsurile managerilor la acest subiect.

Achizitia partenerului de colaborare/institutionalizarea colaborarii

In cadrul studiului nostru, doar o singurd companie ne-a declarat ci pe parcursul
anilor a realizat achizitii de companii. Restul de 90%, nu au achizitionat partenerul si
nici nu au achizitionat resursele partenerului si deci institutionalizarea colaborarii ca
intreg. De exemplu, companiile din cadrul studiului nostru sa cumpere efectiv resursele
alocate 1n cadrul colaborarii de cdtre un partener si sd continue singura afacerea,
colaborarea devenind astfel o filiald/divizie a companiei
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Tabelul 5.13. Asumptia managerilor despre situatiile in care trebuie incheiata o

colaborare
Managerul Incheierea colaboririi
intervievat
Manager Partenerul este neserios sau exercitd prea mult control formal
compania 1
Manager Partenerul manifesta o atitudine pasiva, concretizata prin lipsa investitiilor
compania 2 pentru a creste si dezvolta compania proprie (acelasi lucru este valabil la
nivel de colaborare)
Deteriorarea mecanismului relational
Manager Neindeplinirea obiectivelor colaborarii
compania 3 Cand exista promisiuni neacoperite
Produsele partenerului nu mai sunt profitabile (pretul a scdzut sau
produsul este depasit tehnologic, au aparut produse noi, mai performante)
Manager Pierderea “chimiei” la nivel individual intre manageri
compania 4 Lipsa unui win-win, partenerul este agresiv si se preocupa doar sa castige
el
Manager Scéderea calitatii produselor partenerului
compania 5 Ridicarea pretului nejustificat
Manager S-a pierdut increderea
compania 6 Partenerul devine neserios
Manager S-a pierdut increderea
compania 7 Partenerul devine neserios
Manager Neonorarea comenzilor la termen

compania 8

Apar sincope in fluxul comercial mai des si aceste probleme nu sunt
comunicate
Neinformarea in timp util a problemelor aparute

Manager Partenerul nu 1si onoreaza comenzile
compania 9 Partenerul nu 1si plateste facturile
Partenerul este neserios
Manager Performantele colaborarii nu sunt in conformitate cu cele stabilite la

compania 10

momentul inceperii colaborérii
Nu se respecta intelegerea initiald iar partenerul incerca sa profite de pe
urma companiei

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

Continuarea colaborarii

In ceea ce priveste continuarea colaboririi, in cadrul studiului nostru nu am intalnit
nici un caz in care evolutia colaborarii sd necesite schimbarea structurii legale a
colaborarii. Pe de altd parte, continuarea colaborarii prin adaptarea mecanismului de
implementare este o alternativa de evolutie frecvent intalnita. In ceea ce priveste modul
de evolutie si adaptarea mecanismului (mai complex sau mai simplu) ambele modalitati
au fost Intdlnite in cadrul colaborarilor analizate. De exemplu, potrivit cuvintelor unui
manager intervievat:

,»De ambele situatii ne-am lovit pe parcursul colaborarilor noastre. in anumite
situatii, am Inceput cu un contract oarecum standard sau clasic de colaborare,
urménd ca ulterior sa putem dezvolta foarte bine businessul fara sa mai introducem
in contract diverse clauze. De exemplu, 1n colaborarea cu fabrica X, relatia este
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foarte buna, nu se pune problema restrictiondrii partenerului in vreun fel prin
adaugarea de noi clauze mai stricte. Contractele s-au mentinut, chiar am dezvoltat
lucruri noi care nu au fost stipulate initial in contract, fara nici un fel de probleme.
Este o relatie interpersonald destul de bund. Pe de altd parte, am avut si societati
cu care am colaborat, unde a fost nevoie sa modificam pe parcurs contractul, adica
sd devenim mult mai stricti astfel incat colaborarea respectiva sa poatd functiona
in conditii normale”. (R.P., 50 de ani, 18 ani experientd manageriala)

Exemplul de mai sus prezintd doud modalitati de evolutie bazate pe schimbari in
mecanismul contractual (cresterea sau mentinerea acestuia). In aceste situatii
mecanismul relational a ramas la fel sau la randul sau a suferit modificari. Evolutia
relatiei prin mentinerea complexititii mecanismului contractual si cresterea
mecanismului relational (de exemplu, cresterea increderii) este de departe cel mai
frecvent mod de evolutie specificat de citre managerii intervievati. (Tabelul 5.14). In
nici un caz studiat nu am observat descresterea mecanismului contractual, prin
reducerea numarului de clauze, deci trecerea la un contract de colaborare mai simplu.
Cu toate acestea, parerea noastra este ca anumite clauze contractuale chiar dacad nu au
fost reduse din contract, nu mai fac obiectul colabordrii, deci practic sunt trecute cu
vederea, ducand practic la nerespectarea contractului.

Spuneam in cadrul teoriei ca pentru formarea unei societdti mixte nu este nevoie
neaparat de multa incredere intre parteneri. La baza formarii unei societdti mixte pot sta
alti factori, determinanti mai puternici pentru formarea societatii. Acest lucru poate fi
observat in tabelul 5.14 pentru colaborarea zece. In cadrul exemplului nostru de mai
sus, s-a plecat de la un nivel de mecanism relational scazut (intre parteneri neexistand
practic nici o legdturd anterioard) si a evoluat Intr-o relatie foarte bund din punct de
vedere a onestitatii, sinceritatii, bunului simt, partenerii dezvoltand ulterior lucruri noi
in comun fara a fi nevoie sd mai adauge noi clauze contractuale.

Tabelul 5.14. Evolutia colaborarilor referinta analizate

Colaborarea Strategia la Mecanismul initial de Mecanism adaptat de
nivelul implementare implementare (evolutia
companiei pana in prezent)

Colaborarea 1 Parteneriat MC: nivel mediu MC: nivel mediu
strategic MR: nivel mediu MR: nivel ridicat*

Colaborarea 2 Parteneriat MC: nivel scazut MC: nivel scazut
strategic MR: nivel ridicat MR: nivel ridicat

Colaborarea 3 Alianta MC: nivel mediu MC: nivel mediu
strategica MF: nivel scazut MF: nivel scazut

MR: nivel scazut MR: nivel ridicat**

Colaborarea 4 Parteneriat MC: nivel ridicat MC: nivel ridicat
strategic MR: nivel scazut MR: nivel mediu*

Colaborarea 5 Parteneriat MC: nivel ridicat MC: nivel ridicat
strategic MR: nivel scazut MR: nivel mediu*

Colaborarea 6 Parteneriat MC: nivel scazut MC: nivel mediu*
strategic MR: nivel scazut MR: nivel ridicat**

Colaborarea 7 Parteneriat MC: nivel scazut MC: nivel scazut
strategic MR: nivel scazut MR: nivel mediu*

Colaborarea 8 Parteneriat MC: nivel scazut MC: nivel scazut
strategic MR: nivel scazut MR: nivel ridicat**
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Colaborarea 9 Parteneriat MC: fara contract MC: fara contract

strategic MR: nivel mediu MR: nivel mediu
Colaborarea 10 Societate MC: nivel mediu MC: nivel mediu
mixta MF: nivel scazut MF: nivel scazut

MR: nivel scazut MR: nivel ridicat**

Nota. MC = mecanism contractual; MF = mecanism formal non-legal; MR = mecanism legal;

* sau ** = intensitatea cresterii/scaderii
(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

In ceea ce priveste evaluarea colaborarilor strategice mai discutdm principalele
consecinte care au rezultat In urma participdrii companiei in cadrul colaborarii referinta.
In tabelul 5.15 observam sinteza raspunsurilor managerilor.

Tabelul 5.15. Consecintele colaborarii

Colaborareal  Lucrdri mai mari (mai importante financiar), lucruri noi, inovatii in
afacerea de baza, profituri mai mari

Colaborarea2  Obtinerea unor componente necesare pentru productie mult mai aproape
si la un pret mult mai convenabil, dezvoltarea afacerii de baza

Colaborarea3  Dezvoltarea afacerii de baza, plus intrarea pe piete noi, In afaceri noi si
in consecinta cresterea profiturilor

Colaborarea 4  Rulaj mai bun, vanzari mai importante cantitativ

Colaborarea5  Produse si solutii noi, insa in industria constructiilor; inovarea in afacerea
de bazi; oferirea de solutii complete clientului

Colaborarea 6  Profituri mai mari, inovarea in afacerea de baza si dezvoltarea afacerii de
baza

Colaborarea7  Profituri mai mari, inovarea in afacerea de baza si dezvoltarea afacerii de
baza

Colaborarea 8  Profituri mai mari, dezvoltarea afacerii de baza

Colaborarea9  Accesul la materiile prime si materialele necesare operatiunilor proprii,
dezvoltarea afacerii de baza

Colaborarea 10 Dezvoltarea afacerii de bazi, plus intrarea intr-o afacere noua,

completarea portofoliului de produse
(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

In finalul interviului managerii companiilor din lotul nostru de cercetare au fost
rugati sd mai raspunda la doud intrebari generale: (1) ,,Ne puteti spune care au fost
principalele probleme Intampinate in cadrul colabordrii referintd si a colaborarilor
companiei dvs. ca intreg?” si (2) ,,In opinia dvs., care sunt factorii succesului in cadrul
unei colaborari strategice (prin succes intelegdnd buna functionare a colaborarii si
indeplinirea obiectivelor colaboririi)?” In continuare, prezentim in tabelul 5.16 sinteza
raspunsurilor managerilor la aceste Intrebari.

In incheiere, pentru a evidentia factorii succesului in cadrul unei colaborari
strategice, din punctul de vedere al autorului acestei lucrari, reddm precizarile unui
manager, care este 1n acelasi timp si proprietarul companiei. Acesta descrie factorii
succesului In cadrul colaborarii referintd in urmatorul fel:
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,In primul rand, o oportunitate. Am valorificat o oportunitate impreuna, si eu si ei.
Dupa care un alt element care a dat succesul, si noi si ei suntem profesionisti in
ceea ce facem. Al treilea element, relatia personala foarte buna pe care o am la
nivelul managementului superior. Dar acestea sunt criterii premergéatoare catre cel
esential si anume: rezultate. Deci cu partenerii straini (in arena internationald
adaugarea mea) nu discuti dacd nu ai rezultate. Poti sd fi cel mai bun prieten.
Trebuie sa ai rezultate. Acestea te tin In viata, ca la fotbal. Antrenorul e tinut de
rezultate. Ok, stabilesti de comun acord asteptarile referitoare la rezultate, dar daca
le-ai stabilit la inceputul unui ciclu de trei ani sau de cinci si nu le atingi, poti sa te
astepti colaborarea sa se Incheie. Chiar daca restul elementelor sunt foarte bune.
Rezultatele sunt absolut esentiale si obligatorii”. (M.G., 41 de ani, 20 de ani
experientd manageriald)

In aceasta ordine de idei, cel mai important lucru intr-o colaborare strategica
este ca obiectivele colaborarii sd fie indeplinite. Datele empirice, din nou, vin in
sprijinul celor spuse In partea teoreticd (evaluarea strategiilor de colaborare). Cu
toate acestea, se poate ca relatia respectiva sa genereze efecte negative chiar daca
aceasta isi indeplineste obiectivele (sau viceversa). Insa aici este altd chestiune.
Dupa cum am vazut mai devreme, indeplinirea obiectivelor unei colaborari este
doar o masurd partiald a succesului iar colaborarea si portofoliul de colaborari
este necesar sd fie monitorizat la nivelul companiei in directia dobandirii
ambidexteritatii organizatorice.
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Tabelul 5.16.

Probleme intampinate si factorii succesului

Managerul
intervievat

Probleme intampinate
in cadrul colaborarii

referinta

Probleme intimpinate in cadrul
colaborarilor companiei

Factorii succesului in cadrul unei
colaborari strategice

Manager
compania 1

Nu e cazul

Intrarea companiilor in incapacitate
de platd; lipsa de seriozitate a unor
parteneri

Factorii din cadrul mecanismului
relational (incredere, bun-simt etc.)

Manager
compania 2

Nu e cazul

O atitudine eronata concretizata prin
lipsa unei viziuni inspre crestere (De
exemplu, proprietarul companiei
partenere 1si cumpard un Rolls-
Royce 1n detrimentul reinvestirii
profiturilor)

Factorii din cadrul mecanismului
relational  (foarte mult bun-simt,
incredere, sinceritate etc.)

Manager Au aparut probleme noi Intrarea companiilor in incapacitate Indeplinirea obiectivelor colaborarii;
compania3  (minore). de plata; training diferit, utilizare 1incredere
training diferit, utilizare diferitd a produselor noi, montaj
diferita a produselor, diferit; lipsa de seriozitate a unor
montaj diferit parteneri
Manager Nu e cazul O atitudine de impunere a Valorificarea oportunitatilor Tmpreuna
compania 4 conditiilor colabordrii de catre cu partenerul; profesionalism; o relatie
partenerii de dimensiuni foarte personald foarte bund la nivel
mari; neincasarea facturilor managerial; rezultate
Manager Nu e cazul Probleme cu furnizorii (de exemplu, Calitatea si  seriozitatea  livrarii
compania 5 nu livreaza la timp); calitate slaba produsului; efectuarea lucrarilor in timp
util (asa cum este stipulat in contract)
Manager Nu e cazul Intrarea companiilor in incapacitate Apropierea logisticd; cunoastere la nivel
compania 6 de platd; probleme de calitate si personal; incredere
livrare cu furnizorii de pe anumite
piete (de exemplu, China)
Manager Nu e cazul Intrarea companiilor in incapacitate O  atitudine  corectd;  onestitate;
compania 7 de plata sinceritate
Manager Nu e cazul Intrarea companiilor in incapacitate Calitatea  produselor; seriozitate;
compania 8 de plata recomandarea informala (prin
intermediul oamenilor)
Manager Nu e cazul Neplata facturilor; rigiditatea; lipsa Sa nu depinzi de un furnizor sau de un
compania 9 dorintei de a renegocia termenii client;
colaborarii; lipsa seriozitatii exclusivitatea distributiei
Manager Nu e cazul Incercarea de a profita de resursele Lucrurile foarte clare de la inceput;
compania companiei specificarea clard a conditiilor pe care
10 trebuie sd le indeplineasca fiecare

partener; contributia ambelor parti si
relatia interumand dintre persoanele
implicate in colaborare

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)
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5.4 CONCLUZII PRELIMINARE

In urma realizirii analizei empirice calitative pot fi trasate doud concluzii principale. In
primul rand, observam cd datele empirice, in general, sprijind teoria despre strategiile
de colaborare/managementul strategic colaborativ dezvoltatd in prima parte a lucrarii.
Parcurgand cu atentie spusele managerilor si descrierile ample de situatii, observam ca
variabilele de interes, care credem noi, stau la baza obtinerii unor performante
superioare, gasesc sprijin in practica economica din Romania. Cu alte cuvinte, ceea ce
noi am discutat pe parcursul studiului literaturii chiar se intdmpla in cadrul companiilor
din Romania. Cu toate acestea, observam pe tot parcursul analizei ca sprijinul este doar
partial (adica se intdmpla doar intr-o anumitd masurd). De exemplu, in cadrul a 30%
dintre companiile care au participat la studiu, selectarea partenerului ocupa mai multa
atentie si este un proces mai complex. Observam insa ca procesul si procedurile utilizate
de catre companii pentru selectarea unui partener pentru o viitoare colaborare este
departe de a se realiza in maniera profesionista propusa de noi In aceasta lucrare. La fel
pentru toate variabilele. Noi credem ca multe dintre lucrurile discutate in prima parte a
lucrarii se intdmpla doar 1n cadrul companiilor mari si Intr-o anumita masura, in cadrul
unor companii mijlocii. In tabelul 5.17 prezentim variabilele (datele empirice) care
sprijind teoria, care o contrazic si care imbunatatesc teoria propusa.

Tabelul 5.17. Rezultatele studiului calitativ

Variabile Sprijina teoria Contrazic teoria Imbunititesc teoria
Managementul Da Da Nu
portofoliului de colaborari | (20% dintre companii, insa | (80% dintre companii)

doar la nivelul unitatii
strategice de afaceri)
Proactivitatea companiei Da Da Nu
(40% dintre companii) (60% dintre companii)
Responsabilitatea pentru Da Da Nu
colaborarile strategice ale | (60% dintre companii) (40% dintre companii)
companiei
Motivatia pentru Da Nu Nu
participarea in colaborari | (100% dintre companii)
strategice
Selectarea partenerului Da Da Da
(30% dintre companii) (70% dintre companii)
Negocierea si proiectarea Da Nu Da
unei noi colaborari (100 % dintre companii)
Selectarea structurii legale Da Nu Da
(strategia la  nivelul partial
companiei)
Contractele de colaborare Da Da Da
(50% dintre companii | (50 % dintre companii
colaboreazd avand la bazd | colaboreazd avand la
bazd contracte foarte
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contracte complexe, in care se | simple, unele grupe de
regasesc cele patru functii) clauze chiar lipsesc)
Configurarea Da Nu Nu
mecanismului de | (100% dintre companii)
implementare
Protectia de Da Nu Da
comportamentul (100% dintre companii se
oportunist protejeaza de
comportamentul oportunist)
Promovarea Da Da Da
comportamentului (50% dintre companii) (50% dintre companii)
antreprenorial
Invitarea din  cadrul Da Nu Nu
colaborarilor strategice (100% dintre companii, Insa
doar la nivel mediu)
Evaluarea  colaborarilor Da Da Nu
strategice (100%, insa nu intr-un mod (100% companii nu
profesionist) monitorizeaza si
evalueaza portofoliul de
colaboriri)
Terminarea colaborarii Da Nu Da
(100% dintre companii)
Achizitia partenerului Da Nu Nu
(10% dintre companii)
Continuarea colaborarii Da Nu Nu
(100% dintre companii)

Nota. Intre paranteze este trecut procentajul de companii in care teoria gaseste sprijin sau in

care teoria este contrazisa.
(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

Astfel, principala consecintd a rezultatelor cercetarii calitative este ca in capitolul
urmator (analiza cantitativd) ne vom orienta Inspre companiile mari si mijlocii cu cele
mai bune performante din Romania, deoarece este mult mai probabil ca in cadrul
acestor companii aspectele dezvoltate de noi sa existe intr-o masura mai mare.

A doua concluzie are in vedere faptul ca in urma analizei calitative am obtinut si o
serie de rezultate inductive/informatii noi. Toate aceste informatii inductive contribuie
la avansarea incrementald (asa cum se poate observa in tabelul 5.17) sau pot sta la baza
dezvoltarii unei teorii noi in ceea ce priveste colaborarile strategice ale firmelor de tip
IMM. De exemplu, in urma discutiilor cu managerii au reiesit mai multe criterii utilizate
de catre companii pentru selectarea partenerului, criterii care nu au fost stipulate initial.
Sau, pe parcursul studiului ne-au fost prezentate si alte metode si tehnici pentru
protectia de comportamentul oportunist al partenerului, altele decét cele propuse de noi.
In plus, observam ci in cadrul firmelor mici lucrurile sunt foarte simple. In tabelul 5.18
pot fi observate cele mai importante rezultate inductive.

200



Tabelul 5.18. Cele mai importante rezultate inductive

Companiile din lotul de studiu colaboreaza in procent de 100% pentru imbundtatirea
productivitatii. Dintre acestea, 60% colaboreaza doar in acest scop iar 40% colaboreaza si
pentru imbunatétirea performantei inovative (inovare incrementald). Nici o companie nu

colaboreaza pentru imbunatatirea performantei inovative (inovare radicald).

Selectarea partenerului, negocierea, complexitatea contractului de colaborare, toate depind
de complexitatea colaborarii. Astfel,

PS = proces simplu pentru selectarea partenerului, contract de colaborare simplu, putind
negociere.

AS, SM - proces si proceduri mai complexe pentru selectarea partenerului, contract de

colaborare mai complex, mai multd negociere.

Nu este indicat ca in relatiile furnizor-client sa se colaboreze cu un singur partener.

Contractul de colaborare nu este influentat de internationalitatea colaborarii.

Companiile mari participa in colaboréri strategice avand la baza contracte foarte complexe.

Din perspectiva protectiei, pentru 70% dintre manageri contractul de colaborare este foarte

important. In schimb, pentru 30% dintre manageri contractul de colaborare este “o hartie

=9

lipsita de importantd” (nu oferd suficienta protectie).

Selectarea structurii legale depinde si de dimensiunea si puterea partenerului.

Promovarea comportamentului antreprenorial depinde de partener.

In asumptia a 90% dintre manageri mecanismul relational este mai important decat

mecanismul formal in cadrul colaborarilor strategice.

Institutionalizarea colaborarilor strategice ale companiilor din lotul nostru este zero.

Una dintre cele mai importante probleme intampinate de companii este intrarea partenerilor

in insolventa.

In general, in cadrul parteneriatelor strategice formalititile sunt mentinute cit mai simple.

(Sursa: elaborarea autorului)

Avand in vedere obiectivele studiului calitativ se poate spune ca organizatiile din
lotul nostru de cercetare sunt caracterizate de un nivel mediu al competentelor pentru
colaborare. In viziunea noastra, dintre cele patru etape ale procesului de management
strategic, companiile din lotul nostru de cercetare dispun de competente pentru
fundamentare si formulare a strategiilor de colaborare la un nivel mediu, de competente
pentru implementare avansate iar pentru evaluarea strategiilor acestea dispun de
competente de la nivel scizut inspre nivel mediu. In ceea ce priveste managementul
portofoliului de colaborari nivelul este foarte scazut, Insd partea buna este ca atentia
dedicatd de catre managementul companiilor participarii in colaborari strategice este la
un nivel mediu. Cu alte cuvinte, managementul companiilor din Cluj-Napoca incepe sa
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constientizeze importanta managementului strategic in general si importanta
colaborarilor strategice In mod particular.
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CAPITOLUL 6. CERCETARE EMPIRICA PRIN ANALIZA
CANTITATIVA PRIVIND COLABORARILE STRATEGICE ALE
COMPANIILOR DIN ROMANIA

6.1 INTRODUCERE

Obiectivul principal al cercetarii empirice realizata prin analiza probelor cantitative este
de a testa anumite aspecte teoretice privind strategiile de colaborare/managementul
strategic colaborativ. Spuneam mai devreme ca unul dintre obiectivele studiului
calitativ a fost imbunatatirea si completarea teoriei internationale, respectiv aducerea
acestor aspecte teoretice la cunostinta practicii manageriale si organizationale din
Romania. In acest sens, drept rezultat al analizei probelor calitative am eliminat unele
dimensiuni pe care initial doream sa le introducem in cadrul chestionarului de cercetare.
De exemplu, am renuntat la dimensiuni precum coordonarea colaborarilor unei
companii (eng. alliance coordination) sau crearea unei functiuni/departament care sa
se ocupe de gestiunea colabordrilor strategice (eng. alliance function). Aceste
dimensiuni exista Tn cadrul companiilor cu un nivel de dezvoltare superior, insa dupa
discutiile cu managerii de varf ai unor companii din Romaénia, tindem sa credem ca nu
existd asa ceva in cadrul companiilor din Romania®®. Pentru alte dimensiuni care nu
existd in cadrul firmelor participante la studiul calitativ, insd pentru care suspectam ca
acestea ar putea exista In cadrul altor companii din Romania, am decis ca ar fi bine ca
acestea sa fie introduse in chestionar si testate empiric. De exemplu, unele practici
manageriale specifice colaborarilor strategice.

In general, in acest capitol am lasat la o parte o multime de aspecte care determina
competentele si capabilitatile unei companii in ceea ce priveste formularea si
implementarea strategiilor de colaborare, prezente in teoria si practica internationala,
deoarece inca nu existd Tn mediul de afaceri din Romania. Prin urmare, nu putem testa
statistic ceva ce nu existd. In acest sens, partea teoretici vine ca un punct de sprijin
pentru practica manageriald din Romania, fiind actualizatad si in linie cu ultimele
rezultate din teoria si practica manageriala internationald. Cu toate acestea, in cadrul
analizei cantitative noi am testat statistic doar ceea ce credem ca existd in momentul
acesta in Romania.

36 Aceste dimensiuni/constructii continud si fie descriptori importanti ai profesionalismului si
competentelor de colaborare ale unei companii, insa noi credem ca la data realizarii studiului, nici o
companie din Romania nu are institutionalizate colaborarile proprii. Tn plus, in Alliance function:
importance, role, creation (lucrare in curs de aparitie) prezentam dovezi empirice privind aceasta
chestiune.
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6.2 METODOLOGIA CERCETARII

Pentru analiza cantitativd am apelat la realizarea unui sondaj de opinie (ancheta
sociald), avand ca tehnicd de cercetare colectarea datelor prin intermediul unui
chestionar (Chelcea, 2007). Chestionarul de cercetare reprezintd o tehnicd si,
corespunzdtor, un instrument de investigare constand dintr-un ansamblu de Intrebari
scrise si eventual imagini grafice, ordonate logic si psihologic, care prin administrarea
de catre operatorii de anchetd sau prin autoadministrare, determind din partea
persoanelor anchetate raspunsuri ce urmeaza a fi inregistrate in scris (Chelcea, 2007:
212). Chestionarul a fost administrat prin intermediul e-mailului.

6.2.1 Descrierea experimentului si operationalizarea conceptelor

In stiintele socio-umane experimentul constd in analiza efectelor unor variabile
independente asupra variabilelor dependente intr-o situatie controlatd, cu scopul
verificarii ipotezelor cauzale. Se urmdreste ca nici un factor exterior, in afara celor
manipulati, sd nu intervind In situatia experimentald, care pe parcursul intregului
demers trebuie sd ramand neschimbata pentru a se putea ulterior masura influenta
factorilor introdusi (Chelcea, 2007; Popescu et al., 2006; Raboaca si Ciucur, 1999). in
ciuda criticilor care continud sd i se adreseze, experimentul este astdzi principalul
procedeu de verificare a ipotezelor si de fundamentare a concluziilor stiintifice
(Riboaci si Ciucur, 1999). In continuare, pentru a surprinde factorii care stau la baza
cresterii performantelor companiilor din Romania vom recurge la procesul initial de
operationalizare a conceptelor (Opariuc-Dan, 2009).

Variabile explanatorii

Ideea de baza este de a testa influenta unor factori (variabile independente) in
obtinerea unor performante superioare (variabile dependente). In cadrul studiului nostru
variabilele independente sunt factorii principali, dezvoltati in partea teoretica a lucrarii,
si care credem noi, pot conduce la obtinerea unor performante superioare pentru
companiile din Romania, in urma participarii acestora in colaborari strategice. Astfel,
variabilele independente vor fi urmatoarele: 1) proactivitatea companiei; 2) practici
manageriale specifice colabordrilor strategice; 3) angajamentul si suportul top
managementului; 4) selectarea partenerilor de colaborare; 5) mecanismul formal non-
legal; 6) mecanismul relational; 7) protectia de comportamentul oportunist; 8)
monitorizarea si controlul colaborarilor. Vom incerca, de asemenea, sa aflam daca
variabila independentd “complexitatea contractelor de colaborare” influenteaza
variabila dependenta “performanta portofoliului de colaborari”’. Toate aceste
dimensiuni vor fi masurate pe o scald Likert de la 1 la 5 cu urmatoarea semnificatie: 1
— dezacord total, 2 — dezacord partial, 3 — intre dezacord si acord, 4 — acord partial, 5 —
acord total.

Variabilele dependente sunt Tmpartite in trei dimensiuni independente: 1)
performanta partiald a portofoliului de colaborari, care va fi masurata pe o scald ordinala
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(vezi subcapitolul urmator); 2) performanta portofoliului de colaborari relationata cu
productivitatea; 3) performanta portofoliului de colaborari relationatd cu inovarea.
Ambele variabile vor fi masurate pe o scald Likert de la 1 la 5 cu aceeasi semnificatie.
Asupra descrierii fiecarei variabile nu vom mai insista aici, deoarece vor fi discutate
separat in paginile urmatoare. De asemenea, se poate consulta chestionarul de cercetare
Anexanr. 1.

Variabile exterioare necontrolate/ignorate

Numarul variabilelor exterioare care raman necontrolate in cadrul experimentelor
realizate in stiintele sociale este Intotdeauna foarte mare (Chelcea, 2007). Bineinteles,
contextul este cea mai importanta variabila pe care nu o putem controla si care exercita
o influentd puternici in cresterea performantelor companiilor, vrem nu vrem. In
acceptiunea unor cercetatori cu alte pozitii filozofice (Interpretivism sau Critical
Realism) contextul este chiar mai mult decat atat, contextul este totul. Nimic nu se poate
lua in calcul fara a considera contextul. In aceasta orientare filozofica, totul depinde de
context (Dyer si Wilkins, 1991; Ragin, 1997; Stake, 1995). Nu vom intra 1n detalii aici
si acum, pentru ca discutia ar fi foarte lunga. Singura mentiune este ca aceasta lucrare
a fost elaborata de pe pozitia pozitivismului, atat cat se poate vorbi despre pozitivism in
stiintele sociale. Cu alte cuvinte, se Incercd aflarea unor legi generale, factori generali,
care pot conduce la cresterea performantelor companiilor in aproximativ orice situatie.
De exemplu, in general, o companie care este mai proactiva este de asteptat sd obtina
performante superioare, relativ indiferent de context.

Practic, in studiul nostru, vom incerca sa observam efectele pe care le exercita
variabilele independente in cresterea performantelor companiilor, ignorand efectul
celorlalte optiuni strategice care pot exista la nivelul unei companii si care pot influenta
si ele cresterea performantelor companiilor. Analizand, de exemplu, cifra de afaceri a
unei companii pentru ultimii cinci ani, se poate observa cd aceasta a crescut, sd zicem
cu 15.000.000 lei. Totusi, aceasta crestere se poate sd se fi datorat, printre altele, si
investitiilor proprii efectuate de catre companie (de exemplu, R&D) sau pur si simplu
abilitatii managementului, si nu doar participarii In colaborari strategice.

in aceastd ordine de idei, in studiul nostru, vom incerca si aflim care sunt factorii
care stau la baza cresterii performantelor companiilor, insa doar a acelei cresteri
datorate participarii in colaborari strategice. Nu ne intereseaza cresterea rezultata prin
alte metode sau cea totald de 15.000.000 lei. Aceste aspecte pot fi usor observate in
chestionarul de cercetare si rezulta din modul in care noi masurdm performanta. In ceea
ce priveste variabilele independente, toate aceste variabile pot influenta performantele
companiei, insd cercetarea nu le-a izolat, efectele acestora ramanand necunoscute.
Astfel, vom ignora cresterea performantelor care poate firezultatul: 1) cresterii organice
a companiei/investitiilor directe sau 2) realizarii unor fuziuni sau achizitii de companii.
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Grup experimental si de control

Datorita limitarii resurselor alocate acestui studiu vom realiza o singura data
testarea factorilor si doar asupra unui singur grup de participanti, urmand ca in viitor
alte cercetari sd poata realiza cercetari similare si pe un grup de control.

Momentul experimental
Studiul nostru are 1n atentie colabordrile strategice in care companiile din Romania
au participat in ultimii cinci ani, adica perioada 2013-2018.

Structura chestionarului
Chestionarul de cercetare este proiectat sd masoare, per ansamblu, competentele
de colaborare ale companiilor din Romania. Acesta la rdndul sdu este compus din opt
scale individuale, fiecare menitd sd surprindd o fatetd diferitd, in ceea ce priveste
competentele de colaborare ale companiilor. Ideea este cd organizatiile/companiile cu
scoruri pozitive la fiecare din aceste dimensiuni/scale vor obtine performante
superioare. In componenta fiecirei scale s-au introdus atat itemi utilizati in cercetri
empirice din literatura de specialitate cat si itemi proprii, dedusi pe parcursul studiului
literaturii din cercetdrile existente in teoria internationald. Astfel, componenta scalelor
este urmatoarea:
1. Proactivitatea companiei — 6 itemi, adaptati din Kandemir ez al. (2006); Lambe
et al. (2002); Sarkar et al. (2009);
2. Practici manageriale specifice strategiilor de colaborare — 7 itemi, adaptati din
Sluyts et al. (2011);
3. Angajamentul si suportul top managementului — 5 itemi, adaptati din Lambe et
al. (2002); Luvison si de Man (2015);
4. Selectarea partenerilor de colaborare — 6 itemi proprii cu fundamente in
Holmberg si Cummings (2009);
5. Complexitatea contractelor de colaborare — 2 itemi adaptati din Bouncken et
al. (2016); 3 itemi proprii cu fundamente in Arino et al. (2014); de Jong si
Klein Woolthuis, (2009); Mellewigt et al. (2012); Parkhe (1993);
6. Mecanismul formal non-legal — 5 itemi proprii cu fundamente in Albers et al.
(2016);
7. Mecanismul relational — 9 itemi adaptati din Kale et al. (2000); Moeller (2010);
Sarkar et al. (2001); Sarkar et al. (2009);
8. Protectia de comportamentul oportunist — 2 itemi adaptati din Kale et al. (2000);
3 itemi proprii cu fundamente in Das si Rahman (2010); Parkhe (1993);
9. Monitorizarea evolutiei si controlul colaborarilor — 7 itemi proprii cu
fundamente in Kale et al. (2002); Wallenburg si Schaffler (2014);
10. Tipul de colaboratori — 1 item propriu;
11. Performanta portofoliului de colaborari relationata cu productivitatea — 6 itemi
adaptati din Bener si Glaister, (2010); Kale ef al. (2002);
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12. Performanta portofoliului de colabordri relationatd cu inovarea — 4 itemi
adaptati din Bener si Glaister, (2010); Kale et al. (2000); Kale et al. (2002);

13. Performanta partiald a portofoliului de colabordri — 1 item adaptat din
Heimericks et al. (2009).

Masurarea performantei

In cadrul studiului bazat pe probe cantitative au fost adoptate doud metode pentru
evaluarea performantei colaborarilor strategice ale unei companii (portofoliului de
colaborari). Ambele masuri au fost preluate si adaptate din literatura internationald de
specialitate. In acest sens, mai intai am considerat ideile dezvoltate de citre profesorii
americani Hatfield si colaboratorii in Toward validation of partner goal achievement
as a measure of joint venture performance (1998). Potrivit studiului citat, masura in
care o colaborare isi atinge obiectivele poate fi considerat un factor al succesului acelei
relatii de colaborare. Ulterior, aceasta idee a fost preluatd si adoptata pentru intreg
portofoliul de colaborari al unei companii in acord cu Heimeriks et al. (2009). Astfel,
managerii au fost rugati sa evalueze performanta portofoliului de colaborari, gradul in
care obiectivele initiale ale colaborarilor au fost indeplinite, pe o scald ordinala de tipul
0-20%, 21-40%, 41-60%, 61-80%, 81-100%.

In acord cu Dussauge si Garrette (1998) aceastd misura a fost adoptata ca mdsurd
partiala a performantei portofoliului de colaborari al unei companii. Rationamentul
care sta la baza acestei asumptii este urmatorul: o colaborare poate sa isi indeplineasca
obiectivele, insd aceasta sd nu contribuie la cresterea si dezvoltarea companiei. (Sau
viceversa.) La fel si pentru portofoliu. Poate sa existe o ratd foarte micd de succes a
portofoliului (putine colaborari care sa isi indeplineasca obiectivele initiale), insd per
ansamblu, colaborarile dezvoltate de cdtre companie sa contribuie substantial la
cresterea cifrei de afaceri. Mai mult decat atat, drept rezultat al invatarii de la partenerii
de colaborare, se poate ca o companie sa reuseascd sa dezvolte un produs nou, chiar
daca colaborarea nu si-a indeplinit obiectivele sau a fost catalogata drept esec.

Din aceste motive, am apelat si la 0 a doua masura pentru masurarea performantei
si anume: evaluarea impactului portofoliului de colaborari pentru cresterea si
dezvoltarea companiei. Potrivit lui Hoffmann (2005) evaluarea intregului portofoliu de
colaborari necesita evaluarea contributiei portofoliului de colaborari la implementarea
strategiei de afaceri si a strategiei fundamentale. In acceptiunea cercetatorului austriac
evaluarea acestei contributii este mult mai dificild decat evaluarea performantei unei
singure colaborari pentru care se pot calcula cu precizie indicatori financiari-contabili
specifici. In How to manage a portfolio of strategic alliances (2005) autorul observa ci
pentru evaluarea performantei portofoliului de colabordri companii precum Siemens,
Lufthansa sau Austrian Airlines apeleaza, in principal, la analiza impactului financiar
si strategic al colabordrilor pentru dezvoltarea companiei. De exemplu, pentru
evaluarea performantei financiare a portofoliului, aceste companii utilizeaza indicatori
precum cresterea nivelului vanzarilor, cresterea cotei de piata, cresterea profitului, toate
datorate portofoliului de colaborari. Aceastda metodd pentru evaluarea performantei
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portofoliului a fost adoptata si in cadrul acestui studiu, cu diferenta ca dimensiunile au
fost codate raportat la obiectivele studiului nostru.

Astfel, aceste dimensiuni nu sunt denumite performanta financiara si strategica, ci
performanti relationatd cu productivitatea si performanti relationatd cu inovarea. in
plus, 1n cadrul celor doua dimensiuni au fost introdusi indicatori noi. De exemplu,
cresterea satisfactiei clientilor, intrarea pe piete noi etc. Cu toate acestea, metoda in
sine, este aceeasi metoda utilizatd de catre companii precum Siemens, Lufthansa,
Austrian Airlines, Novartis, Deutsche Telekom etc. Asadar, managerii respondenti au
fost rugati sd evalueze impactul portofoliului de colaborari pentru cresterea
performantelor relationate cu productivitatea si inovarea pe o scald Likert de la 1 la 5,
conform chestionarului de cercetare (Anexa nr. 1).

6.2.2 Formarea esantionului si colectarea datelor

Colectarea datelor pentru studiul cantitativ s-a realizat In mai multe etape, dupa

cum urmeaza:

= 15 august 2017 — 15 septembrie 2017: elaborarea chestionarului + trimiterea

chestionarului pentru recenzie;

* 15 septembrie 2017 — 25 octombrie 2017: elaborarea bazei de date a studiului.
In aceasta perioada s-au ciutat pe Internet informatii despre companii si s-a format o
baza de date continand datele de contact ale companiilor (adresd de e-mail, numar de
telefon, persoana de contact etc.). Datele de contact s-au obtinut accesand site-ul web
propriu al fiecarei companii. Pentru companiile care nu dispun de un site web propriu
s-au cautat informatii prin intermediul altor surse. In acest sens, de mare ajutor au fost
site-uri web precum Top Firme sau Pagini Aurii. Tot in aceasta perioada chestionarul a
fost revizuit de catre membrii comisiei de indrumare si de catre CEO-ul unei companii
participante la studiul calitativ.

= 25 octombrie 2017 — 25 martie 2018: colectarea efectiva a datelor;
Colectarea efectiva a datelor s-a realizat pe parcursul a cinci luni si s-a derulat in doua
valuri de colectare: 25 octombrie 2017 — 15 ianuarie 2018 primul val de colectare, 15
ianuarie 2018 — 25 martie 2018 al doilea val de colectare.

Pentru elaborarea esantionului am recurs la esantionarea stratificatd, prin
stratificarea multipla a populatiei initiale (Buiga, 2009; Opariuc-Dan, 2009).
Companiile selectate pentru a fi contactate pentru a participa in cadrul studiului nostru
au fost selectate pe baza a doua criterii de stratificare: numarul angajatilor si cifra de
afaceri. Un alt rezultat al analizei calitative este faptul cd dupa realizarea acestei analize
am ajuns la concluzia ca este mult mai probabil ca firmele mijlocii si mari sd aiba
dezvoltate colaborari strategice si competente de colaborare, in detrimentul firmelor
mici.

In primul rand, companiile mijlocii si mari fiind organizatii complexe
(caracterizate de structuri complexe) si avand un numar mare de angajati este mult mai
probabil ca acestea sa aiba dezvoltate competente de colaborare (de exemplu, sd existe
o persoand 1n cadrul companiei care s se ocupe de scanarea mediului si de identificarea
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unor noi oportunitdti pentru colaborare). Pe de altd parte, avand deja mai multi ani de
existenta si experientd pe piatd este mult mai probabil ca acestea sa aiba dezvoltate
colaboriri strategice de succes (sau esec). In continuare, ne-am oprit asupra companiilor
mijlocii $i mari, Insd doar asupra companiilor cu performante medii si peste medie din
urmatoarele motive. Pe de o parte, la fel, dispunand de mai multe resurse financiare este
mult mai probabil ca acestea sa 1si permita sa aloce persoane sau o echipa, de exemplu,
pentru scanarea mediului. lar pe de alta parte, este mult mai probabil ca acestea sa aiba
dezvoltate si colabordri mai complexe de tipul aliante strategice cu actionariat comun
sau formate societdti mixte. Astfel, din populatia generald (toate companiile din
Romania) s-a extras populatia tintd, care este si populatia inspre care vom dori sa
generalizam rezultatele studiului si este formata din companiile mijlocii si mari,
cu performante medii si peste medie.

In continuare, in functie de aceste criterii de stratificare au fost selectate si
participe in cadrul studiului nostru companii din urmatoarele surse: 1) companiile
mijlocii si mari cele mai performante din Romania, din punct de vedere al cifrei de
afaceri, conform Top 500 propus de revista economica Business Magazine (2015) si
Top 1000 propus de revista economica Piata Financiara (2015); 2) companiile mijlocii
si mari cu cea mai buna cifra de afaceri din Regiunea Nord-Vest, conform site-ului Top
Firme®”; 3) companiile mijlocii si mari cu performante medii in ceea ce priveste cifra
de afaceri din judetul Cluj, conform listei publicatd de Directia Generala Regionala a
Finantelor Publice Cluj-Napoca (2016); 4) alte companii mijlocii si mari cu
performante medii din judetul Clu;.

In acest sens, au fost contactate toate companiile pentru care s-au obtinut date de
contact, fie prin intermediul site-ului web, fie prin contactarea telefonica. Fiecare
companie a fost contactata separat, prin intermediul unei invitatii oficiale si Incd de
doud ori prin intermediul unui e-mail de reamintire (vezi baza de date din cadrul
referintelor). Pe langd invitatia oficiald, pentru a incuraja participarea si a obtine
angajamentul managerilor, toate companiile au primit si informatii suplimentare despre
obiectivele studiului si chestionar (vezi baza de date). Fiecare companie a fost
contactatd de cel putin trei ori. Astfel, pe parcursul celor cinci luni de colectare efectiva
a datelor s-au compus si trimis In total peste 2355 de e-mailuri individuale si s-au
contactat peste 785 de companii. Unele companii au fost contactate de mai multe ori.
Intr-un final dintre acestea au ales sa participe 46 de companii ducind la o rati de
participare de 5,85% companii din totalul companiilor contactate. in tabelul 6.1 sunt
mentionate companiile care au raspuns afirmativ invitatiei noastre si au participat la
realizarea studiului cantitativ.

37 Site-ul web Top Firme.com este un site web realizat pe baza informatiilor oficiale publicate de catre
Registrul Comertului si care clasifica companiile din Romania in functie de mai multe criterii precum
cifra de afaceri, profit, numarul angajatilor etc. Autorul acestei lucrari a verificat fiabilitatea
informatiilor pe care acest site le ofera pentru un numar de aproximativ 10 companii alese la
intdmplare, pentru ca acestea sa fie in conformitate cu informatiile oficiale. Pentru cele 10 cazuri s-a
obtinut o conformitate maxima de 100%.
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Tabelul 6.1. Companii participante in cadrul studiului cantitativ

Compania participanta Judetul Industria Nr. mediu de
angajati
Agricola International SA | Bacéu Alimentara 1812
Aluterm Group Clyj Constructii 60
Artego SA Gorj Fabricarea altor produse din | 998
cauciuc
Banca Transilvania Clyj Banking 7000
Becker Romania Cluyj Fabricarea de mobila 350
Bendkopp Clyj Feronerie 55
Betfair Romania Clyj IT 550
Brandl Ro Sibiu Auto 550
Brenntag Ilfov Industria chimica 100
Chimcomplex Borzesti Bacau Industria chimica 746
Comelf SA Bistrita- Inginerie 1168
Nasaud
Constructii Erbasu Bucuresti Constructii 667
Danya Cebus Rom Bucuresti Constructii 58
Distributie Energie Oltenia | Dolj Distributia energiei | 1225
SA electrice
Ecolor Clyj Fabricarea de mobila 619
Grupul Electrica Bucuresti Electricitate si  energie | 9000
electrica
Elsaco Electronic Botosani Inginerie 350
Emerson Clyj Inginerie 2200
EvW Holding Clyj Auto 450
Eximtur Clyj Turism 160
Eurosport DHS Hunedoara Fabricarea de biciclete 300
FrieslandCampina Romania | Clyj Industria alimentara 600
SA
Genpact Romania Clyj IT si tehnologie digitala 3500
Gopet Romania Bucuresti Transporturi 70
Hirschmann Romania Mures Inginerie electrica i | 766
electronica
Infopress Group SA Harghita Tiparirea ziarelor 338
Italsofa Romania Maramures Fabricarea de mobila 1186
Nitech SRL Bucuresti Inginerie 70
Nova Power & Gas Clyj Industria petroliera si gaze | 34
naturale
NTT Data Romania Clyj IT 1000
Office Depot Clyj Consultanta pentru afaceri | 550
si management
Prodvinalco SA Clyj Industria alimentara 95
Romcab SA Mures Inginerie 560
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Saint-Gobain Romania Bucuresti Constructii 350
Silvania International Prod | Bistrita- Industria lemnului 240
Nasaud

Sinterom SA Clyj Inginerie si metalurgie 140

Societatea Uzina Mecanica | Alba Fabricarea armamentului si | 1143

Cugir SA munitiei

SPD Star SRL Clyj Industria farmaceutica 31

Studio Moderna SA Bucuresti Marketing si retailing online | 800

Terasteel SA Bistrita- Inginerie si metalurgie 109

Nasaud

Thyssenkrupp ~ Materials | Bucuresti Metalurgie 74

Romania

TNT Romania Bucuresti Activitati postale si  de | 435
curier

Tricotaje Somesul SA Clyj Industria textila 147

Triplast SRL Mures Fabricarea produselor din | 125
plastic

Viessmann Romania Brasov Inginerie si retail cu produse | 60
electronice

VOS Logistics Romania Clyj Transporturi 400

(Sursa: elaborarea autorului)

Companiile care au raspuns afirmativ initiativei noastre au primit si un ghid cu
informatii de interes competitiv, ghid care a fost proiectat sa fie oferit doar companiilor
care vor confirma participarea (drept stimulent pentru a incuraja participarea). Actiune
complet voluntara a autorului.

6.3 ANALIZA SI INTERPRETAREA DATELOR

6.3.1 Analiza preliminara a datelor
Vom 1incepe demersul nostru analitic prin analiza preliminard a datelor si cu

prezentarea statisticilor descriptive. Dupd cum spuneam mai devreme, in cadrul
studiului nostru au participat manageri din cadrul a 46 de companii din Romania
(companii cu performante medii si peste medie). Invitatia oficiala a fost adresata
managerului general, urmand ca acesta sa decida daca va participa dansul sau va delega
pe altcineva. Pentru realizarea repartitiei demografice a managerilor respondenti am
realizat clasificarea acestora pe trei niveluri manageriale conform cu Popa et al. (2013):

1) manageri de varf (eng. C-suite managers)
In aceastd grupa au fost incadrate persoanele cu o pozitie de senior executiv in cadrul
companiei. De exemplu, presedinte, CEO, director/manager general, director executiv,
director administrativ, COO, CSO etc.

2) manageri de mijloc (eng. middle managers)
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In aceasta grupa au fost incadrati manageri ai unor departamente care au in componenti
alte departamente. De exemplu, managerii de functiuni (manager resurse umane,
director vanzari etc.)

3) manageri operationali (eng. first-line managers)

In aceastd grupa au fost inclusi managerii respondenti care s-au identificat la variabila
“titlul ierarhic” drept manager produs, manager echipa, manager operational, falent
acquisition team leader etc.

4) alti specialisti, personal managerial sau non-managerial, despre care nu stim
dacd ocupa pozitii manageriale in cadrul companiei, insd care pot detine
informatii utile despre colaborarile in care compania participa. De exemplu,
specialist in marketing.

Variabila “nivel ierarhic” se afla la un nivel ordinal de masura, insa noi o vom trata
ca o variabild nominald, deoarece nu avem in vedere o ierarhizare a respondentilor. In
aceasta situatie, singurul indicator reprezentativ al tendintei centrale este modul (Buiga,
2009; Opariuc-Dan, 2009). Repartitia demograficd a managerilor participanti in cadrul
studiului nostru poate fi observata in tabelul 6.2. Analizdnd informatiile furnizate de
programul SPSS, se poate observa foarte usor ca in cadrul studiului nostru cei mai multi
respondenti apartin managementului de varf (Mo=30) in procent de 65,2%. A doua
categorie cu cea mai ridicata frecventd de participare este cea a managerilor de mijloc
(10 manageri, in procent de 21,7%), urmata de categoria managerilor operationali (5
manageri operationali, insumand 10,9% din esantion) si un singur specialist in
marketing (2,2%).

Tabelul 6.2. Repartitia managerilor participanti

Frecventa | Procent | Procent valid | Procent cumulat
Management de varf 30 65,2 65,2 65,2
Management de mijloc 10 21,7 21,7 87,0
Management operational 5 10,9 10,9 97,8
Alti specialisti 1 2,2 2,2 100,0
Total 46| 100,0 100,0

(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)

Potrivit lui Opariuc-Dan (2011) in cadrul unui studiu empiric realizat prin analiza
cantitativd, pot aparea doua surse de erori: erori sistematice (nealeatorii), care tin de
validitatea unui instrument de masurare si erori aleatorii care tin de fidelitatea acelui
instrument. Validitatea (eng. validity) se referd la masura in care acel chestionar
reuseste sa masoare intr-adevar ceea ce si-a propus. Cresterea validitatii se poate realiza
prin eliminarea erorilor sistematice. Pe de altd parte, fidelitatea (eng. reliability) se
referd la nivelul de precizie al itemilor, se preocupa de erorile aleatorii si de eliminarea
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acestora. Vom discuta pe larg aspectele care tin de fidelitatea chestionarului nostru de
cercetare intr-un subcapitol urmitor. In cadrul acestui subcapitol vom preciza citeva
actiuni pe care le-am Intreprins in vederea cresterii validitatii.

Astfel, in primul rand, pentru a obtine un nivel cat mai ridicat de validitate ne-am
adresat in special membrilor conducerii executive. Acest lucru deoarece, in centrul
atentiei noastre se afld colaborarile unei companii, privite ca un portofoliu de colaborari.
Fiind vorba despre strategia la nivelul companiei este mult mai probabil ca directorul
general sau oricare membru al managementului de varf, sd dispuna de informatii valide
in ceea ce priveste parteneriatele strategice, aliantele strategice sau societatile mixte in
care compania pe care o administreaza participa. In acest sens, studiul nostru este
caracterizat de un nivel ridicat de validitate, deoarece, dupa cum se poate observa in
tabelul 6.2 participarea unor membrii apartinand managementului de varf este foarte
ridicata. 65,2% dintre managerii participanti apartin conducerii executive (30 de
respondenti, dintre care 20 sunt CEQO/director general). Mai mult decat atat, managerii
de mijloc si managerii de varf impreuna totalizeaza 85% dintre managerii participanti
la studiul nostru, ceea ce credem noi, are o importanta crescutd din punct de vedere al
validitatii.

La fel de important pentru validitatea acestui studiu este experienta manageriala.
Studiul nostru tinde catre un nivel ridicat de validitate, deoarece nivelul experientei
managerilor respondenti este foarte ridicat. Analizdnd datele din tabelul 6.3 se poate
observa ca 1n studiul nostru, nivelul mediu al experientei manageriale este de 12 ani
(scor reflectat atat de medie cat si de mediand) cu o abatere standard s=8,30 ani
experientd manageriald. Managerul cu cea mai putina experientd activeaza de 1 an in
domeniu iar cel mai experimentat are o experientd de 38 de ani In conducerea
companiilor. Astfel, se poate spune ca studiul nostru tinde spre o validitate ridicata fiind
vorba despre un procent ridicat de manageri participanti (majoritatea executivi) cu peste
10 ani experientd manageriala.

Am vazut mai devreme ca pentru a asigura un nivel ridicat de validitate teoretica
a variabilelor (eng. validity of construct) toate variabilele noastre au fundamente
puternice in literatura internationald de specialitate. Este foarte probabil ca ceea ce noi
ne propunem sa masurdm, din punct de vedere teoretic, sa fie valid si intr-adevar sa
masoare acel lucru. De exemplu, noi nu incercdim sa masuram proactivitatea unei
companii intreband managerii de cate ori pe zi servesc masa si daca se plimba des prin
parc. In schimb, noi ii intrebam daci compania pe care o administreaza monitorizeaza
mediul in mod constant pentru a identifica noi oportunitdti pentru colaborare. Astfel,
constructia scalelor, din punct de vedere al teoriei existente in domeniul colaborarilor
strategice intre organizatii tinde sa fie valida.
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Tabelul 6.3. Statistici descriptive variabila “ani experienta manageriala”

Ani exierienté manaierialé

Mediana 12,00
Mod 5%
Abaterea standard 8,302
Varianta 68,928
Minim 1
Maxim 38
a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

(Sursa: elaborarea autorului utilizdnd programul informatic SPSS)

In ceea ce priveste dimensiunea companiilor participante la studiul nostru
(numarul de angajati), desi variabila se afla in mod vizibil la un nivel de masurare scalar,
existenta unor diferente foarte mari intre companii (de exemplu, 31de angajati SPD Star
s1 9000 de angajati Grupul Electrica) va face ca media sd nu fie un bun indicator al
tendintei centrale. Potrivit lui Jaba si Grama (2004), Opariuc-Dan (2009) in aceste
situatii, se va prefera mediana sau modul drept indicatori ai tendintei centrale, acesti
indicatori fiind mai putin sensibili la existenta scorurilor extreme. Bineinteles, in aceste
situatii nu mai are sens sa calculdm abaterea standard sau alti indicatori ai dispersiei
care se bazeaza pe medie.

Observam 1n tabelul 6.4 faptul cd numarul mediu de angajati al companiilor
participante la studiul nostru este 417 (mediana=417 angajati), un numar de angajati
mult mai mic decat daca ar fi fost s consideram media ca indicator al tendintei centrale
media=897 angajati. Pe de alta parte, modul ne indica doud valori cu frecventa maxima
Mo1=350 angajati si M02=550 angajati. Noi ne vom opri insd la valoarea medianei,
drept indicator al numarului mediu de angajati, deoarece este un indicator mai precis
decédt modul, in sirul nostru de date (aflat la un nivel scalar de masurare) nu exista o
categorie cu o frecventd mult mai mare decat celelalte pentru a fi relevantd folosirea
modului. In sirul nostru de date exista doar cate trei companii cu 350, respectiv 550 de
angajati. Aceste scoruri le-am aflat din analiza tabelelor statisticilor descriptive pe care
nu le mai includem in lucrare, deoarece avem la dispozitie un spatiu foarte limitat.

In acest subcapitol introductiv dorim si mai mentiondm doar ci la studiul nostru
au participat 29 de companii mari (mai mult de 250 de angajati) si 17 companii mijlocii
(intre 50 si 250 de angajati). Dintre acestea, 23 (50%) sunt companii nationale iar 23
(50%) sunt filiale In Romania ale unor companii din strainatate. Datorita unei rate destul
de mici de participare am considerat si doud companii cu mai putin de 50 de angajati,
insd acestea manifestdnd caracteristici mai apropiate de o firma mijlocie, decat de o
firma mica (SPD Star 31 angajati si Nova PG 34 de angajati, nr. angajati > 25). Acestea
au fost incadrate 1n categoria companiilor mijlocii. (Figura 6.1)
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Tabelul 6.4. Statistici descriptive variabila “dimensiunea companiei”

Numadr angajati

Media 896,54
Mediana 417,50
Mod 350°
Minim 31
Maxim 9000
a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)

6.3.2 Analiza fidelitatii chestionarului de cercetare

Pentru analiza fidelitatii instrumentului de cercetare am recurs la doud metode:

analiza consistentei interne oo Cronbach si analiza fidelitatii prin metoda Injumatatirii

(eng. split-half). Pentru inceput am analizat consistenta interna a fiecarei scale, folosind

metoda o Cronbach. Deoarece, chestionarul nostru are in componenta 11 scale analiza

consistentei interne pentru intregul instrument nu ar avea sens. Potrivit lui Opariuc-Dan

(2011) coeficientul de consistentd interna o Cronbach poate lua valori intre 0 si 1.

Valoarea 0 ne indicad faptul ca, chestionarul nu masoard decat erori aleatorii, scorul

obtinut neavand nimic de a face cu scorul real, iar valoarea 1 ne indica faptul ca,

chestionarul mésoard intr-adevar scorul real, erorile aleatorii fiind complet eliminate.

Figura 6.1. Repartitia companiilor participante

Dimensiunea companiei

Frecventa [ Procent| Procent Procent
valid cumulat
Companie mare 29 63,0 63,0 63,0
Valid Companie mijlocie 17 37,0 37,0 100,0
Total 46| 100,0 100,0
Internationalitatea
Frecventa | Procent| Procent Procent
valid cumulat
Companie nationala 23 50,0 50,0 50,0
Valid F ﬂii.ila in Romania a unei companii din ”3 50,0 50,0 100,0
strainatate
Total 46| 100,0 100,0

(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)
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Sa incepem cu scala “proactivitatea companiei”. Aceasta scald este compusa din
itemii .1, 1.2, 1.3, 1.4, 1.5 si [.6. Observam in Anexa nr. 2 faptul ca din analiza noastra
nu lipsesc date, linia a doua din tabel indicAndu-ne ci nu au fost excluse companii. In
acest sens, analiza fidelitdtii pentru aceasta scala s-a realizat pentru toate companiile.
Observam, de asemenea, valoarea coeficientului oo Cronbach pentru cei sase itemi
a=,858. Potrivit lui Opariuc-Dan (2011) valoarea minima pentru ca un instrument de
cercetare sa fie considerat fidel este 0,60. Bineinteles, cu cét valoarea acestui coeficient
este mai apropiatd de 1 cu atat chestionarul tinde sa fie mai fidel, adica sd masoare intr-
adevar scorul real. Scorul obtinut de noi 0,86 este un scor foarte bun, chestionarul fiind
destul de aproape de eliminarea completa a erorilor aleatorii.

Coeficientul a Cronbach se bazeaza practic pe corelatia inter-itemi. Accesand
anexele atasate in baza de date a studiului se poate observa ca intre toti itemii scalei
“proactivitatea companiei” existd legaturi de asociere destul de bune. Deoarece, in
aceastd lucrare vom trata scala “proactivitatea companiei” per ansamblu, nu vom intra
in detalii privind statisticile descriptive (media, abaterea standard, varianta) pentru
fiecare item si analizele de corelatie, respectiv covarianti inter-itemi. In anexa nr. 2
cititorii pot consulta statisticile cumulate la nivel de scala si statisticile cumulate la nivel
de scald atunci cand elimindm un item. Analizand relatiile Intre itemi si scald se poate
observa ca eliminarea oricdrui item va conduce la scdderea mediei, variantei si a
coeficientului de consistentd interna. Luand in calcul toti cei sase itemi am obtinut un
coeficient o Cronbach =,858; eliminand oricare dintre itemi valoarea acestui coeficient
va scadea, fapt pentru care vom mentine aceastd scala in componenta actuala.

In continuare am aplicat testul T-Square Hotellings utilizat pentru a testa ipoteza
egalitatii mediilor. (Tabelul 6.5). In testul T-Square Hotellings ipoteza nuli de la care
plecam este ca mediile itemilor sunt egale. Lucrand cu un prag de semnificatie p<,05
putem spune ca testul este semnificativ (Fs41=3,42; p<,05) rezultand ca ipoteza nuld
nu poate fi acceptatd. Mediile raspunsurilor celor 46 de manageri la cei sase itemi nu
sunt egale, lucru pozitiv, acestia oferind raspunsuri destul de diferite. Aceasta este
varianta aleasd de noi. Pe de alta parte, daca lucram cu un prag mai riguros p<,01, testul
nu ar fi fost semnificativ p>,01. In aceasta situatie, nu am fi putut respinge ipoteza nul,
si am fi spus ca mediile raspunsurilor managerilor sunt egale, acestia oferind raspunsuri
similare.

Tabelul 6.5. Testul T-Square Hotellings
Hotelling's T-Squared F dfl | df2 | Sig

18,798 | 3,425 5] 41| ,011

(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)
In concluzie, am adus suficiente dovezi pentru a putea spune ca scala

“proactivitatea companiei” este o scald fideld, in aceastd componenta, din punct de
vedere a consistentei interne. Avand la dispozitie un numadr foarte limitat de pagini
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pentru elaborarea acestei lucrari, nu vom furniza aceasta analiza detaliata pentru toate
cele 11 scale. In baza de date din cadrul referintelor cititorii interesati pot gasi tabelele
cu relatiile inter-itemi pentru toate scalele. Pentru a putea continua insa demersul nostru,
in continuare, vom prezenta valoarea coeficientului de consistentd internd obtinut
pentru toate scalele. (Tabelul 6.6).

Analizand tabelul 6.6 observam ca pentru toate scalele valorile obtinute sunt mai
mari decat 0,60. Rezulta ca scalele sunt fidele sub aspectul consistentei interne. Cu alte
cuvinte, chestionarul contine intrebdri cu un nivel ridicat de precizie, toate intrebarile
“tintind” grupat si in aceeasi directie.

Tabelul 6.6. Coeficientul a. Cronbach la nivel de scala

Variabila Cronbach Cronbach o pentru itemi Numarul de
o standardizati itemi
Proactivitatea companiei ,858 ,862 6
Practici manageriale 917 ,913 7
Angajamentul si suportul top ,795 ,814 5
managementului
Selectarea  partenerilor de ,836 ,848 6
colaborare
Contractele de colaborare 915 918 5
Mecanismul formal non-legal , 726 ,733 5
Mecanismul relational ,896 916 9
Protectia de comportamentul ,790 ,829 6
oportunist
Monitorizarea  evolutiei si ,810 ,812 7

controlul colaborarilor

Performanta  relationatd cu ,922 ,922 6
productivitatea

Performanta  relationata cu ,828 ,839 4
inovarea

(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)

In continuare, ne propunem si analizim fidelitatea chestionarului de cercetare prin
metoda split-half. Ideea acestei metode este ca daca avem un set de itemi care masoara
o anumitd dimensiune, oricare doud subseturi din acei itemi, mdsurdnd aceeasi
dimensiune vor corela puternic (Opariuc-Dan, 2011). Potrivit lui Opariuc-Dan (2011)
valorile care depasesc 0,80 sunt adecvate pentru o fidelitate acceptabild, iar dacd dorim
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un grad foarte ridicat al fidelitatii nu vom putea accepta coeficienti sub 0,90. Cu toate
acestea, pragul limitd este de 0,60 la fel ca in cazul metodei consistentei interne. Sub
aceastd limitd se considerd instrumentul ca nefiind fidel. Analizdnd datele din tabelul
6.7 observam, consistenta interna atat pentru prima parte a instrumentului 0,943, cat si
pentru a doua 0,942 este foarte buna. Coeficientul de corelatie intre cele douad parti este
0,807. In baza acestor coeficienti am obtinut coeficientul de fidelitate Spearman-Brown
egal cu 0,893 (rs = ,893). In aceste conditii am putea spune ca instrumentul este fidel
in baza metodei split-half.

Tabelul 6.7. Analiza fidelitatii prin metoda split-half (Spearman-Brown)

Statistici privind fidelitatea

Valoare ,943
Partea 1
Nr. de itemi | 33?2
Cronbach's Alpha Valoare ,942
Partea 2
Nr. de itemi | 33
Nr. total de itemi 66
Coeficientul de corelatie intre cele doud forme ,807
Lungime egala ,893
Coeficientul Spearman-Brown
Lungime inegala ,893
Coeficientul Guttman Split-Half ,885

Nota. a. itemii din prima parte; b. itemii din a doua parte

(Sursa: elaborarea autorului utilizdnd programul informatic SPSS)

Totusi, potrivit lui Opariuc-Dan (2011) daca ar fi sa ne raportam strict la teorie, in
situatia in care variantele dintre cele doud parti ale chestionarului nu sunt egale,
fidelitatea poate sa nu fie relevanta si este necesar sa calculam un alt coeficient numit
coeficient de fidelitate spliz-half Guttman. Acest coeficient calculeaza direct fidelitatea,
bazandu-se doar pe variante, nu si pe alti coeficienti de corelatie. In situatia noastra, se
poate observa in figura 6.2 ca variantele celor doua parti nu sunt egale. Pentru partea 1
varianta este egala cu 422,88 iar pentru partea a doua varianta este egald cu 295,34.

Analizand in detaliu figura 6.2 putem deduce urmatoarele (Opariuc-Dan, 2011):
coeficientul A1 ne oferd o estimare simpla a fidelitatii si este egal cu 0,952; conform
acestuia fidelitatea este foarte bund. Coeficientul A3 este coeficientul o Cronbach
calculat pentru toti cei 66 de itemi. Valoarea acestuia A3 = ,967 ne sugereaza, din nou,
o fidelitate foarte buna. A2 este mult mai precis in comparatie cu A1 sau cu As. Acest
coeficient ne oferad o valoare ajustatd si optimizatad a consistentei interne pentru intreg
chestionarul. Valoarea acestuia A2 = ,9609, la fel, ne sugereaza o fidelitate foarte ridicata.
Coeficientii As si As sunt indicatori utilizati, In general, in cadrul unor studii cu alte
obiective decat al nostru, fapt pentru care nu ne vom referi la ei.
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Figura 6.2. Analiza fidelitatii prin metoda split-half (Guttman)

Statistici privind fidelitatea

1 ,952
2 ,969
3 ,967
Lambda
4 ,885
5 ,959
6
Nr. de itemi 66

Statistici la nivel de scala

Media | Varianta | Abaterea standard | Nr. de itemi

Partea 1 131,26 | 422,881 20,564 33¢
Partea 2 140,21 | 295,343 17,186 33°
Ambele parti | 271,48 | 1288,548 35,896 66

Nota. a. itemii din prima parte; b. itemii din a doua parte

(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)

Concluzionand acest subcapitol putem aprecia, chestionarul nostru de cercetare
este un instrument de masurare fidel, atat in baza metodei consistentei interne, cat si in
cea a Injumatatirii, fapt confirmat de coeficientii o Cronbach, Spearman-Brown si
Guttman.

6.3.3 Statistici descriptive

Pentru a putea continua demersul nostru, in continuare, vom prezenta statisticile
descriptive pentru toate scalele, insotite bineinteles de o interpretare a datelor.
Observam cu usurinta in tabelul 6.8 faptul ca, in general, cam pentru toate dimensiunile
companiile din esantion au obtinut un scor mediu ridicat. De exemplu, proactivitatea
medie a companiilor este egala cu 25,48 puncte proactivitate, scorul minim posibil fiind
6 iar cel maxim 30. Mediana teoretica a instrumentului ar trebui practic sa se afle in
jurul valorii 18. [Scorul maxim posibil 30 - scorul minim posibil 6 = 24; 24 nu este
altceva decat amplitudinea de variatie teoretica; iar pentru a obtine mediana teoretica,
adaugam scorului minim 6, '2 din amplitudinea de variatie, adica valoarea 12 si obtinem
astfel valoarea medianei=18]. Se poate observa foarte usor cum scorul mediu al
companiilor In ceea ce priveste proactivitatea (media proactivitate=25,48) este mult mai
mare decat mediana teoretica.
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Tabelul 6.8. Statistici descriptive la nivel de scala

Variabila Scor Scor Media Varianta Abaterea Numarul de
minim maxim standard itemi
posibil posibil

Proactivitatea companiei 6 30 2548 17,67 4,20 6

Practici manageriale 7 35 24,52 50,92 7,13 7

Angajamentul si suportul top 5 25 19,37 14,63 3,82 5

managementului

Selectarea partenerilor de 6 30 24,61 20,33 4,50 6

colaborare

Contractele de colaborare 5 25 21,67 12,89 3,59 5

Mecanismul formal non-legal 5 25 19,39 12,75 3,57 5

Mecanismul relational 9 45 37,98 31,56 5,61 9

Protectia de comportamentul 6 30 26,33 9,29 3,04 6

oportunist

Monitorizarea evolutiei si 7 35 30,51 14,11 3,75 7

controlul colaborarilor

Performanta portofoliului 6 30 2493 20,41 4,51 6

relationata cu productivitatea

Performanta portofoliului 4 20 16,61 11,79 3,43 4

relationata cu inovarea

(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)

In acest sens, pentru toate scalele, tendinta generalii este ciitre obtinerea unor
scoruri mari, valorile medii sugerdnd un nivel ridicat a proactivititii companiilor,
existentei si utilizarii practicilor manageriale specifice colaborarilor strategice,
mecanismului relational etc.; dar si contracte destul de complexe media pentru aceasta
dimensiune fiind egald cu 21,67 puncte (scorul maxim posibil fiind 25). In ceea ce
priveste itemii care masoara performantele portofoliului de colaborari a companiilor,
tendinta la fel este inspre scoruri mari, sugerand astfel ca organizatiile din esantion obtin
performante relationate cu productivitatea (cifra de afaceri, profit, clienti mai satisfacuti
etc.) si cu inovarea (produse noi, noi abilitdti etc.) superioare prin intermediul
colaborarilor proprii. Pentru performantele relationate cu productivitatea media este
24,93 puncte (scorul maxim posibil fiind 30) iar pentru performantele relationate cu
inovarea media este egala cu 16,61(valoarea maxima posibild fiind 20). Statistici
descriptive mai detaliate cu scorul mediu si abaterea standard pentru fiecare item pot fi
observate accesand baza de date a studiului.
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La nivelul intregului chestionar, in ceea ce priveste competentele de colaborare ale
companiilor per ansamblu (am exclus scalele care masoara contractele de colaborare si
performanta, variabilele V, X si XI) scorul mediu obtinut de companii in ceea ce
priveste competentele de colaborare este egal cu 208 puncte, cu o abatere standard
s=27,88 puncte. (Tabelul 6.9). Scorul minim la nivelul intregului chestionar poate fi 51
(sunt 51 de itemi care masoara efectiv competentele de colaborare®*1 punct fiecare
raspuns) iar scorul maxim poate fi 255 (51*5 trepte de intensitate, fiecare cate un punct).
La o analizd mai atentd a acestor date (Figura 6.3) se poate observa ca valoarea teoretica
a medianei este 153 iar primul quartil este situat la nivelul scorului 102. Scorul minim
este 51 iar cel maxim este 255. In aceste conditii, amplitudinea de variatie este de 204
puncte (A=204). Mediana teoretica s-ar situa astfel la jumatatea intervalului 51...255,
adica in jurul valorii 102 (Q1) + 51 (scorul minim) =153. Acest scor fiind si quartilul 2

(Q2).

Tabelul 6.9. Statistici descriptive la nivelul competentelor de colaborare

Media Varianta Abaterea standard Nr. de itemi
208,26 777,564 27,885 51

(Sursa: elaborarea autorului utilizdnd programul informatic SPSS)

In acest sens, scorul mediu obtinut de companiile din esantionul nostru se afla
situat in al patrulea cadran. Este peste scorul 204 (quartilul trei) sugerand astfel faptul
cd, In medie, companiile din esantionul nostru, in ceea ce priveste competentele de
colaborare, se afld pozitionate In zona rezultatelor superioare (cadranul 4). Cu alte
cuvinte, daca ar fi sd Impartim cele 4 cadrane — denumite de Clocotici si Stan (2000)
quantile — in 4 zone de competente, respectiv: slabe, medii, avansate, si foarte avansate;
companiile din esantion dispun de competente foarte avansate de colaborare, situdndu-
se intre al treilea quartil 204 si scorul maxim 255, mai precis in zona scorului 208.
(Figura 6.3).

Aceastd analizd s-a realizat doar pentru 42 de companii care ne-au furnizat date
complete. Aceste rezultate preliminare sunt usor in contrast cu rezultatele partii
calitative, in care am observat un nivel mediu in ceea ce priveste competentele de
colaborare ale companiilor din Romania (un nivel chiar slab inspre mediu pentru unele
aspecte, vezi Lehene si Borza, 2017a). Despre aceste aspecte vom mai discuta insa in
cadrul capitolului dedicat concluziilor finale.

6.3.4 Recodificarea variabilelor si analiza distributiei normale

Dupa cum se poate observa in Anexa nr. 1 ,,Chestionarul de cercetare” 90% dintre
itemii utilizati in studiul de fata se afla situati in mod natural, strict vorbind, la un nivel
de masurare ordinal. De exemplu, variabilele ,proactivitatea companiei” sau
,,mecanismul relational”. In fond si la urma urmei, nu putem vorbi despre o proactivitate
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zero, sau un mecanism relational zero, astfel incat sa putem spune cu cdt o companie
este mai proactiva decat cealaltd (la nivel de interval) sau cd existd un zero absolut
pentru a putea spune de cdte ori 0 companie este mai proactiva decat alta (la nivel de
raport). In aceste conditii, variabilele noastre situdndu-se, strict vorbind, la un nivel
ordinal de masurare, nu am putea utiliza media ca indicator al tendintei centrale si
abaterea standard ca indicator al dispersiei. Prin urmare, in aceste conditii, nu am putea
analiza distributia continud, deoarece nu se pot calcula parametrii distributiei continue,
si astfel nu am putea beneficia de aportul statisticilor parametrice (tari) [Opariuc-Dan,
2009].

Figura 6.3. Media competentelor de colaborare ale companiilor din esantion

Scorul Me(.liana Scorul
minim Ql teoretica /Q2 Q3 maxim
1 102 153 204 255
1 1 E ® |

Media competentelor de
colaborare a companiilor
din esantion

(Sursa: elaborarea autorului pe baza raspunsurilor managerilor)

Pentru a putea beneficia de aportul statisticilor parametrice, printr-un compromis
statistico-matematic (Clocotici si Stan, 2000) vom transforma fiecare variabila intr-una

1°8. Adica vom considera ci existd un zero, ales

continud si vom utiliza scala de interva
arbitrar de catre noi si vom recodifica fiecare variabila astfel incat sa putem aplica teste
statistice parametrice. Acest demers este similar cu cel utilizat in psihologie, unde
variabila coeficientul de inteligentd (IQ) este situatd in mod natural, strict vorbind, la
nivel ordinal (in definitiv nu exista o inteligenta zero). Cu toate acestea, acest coeficient
este asimilat unui nivel scalar si se utilizeaza la nivel scalar pentru a putea beneficia de
puterea statisticilor parametrice (Opariuc-Dan, 2009; Sava, 2011).

In aceastd ordine de idei, pentru recodificarea variabilelor am acordat un punctaj
in functie de masurarea initiald efectuata pe scala Likert. Chestionarul nostru incercand
sa surprindd nivelul competentelor de colaborare, raspunsurile marcate cu “acord

partial” si “acord total” ne sugereaza un nivel ridicat de existentd a competentelor de

38 potrivit lui Clocotici si Stan (2000) — citati de Opariuc-Dan (2009) — dacd ne-am limita doar la o
masurare pe scala ordinald, lucrarile stiintifice ar fi sardcite de aportul statisticilor parametrice (numite
si statistici tari), pentru anumite masuratori se accepta utilizarea scalei de interval — prima care permite
calculul mediei si al abaterii standard —insa acest lucru se face print-un important compromis statistico-
matematic.
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colaborare (sau performante superioare pentru variabilele respective). Astfel,
recodificarea variabilelor s-a realizat in felul urmator:
e pentru “dezacord total” am acordat 1 punct (punctajul sugerand un nivel foarte
scazut al acelei competente);
e pentru “dezacord partial” am acordat 2 puncte (punctajul sugerand un nivel
scazut al competentei respective);
e pentru “Intre dezacord si acord” am acordat 3 puncte (punctajul sugerand un
nivel intermediar);
e pentru “acord partial” am acordat 4 puncte (punctajul sugerdnd un nivel ridicat
al competentei respective);
e pentru “acord total” am acordat punctajul maxim 5 puncte (punctajul sugerand
un nivel foarte ridicat al acelei competente).

De exemplu, in chestionarul initial variabila menita sa masoare proactivitatea unei
companii este compusd din sase itemi. Pentru o masurd globala, care sd reflecte
proactivitatea acelei companii per ansamblu, am compus o noud variabild denumita
“proactivitatea companiei” compusd prin insumarea celor sase itemi. Pentru noua
variabild, punctajul companiilor poate lua valori Intre 6 si 30 de puncte. De exemplu, o
companie care a marcat la itemul 1.1 casuta 4 “acord partial” pe scala Likert initiald de
la 11a 5, primeste 4 puncte. In schimb, daca nivelul proactivitatii companiei evaluat de
catre managerul respondent este foarte scazut (acesta a bifat casuta 1 pe scala Likert
initiald) compania primeste 1 punct. Recodificarea variabilelor pentru intreg
chestionarul s-a realizat in acest fel.

Un demers similar poate fi intalnit in lucrarea lui Opariuc-Dan (2011), autorul
utilizand aceleasi proceduri de masurare, pe scale separate (pentru variabile, care in
mod strict vorbind, s-ar afla la nivel ordinal, “motivatie”, “suportul managementului”,
“conducerea” etc.) pentru a masura per ansamblu climatul organizational existent in
cadrul companiilor (p. 319). Sava (2011) de asemenea utilizeaza un procedeu similar,
intr-o analiza realizata cu scopul de a surprinde tulburarile emotionale intre copiii avand
cel putin unul dintre parinti plecati la munca 1n strdinatate si ceilalti copii (p.273).

In continuare, ne propunem si analizim modul in care se distribuie scorurile
obtinute de cele 46 de companii la variabilele (rezultate In urma recodificarii) luate in
calcul. Analiza distributiei trebuie sa preceada orice analiza ulterioara de date, deoarece
in functie de normalitatea distributiei, pot fi alese statisticile parametrice sau
nonparametrice utilizabile pe parcursul demersului de cercetare (Jaba si Grama, 2004;
Opariuc-Dan, 2009). Potrivit lui Opariuc-Dan (2009) distributia normald poate fi
evaluatd numai in cazul unei variabile continui. O distributie normala este pe deplin
caracterizatd de medie, ca indicator al tendintei centrale si de abaterea standard, ca
indicator al dispersiei. Nu putem folosi media atunci cand datele se afla la un nivel de
masurare ordinal sau atunci cand exista scoruri extreme, ceea ce face media un indicator
nerelevant. Distributia normala se constituie ca baza pentru statistica inferentiald,
utilizarea rezultatelor obtinute prin sondaj, plecand de la ipoteza ca esantioanele
observate provin din populatii distribuite normal (Jaba si Grama, 2004, p.150).
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In paginile urmitoare, discutim analiza normalitatii prin analiza indicatorilor
tendintei centrale si prin aplicarea testului formal de normalitate Shapiro-Wilk. Pentru
inceput, ne propunem sd realizdm analiza distributiei normale pentru variabila
“proactivitatea companiei” prin prisma indicatorilor tendintei centrale. Analizand
datele furnizate de programul SPSS, observam in tabelul 6.10 faptul ca din cadrul
analizei nu lipsesc cazuri (toate companiile au raspuns complet la chestionar). Mai
putem distinge statisticile descriptive, valori pe care nu le mai discutdm deoarece le
stim deja. Potrivit lui Opariuc-Dan (2009) o distributie normalad este o distributie
unimodali, simetrici si mezocurtici. In tabelul 6.10 observim ci existd o singura
categorie cu frecventa maxima pentru valoarea modald Mo=30. Prin urmare, putem
spune ca distributia empiricd este o distributie unimodald, deci distribuitd normal.
Analizand datele din tabel mai putem suspecta o asimetrie negativa, cu tendinta catre
scoruri mari $i o boltire usor leptocurticd, datele tinzand sa fie destul de grupate si
apropiate de medie. Totusi, in continuare avem nevoie de niste valori prag pentru a
vedea daca intr-adevdr distributia poate fi consideratd normald in baza analizei
coeficientilor Skewness si Kurtosis.

(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic
Tabelul 6.10. Analiza distributiei

B . SPSS)
normale “proactivitatea

>

companiei’ ) . .
. T Acelasi autor propune o metoda foarte precisa
Proactivitatea companiei . . .. ...
- pentru verificarea asimetriei $i boltirii, care
Media 25,48 9 - . . n
urmdreste stabilirea intervalului de incredere al
Mediana 26,00 . C . c e g ..
simetriei si boltirii, in baza erorii standard
Mod 30 Skewness si Kurtosis. In acceptiunea lui Opariuc-
Abaterea standard 4,204| Dan (2009) eroarea standard Skewness ne oferd
Skewness 946 | [imitele intre care trebuic si se regdseasca
Eroarea standard 350| coeficientul de simetrie (sau boltire pentru
Skewness indicele Kurtosis) astfel incat sd putem considera,
Kurtosis A18] Ja un nivel de precizie suficient de mare,
Eroarea standard Kurtosis 088 | distributia ca fiind simetricd/mezocurtici. Potrivit
Amplitudinea de variatie 16| acestuia exista doud tipuri de intervale:
Minim 14| = la un nivel de precizie de peste 99%,
Maxim 30| intervalul este determinat de + o eroare standard

Skewness/Kurtosis (este un interval foarte precis);
* Ja un nivel de precizie de peste 95%, intervalul este determinat de + douad erori
standard Skewness/Kurtosis (este un interval mai putin precis decat primul).

In situatia in care valoarea coeficientului de simetrie Skewness este cuprinsi intr-
unul din aceste intervale, distributia poate fi consideratd simetricd. Daca valoarea
coeficientului de simetrie iese din acest interval la limita negativa, avem de a face cu o
distributie asimetrica negativ, iar dacd iese din interval la limita pozitiva, distributia este
considerata asimetrica pozitiv (p. 195). Analizand datele obtinute pentru variabila care
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mdsoard proactivitatea, intervalul de Incredere la un nivel de precizie de 99% este
cuprins intre -0,35...+0,35, iar la un nivel de precizie de 95% este cuprins intre -
0,70...+0,70. Observam ca valoarea coeficientului de asimetrie Skewness (-0,94) iese
din interval la ambele niveluri de precizie. Putem afirma asadar, ca distributia noastra
este asimetricd negativ. In ceea ce priveste analiza boltirii, intervalul de incredere la un
nivel de precizie de 99% este cuprins intre -0,68...+0,68, iar la un nivel de precizie de
95% este cuprins intre -1,36...+1,36. In acest caz, coeficientul Kurtosis (+0,41) se
incadreazi in primul interval de incredere. In aceast situatie putem afirma ci sunt sanse
mai mici de 1% ca distributia sa fie leptocurtica, distributia noastra fiind asadar
mezocurticd, deci scorurile distribuindu-se normal. latd cd la prima vedere, fara o
analiza in detaliu, ne-am fi putut insela foarte usor. Sirul nostru de date nu prezinta o
distributie leptocurtica (ascutitd) asa cum suspectam.

Avand in vedere analiza celor trei coeficienti, putem afirma ca distributia
scorurilor pentru variabila “proactivitatea companiei” nu este o distributie normala.
Desigur, in aceastd situatie nu putem aplica teste parametrice fard o normalizare a
distributiei. Rezultatele acestei analize pot fi usor observate prin intermediul graficului
de mai jos. Se poate observa in figura 6.4 tendinta scorurilor de a se grupa in jurul
valorilor mari (asimetrie negativd) dar si panta boltirii care prezintd o distributie

normala.
Figura 6.4. Analiza distributiei normale (Histograma)
Histogram
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(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS

Ne reamintim cd in acest subcapitol ne-am propus si analiza normalitétii prin
aplicarea unui test formal de normalitate. Testele de normalitate compara distributia
datelor empirice colectate cu distributia teoretici normald la nivelul populatiei si
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verificd daca diferentele dintre acestea sunt sau nu sunt semnificative (Opariuc-Dan,
2011). Rezultatele testului de normalitate pot fi observate in tabelul 6.11. Se poate
observa ci testul este semnificativ la un prag de semnificatie p<, 01. In aceste conditii,
este necesar sd respingem ipoteza nuld conform careia nu exista nici o diferenta intre
distributia empiricd si distributia teoreticd normala si acceptdm ca exista o diferenta
semnificativa intre cele doud distributii. Prin urmare, datele noastre nu se distribuie
normal.

Tabelul 6.11. Testul formal de normalitate pentru variabila “proactivitatea

companiei”

Shapiro-Wilk
Statistic df Sig.

Proactivitatea companiei ,895 46 ,001
(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)

Astfel, analizand sirul nostru de date din perspectiva normalitatii prin cele doud
modalitdti se poate afirma ca scorurile pentru variabila “proactivitatea companiei”
nu prezinta o distributie normali. Desigur, in aceasta situatic nu putem folosi
procedee parametrice de calcul fara a recurge 1n prealabil la aplicarea de tehnici pentru
normalizarea distributiei.

Analiza normalitatii s-a realizat n acest fel pentru toate variabilele luate in calcul.
Din considerente de spatiu, nu vom include in lucrare aceasta analiza detaliata pentru
toate variabilele. Pentru cititorii interesati analizele detaliate pot fi consultate accesand
baza de date din cadrul referintelor. Rezultatele In ceea ce priveste caracteristicile
distributiei pentru toate variabilele studiului nostru pot fi observate in tabelul 6.12.

Analiza tabelului 6.12 confirmd asumptia noastrd din cadrul statisticilor
descriptive, prin care precizam cd tendinta generald a managerilor a fost sa marcheze
scoruri mari. In urma analizei aminuntite — in urma aplicarii procedeelor descrise
anterior — observam cu un grad mare de precizie faptul ca pentru cinci variabile intdlnim
o asimetrie negativa (scorurile marcate cu rosu), adicd scorurile chiar se grupeaza
puternic in jurul valorilor mari. Prin urmare, distributia scorurilor pentru aceste
variabile nu prezintd caracteristicile unei distributii normale. Observam, de asemenea,
ca pentru trei variabile distributia este multimodald iar variabila care masoara
performanta productivd a colaborarilor este pe langa asimetria negativa si accentuat
leptocurticd. Mai specific, subiectii au rdspuns foarte omogen si grupat in jurul mediei,
fapt negativ pentru analiza noastra. Nici in aceste cazuri distributia empirica nu poate
fi considerata distributie normala. Astfel, initial rezulta ca avem doar patru variabile
pentru care scorurile se distribuie normal (cele marcate cu verde).
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Tabelul 6.12. Rezultatele analizei distributiei normale

Variabila Mod Simetrie (Skewness) Boltire (Kurtosis)
Proactivitatea companiilor 30 -0,946 0,418
Practici manageriale 18 -0,443 -0,730
Angajamentul si suportul top managementului 17 0,057 -1,141
Selectarea partenerilor de colaborare 30 -0,720 -0,543
Contractele de colaborare 25 -0,884 -0,089
Mecanismul formal 18 0,091 -0,812
Mecanismul relational 42 -0,903 0,148
Protectia de comportamentul oportunist 23 -0,492 -0,563
Monitorizarea evolutiei si controlul colaborarilor 35 -0,594 -0,584
Performanta generala a portofoliului de colaborari 4 -1,163 1,761
Performanta portofoliului relationata cu productivitatea 24 -1,176 1,826
Performanta portofoliului relationata cu inovarea 20 -0,690 -0,556
Competentele de colaborare 177 -0,357 -0,863

(Sursa: elaborarea autorului utilizind programul informatic SPSS)

Ne reamintim c@ ne-am propus analiza distributiei si prin aplicarea unui test formal
de normalitate. lata si rezultatele acestui test. (Tabelul 6.13). Analizand rezultatele
testului formal de normalitate se observa ca distributia nu poate fi considerata normala
pentru variabilele marcate cu rosu. Pentru aceste variabile testul este semnificativ la un
prag de semnificatie p<,01. In consecinti, in aceste situatii putem respinge ipoteza nula
conform careia intre distributia empirica si distributia normald nu exista nici o diferenta.
Existand diferente semnificative, distributia nu poate fi consideratd normala.

Potrivit lui Sava (2011) daca distributia nu este normald solutia este
transformarea datelor brute prin anumite procedee de scalare a valorilor, pentru
ca noile valori sd respecte conditiile de aplicare a unor teste statistice parametrice. Daca
si in urma acestor transformari distributia continud sd puna probleme, vom utiliza
statistici nonparametrice, renuntdnd la prelucrdrile parametrice de date. Deoarece
procedeele parametrice sunt mult mai puternice decat cele neparametrice — potrivit lui
Opariuc-Dan (2011) au o putere dubld fata de procedeele neparametrice — am preferat
aplicarea de tehnici de normalizare a distributiei pentru a putea beneficia ulterior de
puterea coeficientilor de corelatie parametrici si de puterea testelor parametrice.
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Tabelul 6.13. Rezultatele testului formal de normalitate

Shapiro-Wilk
Statistic | df | Sig.
Proactivitatea companiei ,895| 46| ,001
Practici manageriale 952 | 46| ,057
Angajamentul si suportul TM 928 46| ,007
Selectarea partenerilor de colaborare 903 | 46| ,001
Contractele de colaborare ,851| 46| ,000
Mecanismul formal non-legal 954 | 44| ,075
Mecanismul relational 912 | 45| ,002
Protectia de comportamentul oportunist 908 | 46| ,001
Monitorizarea evolutiei si controlul colaborarilor 923 | 45| ,005
Performanta generala a portofoliului de colaborari ,815] 44| ,000
Performanta portofoliului relationata cu productivitatea ,881| 46| ,000
Performanta portofoliului relationata cu inovarea ,867| 46| ,000
Competente de colaborare 958 42| ,123

(Sursa: elaborarea autorului utilizind programul informatic SPSS)

6.3.5 Normalizarea distributiei

In continuare vom recurge la normalizarea distributiei pentru variabilele care in
urma analizei normalititii nu respecta caracteristicile distributiei gaussiene. In acest
sens, analiza detaliatd prin interpretarea indicatorilor tendintei centrale (mod,
Skewness, Kurtosis) ne este de mare ajutor in vederea normalizarii distributiei. Nu
trebuie decat sa privim 1n tabelul 6.12 si sd vedem pentru fiecare variabild pentru care
datele nu se distribuie normal, care este dimensiunea cu probleme: modul, simetria sau
boltirea. In situatia in care apelam doar la aplicarea unor teste de normalitate nu am fi
reusit sa observam care dimensiune din cadrul sirului nostru de date creeaza probleme.
Iatd si limitele utilizérii doar a testelor de normalitate (utilizate frecvent in multe lucrari
stiintifice): fara o analiza in detaliu a modalitatii, simetriei si boltirii nu se pot surprinde
dimensiunile cu probleme.

Potrivit lui Sava (2011) exista tehnici diferite de normalizare pentru fiecare dintre
acesti indicatori (mod, simetrie, boltire). Astfel, pentru cele trei variabile caracterizate
de o distributie multimodala nu trebuie decat sa eliminam un numar de subiecti astfel
incat sd ramana un singur mod cu frecventa maxima. Pentru variabila “mecanismul
formal” am eliminat un singur caz cu frecventa maximd Mo=25. Pentru variabila
“protectia de comportamentul oportunist” am eliminat doua cazuri cu frecventa maxima
Mo=29 si Mo=30. Initial distributia datelor pentru variabila “competentele de
colaborare” ne indica o distributie trimodald, cu valoarea mod Mo=177. Deoarece am
eliminat cazuri din esantion, in primul rdnd am recalculat valorile pentru aceasta
variabild, apoi am reanalizat variabila din perspectiva normalitatii. Astfel, a fost nevoie
sa elimindm un singur caz cu frecventa maxima Mo=245 si nu doud cazuri. Pentru cei
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interesati analizele detaliate pot fi consultate accesand baza de date a studiului. in urma
aplicarii tehnicilor de normalizare a datelor observam, de exemplu, faptul cd pentru
variabila “mecanismul formal” Tn urma elimindrii unui caz din esantion care avea
frecventa maxima Mo=25 (a fost o distributie bimodald) toti indicatorii obtinuti initial
s-au modificat. In acest sens, a fost nevoie si realizim din nou analiza distributiei
normale pentru toate variabilele care initial nu au prezentat caracteristicile distributiei
gaussiene, pentru a verifica normalitatea din perspectiva noilor valori. In acest sens, in
tabelul 6.14 se observa noile valori ale indicatorilor (mod, simetrie si boltire), rezultate
in urma aplicarii procedurilor de normalizare a datelor.

Tehnica utilizatd pentru normalizarea distributiei este extragerea radacinii patrate
din toate valorile distributiei (Sava, 2011). Deoarece distributia pentru toate variabilele
este una asimetric negativa, raddcina patratd se va extrage din reflexia scorurilor. Prin
operatia de reflectare transformam o asimetrie negativa Intr-o asimetrie pozitiva, dupa
care se poate extrage raddcina patratd. Operatia de reflectare presupune inversarea
valorilor (similar unei reflexii in oglindd prin care stanga devine dreapta si dreapta
devine stanga) si se realizeaza in doi pasi (Sava, 2011):

» primul pas constd in identificarea valorii maxime din cadrul sirului de date la
care se adauga valoarea 1;

* la al doilea pas, se scade din valoarea obtinutd fiecare scor si se obtine astfel
sirul reflectat.

De exemplu, pentru variabila “proactivitatea companiei” valoarea maxima este 30.
La aceastd valoare adaugdm 1, iar apoi scddem din acest rezultat fiecare scor individual
si obtinem astfel sirul reflectat. In continuare, vom extrage radacina patrata din sirul
reflectat. Ca ultim pas vom reanaliza distributia normald pentru aceastd variabila
rezultatd. Astfel, obtinem rezultatele din tabelul 6.14. Analiza in vederea normalizarii
distributiei s-a realizat in acest fel pentru toate variabilele initiale care nu au respectat
caracteristicile distributiei gaussiene. Rezultatele sunt trecute 1n tabelul 6.14 iar
analizele detaliate (pentru cei interesati) sunt atasate in baza de date.

Avand in vedere cele discutate pana in prezent, In continuare, putem aplica
procedee statistice parametrice de calcul pentru toate variabilele studiului nostru. Acest
lucru, deoarece, pentru toate variabilele distributia poate fi consideratd acum normala.
Aici ar fi foarte multe de discutat. De exemplu, un coeficient de boltire de -1,158 ne
indica clar valori foarte mari (indepartate de zero). In acest sens, observam faptul ca in
urma aplicarii tehnicilor pentru normalizarea distributiei, datele empirice pentru
variabila “contractele de colaborare”, de exemplu, sunt acum foarte indepartate fata de
medie. Initial, din punct de vedere al boltirii, datele prezentau o distributie normala. Cu
toate acestea, conform procedurilor de analiza a normalitatii utilizate Tn aceasta lucrare,
conform referintelor citate, se pare ca distributia ar putea fi considerata normala.
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Tabelul 6.14. Rezultatele analizei distributiei normale in urma aplicarii tehnicilor de

normalizare a datelor

Variabila Mod Simetrie Boltire
(Skewness) (Kurtosis)
Proactivitatea companiilor 1 0.257 -0,811
Selectarea partenerilor de colaborare 1 0,165 -0,935
Contractele de colaborare 1 0,406 -1,158
Mecanismul formal 18 0,114 -0,733
Mecanismul relational 2 0,226 -0,616
Protectia de comportamentul oportunist 23 -0,432 -0,570
Performanta generald a portofoliului de 1,41 0,510 0,548
colaboréri
Performanta productiva a portofoliului de 2,65 0,202 -0,359
colaboréri
Competentele de colaborare 177  -0,326 -0,908

(Sursa: elaborarea autorului utilizind programul informatic SPSS)

6.3.6 Testarea ipotezelor si interpretarea rezultatelor

Subcapitolul dedicat testarii ipotezelor si interpretarii rezultatelor este impartit la
randul sau in doud parti. Avand in vedere obiectivul principal al cercetdrii empirice
cantitative: testarea existentei unor legaturi de corelatie intre factorii dezvoltati in cadrul
studiului literaturii (selectarea profesionista a partenerului de colaborare, utilizarea unei
structuri organizatorice a colabordrii etc.) si performanta companiilor, prima parte va fi
dedicata exclusiv acestui obiectiv. Avand in vedere ca variabilele noastre sunt asimilate
unui nivel scalar de masura iar datele se distribuie normal, vom utiliza acest coeficient
deoarece este cel mai puternic. Potrivit lui Opariuc-Dan (2011) in aceste situatii nu are
rost calcularea altor coeficienti care se bazeaza pe ranguri (Spearman, Kendall, Gamma
etc.) sau frecvente (Chi patrat, Cramer, etc.) deoarece acestia sunt mult mai slabi. In
acest sens, pentru testarea celor opt ipoteze vom apela exclusiv la coeficientul de
corelatie r Bravais-Pearson.*

39 Unii teoreticieni nu mentioneazd conditia distributiei normale pentru calcularea coeficientului de
corelatie r Bravais-Pearson. De exemplu, Buiga (2009) sau Sava (2011). in acest sens, in continuare am
decis sa apelam la coeficientul r Bravais-Pearson si sa lucram cu valorile initiale, adica nu cu valorile
obtinute in urma procedeelor aplicate pentru normalizarea distributiei. Mai mult decat atat, in prima
etapa a studiului cantitativ am realizat toate analizele statistice lucrand cu valorile obtinute in urma
aplicarii procedeelor de normalizare (asa cum propune Opariuc-Dan) si am obtinut rezultate
comparabile, coeficienti foarte apropiati ca valoare.
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In cadrul celei de a doua parti, vom recurge si la testarea unor ipoteze
complementare, insa care au legatura directa cu studiul nostru. Astfel, vom recurge la
teste parametrice de comparare a doud medii testul ¢ student (ipotezele 11 si 12), analiza
dispersionala ANOVA simpla (ipotezele 9 si 10) si factoriala (ipotezele 14 si 15) si

analiza de regresie multiliniara (ipoteza 16). (Tabelul 6.15).

Tabelul 6.15. Ipotezele testate in cadrul analizei cantitative

Ipoteza testata

Coeficienti  si

statistice utilizate

teste

Ipoteza 1: Companiile mai proactive obtin performante superioare prin intermediul colaborarilor proprii.

r Bravais-Pearson

Ipoteza 2: Companiile care utilizeaza practici manageriale specifice colaborarilor strategice obtin

performante superioare prin intermediul colaborarilor proprii.

r Bravais-Pearson

Ipoteza 3: Angajamentul si suportul managementului de varf determind obtinerea unor performante

superioare prin intermediul colaborarilor proprii.

r Bravais-Pearson

Ipoteza 4: Companiile care selecteazd profesionist partenerul de colaborare obtin performante superioare

prin intermediul colaborarilor proprii.

r Bravais-Pearson

Ipoteza 5: Companiile care apeleaza la mecanisme formale non-legale obtin performante superioare prin

intermediul colaborarilor proprii.

r Bravais-Pearson

Ipoteza 6: Companiile care dezvoltd un mecanism relational cu partenerii obtin performante superioare

prin intermediul colaborarilor proprii.

r Bravais-Pearson

Ipoteza 7: Companiile care se protejeazd de comportamentul oportunist al partenerului obtin performante

superioare prin intermediul colaborarilor proprii.

r Bravais-Pearson

Ipoteza 8: Companiile care monitorizeaza evolutia colaborarilor proprii obtin performante superioare prin

intermediul colaborarilor proprii.

r Bravais-Pearson

Ipoteza 9: Companiile mari obtin performante superioare prin intermediul colaborarilor strategice in care | ANOVA simpla
participa.
Ipoteza 10: Companiile mari dispun de competente de colaborare mai avansate. ANOVA simpla

De asemenea, am recalculat toate statisticile lucrand si cu scorul relativ pentru toate scalele (scor
obtinut/scor maxim). Cu alte cuvinte, am recodificat fiecare variabila si apoi am calculat coeficientii de
corelatie si testele pentru diferente in functie de aceste scoruri relative. Din nou, am obtinut rezultate
comparabile (aproape similare) cu cele obtinute lucrand cu valorile initiale, lucrand insa de aceasta

data cu valorile relative.

Tn aceast ordine de idei, precizdm c& in paginile urmétoare, am lucrat cu valorile initiale si nu cu
valorile obtinute inh urma normalizarii, rezultatele fiind comparabile si aproape similare. Acest lucru,
in primul rédnd, din motive de claritate. De exemplu, o corelatie intre doua variabile intre care exista o
legatura pozitiva, lucrand cu sirul reflectat rezultat in urma normalizarii datelor pentru una dintre
variabile (Sava, 2011) va avea drept consecinta obtinerea unor coeficienti de corelatie cu valori

negative.
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Ipoteza 11: Filialele iIn Romania ale unor companii multinationale obtin performante superioare prin

intermediul colaborarilor proprii.

testul t student

Ipoteza 12: Filialele iIn Romania ale unor companii multinationale dispun de competente de colaborare mai

avansate.

testul t student

Ipoteza 13a: Companiile care colaboreaza avand la baza contracte mai complexe obtin performante
superioare prin intermediul colaborarilor proprii (performanta partiald si performanta relatioantd cu
productivitatea).

Ipoteza 13b: Companiile care colaboreaza avand la baza contracte mai simple obtin performante superioare

prin intermediul colaborarilor proprii (performanta relationatd cu inovarea).

r Bravais-Pearson

Ipoteza 14: Companiile care colaboreaza mai mult cu concurentii obtin performante superioare prin

intermediul colaborarilor proprii.

ANOVA factoriala

Ipoteza 15: Companiile care colaboreazd mai mult cu organizatii complementari obtin performante

superioare prin intermediul colaborarilor proprii.

ANOVA factoriala

Ipoteza 16: Variatia variabilei “performanta portofoliului de colaborari” poate fi explicata intr-o importanta

masurd de factorii dezvoltati in aceasta lucrare (competentele de colaborare).

Analiza de

multiliniara

regresie

(Sursa: elaborarea autorului)

6.3.6.1 Analiza de corelatie

Dupa cum spuneam, pentru testarea celor opt ipoteze din prima parte, am apelat la
coeficientul » Bravais-Pearson deoarece este unul dintre cei mai puternici coeficienti de
corelatie, avand puterea sa indice atat existenta, cat si sensul si intensitatea unei legaturi.
Am apelat la coeficientul » Bravais-Pearson deoarece este foarte adecvat cercetarii
noastre, avand in vedere caracteristicile instrumentului nostru de colectare a datelor
(scale cu numar diferit de itemi). Potrivit lui Opariuc-Dan (2011) acest coeficient
transforma totul in scoruri z si stabileste relatia dintre doud variabile care contin scoruri
z. Nu conteaza cd un instrument are 20 de itemi si altul are 2000 de itemi, cd o scala are
o amplitudine teoretica intre 0 si 20 de puncte, iar alta intre 23 si 190 de puncte, pentru
ca stim deja ca statisticile z reprezintd numitorul comun ce permite analiza relatiilor
dintre doua variabile (p. 66).

Coeficientul de corelatie liniara Bravais-Pearson se noteaza cu r si poate lua valori
intre -1 si +1. Valoarea 0 ne indica lipsa asocierii dintre variabile. O apropiere a
coeficientului de -1 ne indica o relatie de corelatie negativa si puternica intre variabile,
iar o apropiere de +1 o relatie de asociere pozitiva si puternica (Buiga, 2009; Jaba si
Grama, 2004; Opariuc-Dan, 2011; Sava, 2011).

Astfel, sa incepem cu inceputul. Ne dorim sa aflim daca existd o legatura de
asociere intre “proactivitatea companiilor” si “performantele portofoliului de
colaborari”. Formulam ipoteza 1: companiile mai proactive obtin performante
superioare prin intermediul colaborarilor proprii. In termeni statistici, avem ipoteza
alternativa Hi: Existd o legatura de asociere pozitiva intre proactivitatea companiilor si
performantele obtinute prin intermediul colaborarilor proprii; si ipoteza de nul Ho: Nu
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existd nici o legatura de asociere Intre proactivitatea companiilor si performantele
obtinute prin intermediul colaboririlor proprii. In tabelul 6.16 observim rezultatele
analizei de corelatie.

Tabelul 6.16. Corelatia intre proactivitatea companiei si performanta portofoliului
de colaborari

Corelatii
Proactivitatea Performanta Performanta Performanta
companiei partiala a portofoliului portofoliului
portofoliului de relationata cu relationata cu
colaborari productivitatea inovarea
MODELUL 1 MODELUL 2 MODELUL 3
Coeﬁqentul de 1 089 560" 573"
o corelatie Pearson
Proactivitatea ) )
companiei Sig. (1-tailed) ,282 ,000 ,000
N 46 44 46 46
Coeficientul de . .
Performanta partiali a corelatie Pearson 089 1 »381 »253
portofoliului de Sig. (1-tailed) 282 ,005 ,048
colaborari
N 44 44 44 44
Performanta Coeﬁqentul de 560" 381" 1 660
o corelatie Pearson
portofoliului R
relationati cu Sig. (1-tailed) ,000 ,005 ,000
productivitatea N 46 44 46 46
Coeﬁqentul de 573" 253° 660" 1
corelatie Pearson
Performanta ’
portofoliului Sig. (1-tailed) ,000 ,048 ,000
relationata cu inovarea
N 46 44 46 46

**, Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*_ Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)

In primul rand, observim in tabelul 6.16 faptul ci se confirmi asumptia noastra si
se justificd modul in care am decis sa masurdm performanta in cadrul acestui studiu.
Dupa cum se poate observa, intre proactivitatea companiilor si mdsura in care
colaborarile companiilor isi indeplinesc obiectivele nu exista nici o legatura de asociere
(r=,089 la un prag de semnificatie p> ,05). Coeficientul nefiind semnificativ statistic
nu putem respinge ipoteza nuld pentru Modelul 1. In schimb, se poate observa ci
proactivitatea unei companii influenteaza obtinerea unor performante relationate cu
productivitatea superioare (r=,560 la un prag de semnificatie p<,01) si obtinerea unor
performante relationate cu inovarea superioare (r=,573 la un prag de semnificatie p<
,01) pentru Modelul 2 si 3. Avand in vedere aceste rezultate, putem respinge ipoteza
nuld pentru Modelele 2 si 3 si se poate spune ca intre variabilele “proactivitatea
companiei” si “performanta portofoliului de colaborari” existd o legaturd pozitiva,
semnificativa statistic si de intensitate puternica.
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In continuare, ne propunem si raportim si marimea efectului acestor corelatii. Mai
specific, sa aflam cat de mare este influenta variabilei independente asupra variabilei
dependente (Sava, 2011). Astfel, vom calcula marimea coeficientului de determinare
1%, acesta fiind patratul coeficientului de corelatie. Prin intermediul coeficientului de
determinare se evalueaza partea de asociere comuna a celor doud variabile, indicand
procentul din dispersia unei variabile care se asociaza cu modul de imprastiere a
celeilalte variabile (Sava, 2011: 58).

Marimea efectului celor doua corelatii semnificative este 0,313 corespunzatoare
unei variante explicate de 31,3%; respectiv 0,328 corespunzatoare unei variante
explicate de 32,8%. In aceste conditii, putem considera ci lipsa performantelor
relationate cu productivitatea (sau diferenta de performantd dintre companii) se
datoreaza in procent de 31,3% proactivitdtii companiilor iar lipsa performantelor
relationate cu inovarea se datoreaza in procent de 32,8% aceleiasi proactivitatii a
companiilor.

Studiind diagrama de corelatie (Figura 6.5) se poate observa o relatie aproximativ
homoscedastica intre cele doua variabile (doar pentru modelele semnificative), norul
de puncte avand practic o grosime constantd pe Intreaga amplitudine de distributie.
Confirmarea faptului ca relatia este aproximativ homoscedastica se explica prin faptul
ca am obtinut coeficienti de corelatie destul de ridicati 0,560 si 0,573 (Opariuc-Dan,
2011). Astfel, pe intreaga amplitudine de variatie, relatia liniara tinde sa se pastreze. De
asemenea, se poate observa ca punctele sunt relativ distantate/imprastiate de dreapta
imaginara, aspect justificat prin faptul cd legdtura este de intensitate medie spre
puternica.

Aceasta este interpretarea statistica. Interpretarea din punct de vedere managerial
este urmatoarea: companiile fiind mai proactive, nu le cresc sansele de a avea parte de
mai multe colaborari de succes, colaborari care sa isi indeplineasca obiectivele (este
vorba despre alti factori care probabil determind indeplinirea obiectivelor colaborarii).
Insa, companiile fiind mai proactive le cresc sansele sa obtina performante mai bune
relationate cu productivitatea (cifra de afaceri mai buna, clienti mai satisfacuti, cota de
piata mai buna etc. ) si relationate cu inovarea (sa introduca pe piata bunuri sau servicii
noi etc.) prin intermediul colaborarilor in care acestea participa. Acest lucru se intampla
chiar daca s-ar putea ca respectiva companie sa aiba parte si de cateva deziluzii
(colaborari de esec). Asadar iata ca se justifica empiric asumptia noastra potrivit careia
unele colaborari chiar dacad nu isi indeplinesc obiectivele sau chiar sunt catalogate ca
esecuri, performanta companiilor ca urmare a participarii companiei In aceste
colaborari sa creascd per ansamblu. Avand in vedere cele discutate, datele empirice nu
sprijina ipoteza alternativa 1 pentru Modelul 1 si sprijina ipoteza alternativa 1 pentru
Modelul 2 si 3.
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Figura 6.5. Analiza grafica a corelatiei intre proactivitatea companiei §i

performanta portofoliului de colaborari
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(Sursa: elaborarea autorului utilizdnd programul informatic SPSS)

Analiza de corelatie s-a realizat in acest fel pentru toate variabilele. Din
considerente de spatiu nu vom include aceastd analiza detaliata In cadrul lucrarii.

In Anexa nr. 3 cititorii pot consulta analiza de corelatie intre “proactivitatea
companiei” si ,,performanta portofoliului de colaborari” lucrand cu valorile rezultate in
urma normalizrii datelor. In Anexa nr. 4 poate fi consultatd corelatia intre aceleasi
variabile, lucrand insd de aceastd datd cu valorile relative (scor obtinut/scor maxim).
Observam 1n ambele cazuri, ceea ce spuneam mai devreme, faptul ca valorile obtinute
sunt comparabile (aproape similare) cu cele obtinute lucrand cu valorile initiale. In plus,
se poate observa ca lucrand cu sirul reflectat (Sava, 2011) sensul corelatiei este invers
decat cel din realitate.

A doua ipoteza pe care dorim sd o testam statistic isi propune sa surprindd masura
in care acele companii care adoptd anumite practici manageriale specifice colaborarilor
strategice obtin performante superioare, comparativ cu organizatiile care nu recurg la
astfel de practici. Prin urmare, formulam ipoteza 2: companiile care utilizeaza practici
manageriale specifice colabordrilor strategice obtin performante superioare prin
intermediul colaborarilor proprii. In Anexa nr. 5 poate fi consultati analiza de corelatie.

Deoarece rezultatele corelatiilor intre cele trei tipuri de performanta sunt aceleasi
r=,381; r=,253 si r=,660 (vezi Tabelul 6.16) incepand cu acest tabel nu le vom mai
include in analizd. Se poate observa cd intre toate tipurile de performanta existd o
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legatura de asociere statistic semnificativa. Altfel spus, companiile care au parte de mai
multe colaborari care 1si indeplinesc obiectivele au parte si de performante relationate
cu productivitatea si inovarea mai bune. In schimb, companiile care au parte de mai
putine colaborari care isi indeplinesc obiectivele au parte si de performante relationate
cu productivitatea si inovarea mai modeste.

In urma analizei de corelatie in vederea testarii ipotezei 2 (Anexa nr. 5) observim
ca pentru Modelul 1 si 3, coeficientii de corelatie obtinuti nu sunt semnificativi statistic
(p>,05). In aceste conditii, pentru aceste modele, nu putem respinge ipoteza nuli si prin
urmare, consideram cd nu existd o legdturd de asociere intre variabilele “practici
manageriale” si “performanta portofoliului de colaborari”. Pentru Modelul 2, care are
in vedere performanta relationata cu productivitatea, a rezultat un coeficient de corelatie
r=,386 la un prag de semnificatie p< ,05. In acest sens, putem respinge ipoteza nula si
putem afirma ca intre cele doud variabile exista o legatura de corelatie slaba, pozitiva
si semnificativd statistic. Lipsa de performante relationate cu productivitatea se
datoreaza in procent de 14,8% utilizarii acestor practici manageriale (marimea efectului
fiind 0,148). Avand in vedere cele discutate, putem concluziona ca pentru Modelele 1
si 3 datele empirice nu sprijina ipoteza 2 iar pentru Modelul 2 datele empirice sprijina
ipoteza 2.

Spuneam in cadrul partii teoretice cd acele companii In care managementul de varf
oferd suport si sprijin pentru implicarea si participarea companiei In colaborari
strategice este mai probabil sd obtind performante superioare prin intermediul
portofoliului de colabordri. A venit momentul sd testim statistic aceastd asumptie.
Ipoteza 3: angajamentul si suportul managementului de varf determina obtinerea unor
performante superioare. Rezultatele analizei de corelatie pot fi observate iIn Anexa nr.
5.

In urma acestei analize de corelatie am obtinut un coeficient de corelatie r=,184 la
un prag de semnificatie mai mare decat 0,05 pentru Modelul 1; r=,585 la un prag de
semnificatie p<,01 pentru Modelul 2 si r=, 539 la un prag de semnificatie p<,01 pentru
Modelul 3. in aceste conditii, pentru Modelul 1 nu putem respinge ipoteza nula si
consideram cd nu existd o legatura de asociere semnificativa statistic intre variabilele
“angajamentul si suportul managementului de varf” si “performanta portofoliului de
colaborari”. Pe de alta parte, pentru Modelele 2 si 3 putem respinge ipoteza nuld si
putem spune ca existd o legatura pozitiva, puternica (Modelul 2) si de intensitate medie
(Modelul 3) si semnificativa statistic intre cele doua variabile.

Interpretarea manageriala este urmatoarea: datele empirice ne spun ca la nivelul
populatiei se pare ca nici variabila “angajamentul si suportul top managementului” nu
are o legaturd directd cu iIndeplinirea obiectivelor colabordrilor strategice in care
companiile din Romania participd. Cu toate acestea, noi credem ca aceasta variabila
influenteazd indeplinirea obiectivelor, Tnsa doar indirect. Noi credem ca aceasta
variabila este o variabilid mediatoare in vederea obtinerii performantelor superioare. in
mod cert este nevoie de un plan de cercetare optimizat in functie de aceastad relatie
pentru a testa aceastd asumptie. Probabil sunt alti factori (incredere, comunicare,
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claritate etc.) care influenteazd direct indeplinirea obiectivelor colaborarilor. (Vezi
Lehene si Borza 2017b.)

Pe de alta parte, rezultatele ne indica o legatura destul de puternica Intre sprijinul
pe care managementul de varf il acorda participdrii companiei in colaborari strategice
si obtinerea performantelor superioare (performante relationate cu productivitatea si
inovarea). latd o noua situatie care confirmda modul in care am masurat performanta.
Angajamentul si suportul top managementului nu are o legatura directd cu Indeplinirea
obiectivelor colaborarii, Insd sprijinul managementului de varf este foarte important,
deoarece prin adoptarea anumitor actiuni (de exemplu, crearea unei culturi care sa
sprijine participarea in colabordri strategice) performantele relationate cu
productivitatea si inovarea ale companiei vor creste per ansamblu, si in timp, datorita
colaborarilor proprii. Asadar, pentru Modelul 1 datele empirice nu sprijina ipoteza 3,
iar pentru Modelele 2 si 3 datele empirice sprijina ipoteza alternativa 3.

In partea teoretica a lucririi am propus un model profesionist pentru selectarea
unor parteneri de colaborare compatibili. Acest model a fost testat in prealabil in Statele
Unite cu studenti de la programul Executiv MBA (Holmberg si Cummings, 2009). in
continuare, dorim sd aflam daca acest model poate fi aplicat in Romania. Formuldm
ipoteza 4: companiile care selecteaza profesionist partenerul de colaborare obtin
performante superioare. In Anexa nr. 5 observam rezultatele analizei de corelatie.

In Anexa nr. 5 observim ci pentru toate modelele am obtinut un coeficient de
corelatie semnificativ statistic (coeficientii cu font ingrosat). In acest sens, am obtinut
pentru Modelul 1 un coeficient de corelatie r=,344 la un prag de semnificatie p<,05;
pentru Modelul 2 un coeficient de corelatie r=,521 la un prag de semnificatie p<,01;
pentru Modelul 3 un coeficient de corelatie r=,383 la un prag de semnificatie p<,01.
In aceste conditii, putem respinge ipoteza nul in toate cele trei modele si putem afirma
ca intre variabilele “selectarea partenerului” si ,,performanta portofoliului de
colaborari” existd o legatura slaba (Modelele 1 si 3) si de intensitate medie (Modelul
2), pozitiva si semnificativa statistic.

In concluzie, pentru cele trei modele, datele empirice sprijini ipoteza alternativa
4. Companiile care se preocupa mai atent si profesionist de selectarea unui partener de
colaborare obtin performante superioare pentru toate cele trei tipuri de performanta.
Companiile mai putin interesate de acest aspect obtin si performante mai modeste.

In partea teoretica, am propus de asemenea, un model de organizare a activitatilor
desfasurate intre doud sau mai multe companii participante la o colaborare strategica.
Am introdus atunci un nou concept “structura organizatorica a colabordrii”. Potrivit lui
Albers et al. (2016) structura organizatorica face parte din mecanismul formal non-legal
de management a unei colaboriri. In continuare, am vrut si aflim daca acele companii
care colaboreaza avand la bazd mecanismul formal non-legal obtin performante
superioare. Astfel, formuldm ipoteza 5: companiile care apeleazd la mecanisme
formale non-legale mai complexe obtin performante superioare prin intermediul
colaboririlor proprii. In Anexa nr. 5 pot fi observate rezultatele analizei de corelatie.
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Analizand datele din tabelul de corelatie, observam ca am obtinut pentru Modelul
1 un coeficient de corelatie r= ,053 la un prag de semnificatie mai mare decat 0,05;
pentru Modelul 2 am obtinut un coeficient de corelatie r= ,318 la un prag de
semnificatie p<,05 iar pentru Modelul 3 am obtinut un coeficient de corelatie r=,348
la un prag de semnificatie p<,05. In acest sens, pentru Modelul 1 nu se poate respinge
ipoteza de nul, iar noi putem considera ca nu existd legatura de corelatie intre cele doua
variabile. In schimb, pentru Modelele 2 si 3 putem respinge ipoteza nuld si putem
considera ca intre variabile exista o legdturd de corelatie pozitiva, de intensitate scazuta
si semnificativa statistic.

Avand in vedere cele spuse, putem afirma ca datele empirice nu sprijina ipoteza
alternativa 5 pentru Modelul 1 si datele empirice sprijina ipoteza alternativa 5 (pentru
Modelele 2 si 3). Utilizarea mecanismului formal non-legal (atunci cand este cazul)
contribuie semnificativ statistic la obtinerea unor performante relationate cu
productivitatea si inovarea superioare.

Mecanismul relational se referd in esenta la implementarea unei colaborari prin
intermediul increderii, comunicarii, angajamentului partenerului; in general, prin
intermediul dezvoltdrii unor relatii sociale corespunzatoare intre persoanele care
lucreaza in cadrul unei colaborari (Lehene si Borza, 2017b). Mai multi cercetatori au
obtinut rezultate pozitive pentru acele companii care dezvolta un MR eficient impreuna
cu partenerii (Bouncken et al., 2016; Kale et al., 2000; Wallenburg si Schaeffler, 2014).
Noi prin intermediul studiului calitativ, de asemenea, am observat ca MR este unul
dintre cei mai importanti factori in ceea ce priveste succesul colaborarilor strategice.

In continuare dorim si testim statistic aceasti asumptie. Adica, si vedem daci
existd o legdturd Intre acest mecanism i performanta otinutd prin intermediul
colabordrilor in care companiile participa. Formuldm ipoteza 6: companiile care
dezvoltd un mecanism relational mai bine pus la punct cu partenerii lor obtin
performante superioare prin intermediul colaboririlor proprii. in Anexa nr. 5 pot fi
observate rezultatele analizei de corelatie.

Observam ca am obtinut pentru doud dintre cele trei modele coeficienti de corelatie
din punct de vedere statistic semnificativi. Astfel, pentru aceste modele putem respinge
ipoteza nuld si putem concluziona cd existd o legiturd de corelatie pozitivd si
semnificativa statistic intre variabilele “mecanismul relational” si “performanta
portofoliului de colaborari”. In ceea ce priveste intensitatea acestor legituri pentru
Modelul 2 intre variabile este o legdturd puternica (r= ,652) iar pentru Modelul 3
legitura este de intensitate medie (r=,539). In schimb, pentru Modelul 1 corelatia nu
este semnificativa din punct de vedere statistic (r=,252, p=0,052).

Prin urmare, datele empirice nu sprijina ipoteza alternativa pentru Modelul 1 si
datele empirice sprijina ipoteza alternativa 6 pentru Modelele 2 si 3.

Comportamentul oportunist al unui partener de colaborare poate face ca
obiectivele colaborarii sa nu fie indeplinite, partenerul poate dobandi acces prin
intermediul colaborarii la competentele esentiale ale unei companii si se poate folosi de
aceste informatii pentru a periclita pozitia competitivda a acesteia. Mai specific,
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colaborarea cu un partener oportunist este o importanta sursa de dezavantaj competitiv
si 0 sursd principala de risc (in concepte de management strategic: o amenintare) [Das
si Rahman, 2010; Kale et al., 2000; Parkhe, 1993).

In aceste conditii, este necesar ca organizatiile si utilizeze tehnici, practici sau
instrumente specifice pentru protectia de comportamentul oportunist. in continuare,
dorim sd vedem daca acele companii care alocd mai multe resurse pentru protectia de
comportamentul oportunist obtin performante superioare. Formuldm ipoteza 7:
companiile care se protejeaza de comportamentul oportunist al partenerului obtin
performante superioare. In Anexa nr. 5 putem observa rezultatele acestor corelatii.

In urma analizei de corelatie am obtinut doi coeficienti de corelatie semnificativi
statistic: pentru Modelul 2 r=,450 la un prag de semnificatie p<,01 si pentru Modelul
3 r=,331 la un prag de semnificatie p< ,05. Pentru Modelul 1, rezultatul obtinut
depaseste pragul statistic de semnificatie acceptat in stiintele sociale, fapt pentru care
nu putem respinge ipoteza nuld si consideram cd nu exista nici o legatura Intre cele doua
variabile. Pentru Modelele 2 si 3 putem respinge ipoteza nuld si putem concluziona ca
intre variabilele “protectia de comportamentul oportunist” si “performanta portofoliului
de colaborari” existda o corelatie pozitiva, de intensitate moderata si semnificativa
statistic. Prin urmare, pentru Modelul 1 datele empirice nu sustin ipoteza alternativa 7,
iar pentru Modelele 2 si 3 datele empirice sustin ipoteza alternativa 7.

In partea teoretici spuneam ci monitorizarea evolutiei si controlul colaborarilor
proprii reprezinta un important factor determinant al performantelor superioare obtinute
de companii prin intermediul colaboririlor strategice in care acestea participa. In
continuare, dorim sa testam statistic aceastd asumptie. Formuldm ipoteza 8: companiile
care monitorizeazd evolutia colaborarilor proprii obtin performante superioare.
Rezultatele acestor corelatii pot fi consultate In Anexa nr. 5.

Observam ca am obtinut coeficienti de corelatie semnificativi pentru toate cele trei
modele. Astfel, pentru Modelul 1 am obtinut un coeficient de corelatie r=,277 la un
prag de semnificatie p< ,05; pentru Modelul 2 am obtinut r= ,473 la un prag de
semnificatie p<,01 iar pentru Modelul 3 am obtinut un coeficient de corelatie r=,309
la un prag de semnificatie p< ,05. Prin urmare, pentru toate cele trei modele, putem
respinge ipoteza nula si putem concluziona ca intre variabilele “monitorizarea evolutiei
colaborarilor” si “performanta portofoliului de colaborari” existd o legaturd de corelatie
pozitiva si semnificativa din punct de vedere statistic. Este adevarat ca pentru Modelele
1 si 3 legatura este destul de slaba. Pe de alta parte, pentru Modelul 2 legédtura este de
intensitate medie. Asadar, datele empirice sprijina ipoteza 8 pentru toate cele trei
modele.

Sintetizarea rezultatelor

Incheiem analiza de corelatie prin sintetizarea rezultatelor obtinute si printr-o
interpretare manageriala a rezultatelor. (Care sunt factorii pentru care unele companii
obtin performante superioare datoritd colaborarilor strategice in care acestea participa?)
In tabelul 6.17 observam sintetizat tot ceea ce am discutat in rAndurile de mai sus.
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Tabelul 6.17. Rezultatele analizei de corelatie

Factori determinanti ai Performanta Performanta Performanta

performantelor partiala a portofoliului portofoliului

superioare portofoliului relationata cu relationata  cu
(PpP) productivitatea inovarea (PPI)

(PPP)

Proactivitatea companiei ,089 ,560%* ,ST3%*

Practici manageriale ,175 ,386%* 241

specifice

Angajamentul si suportul ,184 ,585%* ,539%*

managementului de varf

Selectarea ,344* ,S521%* ,383**

partenerului/partenerilor de

colaborare

Mecanismul formal non- ,053 ,318* ,348*

legal

Mecanismul relational ,252 ,652%* ,539**

Protectia de ,200 ,A450%* ,331%*

comportamentul oportunist

Monitorizarea evolutiei si ,277* A4T73%* ,309%

controlul colaborérilor

*_ Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

**, Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
(Sursa: elaborarea autorului utilizdind programul informatic SPSS)

In urma analizei de corelatie se pot trasa doud concluzii principale. In primul rand,
observam 1n tabelul 6.17 ca toate variabilele propuse de noi (factorii care pot determina
performante superioare) au suport empiric in realitatea economicd. Pentru toate
variabilele s-au obtinut coeficienti de corelatie semnificativi statistic (valorile ingrosate
din tabel). Astfel, putem observa ca toti acesti factori dezvoltati in partea teoretica sunt
determinanti ai performantelor superioare relationate cu productivitatea si inovarea.
Companiile care obtin performante relationate cu inovarea superioare (cifra de afaceri
mai bund, profit mai bun, cotd de piatd mai bund etc) si relationate cu inovarea
superioare  (introducerea unor produse sau servicii noi, ITmbunatitirea
bunurilor/serviciilor existente etc.) sunt caracterizate de o proactivitate crescuta,
utilizeaza practici manageriale specifice, se preocupd mai atent de selectarea
partenerului etc. In schimb, companiile care obtin performante relationate cu
productivitatea si inovarea mai modeste sunt caracterizate de o proactivitate mai
scazutd, mai putin angajament al managementului de varf, apeleazd mai putin la
utilizarea unor practici manageriale specifice colaborarilor strategice etc.

Pe scurt, datele empirice ne spun ca toti factorii propusi de noi influenteaza direct
obtinerea unor performante relationate cu productivitatea si inovarea superioare. O
singura exceptie existd. Se pare cad utilizarea unor practici manageriale specifice
colaborarilor strategice nu are legatura cu performanta inovativa a portofoliului. Astfel,
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la nivelul populatiei (companiile mari si mijlocii cu performante medii si peste medie)
acei manageri care doresc sd creascd performantele companiilor lor este necesar sa
aloce mai multe resurse pentru dezvoltarea acestor dimensiuni sau cel putin sa creasca
atentia dedicatd acestor factori. Observam, de asemenea, ca majoritatea coeficientilor
sunt semnificativi din punct de vedere statistic la un prag de semnificatie inferior valorii
0,01. Acest lucru inseamna cd la nivelul populatiei existd mai putin de 1% sanse ca
aceste relatii sa nu se respecte sau sa fie determinate de unele erori de esantionare.

In al doilea rand, se poate observa ci nu toti factorii sunt determinanti ai
performantei partiale a portofoliului (masura in care colaborarile strategice ale
companiei si-au indeplinit obiectivele). Pentru acest tip de performantd s-au obtinut
doar doi coeficienti de corelatie semnificativi statistic. (Am putea spune maxim trei cu
mai multd indulgentd, incluzand si mecanismul relational, variabild pentru care pragul
de semnificatie este foarte apropiat de valoarea 0,05). Datele empirice ne spun cd acele
companii care sunt caracterizate de portofolii mai performante (mai multe colaborari
care si-au Indeplinit obiectivele pentru ultimii cinci ani) selecteazd mai atent
partenerul/partenerii de colaborare si monitorizeaza mai atent evolutia colaboririlor. in
schimb, acele companii caracterizate de portofolii mai putin performante (mai putine
colabordri care si-au indeplinit obiectivele) au obtinut scoruri mai mici la aceste
variabile. Ambii coeficienti sunt semnificativi la un prag de semnificatie mai mic decat
0,05. Acest lucru inseamna ca la nivelul populatiei exista mai putin de 5% cazuri pentru
care relatia s nu se respecte sau ca aceastd relatie s fie datoratd unor erori de
esantionare. Pentru restul variabilelor, coeficientul de corelatie nu este semnificativ,
sugerand astfel ca nu exista legaturd intre aceste variabile si indeplinirea obiectivelor
colaborarilor. Acest lucru este oarecum si logic. De exemplu, o companie fiind mai
proactiva s-ar putea sd aiba parte si de colaborari de esec. Totusi, datele empirice ne
spun, ca urmare a proactivitdtii companiei, performantele relationate cu productivitatea
si inovarea a companiei vor creste In timp (chiar daca s-ar putea sa fie si unele esecuri).

Ca o concluzie, se poate spune cd pentru a creste numarul colabordrilor care 1si
indeplinesc obiectivele este necesar ca managerii sa monitorizeze atent selectarea unor
parteneri de colaborare compatibili si sd& monitorizeze atent evolutia colaborarilor.
Restul factorilor propusi de noi se pare ca nu coreleazd cu Indeplinirea obiectivelor
unei/unor colaborari. Cu toate acestea, Indeplinirea obiectivelor este doar o masura
partiald a succesului unei colaborari sau a portofoliului per ansamblu. Aceasta asumptie
isi gaseste puternic suport empiric in studiul nostru. Asa cum se poate observa, toti
ceilalti factori propusi de noi determinad cresterea performantelor relationate cu
productivitatea si inovarea a companiilor, crestere datorata colaborarilor strategice in
care acestea participa.

6.3.6.2 Analiza diferentelor dintre companii

Pentru partea a doua, in primul rand, dorim si vedem daca exista diferente intre
companiile mari si mijlocii In ceea ce priveste competentele de colaborare si
performantele obtinute de catre acestea prin intermediul colabordrilor strategice in care
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participa. Adicd sa vedem dacd companiile mari dispun de competente mai avansate
pentru colaborare comparativ cu firmele mijlocii si daca acestea obtin performante
superioare prin intermediul colaborarilor proprii. Formulam ipoteza 9: companiile mari
obtin performante superioare prin intermediul colaborarilor in care participa si ipoteza
10: companiile mari dispun de competente de colaborare mai avansate.

Pentru testarea celor doua ipoteze am apelat la analiza de variantda ANOVA. Desi
aceste ipoteze pot fi testate si cu ajutorul testului t Student pentru esantioane
independente, am apelat la tehnicile ANOVA deoarece am dorit sa utilizim un numar
mai mare de trepte ale variabilei independente pentru a observa cat mai bine efectul pe
care acesti factori il au asupra variabilei dependente (Sava, 2011). Astfel, variabila
»~dimensiunea companiei” a fost recodificata in trei trepte: companii foarte mari (peste
1000 de angajati), companii mari (intre 250 si 1000 de angajati) si companii mijlocii
(intre 50 si 250 de angajati).

ANOVA este un procedeu de analiza a variantei unei variabile numerice sub
influenta unei variabile de grupare (Jaba si Grama, 2004). Prin intermediul acestei
metode se analizeaza efectul uneia sau al mai multor variabile nominale sau ordinale
asupra unei variabile cantitative. ANOVA este utilizatd pentru a testa diferentele dintre
mediile a doud sau mai multe grupuri. Analiza variatiei testeaza ipoteza nula conform
careia nu existd diferente intre medii (toate mediile ar fi egale) [Buiga, 2009; Jaba si
Grama, 2004].

In primul rand, pentru a putea aplica tehnica ANOVA este nevoie ca datele
empirice sa respecte cerinta de omogenitate a dispersiei. Adica dispersia subiectilor sa
fie egala (Jaba si Grama, 2004). Sau aproximativ egala (Clocotici si Stan, 2000). Acest
lucru se poate realiza cu ajutorul testului Levene. Potrivit lui Sava (2011) indicele
general F nu este foarte afectat de distributia normala a variabilei dependente. Prin
urmare, vom lucra cu variabilele initiale (nu cu cele normalizate).

Sa incepem cu ipoteza 9. Ipoteza nuld Ho sustine ca nu existd diferente
semnificative Intre companii n ceea ce priveste performanta portofoliului de colaborari.
In primul rand, este necesar si verificim indeplinirea restrictiei de homoscedasticitate
impusa unei analize ANOVA. In al doilea tabel din Anexa nr. 6 se poate observa ci
valoarea Sig. pentru testul Levene, pentru cele trei modele, este mai mare decat 0,05. In
acest caz, putem accepta ipoteza nuld conform careia variantele pentru cele trei
categorii de companii sunt egale. Astfel, restrictia de homoscedasticitate nu este
incdlcata si se poate aplica ANOVA.

Analizand tabelele din Anexa nr. 6 se poate observa ca indicele F nu este
semnificativ statistic (Sig.> ,05) pentru nici un model de masurare a performantei.
Pentru Modelul 1 am obtinut un F(2, 41)=,313; pentru Modelul 2 am obtinut un F(2,
43)=,523 iar pentru Modelul 3 F(2, 43)=1,24; toti indicii pentru un Sig.> ,05. In aceasta
situatie, nu putem respinge ipoteza nuld conform careia nu exista diferente
semnificative intre populatiile din care au fost extrase grupele implicate in studiul
nostru. Astfel, putem concluziona ca nu exista diferente semnificative Intre companiile
foarte mari, mari si mijlocii in ceea ce priveste performanta portofoliului de colaborari.
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Sau, din altd perspectiva, variabila “dimensiunea companiei” nu exercitd un efect
semnificativ asupra celei dependente “performanta portofoliului de colaborari” (Buiga,
2009). Iata ca in mediul de afaceri din Romania companiile mari nu sunt caracterizate
de portofolii de colaborari de mai mult succes decat companiile mijlocii, indiferent de
cum masuram performanta. Aceste fapte pot fi usor observate in figura 6.6.

Figura 6.6. Relatia intre dimensiunea companiei si performanta partialda a

portofoliului de colaborari
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Dimensiunea companiei

(Sursa: elaborarea autorului utilizdnd programul informatic SPSS)

Se poate observa, companiile mijlocii au parte de portofoliile de colaborari cele
mai performante (mai multe colabordri care isi indeplinesc obiectivele) Me=3,88
colaborari de succes, in comparatie cu societatile mari (Me=3,79 colaborari de succes)
si companiile foarte mari (Me=3,56 colaborari de succes). Totusi, este important de
tinut cont de faptul ca toate aceste diferente intre companii, pentru toate cele trei
modele, nu sunt semnificative statistic. Mai concret, diferentele nu sunt suficient de
clare, deoarece exista mai mult de 5% sanse ca aceste diferente sa se datoreze unor erori
de esantionare.

Pentru a testa ipoteza 10: companiile mari dispun de competente de colaborare
mai avansate; ipoteza nuld Ho sustine c@ nu exista diferente intre mediile companiilor
foarte mari, mari si mijlocii referitor la competentele de colaborare de care dispun. In
Anexa nr. 7 pot fi observate rezultatele analizei de varianta.

In primul rind, se poate observa ci restrictia de homoscedasticitate nu este
incalcata. Testul Levene nefiind semnificativ statistic, valoarea Sig.= ,234 mai mare
decat pragul de 0,05 acceptam ipoteza nuld conform careia variantele grupelor sunt
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egale. Astfel, putem aplica testul ANOVA. In tabelul al treilea observim ci valoarea
testului F(2, 39)=,817 pentru Sig.= ,449 valoare mai mare decat pragul de semnificatie
acceptat in stiintele sociale 0,05. Astfel, nu putem respinge ipoteza nuld si rezulta,
companiile foarte mari, mari si mijlocii nu difera intre ele in ceea ce priveste
competentele de colaborare. Diferentele nu sunt suficient de clare pentru a spune ca
existd mai mult de 95% sanse ca aceste diferente sd nu fie obtinute datorita unor erori
de esantionare. Prin intermediul statisticilor de grup (Anexa nr. 7) se poate observa,
companiile foarte mari au cele mai dezvoltate competente de colaborare (Me=215),
urmate de companiile mijlocii (Me=211) si companiile mari (Me=202,17).

In continuare, am vrut si vedem daca obtinem rezultate semnificative statistic daca
ne limitam la impartirea companiilor in doar doud grupe (conform clasificarii propuse
de Registrul Comertului, companii mari si mijlocii). Am apelat la testul t Student.
Analizele detaliate pot fi accesate prin intermediul bazei de date. Rezultatele ne spun,
si in urma aplicarii acestei tehnici statistice, ca nu exista diferente intre companiile mari
si mijlocii in ceea ce priveste performanta portofoliului de colaborari. Pentru cele trei
modele am obtinut valori t mai mari decat pragul de semnificatie acceptat 0,05. La fel
si pentru competentele de colaborare. Astfel, prin ambele tehnici statistice (ANOVA si
testul t Student) se poate concluziona: in mediul de afaceri din Roméania, companiile
mari nu dispun de competente de colaborare mai dezvoltate si nici nu obtin
performante superioare prin intermediul colaborarilor proprii, comparativ cu
organizatiile si companiile mijlocii.

In continuare, am vrut si vedem dac exista diferente intre companii in functie de
variabila “internationalitatea companiei”. Mai specific, am vrut sd vedem daca filialele
in Romania ale unor companii multinationale obtin performante superioare, comparativ
cu organizatiile din Romania si daca acestea au dezvoltate in cadrul companiei
competente de colaborare mai avansate decit companiile nationale. In acest sens,
formuldm ipoteza 11: filialele in Roméania ale unor companii multinationale obtin
performante superioare prin intermediul colaborarilor proprii si ipoteza 12: filialele in
Romania ale unor companii multinationale dispun de competente de colaborare mai
avansate. De aceastd datd vom apela la festul ¢ Student deoarece variabila independenta
are doar doua trepte.

Sa incepem cu Ipoteza 11. Ipoteza nuld Ho sustine cd nu existd diferente Intre
filialele companiilor multinationale si companiile romanesti in ceea ce priveste
performanta portofoliului de colabordri. Potrivit lui Buiga (2009) sau Opariuc-Dan
(2011) testul t are ca cerinta de baza o distributie normala a datelor empirice. Cu toate
acestea, spuneam mai devreme ca 1n prima etapa am lucrat cu valorile rezultate in urma
aplicarii unor tehnici de normalizare iar apoi am lucrat cu valorile initiale, rezultatele
obtinute fiind comparabile, aproape similare. Din motive de claritate, spuneam mai
devreme cd am hotdrat si lucram cu valorile initiale. In Anexa nr. 8 prezentim
rezultatele testului t Student.

Constructia testului t pentru compararea mediilor a doua esantioane presupune
testarea in prealabil a egalitatii variantelor la nivelul celor doua grupe. Statistica ¢ se
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calculeaza diferit dupa cum variantele sunt egale sau nu la nivelul celor doud grupe.
Testul Levene pleaca de la ipoteza nula conform careia variantele sunt egale. Daca acest
test nu este semnificativ, nu respingem ipoteza nula si acceptdm faptul cd variantele
sunt egale. In aceasti situatie, vom folosi pentru interpretare primul set de date. Daca
testul este semnificativ, atunci vom respinge ipoteza de nul si vom utiliza al doilea set
de date (Buiga, 2009; Opariuc-Dan, 2011).

Pentru situatia noastrd, testul Levene de egalitate a variantelor nu este semnificativ
pentru doua dintre modele [Modelul 2 (F=,312; Sig.=,579) si Modelul 3 (F=3,34; Sig.=
,075)]. Prin urmare, pentru aceste modele vom considera pentru interpretare primul set
de date. In schimb, pentru Modelul 1, am obtinut un raport (F=4,495; Sig.< ,05). Pentru
acest model, vom considera pentru interpretare al doilea set de date.

In Anexa nr. 8 se poate observa ci pentru al doilea set de date (Modelul 1) si pentru
primul set de date (Modelul 2 si 3), rdndurile marcate cu o alta culoare, testul t nu este
semnificativ pentru nici un model. Valoarea testului t este mai mare decat pragul de
semnificatie de 0,05 acceptat in stiintele sociale. De exemplu, pentru Modelul 1 t3s)=
,623; la un prag de semnificatie Sig.= ,537 valoare mult mai mare decat pragul limita.
In aceste conditii, ipoteza nuli nu poate fi respinsa pentru nici un model si rezulti ca
nu existd diferente intre filialele unor companii multinationale In Roménia si
companiile romanesti in ceea ce priveste numarul de colaborari care si-au indeplinit
obiectivele initiale. Asadar, datele empirice nu sprijina ipoteza 11. Filialele in
Romaénia ale unor companii multinationale nu obtin performante superioare prin
intermediul colaborarilor proprii comparativ cu organizatiile romanesti.

Pentru a testa ipoteza 12, ipoteza nula Ho sustine ca nu existd nici o diferenta intre
filialele internationale si companiile roménesti Tn ceea ce priveste competentele de
colaborare. In Anexa nr. 9 pot fi observate rezultatele testului t Student. Analizind
datele din Anexa nr. 9 se poate observa ca testul Levene nu este semnificativ (F=,188;
Sig.=,667). Prin urmare, nu putem respinge ipoteza nula si acceptdm ca variantele celor
doud grupe sunt egale. Astfel, vom considera pentru interpretare primul set de date
(marcat cu o alta culoare). In acest tabel, se observa cd am obtinut o valoare a testului
t40)=1,034 la un prag de semnificatie Sig.= ,307. In aceasti situatie, testul t nu este
semnificativ si rezultd cd nu putem respinge ipoteza nuld conform careia nu exista
diferente intre filialele internationale si companiile roméanesti in ceea ce priveste
competentele de colaborare. Iatd ca filialele internationale nu au dezvoltate in cadrul
companiei competente de colaborare mai avansate decat companiile autohtone. Chiar
daca ar fi sa injumatatim pragul de semnificatie (Sava, 2011), deoarece am lucrat cu
ipoteze unilaterale, pragul rezultat tot depaseste cu mult pragul de 0,05 acceptat in
stiintele sociale. Concluzionind, datele empirice ne spun ca in mediul de afaceri din
Roménia, companiile care sunt filiale ale unor companii multinationale nu obtin
performante superioare (comparativ cu companiile roménesti) prin intermediul
colaborarilor proprii si nici nu dispun de competente de colaborare superioare
companiilor roméanesti.
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In partea teoretici am propus un factor important, care credem noi, poate sta la
baza obtinerii sau explicarii performantelor superioare in cadrul colaborarilor strategice
intre companii: contractul de colaborare. In continuare, ne propunem si investigim
daca intre complexitatea contractelor de colaborare si obtinerea performantelor
superioare existd o legatura de corelatie. Pentru a testa statistic aceastd relatie vom
imparti cele trei modele de masurare a performantei in doua categorii si vom formula
doua ipoteze alternative. Pentru Modelele 1 si 2 formulam ipoteza 13a: companiile care
colaboreaza avand la baza contracte mai complexe obtin performante superioare iar
pentru Modelul 3 formulam ipoteza 13b: companiile care colaboreaza avand la baza
contracte mai simple obtin performante superioare. Pentru a testa aceste ipoteze vom
apela din nou la cel mai puternic coeficient de corelatie » Bravais-Pearson.

Sa incepem cu Ipoteza 13a. In anexa nr. 10 se poate observa ci pentru Modelul 1
am obtinut un coeficient de corelatie r=,199 la un prag de semnificatiec mai mare decat
pragul 0,05. In acest caz, nu putem respinge ipoteza nuld si rezulti ci nu existi o
corelatie intre complexitatea contractelor de colaborare si performanta portofoliului de
colaborari (masura in care colabordrile si-au indeplinit obiectivele initiale). Pentru
Modelul 2 am obtinut un coeficient de corelatie r=,467 la un prag de semnificatie p<
,01. Prin urmare, pentru acest model, putem respinge ipoteza nula si putem considera
ca intre variabile existd o legdturd pozitiva, semnificativa statistic si de intensitate
medie. Companiile care colaboreazd avand la baza contracte mai complexe obtin
performante superioare iar cele care colaboreaza avand la baza contracte mai simple
obtin performante mai modeste.

Aceste fapte pot fi usor observate si in figura 6.7. Se poate observa cum se
grupeaza datele si formeaza o pantd pozitiva pentru Modelul 2 si orice lipsa de asociere
pentru Modelul 1. Pentru Modelul 2 (semnificativ statistic) se poate observa o relatie
aproximativ homoscedasticda, amplitudinea de variatie tinzand sa se pastreze pentru
intreaga distributie.

Din punct de vedere managerial, iatd ca acele companii care colaboreaza avand la
baza contracte mai complexe nu au parte de mai multe colaborari de succes (mai multe
colaborari care si-au Indeplinit obiectivele) in ciuda unei “tendinte populare” printre
companii de a colabora avand la bazd contracte foarte complexe (Lehene si Borza
2017a; 2017b). Datele empirice ne spun ca nu existd corelatie intre complexitatea
contractelor si masura 1n care colaborarile isi indeplinesc obiectivele. Pe de alta parte,
destul de logic, se pare cd acele companii care colaboreaza avand la baza contracte mai
complexe obtin performante relationate cu productivitatea superioare (cifra de afaceri
mai bund, profit mai bun, clienti mai satisficuti etc.). In schimb, companiile care
colaboreaza avand la baza contracte mai simple, obtin performante relationate cu
productivitatea mai modeste. Avand in vedere cele spuse, datele empirice nu sprijina
ipoteza 13a pentru Modelul 1 si sprijina ipoteza 13a pentru Modelul 2.
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performanta portofoliului de colaborari

Figura 6.7. Analiza grafica a corelatiei intre contractele de colaborare si
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(Sursa: elaborarea autorului utilizdnd programul informatic SPSS)

Pentru a testa ipoteza 13b, in Anexa nr. 10 observam cd am obtinut un coeficient
de corelatie r=,357 la un prag de semnificatie p<, 01. Astfel, putem respinge ipoteza
nuld si rezultd cd intre variabilele ,,contractul de colaborare” si ,performanta
portofoliului relationatd cu inovarea” existd o legdturd de corelatie pozitiva, de
intensitate scazutd si semnificativa statistic. latd cd asumptia noastrd potrivit careia
companiile, pentru a obtine performante inovative superioare trebuie sa colaboreze
avand la baza contracte mai simple, nu este sustinutd de datele empirice. Datele
empirice, foarte surprinzator, ne spun ca acele companii care obtin performante
relationate cu inovarea mai bune colaboreaza avand la baza contracte mai complexe, nu
mai simple, asa cum credeam noi.

Corelatia este semnificativa statistic la un prag de semnificatie mai mic decat 0,1.
Acest lucru Tnseamna ca existd mai putin de 1% sanse ca acest rezultat s se datoreze
unor erori de esantionare, sau exista mai putin de 1% cazuri la nivelul populatiei pentru
care relatia nu se respectd. Marimea efectului este r>=,127, fiind vorba totusi despre un
efect destul de slab. Numai 12,7% din lipsa de performantd inovativd se datoreaza
variabilei ,,contractele de colaborare”. Restul de 87,3% se datoreaza altor factori neluati
in calcul in aceastd corelatie. Prin intermediul analizei grafice constatdm ca la scoruri
mari corelatia este destul de puternicd. La scoruri medii sau mici poate corelatia nici
micar nu existd sau este una de intensitate foarte scizuti. In mod cert, planul de
cercetare poate fi optimizat si pentru aceasta variabila.
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Asadar, datele empirice nu sprijina ipoteza 13b. Companiile care colaboreaza
avand la baza contracte mai simple nu obtin performante inovative superioare, ci din
contrd, obtin performante mai modeste.

In continuare, ne-am propus si discutim daci companiile care colaboreaza mai
mult orizontal (colaboreaza intr-un grad mai mare cu organizatii de tip complementari
sau chiar cu concurentii) obtin performante superioare, comparativ cu acele companii
care colaboreaza mai putin orizontal (companii ale céror activitate de colaborare este
orientatd preponderent vertical, acestea colaborand preponderent cu furnizorii si/sau
clientii companiei sau doar cu acestia). In acest sens, formulim ipoteza 14: companiile
care colaboreaza mai mult cu concurentii obtin performante superioare si ipoteza 15:
companiile care colaboreaza mai mult cu organizatii complementari obtin performante
superioare.

Pentru a putea afla raspunsul la aceste intrebari am recurs la elaborarea unor trepte
in functie de raspunsurile primite initial. Astfel, pentru tipul de colaborari orizontale cu
concurentii avem: codul 0 — companii care nu colaboreaza deloc cu concurentii, 0%
colaborari; codul 1 — companii care colaboreaza putin cu concurentii intre 1...5% din
portofoliu; codul 2 — companii care au dezvoltate un numar mediu de colabordri cu
concurentii intre 5...10% din portofoliu si codul 3 — companii care colaboreazd mult cu
concurentii, peste 10% din portofoliul de colabordri sunt colabordri cu concurentii.
Toate aceste procente sunt procente din portofoliul general de colaboratori (portofoliul
= 100%). Codificarea s-a realizat la fel si pentru variabila “colaborari cu organizatii
complementari”. Restul, pana la 100% sunt colaborari verticale cu furnizorii si clientii
companiilor din esantion.

Pentru testarea ipotezelor am apelat la analiza de variantda ANOVA factoriala. Spre
deosebire de ANOVA simpla utilizatd anterior (eng. one-way ANOVA) ANOVA
factoriala se distinge prin faptul cd vor fi testate efectele mai multor variabile
independente (in cazul nostru variabilele “colaborari cu concurentii” si “colaborari cu
organizatii complementari”) asupra unei singure variabile dependente (,,performanta
portofoliului de colaborari”). Prin intermediul acestei tehnici vom surprinde si modul
in care aceste variabile interactioneazd una cu cealaltd si Tmpreund exercita efecte
asupra variabilei dependente [Sava, 2011]. La fel ca pe parcursul intregii analize
cantitative am testat ipotezele in functie de modul in care masuram performanta pentru
cele trei modele.

Pentru Modelul 1 (gradul in care obiectivele initiale ale colaborarilor au fost
indeplinite) rezultatele analizei de varianta pot fi observate in Anexa nr. 11. In primul
rand, observam ca restrictia de homoscedasticitate nu este incalcatd. Pentru Testul
Levene am obtinut un test F=1,945 la un prag de semnificatic mai mare decat 0,05. In
aceste conditii, acceptdm ipoteza nuld conform careia variantele intre grupe este egala
si aplicam testul ANOVA. Din tabelul al doilea ne intereseaza doar cele trei coloane
marcate cu o altd culoare. Potrivit primului test F(3, 29)=1,50 nu exista diferente
semnificative intre companiile care colaboreaza mai mult sau mai putin cu concurentii,
in ceea ce priveste gradul in care obiectivele initiale ale colaborarilor au fost indeplinite.
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Acest lucru deoarece valoarea obtinutd nu este semnificativa statistic Sig.> ,05. Prin
urmare, nu putem respinge ipoteza nula si rezultd ca acele companii care colaboreaza
mai mult cu concurentii nu au parte de mai multe colaborari de succes, in comparatie
cu cele care colaboreazd mai putin. Am obtinut acest rezultat, eliminand influenta
colaborarilor cu organizatii complementari.

Al doilea test F(3, 29)=,290 este obtinut din nou la un prag de semnificatie mai
mare decat 0,05. Astfel, si in acest caz, eliminand efectul colaborarilor cu concurentii,
se poate spune ca nu exista diferente semnificative intre companiile care au dezvoltate
mai multe colabordri cu organizatii de tip complementari si cele care colaboreaza mai
putin cu acest tip de organizatii, din perspectiva numarului de colaborari care si-au
indeplinit obiectivele.

Al treilea test F(6, 29)=,448 din nou nu este semnificativ statistic. Astfel, nu putem
respinge ipoteza nuld conform careia nu exista diferente semnificative intre variabilele
independente si rezulta ca efectul celor doud variabile asupra Indeplinirii obiectivelor
colabordrilor nu este diferit.

In figura 6.8 se poate observa cd acele companii care colaboreaza mai mult cu
concurentii (a treia si a patra treapta) au parte de mai putine colaborari de succes. Pe de
alta parte, companiile care colaboreazd mai putin cu concurentii (prima si a doua
treaptd) au parte de mai multe colaborari de succes. Rezultat de altfel foarte logic si
obtinut si de cercetatori din literatura internationald. De exemplu (Rindfleisch, 2000).
Colaborand mai mult cu concurentii cresc sansele ca organizatia sa aiba parte si de
colabordri in care obiectivele colaborarii sd nu fie indeplinite. Cu toate acestea,
diferentele nu sunt semnificative. Existd mai mult de 5% sanse ca diferentele sd fie
obtinute datoritd unor erori de esantionare.

In figura 6.9 se poate observa efectul celor doud variabile independente asupra
variabilei dependente. Analiza grafica ne spune ca in general, relatia descrisa mai sus
tinde sa se respecte si pentru fiecare treaptd a colabordrilor cu organizatii
complementari. Companiile care colaboreaza mai mult cu concurentii au parte de mai
putine colabordri care 1si indeplinesc obiectivele, indiferent de colaborarile cu
organizatii complementari. In schimb, observam ca acele companii care colaboreaza
mai mult cu organizatii de tip complementari au parte de mai multe colaborari care gi-
au indeplinit obiectivele (liniile mov si gri sunt situate de asupra celei albastre si celei
verzi).

Cu toate acestea, diferentele nu sunt destul de clare pentru a putea fi considerate
drept fiind semnificative statistic. Exista mai mult de 5% sanse ca diferentele sd fie
obtinute datoritd unor erori de esantionare. Noi credem ca aceste diferente (tendinta
generald) exista 1n realitate si tind sa se pastreze. Pentru a verifica Insa aceste asumptii
ale noastre, si a obtine efecte semnificative, este nevoie in viitor de un plan nou de
cercetare, optimizat exclusiv in functie de aceste legaturi. De exemplu, un studiu nou
care sd se concentreze efectiv pe surprinderea diferentelor sau asocierilor care exista
intre colaborarile orizontale si performanta. Despre aceste aspecte vom mai vorbi insa
in cadrul capitolului dedicat limitelor studiului si directiilor viitoare pentru cercetare.
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Figura 6.8. Analiza grafica a relatiei dintre colaborarile cu concurentii si

performanta partiala a portofoliului de colaborari
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(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)

Asadar, pentru Modelul 1, din punct de vedere statistic, in aceastd lucrare, datele
empirice nu sprijina ipotezele alternative 14 si 15. Companiile care colaboreaza mai
mult orizontal nu au parte de mai multe colaborari care 1si indeplinesc obiectivele.

Am ardtat deja ca indeplinirea obiectivelor unei colabordri este doar o masura
partiali a performantei. In continuare, se cuvine s testim aceste ipoteze si pentru
Modelele 2 si 3. Modelul 2 are in vedere masurarea performantei relationate cu
productivitatea. Rezultatele analizei ANOVA pentru Modelul 2 pot fi observate in
Anexanr. 12.
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Figura 6.9. Analiza grafica a relatiei dintre colaborarile orizontale si performanta

partiala a portofoliului de colaborari
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(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)

In primul rand, verificim restrictia de homoscedasticitate. Se observa ca testul
Levene nu este semnificativ statistic (F=1,62; Sig.=,138) valoare mai mare decat pragul
de 0,05 acceptat in stiintele sociale. Astfel, nu putem respinge ipoteza nula si acceptam
ca variantele intre grupuri sunt egale. Rezultd ca putem apela la tehnica ANOVA.

Pentru primul test am obtinut F(3, 30)=,525; pentru al doilea test am obtinut F(3,
30)=,501 iar pentru al treilea test am obtinut F(6, 30)=,501; toate valorile la un prag
Sig. mai mare decat pragul acceptat in stiintele sociale. Astfel, pentru cele trei teste, nu
putem respinge ipoteza nuld conform careia nu existd diferente semnificative Intre
grupuri. Asadar, putem concluziona ca acele companii care colaboreazd mai mult cu
concurentii nu au parte de performante relationate cu productivitatea superioare
comparativ cu acele companii care colaboreaza mai putin cu concurentii. La fel si
pentru colabordrile cu organizatii complementari. Companiile care colaboreazd mai
mult cu organizatii de tip complementari nu au parte de cifra de afaceri mai buna, clienti
mai satisfacuti etc., in comparatie cu acele companii care colaboreaza mai putin cu acest
tip de parteneri. Observam, de asemenea, ca efectul exercitat de variabilele “colaborari
cu concurentii” si ,colabordri cu organizatii complementare” asupra variabilei
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»performanta portofoliului relationatd cu productivitatea” nu este diferit din punct de
vedere statistic.

Astfel, datele empirice nu sprijina ipotezele 14 si 15 pentru Modelul 2.
Companiile mari si mijlocii din mediul de afaceri din Romania care colaboreaza mai
mult orizontal nu obtin performante relationate cu productivitatea superioare prin
intermediul colabordrilor strategice.

Pentru Modelul 3 care doreste sa surprindd performanta inovativa a portofoliului
de colaboriri rezultatele analizei ANOVA pot fi observate in Anexa nr. 13. In primul
tabel observam ca restrictia de homoscedasticitate nu este incalcata, testul Levene
nefiind semnificativ statistic F=,731; Sig. mai mare decat 0,05. In continuare, din al
doilea tabel ne intereseaza coloanele marcate cu o altd culoare. Analizand rezultatele
obtinute se observa ca dintre cele trei rapoarte F nici unul nu este semnificativ statistic.
Toti indicii sunt mai mari decat valoarea prag 0,05.

Astfel, pentru primul test F(3, 30)= ,218, inseamna cad dacd elimindm influenta
colaborarilor cu organizatii complementari, performanta inovativa a companiilor nu
este influentatd semnificativ statistic de colaborarile cu concurentii. Al doilea F(3, 30)=
,416 surprinde daca exista o diferenta semnificativa Intre companiile care colaboreaza
mai mult sau mai putin cu complementarii (eliminand efectul exercitat de colaborarile
cu concurentii), in ceea ce priveste performanta inovativa a portofoliului de colaborari.
Cel de al treilea F, vizeaza gradul de interactiune dintre cele doua variabile
independente. Efectul colaborarilor cu concurentii pentru obtinerea performantelor
inovative este diferit fatd de cel exercitat de colaborarile cu organizatii
compelementori?

Pentru toate cele trei teste F nu s-au obtinut efecte semnificative statistic, prin
urmare, nu putem respinge ipoteza nuld conform cadreia nu existd diferente
semnificative intre companii. Rezulta, asadar, ca nu exista diferente semnificative intre
companiile care colaboreaza mai mult sau mai putin orizontal, referitor la performanta
inovativa a portofoliului de colaborari.

Analiza grafica, din nou, scoate la suprafatd aspecte interesante. Observam in
figura 6.10 faptul ca performanta inovativa a companiilor creste, insd numai pand la un
numar mediu de colaborari cu concurentii. Dupa acest nivel performanta inovativa
incepe sa scadd. Se poate observa foarte usor cum acele companii care colaboreaza
foarte mult cu concurentii obtin performante inovative mai scazute decat companiile
care colaboreaza la un nivel mediu. Suspectam astfel, existenta unei relatii curbiliniare
de tip U intors, in forma de clopot (eng. reverse U shape). Colaborarile cu concurentii
conduc la cresterea performantei inovative, insa numai pand la un anumit numar de
colaborari. Dupa care, numarul mare de colaborari cu concurentii incepe sa creeze
probleme si va contribui la scaderea performantei inovative. Totusi, avand in vedere
cd nu am obtinut un test semnificativ statistic este nevoie de cercetari suplimentare
pentru a testa aceasta asumptie. Fara indoiala, planul de cercetare poate fi optimizat
in viitor §i pentru aceasta relatie.
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Totusi, pana atunci, performanta companiilor relationata cu inovarea nu difera
semnificativ statistic in functie de numarul de colaboratori concurenti. Companiile care
colaboreazd mai mult cu concurentii nu obtin performante inovative superioare, in
comparatie cu cele care colaboreaza mai putin.

Figura 6.10. Analiza grafica a relatiei dintre colaborarile cu concurentii si

performanta portofoliului relationata cu inovarea

Estimated Marginal Means of Performanta inovativa a portofoliului de colaborari
17,87

17,44

17,2

Estimated Marginal Means

16,51

16,6

T T T T
Compania nu colaboreaza  Putine colaborari cu Mivel mediu al numarului Multe colaborari cu
cu concurentii concurentii de colaborari cu concurentii
concurertii

Colaborari cu concurentii ordinal

(Sursa: elaborarea autorului utilizdnd programul informatic SPSS)

Asadar, avand in vedere cele discutate, pentru Modelul 3 datele empirice nu sprijina
ipoteza 14 si 15. Iatd cd in mediul de afaceri din Romania, acele companii care
colaboreaza mai mult orizontal nu obtin performante inovative superioare.

Sintetizarea rezultatelor

Incheiem partea a doua a subcapitolului dedicat testarii ipotezelor prin sintetizarea
rezultatelor obtinute. (Tabelul 6.18 si Tabelul 6.19). Ca o concluzie, dupa realizarea
celor doua parti empirice dedicate testdrii ipotezelor, avand in vedere cd nu exista
diferente importante Intre companii (pentru mai multe dimensiuni), se justifica pe
deplin analiza de corelatie pe care am realizat-o in detaliu. Se pare cd la baza
diferentelor de performantd dintre companii std fiecare fatetd a competentelor de
colaborare in parte. De exemplu, am vazut cd organizatiile mai proactive obtin
performante relationate cu productivitatea si inovarea superioare iar cele mai putin
proactive performante mai modeste. Am vazut, de asemenea, ca acele companii care se
preocupd mai atent de selectarea unui partener de colaborare compatibil obtin
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performante relationate cu productivitatea si inovarea mai bune, iar cele care se
preocupa mai putin de acest aspect obtin performante mai modeste.

Tabelul 6.18. Concluziile partii a doua

Companiile mari nu au parte de un numar mai mare de colaboréri care 1si Indeplinesc obiectivele, comparativ
cu organizatiile/companiile mijlocii.

Companiile mari nu obtin performante relationate cu productivitatea si inovarea mai bune prin intermediul
colaborarilor strategice in care acestea participa, comparativ cu organizatiile/companiile mijlocii.

Filialele in Romania ale unor companii internationale nu au parte de mai multe colaborari care si-au
indeplinit obiectivele, In comparatie cu organizatiile/companiile romanesti.

Filialele in Roménia ale unor companii internationale nu obtin performante relationate cu productivitatea si
inovarea superioare prin intermediul colaborérilor strategice in care acestea participa, comparativ cu
organizatiile/companiile romanesti.

Companiile care obtin performante relationate cu productivitatea si inovarea superioare prin intermediul
colaborarilor in care acestea participa colaboreaza avand la baza contracte mai complexe. Am obtinut
coeficienti de corelatie semnificativi statistic r= ,467 respectiv r=,357.

Pe de alta parte, companiile care colaboreaza avand la baza contracte mai complexe, nu au parte de mai
multe colaborari care si-au indeplinit obiectivele.

Diferentele de performantd obtinute de companii prin intermediul colaborarilor strategice nu se datoreaza
tipului de colaboratori ai companiilor. Astfel, companiile care colaboreaza mai mult orizontal, in comparatie
cu acele companii care colaboreaza preponderent vertical:
* nu au parte de mai multe colabordri care si-au Indeplinit obiectivele;
* nu obtin performante relationate cu productivitatea sau inovarea superioare prin intermediul
colabordrilor in care acestea participa.

(Sursa: elaborarea autorului utilizdnd programul informatic SPSS)
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Tabelul 6.19. Rezultatele analizei diferentelor statistice

Exista diferente semnificative intre companii?

Variabila de comparatie

Portofoliu de colaborari

mai performant (mai

Portofoliu de colaborari mai
performant (performante

Competente de
colaborare mai

multe colaborari care si-  productive si inovative mai  dezvoltate?
au indeplinit bune datorita colaborarilor
obiectivele)? strategice)?
Companie mare vs. Nu Nu Nu
companie mijlocie PPP
Media companie foarte Media companie foarte Media companie
mare=3,56 mare=24,60 foarte mare=215,88
Media companie Media companie mare=24,32 Media companie
mare=3,79 Media companie mare=202,17

Media companie
mijlocie=3,88
F=,313
Sig.=,733

mijlocie=25,82
F=,523
Sig.=,596

PIP

Media companie foarte
mare=15,10

Media companie mare=17,05
Media companie
mijlocie=17,00

F=1,247

Sig.=,298

Media companie
mijlocie=211,31
F=,817

Sig.= ,449

Filiala in Romania a unei
companii internationale vs.
companie nationala

Nu

Media filiala=3,86
Media companie
romaneasca=3,68
F=4,495
Sig.=,537

Nu
PPP
Media filiala=25,13
Media companie
romaneasca=24,74
F=,312
Sig.=,773

PIP

Media filiala=17,04
Media companie
romaneasca=16,17
F=3,334

Sig.=,397

Nu

Media competente
filiala=201,42
Media competente
companie
romaneasca=209,95
F=,188

Sig.=,307

Companiile care colaboreaza

mai mult orizontal vs.
companiile care colaboreaza
mai putin orizontal
(colaboreaza doar cu
furnizorii si clientii sau doar
cu acestia)

Nu

Vezi anexa 11, 12, 13

Nu
Vezianexa 11, 12, 13

Nota. PPP = performanta portofoliului relationata cu productivitatea; PIP = performanta
portofoliului relationatéd cu inovarea.

(Sursa: elaborarea autorului utilizind programul informatic SPSS)
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In acest sens, se pare ci la baza diferentelor de performanti obtinute prin
intermediul colaborarilor in care companiile participa stau factorii propusi de noi.
Totusi, avem nevoie si de niste date concrete pentru a sprijini aceasta asumptie. Prin
urmare, n paginile urmatoare am realizat si o analizd de regresie pentru a vedea in ce
masura factorii propusi de noi explica variatia performantei companiilor, in conditiile
mentinerii constante a unor variabile terte. Astfel, formulam ipoteza 16: variatia
variabilei “performanta portofoliului de colaborari” poate fi explicatd intr-o importanta
masura de factorii dezvoltati in aceasta lucrare (competentele de colaborare).

6.3.6.3 Regresie multiliniara in scop explicativ

Regresia multiliniara in scop explicativ se utilizeazd pentru explicarea influentei
unui set de factori asupra unei variabile criteriu, cunoscandu-se existenta unei relatii
cauzale intre acestia (Sava, 2011: 211). Prin utilizarea regresiei ierarhice dorim sa
raspundem la intrebarea: “Influenteaza competentele de colaborare (sau anumite
competente) obtinerea unor performante superioare, in conditiile controlarii (eliminarii)
influentei altor factori (precum marimea companiei, internationalitatea, industria, sau
complexitatea contractelor de colaborare)?”

Daca am apela la regresia prin metoda simultand, am putea observa care este
ponderea fiecaruia dintre factori, Insd nu am putea controla influenta altor factori asupra
obtinerii performantelor superioare. Prin urmare, ar exista riscul ca relatiile observate
intre competentele de colaborare si performanta portofoliului de colaborari sa se
datoreze acestor variabile terte pe care nu le-am controlat. Astfel, pentru a evita riscul
unor corelatii false vom utiliza regresia liniara ierarhica, cu scop explicativ, si vom
elimina astfel influenta altor factori care pot si ei la randul lor influenta performanta
portofoliului de colaborari (Sava, 2011).

Ca orice regresie de tip ierarhic, regresia noastrd presupune compararea eficientei
explicative a cel putin doua modele ierarhice. Daca diferenta dintre puterea explicativa
a celor doud ecuatii este suficient de mare, putem afirma, competentele de colaborare
influenteazd obtinerea unor performante superioare, in conditiile Tn care am
eliminat/controlat anumite variabile terte (Sava, 2011).

Avand in vedere cele discutate, vom controla si astfel elimina influenta urmatorilor
factori care pot si ei influenta performanta portofoliului de colaborari: “dimensiunea
companiei” o variabild nominald operationalizata in felul urmator, companie mare — 1,
companie mijlocie — 2; ,internationalitatea companiei” operationalizatd in felul
urmator, companie romaneasca — 0, filiald in Romania -1; ,,contractele de colaborare”
variabild numericd, masurata prin intermediul unei scale la nivel de interval; ,,industria
in care compania opereazd”, o variabild nominald operationalizatd industrie
tanard/emergenta — 0, industrie matura — 1.

Deoarece prin intermediul analizei de corelatie am obtinut coeficientii de corelatie
semnificativi statistic si relatii liniare doar pentru performanta relationatd cu
productivitatea si inovarea, analiza de regresie pentru toate variabilele independente
poate fi realizatda doar pentru aceste variabile dependente. Pentru performanta partiala
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a portofoliului de colaborari analiza de regresie va lua in calcul doar variabilele pentru

care s-au obtinut relatii liniare.

Performanta relationata cu inovarea

De aceasta data vom Incepe cu performanta inovativa, deoarece este un puternic factor

determinant al supravietuirii pe termen lung al unei companii. Rezultatele analizei de

regresie pot fi observate in figura 6.11.

Figura 6.11. Analiza de regresie multiliniara intre competentele de colaborare si
performanta relationata cu inovarea

Model Summary*

Model R R Adjusted | Std. Error Change Statistics Durbin-
Square | R Square of the R Square F dfl an Sig. F Watson
Estimate [ Change [ Change Change
1 458+ 210 ,120 3,276 210 2,326 4 35 ,076
2 ,778° ,605 ,469 2,544 395 4,834 6 29 ,002 1,897

a. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Internationalitatea, Dimensiunea companiei, Industria

b. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Internationalitatea, Dimensiunea companiei, Industria,

Mecanismul formal non-legal, Proactivitatea companiei, Protectia de comportamentul oportunist, Mecanismul

relational, Practici manageriale, Monitorizarea evolutiei si controlul colaborarilor

¢. Dependent Variable: Performanta inovativa a portofoliului de colaborari

ANOVA?®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Regression 99,845 4 24961 2,326 L0760
1 Residual 375,530 35 10,729

Total 475,375 39

Regression 287,615 10 28,762 4,442 ,001¢
2 Residual 187,760 29 6,474

Total 475,375 39

a. Dependent Variable: Performanta inovativa a portofoliului de colaborari

b. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Internationalitatea, Dimensiunea companiei, Industria

c. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Internationalitatea, Dimensiunea companiei, Industria,

Mecanismul formal non-legal, Proactivitatea companiei, Protectia de comportamentul oportunist, Mecanismul

relational, Practici manageriale, Monitorizarea evolutiei si controlul colaborarilor
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Variabila dependenti: Performanta portofoliului relationati cu inovarea*

Variabila independenta Model 1 Model 2

Coeficientul t Coeficientul t

B B
(Constant) 6,105 1,529* -2,953 -,691
Dimensiunea companiei 1,311 1,087 ,069 ,067
Internationalitatea 1,747 1,474%* 1,809 1,856**
Industria -,025 -,018 -,946 -,820
Contractele de colaborare ,364 2,470%** - 012 -,077

.. .. - - ,392 3,376%**

Proactivitatea companiel
Practici manageriale - - -,063 -, 748
Mecanismul formal non-legal - - 127 774
Mecanismul relational - - 241 2,473%**
Protectia de comportamentul - - ,186 ,867
oportunist
Monitorizarea evolutiei si controlul - - -, 176 -,910
colaborarilor
R? ,210% ,005%**

*p< 0,10; **p<0,05; ***p<0,01

(Sursa: elaborarea autorului utilizind programul informatic SPSS)

In primul rand, observam in figura 6.11 faptul ca a fost nevoie si eliminam doua
variabile din modelul de regresie initial. Acest lucru, deoarece, consultand statistica
VIF oferita de tabelul continand analiza de coliniaritate am obtinut valori in jur de 4,
sugerand astfel un efect de multicoliniaritate puternica intre variabilele independente
(Buiga, 2009). Pentru a observa care variabile coreleaza prea puternic cu celelalte
variabile independente am studiat tabelul de corelatii si am observat coeficienti de
corelatie foarte mari intre variabilele ,,angajamentul si suportul managementului de
varf”, respectiv ,,selectarea partenerilor de colaborare” si alte variabile independente
incluse in model. In consecinti, a fost nevoie sa eliminam din modelul de regresie cele
doua variabile pentru care aparea efectul de multicoliniaritate.

In continuare, observam in primul tabel din figura 6.11 faptul ca pentru modelul
care masoara performanta inovativa 21% din evolutia dispersiei performantei inovative
poate fi explicata de variabilele de control. Acest procent creste daca tinem cont si de
variabilele independente. Nu mai putin de 60,5% din dispersia variabilei performanta
inovativd se datoreaza actiunii comune a celor 10 factori introdusi de noi in analiza.
Restul de 18,5% din variatia performantei inovative se datoreaza altor factori neinclusi
in model. Diferenta dintre cele doua valori ale coeficientului de determinare multipla
AR? este de 39,5%. Prin urmare, cresterea puterii modelului explicativ de 39,5% poate
fi pusd exclusiv pe seama influentei celor sase variabile independente dezvoltate de noi.

Se poate observa, de asemenea, un coeficient de corelatie multipla foarte ridicat
R= ,778 intre criteriu si grupul de predictori (factori explicativi), ceea ce denota

40 Deoarece SPSS ofera semnificatia testului t pentru o ipotezd de tip bilateral, pragul de semnificatie
poate fi injumatatit avand in vedere ca noi am lucrat cu ipoteze unilaterale (Sava, 2011)

258



actiunea combinatd a celor 10 variabile. Precum coeficientul de corelatie Pearson,
coeficientul de regresie poate fi semnificativ sau nesemnificativ (Buiga, 2009). Potrivit
lui Buiga (2009) in situatia in care Sig. este mai mic decat pragul 0,05 decidem
respingerea ipotezei de nul si acceptim existenta unei relatii semnificative Intre
variabile. In cel de al doilea tabel se poate observa ci testul F nu este semnificativ
statistic in situatia variabilelor de control. Cu alte cuvinte, nu exista o relatie intre aceste
variabile si performanta. Sau, din perspectiva predictiva, modelul initial de control nu
constituie o solutie predictivd mai buna decat cel bazat doar pe consultarea mediei,
deoarece Sig. este mai mare decat 0,05 (Sava, 2011). In schimb, pentru modelul de
interes (cel care contine variabilele noastre), am obtinut un F(10, 29)=4,442 la un prag
de semnificatie Sig.< ,01. Observam, de asemenea, cd F schimbare (6, 29) este
semnificativ statistic Sig.<,01.

Iatd asadar, setul de variabile propus de noi, explica variatia performantei inovative
a portofoliului de colaborari, in conditiile eliminarii influentei unor variabile terte. Cu
alte cuvinte, in conditiile in care companiile au aceeasi dimensiune, opereaza in aceeasi
industrie, sunt din punct de vedere al internationalitatii la fel, colaboreaza avand la baza
contracte de colaborare la fel de complexe, diferentele de proactivitate dintre acestea,
diferentele in practicile manageriale specifice, diferentele In ceea ce priveste
mecanismul relational etc., contribuie semnificativ statistic la obtinerea unor
performante inovative superioare.

Prin urmare, datele empirice sprijini ipoteza alternativa 16 pentru Modelul 3. Intr-
o importanta masurd (39,5%), variatia performantei inovative obtinute de companii
prin intermediul colaborarilor strategice poate fi explicata prin factorii dezvoltati de noi
in prima parte a lucrarii.

In Anexa nr. 14 furnizim tabelele care contin corelatiile zero, corelatiile partiale si
semipartiale Intre toate variabilele incluse in model. Prin intermediul acestui tabel,
cititorii interesati, de exemplu, de relatia iIntre ,proactivitatea companiei” si
»performanta portofoliului de colaborari” in conditiile controlului tuturor celorlalte
variabile independente luate in calcul (corelatiile partiale) sau eliminarii influentei
acestor variabile doar asupra variabilei dependente (corelatia semipartiald) pot gési
informatiile necesare in aceste tabele.

Performanta relationata cu productivitatea

Pentru modelul care masoara performanta portofoliului de colaborari relationata cu
productivitatea rezultatele analizei de regresie pot fi observate in figura 6.12.
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Figura 6.12. Analiza de regresie multiliniara intre competentele de colaborare si
performanta relationata cu productivitatea

Model Summary
Model R R Adjusted R Std. Error of Change Statistics
Square Square the Estimate R Square | F Change [ df1 | df2 Sig. F
Change Change
1 ,5702 ,324 ,249 4,077 ,324 4,323 41 36 ,006
2 ,797° ,636 ,498 3,335 311 3,544 71 29 ,007

a. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Internationalitatea, Dimensiunea companiei, Industria

b. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Internationalitatea, Dimensiunea companiei, Industria,

Mecanismul formal non-legal, Proactivitatea companiei, Protectia de comportamentul oportunist, Mecanismul

relational, Practici manageriale, Angajamentul si suportul TM, Monitorizarea evolutiei si controlul colaborarilor

ANOVA®?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Regression 287,439 4 71,860 4,323 ,006°
1 Residual 598,366 36 16,621

Total 885,805 40

Regression 563,309 11 51,210 4,605 ,000°
2 Residual 322,496 29 11,121

Total 885,805 40

a. Dependent Variable: Performanta portofoliului relationata cu productivitatea

b. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Internationalitatea, Dimensiunea companiei, Industria

c. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Internationalitatea, Dimensiunea companiei, Industria,

Mecanismul formal non-legal, Proactivitatea companiei, Protectia de comportamentul oportunist, Mecanismul

relational, Practici manageriale, Angajamentul si suportul TM, Monitorizarea evolutiei si controlul colaborarilor

Variabila dependenta: Performanta portofoliului relationatd cu productivitatea

Variabila independenta Model 1 Model 2

Coeficientul t Coeficientul t

B B
(Constant) 9,716 1,956%** -2.026 -,348
Dimensiunea companiei 3,265 2,234*** 2 158 1,669*
Internationalitatea 1,408 ,968 1,792 1,398%*
Industria -2,216 -1,314* 2,943 -

1,970%**

Contractele de colaborare ,533 2,950*** - 031 -, 158
Proactivitatea companiei - - ,349 1,992%*
Practici manageriale - - ,013 117
Angajamentul si suportul TM - - ,082 ,347
Mecanismul formal non-legal - - -,068 -,327
Mecanismul relational - - ,338 2,461 %**
Protectia ~de  comportamentul - - ,031 112
oportunist
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Monitorizarea evolutiei si controlul - - ,090 ,347
colaborarilor

R2 ’324*** ,636***

*p< 0,10; **p<0,05; ***p<0,01

(Sursa: elaborarea autorului utilizand programul informatic SPSS)

In primul rdnd, observim cd am fost nevoiti si eliminim din modelul de regresie
initial variabila ,,selectarea partenerilor de colaborare”, deoarece consultand statistica
VIF din cadrul analizei de coliniaritate am observat o valoare foarte mare pentru aceasta
variabila (4,354). In continuare, consultind tabelul de corelatie am observat coeficienti
de corelatie cu valori mari intre acestd variabild si alte variabile independente
(predictori). Astfel, am constatat ca apare efectul de multicoliniaritate. Prin urmare, am
eliminat aceasta variabila din modelul de regresie.

Observam 1n figura 6.12 (al doilea tabel) ca am obtinut F semnificativ statistic
pentru ambele modele (Sig.<,01). Prin urmare, ceea ce ne intereseaza pe noi, variabilele
independente luate in calcul in aceasta lucrare, contribuie semnificativ la explicarea
variatiei performantei relationate cu productivitatea obtinute de companii prin
intermediul colabordrilor strategice. Nu mai putin de 63,6% din variatia performantei
poate fi explicata prin cei 11 factori introdusi de noi in model. Diferenta dintre cele
doua valori ale coeficientului de determinare multipld AR? este de 31,1%. Acest lucru
inseamnd cd variatia performantei relationate cu productivitatea poate fi explicata
exclusiv, in procent de 31,1% prin cele sapte variabile independente studiate de noi in
detaliu in prima parte a lucrarii. 32,4% din variatie se datoreaza variabilelor controlate
iar restul pand la 100% (36,4%) se datoreaza altor factori neinclusi de noi in aceasta
lucrare. In plus, observam ca raportul F schimbare (7, 29) este semnificativ statistic Sig.
<,01.

Asadar, datele empirice sprijini ipoteza 16 pentru Modelul 2. Intr-o importanta
masura (31,1%), variatia performantelor relationate cu productivitatea obtinute de
companii prin intermediul colabordrilor strategice poate fi explicatd prin factorii
propusi de noi 1n aceasta lucrare.

Performanta partiala a portofoliului

Pentru modelul care masoara performanta partiald a portofoliului de colaborari
rezultatele analizei de regresie pot fi observate in figura 6.13.
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Figura 6.13. Analiza de regresie multiliniara intre competentele de colaborare si
performanta partiala a portofoliului de colaborari

Model Summary
Model R R Adjusted R | Std. Error of the Change Statistics
Square Square Estimate R Square F daf1 | ae Sig. F
Change Change Change
1 ,3207 ,103 ,006 973 ,103 1,058 41 37 ,391
2 ,A25Y ,181 ,041 ,956 ,078 1,673 2] 35 ,202

a. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Dimensiunea companiei, Internationalitatea, Industria

b. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Dimensiunea companiei, Internationalitatea, Industria,

Monitorizarea evolutiei si controlul colaborarilor, Selectarea partenerilor de colaborare

ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Regression 4,010 4 1,003 1,058 ,391°
1 Residual 35,061 37 ,948

Total 39,071 41

Regression 7,070 6 1,178 1,289 ,288¢
2 Residual 32,002 35 914

Total 39,071 41

a. Dependent Variable: Performanta partiala a portofoliului de colaborari

b. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Dimensiunea companiei, Internationalitatea, Industria

c. Predictors: (Constant), Contractele de colaborare, Dimensiunea companiei, Internationalitatea, Industria,

Monitorizarea evolutiei si controlul colaborarilor, Selectarea partenerilor de colaborare

Variabila dependenta: Performanta partiald a portofoliului de colaborari

Variabila independenta Model 1 Model 2

Coeficientul t Coeficientul t

B B
(Constant) 1,448 1,188 ,174 112
Dimensiunea companiei ,139 ,409 ,136 ,404
Internationalitatea ,484 1,412% 433 1,242
Industria ,491 1,231,520 1,323%*
Contractele de colaborare ,071 1,600* ,005 ,097
Selectarea partenerilor de colaborare - - ,049 ,962
Monitorizarea evolutiei si controlul - - ,049 ,843
colaborarilor
R’ ,103 ,181

*p< 0,10; **p<0,05; ***p<0,01

(Sursa: elaborarea autorului utilizdnd programul informatic SPSS)

In primul rand, observam ca nu apare efectul de multicoliniaritate Intre variabilele

independente. Prin urmare, putem considera ambele variabile independente in modelul

de regresie. Observam in al doilea tabel cd pentru performanta partiala am obtinut un

262



F(4, 37)=1,058 pentru modelul de control si F(6, 35)=1,289 pentru modelul de interes.
Ambele rapoarte F pentru un Sig. mai mare decat 0.05. Observam, de asemenea, ca F
schimbare (2, 35) nu este semnificativ statistic.

Asadar, factorii propusi de noi nu contribuie semnificativ statistic pentru
explicarea de ce unele companii au parte de mai multe colaborari care isi indeplinesc
obiectivele initiale. latd ca desi intre fiecare factor si performanta partiala a portofoliului
existd o corelatie semnificativd statistic, aceste variabile Tmpreuna nu contribuie
semnificativ statistic la explicarea variatiei variabilei “performanta partiala a
portofoliului de colaborari”. Cu alte cuvinte, intre cele doud variabile separat si
performanta partiald existd o corelatie semnificativa statistic, Insd acestea impreuna
contribuie foarte putin la obtinerea acestui tip de performanta.

Numai 18,1% din variatia performantei partiale poate fi explicata prin cei sase
factori introdusi de noi in modelul de regresie. Variabilele ,,selectarea partenerilor de
colaborare” si ,,monitorizarea si controlul colaborarilor” explica exclusiv doar in
procent de 7,8% de cele unele companii au parte de mai multe colaboréri de succes
decat altele. Restul de 92,2% se datoreaza altor factori neabordati deloc in acest studiu.
Aceste fapte deschid un camp pentru cercetari noi. Nu mai putin de 81,9% dintre factorii
care explicd de ce unele companii au parte de mai multe colaborari care isi indeplinesc
obiectivele raman In continuare necunoscuti. Prin urmare, datele empirice nu sprijina
ipoteza 16 pentru Modelul 1.

6.4 CONCLUZII PRELIMINARE

In cadrul acestui capitol am realizat o analiza cantitativa privind colaborarile strategice
in care participad companiile din Roméania. Dupa analizarea datelor oferite de catre 46
de companii mari si mijlocii cu operatiuni in Roméania, am observat ca nu toti factorii
dezvoltati de noi in cadrul partii teoretice contribuie semnificativ statistic la obtinerea
unor portofolii de mai mult succes (mai multe colaborari care isi indeplinesc
obiectivele). In acest sens, datele empirice ne spun ci in mediul de afaceri din Romania,
companiile care au parte de mai multe colaborari care isi indeplinesc obiectivele se
preocupa mai atent de selectarea partenerului si monitorizeaza mai atent evolutia si
controlul colaborarilor in care compania participa. Pe de altd parte, companiile care au
parte de o ratd mai mica de colaborari care 1si indeplinesc obiectivele sunt caracterizate
de scoruri mai mici pentru aceste variabile. Intre celelalte variabile si acest tip de
performantd nu exista o corelatie semnificativa din punct de vedere statistic.

Cu toate acestea, indeplinirea obiectivelor unei colaborari este doar o masura
partiala a performantei datorate colaborarilor strategice. Aceastd asumptie isi gaseste
puternic sprijin empiric in lucrarea de fatd. Dupa analiza datelor oferite de cele 46 de
companii din esantion rezultd ca toti factorii propusi de noi (cu o singura exceptie)
conduc la cresterea performantelor relationate cu productivitatea si inovarea obtinute
de catre companii prin intermediul colaborarilor strategice in care acestea participa.
Astfel, companiile care au parte de o cifrd de afaceri mai mare, profit mai bun, clienti

263



mai satisfacuti etc. pe de o parte, sau de bunuri/servicii noi, bunuri/servicii Imbunatétite,
cunostinte noi obtinute ca urmare a participdrii in colaborari strategice etc. pe de alta
parte, sunt mai proactive, se preocupa mai atent de selectarea partenerilor de colaborare
etc. In schimb, companiile care obtin performante relationate cu productivitatea si
inovarea mai modeste/scdzute sunt mai putin proactive, managementul de varf acorda
mai putin suport participarii companiei in colaborari strategice etc.

Avand in vedere aceste fapte, putem concluziona cd la nivelul populatiei de
companii mari si mijlocii din Romania existd mai putin de 5% sau 1% sanse ca intre
factorii propusi de noi si performanta obtinutd de companii prin intermediul
colaborarilor strategice sa nu existe corelatie sau aceasta sd fie datorata unor erori de
esantionare. Avand in vedere ca aceste relatii au fost obtinute in urma calcularii unor
coeficienti de corelatie zero a fost nevoie si de elaborarea unui model de regresie pentru
a vedea in ce masura setul de variabile independente propus de noi contribuie la
obtinerea unor performante superioare, in conditiile elimindrii influentei unor variabile
terte.

In acest sens, prin utilizarea regresiei multiliniare ierarhice am vizut ci nu mai
putin de 31,1% din variatia performantelor relationate cu productivitatea si 39,5% din
dispersia performantei relationate cu inovarea poate fi explicatd exclusiv prin setul de
variabile independente (predictori) propusi de noi in aceasta lucrare. Cu alte cuvinte,
dacd am incerca sa explicam diferentele dintre companii cu privire la performanta
obtinuta de catre acestea in urma participarii in colabordari strategice (De ce unele
companii obtin performante superioare prin intermediul colaborarilor strategice?)
putem spune cd o mare parte se datoreaza diferentelor 1n ceea ce priveste competentele
de colaborare dintre acestea. Restul pana la 100% din variatia performantelor obtinute
de catre companii se datoreaza altor factori, care nu au fost inclusi 1n modelul nostru.
Astfel, putem afirma cad obtinerea unor performante relationate cu productivitatea si
inovarea superioare depinde si de alti factori, insd o mare parte depinde de factorii
propusi de noi in aceasta lucrare.

Pe de alta parte, in ceea ce priveste numarul de colaborari care si-au indeplinit
obiectivele, factorii propusi de noi explica impreund foarte putin si nesemnificativ
statistic de ce unele companii au parte de mai multe colaborari de succes decét altele.
Doar 7,8% din variatia performantei partiale poate fi explicata, per ansamblu, prin
factorii propusi de noi, lasdnd un 92,8% neexplicat.

Un alt rezultat important este cd asumptia noastra potrivit careia companiile care
colaboreazd avand la baza contracte de colaborare mai simple obtin performante
inovative superioare a fost respinsa de datele empirice. Datele empirice ne spun ca in
mediul de afaceri din Romania companiile mari si mijlocii care obtin performante
relationate cu productivitatea si inovarea superioare colaboreaza avand la baza
contracte mai complexe, nu mai simple. Pe de altd parte, se pare ca, complexitatea
contractelor de colaborare nu influenteazd indeplinirea obiectivelor colaborarii
(companiile mari si mijlocii care au parte de contracte de colaborare mai complexe nu
au parte de mai multe colaborari care isi indeplinesc obiectivele).
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In acest capitol, am mai vizut ci organizatiile/companiile mari din Romania nu au
parte de mai multe colabordri care isi Indeplinesc obiectivele, comparativ cu
organizatiile/companiile mijlocii. De asemenea, companiile de dimensiuni mari si
foarte mari nu obtin performante relationate cu productivitatea (de exemplu, cifra de
afaceri) sau cu inovarea (de exemplu, cunostinte sau abilititi noi) superioare datorate
colaborarilor strategice in care acestea participd, comparativ cu organizatiile mijlocii.
Am mai vazut ca organizatii si companii de mari dimensiuni nu au create in cadrul
companiei competente de colaborare superioare in comparatie cu societatile mijlocii.

In aceeasi ordine de idei, filiale in Romania ale unor corporatii globale si
multinationale importante precum NTT Data, Saint-Gobain, Genpact, Betfair etc. nu au
parte de mai multe colaborari care isi indeplinesc obiectivele In comparatie cu
organizatiile nationale. Mai mult decat atat, datele empirice ne spun ca aceste filiale ale
unor importante companii multinationale nu au dezvoltate in cadrul companiei
competente de colaborare superioare, comparativ cu organizatiile/companiile
roménesti. In acest sens, se pare ca organizatii si companii precum Banca Transilvania,
Artego, Elsaco Electronic, Constructii Erbasu etc. au create in cadrul companiei
competente de colaborare la fel de dezvoltate precum filialele unor companii
internationale. Acest lucru nu poate decat sa ne bucure.

In ceea ce priveste aceste aspecte discutate, bineinteles, fiecare companie este
diferitd pentru fiecare fatetd in parte. De exemplu, nivelul proactivitatii este diferit
pentru fiecare companie. Ideea este ca diferentele dintre companii nu sunt suficient de
clare pentru a putea spune cu o probabilitate mai mare de 95% cd aceste diferente nu
sunt datorate unor erori de esantionare, sau cd rezultatele nu sunt obtinute in situatia in
care ipoteza nula este adevarata.

In fine, datele empirice ne spun ca in mediul de afaceri din Romania companiile
mari $i mijlocii care colaboreaza mai mult orizontal (colaboreaza intr-un procent mai
mare cu competitorii sau cu organizatii de tip complementari) comparativ cu
organizatiile si companiile care colaboreaza mai putin orizontal, nu au parte de mai
multe colaborari care isi indeplinesc obiectivele. Daca in situatia colaborarilor cu
competitorii lucrurile sunt foarte logice, crescand numarul colaborarilor cu competitorii
cresc sansele de a avea colaborari care nu 1si indeplinesc obiectivele, in mod normal,
pentru colaborarile cu organizatiile de tip complementari datele ar fi trebuit sa sprijine
aceasta ipoteza. Desi acceptam aceste rezultate, existand la nivelul populatiei mai putin
de 5% sanse ca rezultatele sa nu se verifice, ne mentinem atitudinea sceptica si credem
ca planul de cercetare poate fi optimizat in viitor. In plus, se poate ca respondentii si
nu fi Inteles bine conceptul de complementari.

Foarte interesant, de asemenea, datele empirice ne spun cd acele companii mari si
mijlocii care colaboreazd mai mult orizontal nu obtin performante relationate cu
productivitatea sau inovarea superioare prin intermediul colaborarilor in care acestea
participd, comparativ cu acele companii care colaboreaza mai putin orizontal (sau chiar
deloc). Acest rezultat il acceptam, deoarece exista mai putin de 5% sanse ca el sa nu se
verifice la nivelul populatiei sau sa fie obtinut datoritd unor erori de esantionare, insa
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ne mentinem o atitudine scepticd. Fard indoiald, planul de cercetare poate fi optimizat
in viitor in functie doar de aceste relatii. Deoarece in aceastd lucrare ne-am dorit sa
surprindem o privire de ansamblu asupra performantelor relationate cu productivitatea
si inovarea, se poate ca acele companii care colaboreaza mai mult orizontal sa aiba
parte, de exemplu, de o cifra de afaceri mai buna datorata colaborarilor strategice
comparativ cu acele companii care colaboreaza mai putin orizontal. Sau, de mai multe
abilitati noi dobandite de la partenerii de colaborare. Considerand insd dimensiunile
performanta relationatd cu productivitatea si inovarea per ansamblu, nu am obtinut o
diferenta semnificativa statistic intre companiile care colaboreaza mai mult sau mai

putin orizontal.
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CAPITOLUL 7. CONCLUZII FINALE SI CONTRIBUTII
PERSONALE

7.1 INTRODUCERE

In cadrul acestui ultim capitol vom sintetiza principalele aspecte prin care lucrarea de
fatd contribuie la progresul cunoasterii stiintifice din domeniul managementului
strategic. Vom discuta, de asemenea, aspecte importante in ceea ce priveste aria de
aplicabilitate manageriala a lucrarii si principalele implicatii pentru managementul
companiilor din Romania. In ceea ce priveste etica profesionald, vom discuta pe scurt
principalele limite ale cercetarii, ilustrdnd cu idei care pot constitui oportunitati pentru
noi lucrari stiintifice. In special, pentru cercetitorii interesati de avansul cunoasterii in
domeniul de cercetare “strategii de colaborare/management strategic colaborativ”.

7.2 CONTRIBUTII PERSONALE LA CUNOASTEREA STIINTIFICA

Lucrarea de fati are un puternic caracter aplicativ. In acelasi timp, insa, contribuie si la
avansarea incrementald a teoriei existente in cadrul literaturii de specialitate. In acest
sens, principala contributie a lucrarii de fata este aceea ca actualizeaza, ITmbunatateste
si avanseazd teoria managementului strategic colaborativ. Cu alte cuvinte, lucrarea de
fatd este o cercetare fundamentald deoarece avanseaza cunoasterea intr-un anumit
domeniu (Raboaca si Ciucur, 1999), chiar daca nu 1n sensul cercetarii fundamentale
precum lucrarea privind teoria generald a relativitatii a lui Albert Einstein. Teoria
generald a relativitdtii are un caracter de transformare radicald si nu incrementala
precum lucrarea de fatd. Chiar si asa, lucrarea de fata este o cercetare fundamentala
deoarece are ca scop principal acumularea de noi cunostinte privind aspectele
fundamentale ale fenomenelor si faptelor observabile si s asigure astfel noi deschideri
care imping mai departe cunoasterea stiintifica (Raboaca si Ciucur, 1999) in domeniul
managementului strategic. Pe de alta parte, lucrarea noastra este o cercetare stiintifica
aplicativa deoarece ceea ce am realizat este o investigatie originald cu scopul de a
propune solutii mai bune pentru mediul de afaceri.

Dintr-o altd perspectiva, lucrarile de specialitate si studiile care abordeaza
managementul strategic colaborativ, mai ales in tara noastrd, sunt extrem de putine.
Existad cateva lucrari care discutd aspecte privind strategiile de colaborare ale
companiilor. De exemplu, Borza (2012), Nicolescu si Popa (2011), Ciobanu si Ciulu
(2005). In general, este vorba despre discutarea strategiilor de colaborare in manualele
de management strategic. In acest sens, consideram ci aportul adus la imbogitirea
domeniului prin intermediul prezentei lucrari de doctorat va marca un pas spre
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consolidarea si completarea cunostintelor specifice domeniului pe de o parte, si la
avansarea cunoasterii pe de alta parte.

In acest sens, mentionam c ar fi nevoie de introducerea unui domeniu de studiu
“nou” in universitatile si centrele de cercetare din Roméania, independent: management
strategic colaborativ. Cercetarea de fatd, din cate stim noi, este prima lucrare la nivel
national care discutd in detaliu, intr-un mod holistic, colaborarile strategice ale
companiilor cu scopul de a propune o teorie mai precisa si care priveste mult mai in
adancime fenomenul. Ceea ce propune autorul acestei lucrari este un nivel de precizie
mult mai avansat si mult mai multa atentie dedicata colabordrilor strategice ale
organizatiilor. Este vorba despre un aparat conceptual nou care necesitd o abordare
noud, mai profundd si mai precisd si probabil astfel deschide un camp nou pentru
cercetarea si educatia economicd din Romania. De exemplu, in lucrdrile existente in
Romania strategiile de colaborare sunt privite doar la nivelul unei colaborari
individuale. Prin cercetarea de fatd ne propunem astfel sa extindem teoria despre
strategiile de colaborare existentd Tn manualele de managent strategic din Roméania, de
la nivelul unei colabordri individuale, la nivelul portofoliului de colaborari (toate
colaborarile unei companii).

In acest sens, in continuare vom prezenta pe scurt principalele contributii aduse
pentru avansul si progresul cunoasterii stiintifice din domeniul managementului
strategic.

7.2.1. Contributii aduse la nivelul notiunilor teoretice si conceptuale

Per ansamblu, principala contributie la nivelul notiunilor teoretice si conceptuale
este completarea si imbunititirea teoriei strategiilor de colaborare. In paragrafele
urmatoare vom prezenta pe scurt principalele contributii:

» Cercetarea de fata descrie efectiv cum se implementeaza strategiile de
colaborare, in cadrul diferitelor structuri pentru colaborare (societdti mixte,
aliante strategice, parteneriate strategice) prin cele trei mecanisme si nu se
limiteaza doar la descrierea fiecarui tip de strategie sau doar la decizia de
selectare a unei optiuni pentru colaborare.

In cadrul teoriei de specialitate existd o multime de lucriri care abordeaza strategiile de
colaborare prin prisma celor doud mecanisme discutate de noi 1n detaliu: mecanismul
legal si mecanismul relational. Cu toate acestea, in literatura de specialitate nu exista
incd o abordare de tipul legal, formal non-legal si relational. Spuneam ca recent au
inceput sa apara dovezi despre implementarea colaborarilor prin structuri formale non-
legale (Reuer si Devarakonda, 2016). Cu toate acestea, aceste lucrdri nu sunt preocupate
de modul in care se implementeaza efectiv strategiile cu ajutorul celor trei mecanisme.
In cadrul capitolului trei descriem efectiv cum se realizeazi implementarea in cadrul
fiecarui tip de colaborare si prezentdm instrumentele necesare pentru fiecare mecanism.
De asemenea, prezentam in detaliu parametrii care pot fi utilizati pentru designul unei
structuri organizatorice a colaborarii si modul efectiv de alocare a resurselor.
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» Cercetarea de fata redefineste activitatea de colaborare strategica a
organizatiilor.

In majoritatea studiilor existente in literatura internationald toate colaboririle sunt
clasificate generic drept “aliante strategice”. In cadrul acestei lucriri, propunem o noui
tipologie: societati mixte, aliante strategice cu actionariat comun, aliante strategice fara
actionariat comun, parteneriate strategice. Prin urmare, lucrarea de fatd propune ca nu
toate colabordrile strategice sunt aliante strategice. Pe de alta parte, considerdm ca nu
toate colaborarile sunt colaborari strategice. Exista colaborari operationale cu durata
sub un an, colaborari tactice cu durata intre unu si cinci ani si colaborari strategice cu
durata de peste cinci ani. Am recurs la aceastd tipologie, in primul rand, pentru ca este
mai apropiata de realitate si In plus, credem ca este mult mai utila practicii economice.
In cadrul capitolului intai, cititorii gisesc toate aminuntele si detaliile privind
elaborarea acestei tipologii.

» Lucrarea introduce si diferentiaza intre tipurile de colaborari strategice care
pot exista la nivelul unei companii si colaborarile strategice care pot exista la
nivelul unitatii strategice de afaceri.

In acest sens, exista strategii de colaborare la nivelul firmei (clasificate in functie de
structura colabordrii) si strategii de colaborare la nivelul afacerii (clasificate n functie
de obiectivul colaborarii). In cadrul literaturii de specialitate sunt mentionate cele trei
tipuri de structuri pentru colaborare care pot exista la nivelul firmei (societati mixte,
aliante strategice, parteneriate strategice) Insa nu si cele de la nivelul unitatii strategice
de afaceri. In acest sens, cercetarea de fata propune si strategii de colaborare la nivelul
unitdtii strategice de afaceri. De asemenea, cele trei tipuri de strategii de colaborare de
la nivelul firmei in multe lucrari sunt doar descrise si nu sunt prezentati principalii
determinanti strategici care pot influenta decizia de selectare a unei optiuni pentru
colaborare potrivita. Capitolul intai (la nivelul afacerii) si cea mai mare parte a
capitolului doi (la nivelul companiei) sunt dedicate efectiv discutarii procesului de
selectare a unei optiuni pentru colaborare potrivite si sunt prezentati in detaliu
determinantii strategici ai colaborarilor strategice. Aceasta arie de cercetare (selectarea
unei optiuni pentru colaborare potrivite) este aria de cercetare la care lucrarea contribuie
cel mai mult.

O alta contributie personala este ideea de separare a procesului de selectare a unei
optiuni pentru colaborare la nivelul afacerii (care este necesar sa se realizeze in cadrul
companiei) si la nivelul companiei (care este necesar sa se realizeze impreund cu
partenerul la nivelul diadic). Spuneam in cadrul lucrarii cd acest proces poate explica
de ce mai multi cercetatori au obtinut rezultate diferite in ceea ce priveste selectarea
unei optiuni pentru colaborare: factorii care determind obiectivul colaborarii sunt
diferiti de factorii care determina structura. Mai multe detalii pot fi consultate accesand
Lehene si Borza (2016).
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»  Cercetarea de fata introduce un tip nou de strategii de colaborare la nivelul
firmei: aliante strategice fara actionariat comun.

La cele trei tipuri de strategii de colaborare existente in cadrul literaturii de specialitate,
in cadrul lucrarii de fata, introducem un tip nou de strategie la nivelul companiei: aliante
strategice fard actionariat comun. In capitolul intdi spuneam ci aceasta tipologie este
oportund prin prezenta in practica economicad. Desi Reuer si Devarakonda (2012) si
(2016) sau Albers et al. (2016) sunt primii cercetatori care aduc dovezi privind existenta
acestor structuri formale non-legale, puse in aplicare de cédtre companii dincolo de
structura legald a colaborarii, acestia nu au in vedere crearea unei noi tipologii si nici
nu specifica faptul ci ar fi vorba despre un nou tip de strategie. In plus, in cercetarea de
fatd, noi mentionam explicit faptul c@ este vorba despre un tip nou de strategie. Mai
mult decat atat, precizdm ca este vorba despre un tip de strategie la nivelul companiei.

» Lucrarea de fata recomanda ca activitatea de colaborare strategica a
companiilor sa se afle atat in atentia managementului companiilor mari, cat si
in atentia managementului firmelor mici si mijlocii.

In acest sens, lucrarea de doctorat extinde ideea de institutionalizare si monitorizare a
colaborarilor strategice ale unei companii la toate tipurile de firme si recomanda ca
activitatea de management a portofoliului de colaborari sd preocupe toate tipurile de
firme si nu doar companiile mari. Pe parcursul lucrarii, am propus linii de actiune atat
pentru companiile mari, cat si pentru firmele de tip IMM. De exemplu, in capitolul
patru, spuneam cd in cadrul firmelor mici este important ca managerul general s se
ocupe de gestiunea colaborarilor strategice ale companiei. In schimb, in cadrul
companiilor mari, este recomandat ca organizatiile sa elaboreze o functiune dedicata
special pentru managementul acestor colaborari. Mai multe detalii privind acest subiect
pot fi consultate accesand Lehene si Borza (2017a).

» Lucrarea de fata propune un model pentru selectarea partenerului de
colaborare.
Bazele acestui model sunt dezvoltate de catre profesorii americani Holmberg si
Cummings (2009). Cu toate acestea, in lucrarea de fata introducem modelul profesorilor
americani, insa adaptat si cu trei diferente importante:
1. Introducem un pas suplimentar la modelul profesorilor americani (pasul cinci),
denumit “selectarea strategiei la nivelul afacerii”;
2. Abordam etapele selectarii partenerului la nivelul industriei si la nivelul firmei
separat;
3. Introducem notiunile de “activitdti esentiale” si ,atribute de dorit ale
partenerului”.
In cadrul capitolului intdi prezentim argumentele completirii modelului initial. De
exemplu, in modelul initial, selectarea partenerului la nivelul companiei se va realiza
prin completarea analizei realizatd la nivelul industriei, cu factori care tin de
caracteristicile partenerului. In cercetarea de fati specificim ci nu este indicati
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completarea analizei cu factori care tin de partener. In schimb, propunem realizarea
unei analize separate. De asemenea, mentionam faptul ca notiunile introduse in lucrarea
de fata “activitatile esentiale” si ,,atributele de dorit ale partenerului” sunt concepte
diferite de conceptul de ,,compatibilitate a partenerului”. In acest sens, lucrarea de fata
clarificd lucrurile. Multe lucrari de specialitate apeleaza la acest concept ,,umbreld”
pentru a descrie masura in care un partener este adecvat/potrivit pentru a dezvolta
impreuni o colaborare strategica. In schimb, spuneam in capitolul intai al cercetirii de
fatd cd nu este necesard compatibilitatea partenerului pentru toate tipurile de
compatibilitate, ci doar pentru acele atribute necesare pentru realizarea activitatilor si
indeplinirea obiectivelor colabordrii.

» Lucrarea de fata propune determinanti strategici pentru elaborarea
contractelor de colaborare.

In literatura de specialitate existd numeroase studii care discuti aspecte interesante
privind contractele de colaborare ale organizatiilor. De exemplu, Reuer si Arifio (2002)
discutd despre modificarile care pot aparea in contractele de colaborare pe parcursul
evolutiei. Arifio et al. (2014) abordeazd in mod specific clauzele privind incheierea
colaborarii. Subcapitolul 2.6 reprezintd o analiza in detaliu a acestor studii si sunt
discutate principalele rezultate obtinute de catre cercetdtori. Cu toate acestea, in
literatura de specialitate exista foarte putine studii care abordeazd determinantii
strategici ai complexitatii contractelor de colaborare. Cu alte cuvinte, discutarea unor
aspecte privind situatiile in care este necesar designul unui contract de colaborare mai
simplu, comparativ cu situatiile In care este indicatd elaborarea unor contracte de
colaborare mai complexe. In acest sens, in cadrul subcapitolului 2.6 sunt prezentati in
detaliu acesti determinanti si este discutat sensul influentei fiecaruia dintre acestia
asupra complexitatii contractelor de colaborare. Cu privire la acest subiect, este vorba
despre o contributie incrementald, in vederea imbunatatirii si consolidarii teoriei
contractelor de colaborare.

»  (Cercetarea introduce un tip de nou de strategie pentru companiile care doresc
sa se protejeze de comportamentul oportunist al partenerului: , raspuns in
oglinda si limitarea obiectivelor companiei in cadrul colaborarii”

Potrivit lui Parkhe (1993) si Phelan er al. (1995) cea mai bund strategie 1n situatia
comportamentului oportunist al partenerului este strategia de tip “raspuns 1n oglinda si
incheierea colabordrii atunci cand partenerul se comportd oportunist”. Cu alte cuvinte,
compania este necesar sd se comporte in cadrul unei colaborari n functie de atitudinea
partenerului iar in anumite situatii, aceasta poate sd considere pardsirea/incheierea
colaboririi. In lucrarea de fatd introducem o noui strategie care propune limitarea
obiectivelor colabordrii in situatii 1n care colaborarea este mai greu de
incheiat/intrerupt. Cu toate ca ideea initiala a fost propusa de Oxley si Sampson (2004),
ideea de protectie Tnainte si dupa aparitia comportamentului oportunist, precum si
discutarea acestor strategii distinct, inainte si dupd aparitia comportamentului
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oportunist reprezintd o contributie personald. De exemplu, Parkhe (1993) si Phelan et
al. (1995) propun aceste strategii pentru protectia de comportamentul oportunist al
partenerului, Insd nu mentioneaza ca ar fi vorba despre o strategie de protectie dupa
aparitia acestui tip de comportament si nici nu discutd despre prevenirea de
comportamentul oportunist (inainte de aparitia acestui comportament). De asemenea,
acestia nu iau in calcul faptul ca Incheierea unei colaborari nu este intotdeauna usor de
realizat sau pur si simplu incheierea poate genera costuri foarte mari. In acest sens,
autorii mentionati mai sus nu discutd despre protectia de comportamentul oportunist
luand 1n calcul si aceste aspecte.

» Lucrarea de doctorat propune un proces distinct in ceea ce priveste evaluarea
strategiilor de colaborare.

In cadrul literaturii de specialitate existd foarte multe lucriri care discuta aspecte despre
evaluarea strategiei (in mod general) sau a strategiilor de colaborare (in mod specific).
Cu toate acestea, in cadrul teoriei de specialitate incd nu exista lucrari care sd integreze
atat nivelul companiei cat si nivelul colaborarii din perspectiva evaluarii strategilor de
colaborare. De exemplu, am vazut in capitolul patru faptul ca, per ansamblu, evaluarea
strategiei implicd revizuirea bazelor elaborarii strategiei, masurarea performantelor,
compararea performantelor cu standardele si adoptarea unor masuri corective. Cu toate
acestea, am ardtat deja cd aceasta evaluare a strategiei este recomandat sd reprezinte
doar o misuri partiala a performantei. In figura 4.1 se poate observa ci este important
sa se evalueze strategia de colaborare si In cadrul companiei, plus evaluarea
portofoliului de colaboriri. In acest sens, extinderea teoriei privind procesul de evaluare
a strategiilor de colaborare (modul 1n care este necesar sa fie evaluate strategiile de
colaborare) reprezintd o contributie personald. Este vorba despre cele trei etape din
figura 4.1. Ideea privind evaluarea strategiilor de colaborare (modul in care este necesar
ca strategiile de colaborare sa fie evaluate) si incadrarea indicatorilor pentru evaluarea
strategiilor de colaborare pe etape (indicatori pentru evaluare la nivelul colaborarii, la
nivelul companiei si pentru evaluarea portofoliului) reprezinta contributia personala a
autorului.

»  Cercetarea propune un cadru pentru modificari in mecanismul de implementare
pe parcursul evolutiei.

In literatura de specialitate existd cateva lucriri care discutd aspecte despre evolutia
colaborarilor pe parcursul implementarii. De exemplu, Reuer ef al. (2002) abordeaza
relatia dintre evolutia colabordrilor in timp si modificarile survenite in mecanismul de
implementare. Cu toate acestea, ideea privind cele doud categorii de modificari care pot
afecta evolutia unei colabordri strategice (schimbarea structurii respectiv, adaptarea
mecanismului de implementare) reprezintd contributie proprie. Vezi figura 4.3. De
exemplu, autorii mai sus mentionati, observd cd anumite variabile contribuie la
cresterea probabilitatii de aparitie a modificarilor iar alte variabile contribuie la
scaderea probabilitatii aparitiei unor modificari. Cu toate acestea, autorii nu descriu
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efectiv cum evolueaza relatiile si nu sunt preocupati de ce modificari pot aparea, ci doar
de probabilitatea aparitiei acestor modificiri. In acest sens, capitolul patru descrie in
detaliu ce modificari pot aparea.

De asemenea, o altd contributie personald este gruparea celor sapte alternative de
evolutie prezentate de catre Dussauge si Garrette (1998) si Reuer (2000) in trei grupe
principale de evolutie si apoi discutarea separat din perspectiva evaluarii pentru fiecare
grupa principala. In capitolul al patrulea explicit am mentionat ci evolutia colaborarii
este necesar sa fie privita diferentiat, in functie de posibilitatiile de evolutie pentru ca
atfel se negociazd cand se are in vedere incheierea, achizitia partenerului sau
continuarea colaboririi. In acest sens, in capitolul patru pentru fiecare alternativa de
evolutie am discutat In detaliu factorii care pot afecta decizia incheierii, achizitiei sau
continudrii colabordrii si am sintetizat rezultatele obtinute de catre diversi cercetatori in
trei tabele:

1) Factori care pot conduce la incheierea colaborarii;

2) Factori care cresc probabilitatea ca partenerul sa efectueze unele actiuni
strategice/tactice In vederea achizitiei ulterioare a companiei;

3) Factori care pot contribui la incheierea colaborarii, continuarea colaborarii sau
achizitia partenerului de colaborare.

7.2.2 Contributii aduse la nivelul cercetarii empirice

Per ansamblu, la nivelul cercetdrii empirice lucrarea de fatd contribuie cu
argumente validate stiintific la cresterea performantelor organizatiilor pe ambele
directii strategice: atat explorare, cat si exploatare si astfel 1si propune sa contribuie la
discutia privind obtinerea ambidexteritatii organizatorice a companiilor. Desi
ambidexteritatea organizatorica se afla printre preocuparile recente ale mai multor
cercetatori, lucrarea de fatd propune, in mod specific, obtinerea ambidexteritatii
organizatorice prin participarea in colaborari strategice. In acest sens, principala
contributie la nivelul cercetarii empirice este testarea unor legaturi de corelatie intre
anumite variabile independente si performanta organizatiilor. In acest sens,
principalele contributii specifice aduse la nivelul cercetarii empirice sunt discutate in
paginile urmatoare.

»  Lucrarea de fata contribuie cu suport empiric pentru unele aspecte pentru care
nu existda suport empiric in teoria internationala.

De exemplu, modelul specific propus de noi pentru selectarea partenerului a fost
dezvoltat anterior de profesori americani, insa acesta nu a fost testat empiric pe scara
largd pentru a vedea dacd companii care apeleaza la anumite aspecte dezvoltate in
cadrul modelului obtin performante superioare. In capitolul sase am testat empiric si
am observat cd organizatiile care se preocupa mai atent de selectarea partenerilor obtin
performante superioare. In acest sens, putem spune ci, per ansablu, modelul propus de
Holmberg si Cummings (2009) pentru selectarea partenerilor de colaborare gaseste
sprijin empiric in lucrarea de doctorat. Companiile care recurg la anumite aspecte din
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cadrul modelului obtin performante mai bune, comparativ cu cele care nu recurg (sau
apeleaza mai putin) la aceste aspecte.

In aceeasi ordine de idei, Albers si colaboratorii (2016) sunt primii cercetitori care
introduc in cadrul teoriei de specialitate conceptul de “structurd organizatorica a
colaborarii”. Cu toate acestea, acest model de organizare a activitdtilor nu a fost testat
empiric. In schimb, in lucrarea de fata, noi chiar am testat si am observat ca organizatiile
care apeleaza la aceste structuri organizatorice formale non-legale pentru colaborare
obtin performante superioare. in schimb, companiile care nu apeleazi la aceste
mecanisme formale non-legale obtin si performante mai modeste.

In acest sens, lucrarea de doctorat contribuie cu dovezi empirice, validate stiintific,
pentru urmatoarele aspecte/variabile pentru care nu exista suport empiric in teoria
internationald: (1) selectarea partenerilor; (2) structura organizatoricad a colaborarii
(mecanism formal non-legal); (3) prevenirea si protectia de comportamentul
oportunist; (4) monitorizarea evolutiei colaborarilor strategice. Intre toate aceste
variabile si performanta portofoliului de colaborari (atit inovativa, cat si
relationata cu productivitatea) existd o legatura de corelatie pozitiva si semnificativa
statistic.

Tot la acest capitol am obtinut suport empiric pentru legaturile intre variabilele (1)
selectarea partenerilor de colaborare, respectiv (2) monitorizarea evolutiei colaborarilor
strategice si numarul colaboririlor companiei care si-au indeplinit obiectivele.

» Lucrarea de fata contribuie cu suport empiric pentru unele aspecte/variabile
pentru care exista suport empiric in teoria internationald.

Aspectele discutate mai sus contribuie cu dovezi si suport empiric pentru teoria
existentd in literatura internationald de specialitate care nu beneficia de aceste dovezi
empirice. In plus, in cadrul lucririi am obtinut suport si pentru alte variabile pentru care
exista deja suport empiric, contribuind astfel la consolidarea acestor dimensiuni
(suportul este acum mai puternic). De exemplu, in capitolul sase am observat ca intre
proactivitatea companiei si performanta obtinutd de companii prin intermediul
colaboarilor strategice exista o legatura de corelatie pozitiva si semnificativa. Sau, intre
selectarea partenerilor de colaborare si indeplinirea obiectivelor colaborarilor.
Companiile care se preocupad mai atent de selectarea partenerilor au parte de mai multe
colaboriri care isi indeplinesc obiectivele initiale. In schimb, companiile care se
preocupa mai putin de acest aspect au parte de mai putine colaborari care 1si indeplinesc
obiectivele.

In acest sens, lucrarea de doctorat contribuie cu dovezi empirice, validate stiintific,
pentru urmatoarele aspecte/variabile pentru care exista deja suport empiric: (1)
proactivitatea companiei; (2) mecanismul relational; 3) practici manageriale, doar
performanta relationatd cu productivitatea ; (4) anagajamentul si suportul
managementului de varf. Intre toate aceste variabile si performanta portofoliului de
colaborari (atiat inovativa, cat si relationata cu productivitatea) exista o legatura de
corelatie pozitiva si semnificativa statisic.
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» Lucrarea de fata contribuie cu dovezi contrare pentru unele variabile
(contrazice teoria).

In capitolele cinci si sase ale lucrarii de doctorat in urma testarii teoriei (sau a unor
aspecte teoretice privind strategiile de colaborare) am obtinut si o serie de rezultate care
contrazic teoria existenta. De exemplu, In capitolul cinci (cercetarea empirica calitativa)
in urma analizérii datelor am observat cd 70% dintre firmele din lotul nostru de
cercetare recurg la procedee si tehnici foarte simple pentru selectarea unui partener de
colaborare. De exemplu, acestea selecteaza pe baza calitatii si a pretului. Atat. Nimic
mai mult. Nu scaneazd mediul pentru identificarea oportunitatilor de colaborare la
nivelul industriei, nu iau in considerare atributele de dorit ale partenerului etc.
Rezultatele analizei probelor calitative pot fi observate in tabelul 5.17.

In acelasi sens, in capitolul sase (cercetarea empirica cantitativi) am observat ca
din punct de vedere statistic, intre anumite variabile si numdarul colaborarilor
companiilor care isi Indeplinesc obiectivele nu existd legatura de corelatie. De exemplu,
intre utilizarea anumitor practici specifice colaborarilor strategice si numarul
colabordrilor care si-au Indeplinit obiectivele initiale.

In acest sens, lucrarea de doctorat contribuie cu dovezi empirice contrare pentru
urmatoarele variabile: (1) proactivitatea companiei; (2) practici manageriale specifice;
(3) angajamentul si suportul managementului de varf; (4) mecanismul relational; (5)
mecanismul formal non-legal; (6) protectia de comportamentul oportunist. Intre toate
aceste variabile si numairul colaborarilor companiei care si-au indeplinit obiectivele
nu exista legdtura de corelatie semnificativa. (Vezi tabelul cu rezultate 6.17).

» Lucrarea de fata contribuie cu informatii noi privind teoria strategiilor de
colaborare existenta in cadrul literaturii internationale de specialitate.
Toate aspectele discutate pana in prezent au rezultat din testarea unor aspecte teoretice
privind strategiile de colaborare (testarea teoriei). Cu toate acestea, in capitolul cinci
(cercetarea calitativa) Tn urma analizarii si prelucrarii datelor am obtinut si o serie de
informatii noi/inductive care pot contribui la teoria existentd pe doua directii:
1. Avansul incremental al teoriei existente;
De exemplu, unul dintre cele mai importante rezultate inductive cu privire la
colabordrile strategice intre organizatii este faptul ca selectarea partenerului, negocierea
sau designul contractului de colaborare depind de tipul si complexitatea colaborarii.
Sau, intrarea partenerilor In insolventd este drept principala problema a companiilor din
Romania.
2. Dezvoltarea unei teorii noi, privind colabordrile strategice in care participa
firmele mici (sau IMM);
De exemplu, dupa prelucrarea datelor am observat cd de obicei firmele mici nu prea
sunt incurajate sd propuna solutii noi, idei noi in cadrul cadrul colaborérilor cu firmele
mari. In aceeasi ordine de idei, firmele mici au foarte putin loc de negociere, in situatia
negocierii cu firmele mari. Pentru mai multe rezultate inductive se poate consulta
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Lehene si Borza (2017b, 2018a) sau prezentarea rezultatelor in forma sintetizatd in
tabelul 5.17.

» Cercetarea contribuie cu informatii privind diferentele care pot exista intre
companiile din Romania, in ceea ce priveste colaborarile strategice.

La acest capitol, lucrarea de doctorat contribuie cu rezultate (date empirice) pentru trei
categorii de comparatii : (1) rezultate privind diferentele care pot exista intre companiile
mari si mijlocii; (2) rezultate privind diferentele care pot exista intre filialele in
Romania ale unor companii multinationale si companiile nationale; (3) rezultate privind
diferentele care pot exista intre companiile care colaboreazd mai mult sau mai putin
orizontal.

Pentru toate cele trei categorii de comparatii nu s-au gasit diferente semnificative
din punct de vedere statistic intre companii. (Tabelul 6.19). De exemplu, potrivit
rezultatelor studiului nostru, in mediul de afaceri din Romania, companiile mijlocii
obtin performante la fel de bune prin intermediul colaborarilor strategice precum
companiile mari.

» Validarea chestionarului de cercetare prin testarea consistentei interne §i prin
recurgerea la metoda injumatatirii.

Chestionarul elaborat are in consistenta atat itemi utilizati in cercetari anterioare, cat si
itemi proprii, dedusi de cétre autorul acestei lucrari pe parcursul studiului literaturii.
Acesta a fost aplicat prin intermediul e-mailului la nivel national, fiind Inregistrata o
ratd de raspuns de 5,85% raportat la numarul companiilor contactate. Chestionarul a
fost analizat sub aspectul fidelitatii prin intermediul coeficientului a Cronbach si prin
metoda injumatatirii. Prin ambele metode a rezultat un chestionar fidel, toate intrebarile
“tintind” grupat si n aceeasi directie. Din punct de vedere al validitatii, chestionarul
este foarte probabil ca intr-adevar sd masoare ceea ce isi propune. Am aratat in capitolul
sase faptul ca variabilele utilizate Tn cadrul acestei cercetdrii au suport in teoria de
specialitate.

7.3 IMPLICATII MANAGERIALE

Spuneam pe tot parcursul lucrdrii cd studiul de fata are un puternic caracter aplicativ si
este proiectat sa contribuie cu informatii noi, validate stiintific, la practica nemijlocita
in vederea imbunatatirii performantelor companiilor din Romania. In acest sens, in
primul rnd, lucrarea de fatd oferd companiilor din Romania un set de metode, tehnici
si solutii concrete pentru colaborare strategicad, pentru managementul profesionist al
colaboririlor strategice. In acelasi timp, lucrarea ofera suportul necesar pentru crearea
si dezvoltarea competentelor pentru colaborare a companiilor. Astfel, managerii
companiilor din Roméania gasesc in lucrarea de fata raspunsul la o serie de intrebari in
ceea ce priveste colaborarile strategice, alaturi de instrumentele necesare pentru fiecare
etapd din ciclul de viatd al colaborarii. De exemplu: cum sad selectezi o optiune
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strategica pentru colaborare potrivitd? Cand este adecvata o strategie de tipul PS, AS,
SM? Cum sa selectezi un partener adecvat? Cum trebuie organizatd munca in cadrul
unui PS, AS, SM? Cat de complex trebuie sa fie un contract de colaborare? Cand este
necesar ca organizatia noastra sa incheie colaborarea? Etc.

In al doilea rand, in urma realizirii cercetirii empirice cantitative, in vederea
obtinerii ambidexteritatii organizatorice de cdtre companii, lucrarea de doctorat
incurajeaza companiile din Romania sa dezvolte actiuni pe urmatoarele directii:

1. sa fie mai proactive 1n identificarea de oportunitati de colaborare;
2. sd se preocupe mai atent si sd aloce mai multe resurse pentru selectarea
partenerilor de colaborare;
3. managementul de varf sa acorde mai mult suport in vederea participdrii In
colaborari strategice;
4. sa utilizeze practici manageriale specifice colaborarilor strategice;
5. saapeleze si la mecanisme formale non-legale (s participe in aliante strategice
fara actionariat comun) atunci cand este cazul;
6. sa dezvolte un mecanism relational impreund cu partenerii;
7. sa se preocupe de prevenirea si protectia de comportamentul oportunist;
8. sd monitorize evolutia colaborarilor strategice.
Toate aceste linii de actiune au suport empiric in lucrarea de fata. Conform rezultatelor
analizei statistice, companiile mari si mijlocii cele mai performante din Roméania care
adopti aceste linii de actiune obtin performante superioare. In schimb, companiile mari
si mijlocii cele mai performante din Romania mai putin preocupate de aceste actiuni
obtin performante mai modeste (atdt pentru inovare/explorare, cat si pentru
productivitate/exploatare). In acelasi sens, selectarea unor parteneri de colaborare
compatibili si monitorizarea atenta a colaborarilor strategice va contribui si la cresterea
numarului de colabodri a companiei care isi indeplinesc obiectivele.

Al doilea aspect important este cd lucrarea de fatd se adreseaza conducerii
executive, managementului de varf a companiilor, 1n principal, directorului executiv
responsabil cu managementul colaborarilor strategice ale companiei (chief executive
alliances) si intr-o masurd mai mica managerilor de colaborari (alliance managers). In
acest sens, lucrarea de fata contribuie cu argumente validate stiintific pentru punerea in
aplicare a politicii globale de colaborare a companiilor (alliance policy), toate aspectele
dezoltate de noi 1n aceasta lucrare fiind practic principii de colaborare pentru centrul
de excelenta.

Spuneam mai devreme ca centrul de excelentd este necesar sd monitorize si sa
specifice principiile de colaborare de tipul cand, cum si cu cine sa se colaboreze iar prin
intermediul politicii globale de colaborare sd monitorizeze Intreaga activitate de
colaborare strategica a companiei din toate unitatile si diviziile acesteia. Lucrarea de
fata, astfel, ofera suportul necesar directorilor executivi responsabili cu gestiunea
colaborarilor strategice pentru Indeplinirea acestui deziderat. Faptul ca acestia nu vor
respecta cele discutate pe larg in aceasta lucrare, acest lucru noi nu il stim si nici mécar
nu este obligatoriu. Foarte probabil este, dupa cum am vazut in partea statistica, ca
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respectand principiile de colaborare dezvoltate in aceasta lucrare, companiile pe care le
administreaza vor obtine performante mai bune decat concurentii. Am aratat deja pe
parcursul intregii lucrdri cd simplul fapt de a participa In colaborari strategice si a
acumula experientd nu este suficient. Companiile, pentru a obtine performante
superioare, trebuie sa 1si dezvolte competente pentru colaborare iar lucrarea de fata
ofera suportul necesar pentru indeplinirea acestui deziderat.

Al treilea aspect este ca lucrarea de fata este utild companiilor mari si mijlocii, si
intr-o masurd mai mica firmelor mici. Acest lucru este foarte logic. De exemplu, daca
in Intreaga firma 1si desfdsoard activitatea 20 de persoane, este practic imposibil sa
delegi cinci persoane care sd se ocupe special de colaborarile strategice proprii. Sau,
dupa cum spuneam, firmele mici adesea nu au resursele financiare suficiente ca sa
investeasca, de exemplu, Impreund cu unul dintre furnizorii firmei pentru crearea unei
noi societdti mixte. Cu toate acestea, unele principii de colaborare pot fi valabile si
pentru firmele mici. De exemplu, proactivitatea companiei sau selectarea unui partener
de colaborare compatibil. Este de asteptat ca si firmele mici fiind mai proactive sau care
se preocupd mai atent de selectarea partenerului sa obtina performante mai bune.

Al patrulea aspect este cd lucrarea de fatd se adreseaza companiilor care doresc sa
creascd si sd se dezvolte, sd se internationalizeze si sa isi Tmbundtiteasca atat
performantele financiare cat si cele inovative, atat pe termen scurt cat si pe termen lung.
Bineinteles, o companie care nu este interesatd sd creascd si sa se dezvolte nu va fi
interesata de cele discutate n aceastd lucrare. De altfel, sunt companii cu care am avut
de a face pe parcursul realizdrii cercetarii empirice. Astfel, credem ca per ansamblu,
lucrarea de fatd reprezintd un sprijin bine venit in demersul companiilor din Roméania
de crestere si dezvoltare, internationalizare si de crestere a puterii a acestora.

7.4 LIMITELE CERCETARII SI PERSPECTIVE DE CERCETARE PENTRU
VIITOR

In ciuda rigurozititii pe care noi am dorit-o si metodologiei si tehnicilor avansate
utilizate pentru cercetare, studiul nostru este caracterizat si de cateva limite importante
de care cititorii este nevoie sa tind cont.

In primul rand, atit pentru partea de cercetare calitativd cat si pentru analiza
statistica rezultatele sunt bazate puternic pe subiectivismul managerilor participanti. Pe
de-o parte, pentru analiza calitativd am realizat zece interviuri cu manageri de varf din
cadrul unor firme din judetul Cluj. Cu toate acestea, am discutat o singura data, cu un
singur manager, si am intervievat doar pe unul dintre parteneri. Ar fi fost interesant, de
exemplu, sd aflam parerea patenerului de colaborare din colaborarea referinta. Care este
punctul de vedere al partenerului? La fel de interesant ar fi fost, de exemplu, sd aflam
ce cred de fapt oamenii care chiar lucreazi in cadrul unei colaboriri. In aceasta lucrare,
noi avem doar punctul de vedere al conducerii executive.

Pe de altd parte, pentru partea statistica, se stie foarte clar cd masurarea in studiile
pe baza de chestionar se bazeaza pe perceptiile persoanelor chestionate. Ar fi fost
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interesant, de exemplu, sa avem acces la niste indicatori bazati mai mult pe date
obiective pentru masurarea dimensiunilor propuse de noi, si mai putin pe perceptii. De
exemplu, am observat ca tendintele managerilor au fost de a oferi scoruri usor mai
pozitive decat am observat noi pe parcursul cercetarii calitative. De exemplu, pentru
variabila “proactivitatea companiei” in cadrul analizei calitative am observat ca masura
in care companiile scaneazad mediul pentru identificarea unor noi oportunitati de
colaborare este la un nivel mediu. Pe de alta parte, managerii participanti la studiul
statistic au marcat scoruri foarte mari la aceastd dimensiune. Aceasta poate fi si una
dintre explicatiile pentru care pentru mai multe dimensiuni nu s-au gasit diferente
semnificative intre companiile mari si mijlocii.

In al doilea rand, spuneam pe parcursul analizei statistice ca am identificat unele
tendinte de legaturi, asocieri intre variabile, pentru care nu am obtinut suport empiric,
insa pentru care suspectdm ca acestea ar putea fi semnificative in situatia unui plan nou
de cercetare, optimizat strict in functie de aceste legaturi. Astfel, suspectam ca intre
colaborarile orizontale si numarul colaborarilor care isi indeplinesc obiectivele poate
exista o corelatie semnificativa, insa este nevoie de un plan optimizat si mai riguros. In
acest sens, credem ca firmele care colaboreaza mai mult cu organizatii complementari
au parte de mai multe colaborari de succes. Pe de alta parte, companiile care au parte
de mai multe colaborari care isi indeplinesc obiectivele credem ca acestea colaboreaza
mai putin cu concurentii. La fel, am identificat ca intre colaborarile cu concurenti si
performanta inovativa exista o relatie de tip reverse U shape. Numarul colaborarilor cu
concurenti creste, Insd numai pand la un anumit nivel, dupa care numarul mare de
colaboratori concurenti va Incepe sd creeze probleme si performanta inovativda va
incepe sd scada. Aceste relatii exista, le-am identificat prin analiza grafica, insd nu am
obtinut suport statistic pentru a fi validate. In acest sens, studierea mai in detaliu a
acestor legaturi intre tipul de colaboratori si performanta companiilor reprezinta
oportunitati pentru noi cercetari In viitor.

Pot exista mai multe motive pentru care nu s-au gasit diferente semnificative
statistic intre companii pentru aceste legaturi. In primul rand, se poate ca managerii si
nu fi inteles bine conceptul de complementari. in plus, in cadrul majoritatii companiilor
din Romania, nu existd inca un manager, echipa sau functiune pentru managementul si
monitorizarea portofoliului de colaborari strategice a companiei pentru a putea oferi un
raspuns cat de cat corect pentru evaluarea acestor dimensiuni. Aceste aspecte sunt
dezvoltate in detaliu, in cadrul unui articol viitor trimis spre publicare Alliance
Function: Iportance, Role, Creation. Astfel, se poate sa nu se fi gasit diferente suficient
de clare deoarece s-au oferit doar estimari procentuale a numarului de colaboratori de
un anumit tip. Unii manageri chiar au fost expliciti si ne-au specificat cd estimarea
numarului de colaboratori de un anumit tip (de exemplu, furnizori) reprezinta doar o
estimare a dansilor.

O alta limita si 1n acelasi timp posibila directie de cercetare, pentru explicarea de
ce unele companii au parte de mai multe colaborari care 1si indeplinesc obiectivele am
identificat doar doud variabile semnificative statistic: ,,selectarea partenerilor de
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colaborare” si ,,monitorizarea si evolutia colabordrilor”. Am vazut ca nu mai putin de
81,9% din variatia acestui tip de performantd a ramas total neexplicatd. Astfel, aceste
fapte deschid un camp pentru noi cercetari.

In fine, din punct de vedere metodologic, lucrarea de fata deschide un camp pentru
noi cercetdri deoarece am vazut ca exista legaturi de asociere semnificative statistic
intre competentele de colaborare si cresterea performantelor companilor. Fara indoiala
se pot aloca resurse pentru investigarea mult mai in detaliu si mult mai riguroasa a
fiecarei fatete a competentelor de colaborare. De exemplu, scala ,,proactivitatea
companiei” a fost compusa prin insumarea a sase itemi. In viitor, se poate examina mai
in detaliu relatia intre aceasta variabila si performanta obtinuta. De exemplu, pentru
fiecare item in parte.

Deoarece in cadrul acestei lucrari am aflat raspunsul la intrebarea ,,care sunt
factorii pentru care unele companii obtin performante superioare prin intermediul
colaborarilor strategice?, in viitor se pot realiza studii complexe (de exemplu, studii de
caz) pentru a examina mai in detaliu cum si de ce unele companii obtin performante
superioare prin intermediul colaborarilor strategice (Yin, 1984/2014).

7.5 CONCLUZII FINALE

Obiectivul principal al acestei lucrari a fost introducerea unui model de management
profesionist a colabordrilor strategice ale unei companii cu scopul cresterii
performantelor relationate cu productivitatea si inovarea, si astfel obtinerea
ambidexteritatii organizatorice. S-a urmarit ca pentru fiecare etapa din cadrul ciclului
de viatd al colabordrilor sd fie oferite instrumentele si solutiile necesare in vederea
atingerii competitivititii strategice. Partea teoreticd a lucrdrii reprezintd, astfel, o
revizuire a celor mai recente rezultate obtinute de cercetatori de la mai multe
universititi din Europa si Statele Unite. In acest sens, partea teoretici vine ca un suport
pentru practica manageriala din Romania fiind actualizata si 1n linie cu cele mai recente
rezultate obtinute de catre diverse companii din lumea Intreaga.

O atentie speciala a fost dedicata credrii unei noi tipologii care sa reflecte cat mai
bine realitatea din practica economicad si selectarii unei optiuni pentru colaborare
potrivite. In acest sens, colaborarile strategice au fost clasificate in doud categorii
principale: (1) strategii de colaborare la nivelul firmei si (2) strategii de colaborare la
nivelul unitatii strategice de afaceri. Pentru fiecare dintre cele doua grupe s-au prezentat
in detaliu criteriile (cu suport empiric) cele mai importante pentru selectarea unei
optiuni strategice potrivite si a fost descris in detaliu procesul efectiv de selectare.

Am discutat, de asemenea, aspecte importante despre implementarea colaborarilor
strategice si managementul efectiv al acestor relatii de colaborare din perspectiva
managementului de varf al companiei. Un aspect cheie 1l reprezintd faptul ca este
recomandat s se realizeze formularea si punerea bazelor unei viitoare colaborari
strategice inaintea etapei designului contractului de colaborare. In acest sens, este
important ca viitorul contract de colaborare sa fie privit din perspectivd manageriala,
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dincolo de functia sa juridica. In ceea ce priveste evaluarea strategiilor de colaborare,
aceastd activitate este indicat sa se realizeze atat la nivelul colaborarii, cat si in cadrul
companiei de catre conducerea executiva.

In finalul partii teoretice am aprofundat si am extins discutia noastra pentru intreg
portofoliul de colaboriri al unei companii. In acest sens, spuneam ca un aspect deosebit
de important este numirea unui director executiv responsabil cu gestiunea colaborarilor
strategice ale companiei si formularea politicii globale pentru colaborare. Spuneam ca
prin intermediul politicii globale pentru colaborare conducerea executiva trebuie s
monitorizeze derularea colaborarilor strategice ale companiei din toate diviziile si
unitatile strategice de afaceri. In acest sens, toate aspectele discutate de noi reprezinti
principii pentru colaborare, formulate pentru a fi utile centrului de excelentd responsabil
cu managementul colaborarilor strategice ale companiei.

Partea de cercetare empirica din cadrul prezentei lucrari s-a bazat pe o triangulare
metodologica (Yin, 1984/2014). Acest lucru inseamna ca am apelat la doua strategii de
cercetare distincte pentru indeplinirea aceluiasi obiectiv: testarea unor aspecte teoretice
privind strategiile de colaborare propuse in prima parte a lucrarii (testarea teoriei). in
urma comparatiilor intre celor doud analize empirice am observat faptul ca, per
ansamblu, analiza calitativd adaugd suport partial teoriei iar analiza cantitativa adauga
puternic suport empiric teoriei managementului strategic colaborativ. Mai specific,
aspectele discutate de noi in prima parte a lucrarii existd In cadrul companiilor din
Romaénia iar factorii propusi de noi contribuie semnificativ statistic la cresterea
performantelor companiilor din Romania.
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ANEXE

Anexa nr. 1 Chestionarul de cercetare

Nr. Afirmatii Raspuns

Crt.

1 Proactivitatea companiei 2|13 |4

1.1 Compania noastra monitorizeaza in mod constant mediul pentru
identificarea de noi oportunitati pentru colaborare.

1.2 Compania noastrda aduna in mod constant informatii despre
potentiali parteneri din diferite surse (targuri, baze de date, publicatii
de specialitate, internet etc.).

I3 Compania noastra monitorizeaza constant noi schimbari de pe piata
care pot crea potentiale oportunitdti pentru colaborare.

1.4 Ne straduim in permanenta s intram in colaborare cu firme cheie
inaintea concurentilor.

L5 Adesea compania noastra ia initiativa si abordeaza firme cu
propuneri pentru colaborare.

1.6 In permanenti compania noastra cauti colaboratori care pot facilita
indeplinirea obiectivelor proprii.

II Practici manageriale specifice strategiilor de colaborare 2134

1.1 Managerii din cadrul companiei noastre utilizeaza proceduri bine
definite pentru formarea sau managementul propriu-zis al
colabordrilor in care suntem implicati.

1.2 Compania noastra deleaga responsabilitatea pentru anumite
colaborari atunci cand este cazul managerilor de colaborari (eng.
alliance managers).

1.3 In cadrul companiei noastre managerii de colaboriri participa in
forumuri, comitete sau echipe inter-functionale pentru a Tmpartasii
experienta si/sau practicile dobandite din colaborarile anterioare.

1.4 | Managerii de colaborari mentin inregistrari (note, mementouri,
rapoarte etc.) despre incidentele majore, deciziile sau actiunile
asociate cu colaborarea/colaborarile pentru care sunt responsabili.

I1.5 | Compania noastrd mentine o baza de date care contine informatii
despre fiecare partener si colaborare (date despre partener, scopul
formarii colaborarii, etc.).

I1.6 Managerii de colaborari raporteaza in mod constant despre progresul
si performantele colaboririlor.

11.7 Compania noastra faciliteaza accesul managerilor de colaborari la

informatii codificate si know-how despre colaborérile anterioare si
din prezent ale companiei noastre.

1.1

Top managementul ofera suport si Incurajeaza implicarea companiei
noastre in colaborari strategice pentru indeplinirea obiectivelor
strategice.
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II.2 | Managerii de varf adesea tin discursuri despre importanta
strategiilor de colaborare pentru compania noastra.

III.3 | Top managementul din cadrul companiei noastre crede ca strategiile
de colaborare joaca un rol foarte important pentru succesul in viitor
al companiei noastre.

III.4 | Anumite precizari si informatii despre colaborarile companiei
noastre sunt promovate prin intermediul newsletter-ului propriu sau
prin intermediul paginii web proprii.

.5 | Compania noastra investeste resurse pentru a crea o culturd care sa
faciliteze formularea si implementarea strategiilor de colaborare.

IV.1 | Compania noastra include aspecte despre regiune si tard in procesul
de selectare a partenerilor.

IV.2 | Compania noastra tine cont de aspectele din cadrul industriei inainte
de a analiza potentiali parteneri pentru colaborare.

IV.3 | Compania noastrad considera factorii cheie ai succesului in industria
noastrd 1n procesul de selectare a partenerilor.

IV.4 | Compania noastra inaintea selectarii partenerului tine cont de
atributele de dorit ale partenerului (ex. competente de cercetare-

dezvoltare).

IV.5 | Compania noastra aloca resurse pentru selectarea unor parteneri
compatibili.

IV.6 | In situatia in care partenerul nu este compatibil nu se formeaza
colaborarea.

V.1 Colabordrile noastre sunt gestionate prin intermediul unui contract
comprehensiv si clar.

V.2 | Contractele de colaborare cu partenerii nostri descriu in detaliu
fiecare aspect pe care l-am considerat de interes.

V.3 | Clauze de protectie (ex. aspectele care este necesar sa ramana
secrete, drepturi de proprietate, etc.).

V.4 | Clauze de coordonare si angajament (ex. planificarea si
managementul colaborarii, obiectivele colaborarii, durata
colabordrii, proceduri de raportare, roluri specifice ale
angajatilor, investitiile necesare etc.).

V.5 | Clauze pentru adaptare la evenimente neprevazute (ex.
ajustarea relatiei, rezolvarea conflictelor, terminarea
colabordrii etc.).

(*pentru afirmatiile V.3, V.4 51 V.5, pe o scard de la 1 la 5, marcati va rugam frecventa
aparitiei grupei de clauze in contractele de colaborare ale companiei dvs. 1 = foarte rar, 2 =
rar, 3 = cateodata, 5 = destul de des, 5 = aproape intotde auna)

VI.1 | Compania noastrd, in colaborarile in care este nevoie, creeazd o
interfatd formala cu rol administrativ (un comitet administrativ, o
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echipd) care uneste si conecteaza reprezentantii firmelor participante
la colaborare si care este responsabila pentru managementul
colaborarii.

VL2 | In cadrul companiei noastre, In colabordrile 1n care este nevoie, se
pune 1n practica o structurd formald (comitet, echipd) care uneste si
conecteazad persoanele din cadrul companiei noastre care lucreaza
in cadrul colaborarii.

V1.3 | Compania noastra, in colaborarile in care este nevoie, implica
persoane specializate sau cu experientd in probleme ale relatiilor de
colaborare pentru a lucra in colaborarea respectiva.

V1.4 | Compania noastra, in colaborarile in care este nevoie, deleaga
responsabilitatea si autoritatea decizionala unor persoane pentru a
solutiona problemele ivite In cadrul colaborérii.

VL5 | Compania noastra, in colaborarile in care este nevoie, recurge la
politici, practici, proceduri scrise sau alte documente formale non-
legale pentru managementul relatiei.

VIL.1 | Colaborarile companiei noastre sunt caracterizate de o relatie de
prietenie la nivel personal intre angajati la multiple niveluri
ierarhice.

VIL.2 | Colabordrile companiei noastre sunt caracterizate de incredere,
respect mutual si reciprocitate la nivel personal Intre angajati la
multiple niveluri ierarhice.

VIL3 | Schimbul de informatii cu partenerii nostri are loc frecvent, formal
si informal, si nu doar in functie de intelegerile pre specificate.

VIL4 | In colaboririle noastre, atat noi cat si partenerii nostri, suntem
predispusi sa alocam colaborarii resursele si personalul necesar
pentru a indeplinii obiectivele colabordrii cu succes.

VIL5 | In colaboririle noastre, atat noi cat si partenerii nostri ne straduim sa
ne indeplinim rolul specific in cadrul intelegerii.

VIL.6 | Conflictele si problemele care se ivesc pe parcursul implementarii se
rezolvd deschis, integrativ si Intr-o manierd win-win.

VIL.7 | Conflictele si problemele care se ivesc pe parcursul implementarii se
rezolvad mai degraba prin negociere si prin consultarea partenerului
decat prin tentativa de impunere a interesului propriu.

VIL8 | Ne straduim sa ramanem flexibili si s oferim sfaturi si recomandari
partenerilor atunci cand apar dificultati.

VIL9 | Sa ramanem impreuna atunci cand apar probleme si dificultati de
implementare este foarte important in relatiile noastre.

VIIL | In colaboririle noastre, ne protejim de comportamentul oportunist al

1 partenerului prin elaborarea unui contract care sa ne ofere suficienta
protectie.

VIIL. | In colaboririle noastre, incercim si protejaim competentele si

2 resursele esentiale pentru mentinerea competitivitdtii strategice.

VIIL | In colaboririle noastre, avem un comportament etic si incercim si

3 fim cat mai echitabili pentru a evita comportamentul oportunist al
partenerilor.
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VIIIL. | Incercim sa construim relatii pe termen lung sau si crestem

4 orizontul colaborarii pentru a evita comportamentul oportunist al
partenerilor.

VIIL | In colaboririle noastre, nu punem presiune pentru rezultate rapide

5 pentru a evita comportamentul oportunist al partenerilor.

VIIL | In colaboririle noastre, atunci cand partenerul se comporta

6 oportunist (de exemplu, nu isi respecta promisiunile) monitorizam si
daca este cazul termindm colaborarea.

IX.1 | Colaborarile noastre au stabilite obiective clare.

IX.2 | Oferim si primim feedback de la parteneri despre masura in care
activitatile desfasurate intre companii conduc la indeplinirea
obiectivelor.

IX.3 | Compania noastra monitorizeaza masura 1n care partenerii de
colaborare respectd procedurile prestabilite prin intelegere.

IX.4 | Compania noastra ofera sfaturi si recomandari partenerilor de
colaborare atunci cand relatia decurge in directia gresita.

IX.5 | Existd in cadrul companiei noastre una sau mai multe persoane
responsabile cu monitorizarea si supravegherea activitatilor in
colabordrile in care suntem implicati.

IX.6 | In cadrul companiei noastre, la anumite perioade de timp, se
evalueaza contributia pe care o relatie de colaborare o adauga
dezvoltarii companiei noastre.

1X.7 | In cadrul companiei noastre, la anumite perioade de timp, se
evalueaza daca o relatie de colaborare trebuie continuata, incheiata
sau daca se impun anumite modificari n mecanismul formal sau
relational.

X Performanta productiva a portofoliului 112(3|4]5

X.1 Cifra de afaceri a companiei noastre a crescut datorita colaborarilor
in care am participat.

X.2 | Nivelul vanzarilor companiei noastre a crescut datoritd colaborarilor
in care am participat.

X.3 | Nivelul profiturilor companiei noastre a crescut datorita
colaborarilor 1n care am participat.

X.4 | Compania noastra a reusit sa 1si imbunatiteasca pozitia competitiva
datorita participarii in colaborari strategice.

X.5 | Datorita colaborérilor strategice in care am participat am reusit sa ne
dezvoltam pe piata produselor noastre.

X.6 | Datorita participarii in colaborari strategice am reusit s avem clienti
mai satisfacuti.

XI Performanta inovativa a portofoliului 123 4]|5

XI.1 | Prin participarea in colaborari strategice am reusit sd dobandim noi
cunostinte sau abilitati care ne-au permis s ne Tmbunatatim
procesele si operatiunile proprii.

XI1.2 | Prin participarea in colaborari strategice am reusit sa dobandim noi
cunostinte sau abilitati care ne-au permis sa introducem pe piata
produse noi.
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XI.3 | Prin participarea in colaborari strategice am reusit sd dobandim noi
cunostinte sau abilitati care ne-au permis s oferim produse
imbunatdtite consumatorilor.

XI.4 | Prin participarea in colaborari strategice am reusit sd intrdm n
afaceri noi sau pe alte piete (locale sau internationale).

Estimati va rugdm tipul de colaboratori ai companiei dvs., in procente din portofoliul general
(portofoliul = 100%) pentru cei mai recenti cinci ani. De exemplu, 10% colaborari cu
concurentii. Completati fiecare casuta.

Colaborari cu Colaborari cu Colaborari cu Colaborari cu Total
furnizorii clientii concurentii complementari portofoliu
% % % % 100%

Estimati va rugdm performanta generala a portofoliului dvs. de colaborari (procentul de
colaboriri in care obiectivele initiale au fost indeplinite), pe parcursul celor mai recenti cinci
ani, pe urmatoarea scald marcati o singura casuta:

0-20% | 21-40% | 41-60% | 61-80% | 81-100%

Informatii despre respondent Informatii despre organizatie
Nivelul ierarhic .... Numele organizatiei.....
Experienta manageriala (ani) .... Numar mediu de angajati (2016) ....

Va multumim pentru contributie!
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Anexa nr. 2 Analiza fidelitatii scala ,,proactivitatea companiei”

Sumarul cazurilor analizate

N %
Valid 46 100,0
Cases Excluded?® 0 ,0
Total 46 100,0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Coceficientul o Cronbach
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on N of Items
Standardized Items
,858 ,862 6
Statistici descriptive la nivel de scala
Mean Variance Std. Deviation N of Items
25,48 17,677 4,204 6
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Relatii intre itemi si scali

Scale Scale Corrected Squared Cronbach's
Mean if | Variance if | Item-Total Multiple Alpha if Item
Item Item Correlation Correlation Deleted

Deleted Deleted
Compania noastra monitorizeaza in
mod constant mediul pentru

20,96 14,309 ,590 ,502 ,848

identificarea de noi oportunitati
pentru colaborare
Compania noastra aduna in mod
constant informatii despre potentiali
parteneri din diferite surse (targuri, 21,22 11,863 747 ,594 815
baze de date, publicatii de
specialitate, internet etc.)
Compania noastra monitorizeaza
constant noi schimbari de pe piata
care pot crea potentiale oportunitati 21,02 12,866 086 1 829
pentru colaborare
Ne straduim 1n permanenta sa
intrdm in colaborare cu firme cheie 21,50 12,922 ,560 ,430 ,851
naintea concurentilor
Adesea compania noastra ia
initiativa si aborde aza firme cu 21,43 12,029 ,661 457 ,833
propuneri pentru colaborare
In permanenti compania noastra
cauta colaboratori care pot facilita 21,26 11,753 ,688 516 ,828

indeplinirea obiectivelor proprii
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Anexa nr. 3

Corelatia intre ,,proactivitatea companiei” si ,,performanta portofoliului de
colaborari” lucrand cu valorile obtinute in urma normalizirii datelor empirice

Proactivitatea Performanta Performanta Performanta
companiei partiala a relationata cu relationata cu
normalizat portofoliului de productivitatea inovarea

colaborari normalizat MODELUL 3
normalizat MODELUL 2
MODELUL 1
Pearson
) 1 ,088 ,622%" -,565"
Proactivitatea Correlation
companiei Sig. (1-
P g ( ,285 ,000 ,000
normalizat tailed)
N 46 44 46 46
Performanta Pearson
,088 1 ,258" -,203
partiald a Correlation
portofoliului de Sig. (1-
,285 ,046 ,093
colaborari tailed)
normalizat N 44 44 44 44
Pearson
Performanta ,622" ,258" 1 -,646
Correlation
relationata cu
Sig. (1-
productivitatea ,000 ,046 ,000
tailed)
normalizat
N 46 44 46 46
Pearson
) -,565™ -,203 -,646" 1
Performanta Correlation
relationata cu Sig. (1-
) ,000 ,093 ,000
inovarea tailed)
N 46 44 46 46

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Anexa nr. 4

Corelatia intre ,,proactivitatea companiei” si ,,performanta portofoliului de
colaborari” lucrand cu valorile relative (scor obtinut/scor maxim)

Correlations
Proactivitatea | Performanta | Performanta | Performanta
companiei partiala a relationata cu | relationata cu
portofoliului | productivitatea inovarea
de colaborari

Pearson Correlation 1 ,089 ,560" 5737
Proactivitatea companiei Sig. (1-tailed) 282 ,000 ,000

N 46 44 46 46
Performanta partialia  Pearson Correlation ,089 1 ,381°" ,253"
portofoliului de Sig. (1-tailed) ,282 ,005 ,048
colaborari N 44 44 44 44

Pearson Correlation ,560" 3817 1 ,660™
Performanta relationata

Sig. (1-tailed) ,000 ,005 ,000
cu productivitatea

N 46 44 46 46

Pearson Correlation 573" ,253" ,660° 1
Performanta relationata

Sig. (1-tailed) ,000 ,048 ,000
cu inovarea

N 46 44 46 46

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*_ Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
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Anexa nr. 5
Tabelele referitoare la analiza de corelatie

Corelatia intre practicile manageriale si performanta portofoliului de colaborari

Correlations
Practici Performanta Performanta Performanta
manageriale partiala a portofoliului | portofoliului
portofoliului | relationata cu | relationata cu
de colabordri | productivitatea inovarea
MODELUL 1 | MODELUL 2 | MODELUL
3
Pearson "
Correlation 1 ,175 ,386 ,241
Practici manageriale Sig. (1-tailed) ,128 ,004 ,054
N 46 44 46 46

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Corelatia intre angajamentul si suportul managementului de varf si performanta
portofoliului de colaborari

Correlations

Angajamentul | Performanta | Performanta | Performanta
si suportul partiala a portofoliului | portofoliului
™ portofoliului | relationata cu | relationatd cu

de colaborari | productivitatea inovarea
MODELUL 1 | MODELUL 2 | MODELUL 3
Pearson Correlation 1 ,184 ,585™ ,539*
Angajamentul si suportul Sig. (1-tailed) ,115 ,000 ,000
™ N 46 44 46 46

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
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Corelatia Intre selectarea partenerilor si performanta portofoliului de colaborari

Correlations

Selectarea Performanta | Performanta | Performanta
partenerilor partiala a portofoliului | portofoliului
de colaborare | portofoliului | relationata cu | relationatd cu

de colaborari | productivitatea inovarea
MODELUL 1 | MODELUL 2 | MODELUL 3
Pearson Correlation 1 344" 521 ,383"
Selectarea partenerilor Sig. (1-tailed) ,011 ,000 ,004
de colaborare N 46 44 46 46

*_ Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Corelatia Intre mecanismul formal non-legal si performanta portofoliului de colaborari

Correlations

Mecanismul | Performanta | Performanta | Performanta
formal non- partiala a portofoliului | portofoliului
legal portofoliului | relationata cu | relationatd cu

de colabordri | productivitatea inovarea
MODELUL 1 | MODELUL 2 | MODELUL 3
Pearson Correlation 1 ,053 ,318° ,348°
Mecanismul formal non- Sig. (1-tailed) ,369 ,019 ,011
legal N 43 42 43 43

*_ Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

Corelatia intre mecanismul relational si performanta portofoliului de colaborari

Correlations

Mecanismul | Performanta | Performanta | Performanta
relational partiala a portofoliului | portofoliului
portofoliului | relationata cu | relationata cu

de colabordri | productivitatea inovarea
MODELUL 1 | MODELUL 2 | MODELUL 3
Pearson Correlation 1 ,252 ,652™ ,539™
Mecanismul relational Sig. (1-tailed) ,052 ,000 ,000
N 45 43 45 45

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
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Corelatia Intre protectia de comportamentul oportunist si performanta

portofoliului de colaborari

Correlations
Protectia de Performanta | Performanta | Performanta
comportamentul | partiald a portofoliului | portofoliului
oportunist portofoliului | relationatd cu | relationata cu
de colaborari | productivitatea inovarea
MODELUL | MODELUL 2 [ MODELUL
1 3
Pearson .
1 ,200 ,450™ ,331°
Protectia de Correlation
comportamentul Sig. (1-tailed) ,096 ,001 ,012
oportunist N 46 44 46 46

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

Corelatia intre monitorizarea evolutiei colaborarilor si performanta portofoliului

de colaborari

Correlations

Monitorizarea | Performanta | Performanta | Performanta
evolutiei si partiala a portofoliului | portofoliului
controlul portofoliului | relationatd cu | relationata cu

colabordrilor | de colaborari | productivitatea inovarea
MODELUL 1 | MODELUL 2 | MODELUL 3
Pearson Correlation 1 277" 473" ,309
Monitorizarea evolutiei  Sig. (1-tailed) ,036 ,001 ,019
si controlul colabordrilor N 45 43 45 45

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
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Anexa nr. 6

Analiza ANOVA pentru a testa diferentele dintre companiile mari si mijlocii

(referitor la performanta)

Descriptives
N | Mean Std. Std. 95% Confidence Minimum | Maximum
Deviation | Error Interval for Mean
Lower Upper
Bound Bound
Companie
16| 3,88 1,025 ,256 3,33 4,42 1 5
mijlocie
Companie
191 3,79 787 ,181 3,41 4,17 2 5
Performanta partiala a mare
portofoliului de colaborari
Companie
9] 3,56 1,236 412 2,61 4,51 1 5
foarte mare
Total 441 3,77 ,961 ,145 3,48 4,06 1 5
Companie
17125,82 4812 1,167 23,35 28,30 14 30
mijlocie
Companie
L 19]24,32 3,667 ,841 22,55 26,08 16 30
Performanta portofoliului mare
relationata cu productivitatea
Companie
10| 24,60 5,621 1,778 20,58 28,62 10 30
foarte mare
Total 46 124,93 4,519 ,666 23,59 26,28 10 30
Companie
o 171 17,00 3,571 ,866 15,16 18,84 9 20
Performanta portofoliului mijlocie
relationata cu inovarea Companie
191 17,05 2,915 ,669 15,65 18,46 12 20
mare
Companie
10| 15,10 4,012 1,269 12,23 17,97 8 20
foarte mare
Total 461 16,61 3,435 ,506 15,59 17,63 8 20
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Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.

Performanta partiald a portofoliului de

,906 2 41 412
colaborari
Performanta portofoliului relationata

,664 2 43 ,520
cu productivitatea
Performanta portofoliului relationata

406 2 43 1669
cu inovarea

ANOVA
Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
Performanta partiald a Between Groups ,597 2 ,299 313 ,733
portofoliului de Within Groups 39,130 41 ,954
colaborari
MODELUL 1 Total 39,727 43
Performanta portofoliului Between Groups 21,828 2 10,914 ,523 ,596
relationat cu Within Groups 896,976 43 20,860
productivitatea
Total 918,804 45

MODELUL 2
Performanta portofoliului Between Groups 29,109 2 14,555 1,247 ,298
relationata cu inovarea Within Groups 501,847 43 11,671
MODELUL 3 Total 530,957 45
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Anexa nr. 7

Analiza ANOVA pentru a testa diferentele dintre companiile mari si mijlocii
(referitor la competentele de colaborare)

Descriptives
Competente de colaborare
N Mean Std. Std. 95% Confidence Interval | Minimum | Maximum
Deviation | Error for Mean
Lower Upper
Bound Bound
Companie
mijlocic 16| 211,31 29,509 7,377 195,59 227,04 158 246
Companie mare 18| 202,17 29,446 6,941 187,52 216,81 147 253
Companie foarte
81 215,88 19,9891 7,067 199,16 232,59 177 245
mare
Total 42 208,26 27,885 4,303 199,57 216,95 147 253
Test of Homogeneity of Variances
Competente de colaborare
Levene Statistic dfl df2 Sig.
1,506 2 39 ,234
ANOVA
Competente de colaborare
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1281,307 2 640,653 ,817 ,449
Within Groups 30598,812 39 784,585
Total 31880,119 41
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Anexa nr. 8

Rezultatele testului t Student pentru a testa diferentele dintre filialele unor

companii multinationale si companiile romanesti (performanta)

Group Statistics

Internationalitatea N | Mean Std. Std. Error
Deviation Mean
Companie nationala 22| 3,68 1,171 ,250
Performanta partiald a portofoliului
. Filiala in Romania a unei
de colaboriri 22| 3,86 , 710 ,151
companii din strainatate
Companie nationala 23 124,74 5,163 1,077
Performanta portofoliului
Filiala in Romania a unei
relationata cu productivitatea 23 (25,13 3,877 ,808
companii din strainatate
Companie nationala 23116,17 3,939 ,821
Performanta portofoliului
. . Filiala in Romania a unei
relationata cu inovarea 23117,04 2,868 ,598
companii din strainatate
Independent Samples Test
Levene's Test for t-test for Equality of Means
Equality of Variances
F Sig. t df Sig. Mean Std. Error 95%
(2- | Difference | Difference Confidence
tailed) Interval of the
Difference
Lower | Upper
Equal
Performanta variances 4,495 ,040 -,623 421 537 -,182 2921 -,771 ,407
partiali a assumed
portofoliului de  Equal
colaborari variances
-,623 | 34,615 ,537 -,182 292 -775 411
MODELUL 1 not
assumed
Equal
Performanta
variances 312 ,579 -,291 441 773 -,391 1,346 | -3,104| 2,322
portofoliului
assumed
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relationata cu
productivitatea

MODELUL 2

Performanta
portofoliului
relationata cu
inovarea

MODELUL 3

Equal
variances
not
assumed
Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

3,334

,075

-,291

-,856

-,856

40,823

44

40,210

173

,397

,397

-,391

-,870

-,870

1,346

1,016

1,016

-3,110

-2,917

-2,923

2,328

1,178

1,183
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Anexanr. 9

Rezultatele testului t Student pentru a surprinde diferentele dintre filialele

internationale si companiile roménesti (competente de colaborare)

Group Statistics

Internationalitatea N | Mean Std. Std. Error
Deviation Mean
Companie nationald 22 (212,50 28,569 6,091

Competente de
Filiala in Romania a unei companii din

colaborare 201203,60 27,058 6,050
strainatate

Independent Samples Test

Levene's Test t-test for Equality of Means
for Equality
of Variances
F Sig. t df Sig. Mean Std. Error | 95% Confidence
(2- Difference | Difference Interval of the
tailed) Difference
Lower | Upper
Equal
variances ,188 1 ,667 | 1,034 40 ,307 8,900 8,608 | -8,497| 26,297
assumed
Competente
Equal
de colaborare
variances
1,037 39,925 ,306 8,900 8,585 -8,452| 26,252
not
assumed
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Anexa nr. 10

Corelatia intre contractele de colaborare si performanta portofoliului de

colaborari
Correlations

Contractele | Performanta | Performanta | Performanta
de colaborare partiala a portofoliului | portofoliului
portofoliului | relationata cu | relationatd cu

de colabordri | productivitatea inovarea
MODELUL 1 | MODELUL 2 | MODELUL 3
Pearson Correlation 1 ,199 467" 357
Contractele de Sig. (1-tailed) ,098 ,001 ,007
colaborare N 46 44 46 46

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
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Anexa nr. 11

Analiza ANOVA pentru a testa diferentele dintre companiile care colaboreaza
mai mult sau mai putin orizontal (performanta partiala)

Levene's Test of Equality of Error Variances®

Dependent Variable: Performanta partiala a portofoliului de colaborari

F dfl df2 Sig.

1,945 12 29 ,070
Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent variable is equal across groups.
a. Design: Intercept + Concu + Comple + Concu * Comple

Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable: Performanta partiald a portofoliului de colaborari
Source Type III Sum of df Mean Square F Sig
Squares

Corrected Model 8,7142 12 ,726 ,694 , 744
Intercept 397,587 1 397,587 379,812 ,000
Concu 4,714 3 1,571 1,501 ,235
Comple 912 3 ,304 ,290 ,832
Concu * Comple 2,816 6 ,469 ,448 ,840
Error 30,357 29 1,047
Total 641,000 42
Corrected Total 39,071 41

a. R Squared = ,223 (Adjusted R Squared = -,098)
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Anexa nr. 12

Analiza ANOVA pentru a testa diferentele dintre companiile care colaboreaza
mai mult sau mai putin orizontal (performanta relationata cu productivitatea)

Levene's Test of Equality of Error Variances®

Dependent Variable: Performanta portofoliului relationata cu productivitatea

F dfl df2 Sig.

1,622 12 30 ,138
Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent variable is equal across groups.
a. Design: Intercept + Concu + Comple + Concu * Comple

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent Variable: Performanta productiva a portofoliului de colaborari
Source Type III Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Corrected Model 169,207*| 12 14,101 569,849
Intercept 18228,044 1 18228,044 735,414 ,000
Concu 39,074 3 13,025 ,525 ,668
Comple 37,245 3 12,415 ,501 ,685
Concu * Comple 74,506 6 12,418 ,501 ,803
Error 743,583 30 24,786
Total 27638,000 | 43
Corrected Total 912,791 | 42

a. R Squared =,185 (Adjusted R Squared = -,140)
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Anexa nr. 13

Analiza ANOVA pentru a testa diferentele dintre companiile care colaboreaza
mai mult sau mai putin orizontal (performanta relationata cu inovarea)

Levene's Test of Equality of Error Variances®

Dependent Variable: Performanta portofoliului relationata cu inovarea

F dfl df2 Sig.

,731 12 30 J711
Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent variable is equal across groups.
a. Design: Intercept + Concu + Comple + Concu * Comple

Tests of Between-Subjects Effects
Dependent Variable: Performanta portofoliului relationatd cu inovarea
Source Type III Sum of df Mean Square F Sig.
Squares

Corrected Model 63,3412 12 5,278 ,352 971
Intercept 8468,789 1 8468,789 564,168 ,000
Concu 9,809 3 3,270 ,218 ,883
Comple 18,735 3 6,245 416 ,743
Concu * Comple 24,197 6 4,033 ,269 947
Error 450,333 30 15,011
Total 12603,000 43
Corrected Total 513,674 42

a. R Squared =,123 (Adjusted R Squared = -,227)
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Anexa nr. 14

-

Coeficientii de ordinul zero, coeficientii de corelatie partiala
corelatie semipartiala

]

Performanta portofoliului relationata cu inovarea

si coeficientii de

Coefficients?
Model Unstandardized | Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Beta Zero- Partial Part Tolerance VIF
Error order
(Constant) 6,105 3,994 1,529 ,135
Dimensiunea
1,311 1,206 ,186 1,087 | ,284 ,074 ,181 ,163 ,768 1,301
companiei
Internationalitatea 1,747 1,185 ,253 1,474 ,149 ,181 242 ,221 , 764 1,309
1
Industria -,025 1,368 -,003 -,018 | ,985 -,132 -,003 -,003 719 1,392
Contractele de
,364 ,147 ,388 2,470 ,019 ,387 ,385 ,371 916 1,091
colaborare
(Constant) -2,953 4,276 -,691| ,495
Dimensiunea
,069 1,021 ,010 067 ,947 ,074 ,013 ,008 ,647 1,547
companiei
Internationalitatea 1,809 ,975 ,262 1,856 | ,074 ,181 326 217 ,681 1,469
2
Industria -,946 1,154 -,123 -,820| .,419 -,132 -,151 -,096 ,610 1,640
Contractele de
-,012 ,150 -,012 -,0771 .,939 ,387 -,014 -,009 ,530 1,888
colaborare
Proactivitatea
,392 ,116 ,485 3,376 | ,002 ,638 ,531 ,394 ,659 1,517
companiei
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Practici manageriale

Mecanismul formal
non-legal
Mecanismul

relational

Protectia de
comportamentul
oportunist
Monitorizarea
evolutiei si controlul

colaborarilor

-,063

,127

,241

,186

-176

,084

,164

,098

214

,194

-,131

,130

,400

,167

-,192

-,748

774

2,473

,867

-,910

,460

445

,019

,393

,370

,253

,352

,559

,363

-,138

,142

A17

,159

-167

-,087

,090

,289

,101

-,106

447

,485

,522

,369

,305

2,240

2,064

1,916

2,711

3,278

a. Dependent Variable: Performanta portofoliului relationata cu inovarea
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Performanta portofoliului relationata cu productivitatea

315

Coefficients?

Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity Statistics

Coefficients Coefficients

B Std. Beta Zero- | Partial | Part | Tolerance VIF

Error order

(Constant) 9,716 4,968 1,956 | ,058
Dimensiunea

3,265 1,462 3431 2,234 ,032 ,191 ,349 1,306 7971 1,254
companiei
Internationalitatea 1,408 1,455 ,151 968 | ,340 ,099 L1591 ,133 ,767 | 1,304
1
Industria -2,216 1,687 =211 -1,314 | ,197| -,247 =214 -,180 7261 1,377
Contractele de

,533 ,181 4201 2,950 ,006 ,457 441,404 9241 1,082
colaborare
(Constant) -2,026 5,826 -,348 | ,730
Dimensiunea

2,158 1,294 2271 1,669 ,106 ,191 296 ,187 681 1,468
companiei
Internationalitatea 1,792 1,282 ,193 1 1,398 ,173 ,099 2511 ,157 661 1,513
Industria -2,943 1,494 =281 -1,970| ,058| -,247 =344 -221 619 1,615
2
Contractele de

-,031 ,198 -,025 -,158| ,875 ,457 -,029] -,018 516 1,940
colaborare
Proactivitatea

,349 ,175 320 1,992 ,056 ,559 3471 ,223 4871 2,053
companiei
Practici manageriale ,013 ,110 ,020 1171 ,908 372 ,0221 ,013 4421 2,263
Angajamentul si

,082 237 ,068 3471 ,731 ,584 ,064 1 ,039 ,324 1 3,091
suportul TM




Mecanismul formal

non-legal

Mecanismul relational

Protectia de
comportamentul
oportunist
Monitorizarea
evolutiei si controlul

colaborarilor

,068

,338

,031

,090

,207

,137

275

260

051

412

,021

073

-,327

2,461

,112

,347

,746

,020

911

731

,327

,641

434

452

,061

416

,021

064

-,037

,276

,013

,039

518

448

,370

288

1,931

2,234

2,700

3,478

a. Dependent Variable: Performanta portofoliului relationata cu productivitatea
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Performanta partiala a portofoliului de colaborari

Coefficients®
Model Unstandardized Standardized t Sig. Correlations Collinearity
Coefficients Cocfficients Statistics
B Std. Error Beta Zero- | Partial | Part | Tolerance | VIF
order
(Constant) 1,448 1,219 1,188,243
Dimensiunea companiei ,139 ,340 ,069 | ,409|,685 ,063 ,067 | ,064 8521 1,174
1 Internationalitatea ,484 ,343 251 (1,412,166 13,226,220 , 769 | 1,300
Industria ,491 ,399 ,224 (1,231 1,226 092 ,198],192 , 734 1,363
Contractele de colaborare ,071 ,044 ,260 (1,600 | ,118 ,190 ,254 | ,249 921 | 1,085
(Constant) ,174 1,560 L1121 .912
Dimensiunea companiei ,136 ,337 ,068 | ,404|,689 ,063 ,068 | ,062 ,8371 1,195
Internationalitatea ,433 ,348 224 | 1,2421,223 13,205,190 ,719 1,391
Industria ,520 ,393 ,237(1,323 1,194 092 218,202 ,729 | 1,372
2
Contractele de colaborare ,005 ,057 ,020| ,0971,923 ,190 ,016],015 5471 1,828
Selectarea partenerilor de
,049 ,051 221 ,9621,343 334,160,147 ,445 | 2,248
colaborare
Monitorizarea evolutiei si
,049 ,058 ,184 | ,8431,405 283,141,129 ,490 | 2,042
controlul colaborarilor

a. Dependent Variable: Performanta partiald a portofoliului de colaborari
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