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INTRODUCERE

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 (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). 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 altd parte, nici companiile concurente nu sunt in concurentd pura 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 activitdtile urmatoare din cadrul lantului
valorii si concureze puternic. in aceeasi directie, companiile este necesar sa considere pentru
colaborare participanti si organizatii complementare din industrii apropiate si industrii
indepartate. Astfel, companiile este necesar sd monitorizeze pentru implementarea unei
colabordri cu organizatii guvernamentale, universitati 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
este necesar sa fie dezvoltate de catre companii in vederea indeplinirii obiectivelor
fundamentale si pentru implementarea strategiei de afaceri. In acest fel, companiile cresc
fundamental probabilitatea supravietuirii pe piata pe termen lung, si de ce nu, chiar a obtinerii
de avantaj competitiv sustinut.

La nivelul unei companii existd mai multe optiuni strategice pentru ca aceasta sd creasca
si sd se dezvolte. Managementul companiei poate opta pentru dezvoltarea internd sau chiar
achizitia unei alte companii. Studiul de fatd 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
avantajoasa decat formarea unei colaboriri. In special, din cauza obtinerii unor beneficii care
vor apartine doar companiei proprii. In situatia dezvoltarii unei colaboriri, beneficiile vor fi
impartite intre partenerii de colaborare.

Lucrarea de fatd nu isi propune sd discute situatiile in care formarea unei colaborari
strategice poate fi o optiune mai beneficd decat realizarea unei achizitii sau decéat dezvoltarea

afacerii intern. Cititorii interesati de situatiile in care fiecare optiune strategica este mai potrivita



pot consulta referintele indicate in lucrarea de doctorat. In schimb, cercetarea noastrd fsi
concentreaza atentia pe situatiile in care fiecare optiune strategicd pentru colaborare este
adecvata, ulterior etapei in care s-a decis asupra faptului ca participarea intr-0 colaborare
strategica este optiunea cea mai potrivita. In alte cuvinte, in cadrul prezentei lucriri 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 ntr-un
parteneriat strategic?

In acest sens, obiectivul general al acestei cercetdri este prezentarea si discutarea
factorilor care pot sta la baza cresterii performantelor organizatiilor si obtinerii de avantaj

competitiv prin participarea in colaborari strategice.

Motivatia pentru alegerea temei de cercetare

Colaborarile strategice 1Intre organizatii sunt dezvoltate pentru a aduce beneficii
partenerilor de colaborare. De exemplu, cifrd de afaceri mai bund, clienti mai satisfacuti,
tehnologii noi dezvoltate In comun etc. Cu toate acestea, studii recente mentioneazd ca
strategiile de colaborare pot fi strategii riscante (Das si Teng, 1999; 2001) si multe colaborari
sunt catalogate esec sau nu produc efectele scontate. De exemplu, Dyer et al., (2001) intr-un
studiu pe 200 de companii cu operatiuni la nivel global observa ca jumatate dintre colaborarile
in care aceste companii participd sunt catalogate esec, sau nu produc efectele scontate in
momentul formirii 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.
In acest sens, cercetarea de fata doreste sa contribuie la aceasta arie de cercetare si si contribuie
cu informatii noi s1 evidente 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 evidente
empirice din mediul de afaceri din Romaénia (cel putin din céte stim noi). In acest sens, lucrarea
de fatd contribuie cu descrieri ample de situatii si rezultate concrete, pentru unele dimensiuni
adaugand suport empiric, pentru altele aducand evidente contrare, despre cum se prezinta

situatia n ceea ce priveste colabordrile strategice in care companiile din Romania participa.

Obiective pentru teoria organizationald
In primul rand, lucrarea de fati isi propune si avanseze si si extinda teoria privind
colaboririle strategice existenti in cadrul literaturii internationale. In alte cuvinte, per ansamblu,

lucrarea noastra nu este o teorie noud (la nivel international), demersul de cercetare nu este



theory building, ci isi propune sa contribuie la avansul incremental al teoriei existente in
domeniul colaboririlor 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 noastrad (in special analiza calitativa) contribuie
si cu evidente 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 organizationali

Prezentul studiu este foarte important pentru mediul de afaceri national deoarece este
proiectat sa ofere suport companiilor din Romania pentru a obtine competitivitate strategica atat
pe plan european cét si global. Obiectivul general formulat pentru practica economica este
performantelor relationate cu productivitatea (cifra de afaceri, profit, cotd de piatd mai buna
etc.) si inovarea (produse noi, solutii noi etc.), prin participarea in colaborari strategice. Astfel,
lucrarea de fata 1si 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 anumita

masurd lucrarea este utila si la nivel diadic pentru managementul unei colaborari particulare.



Capitolul 1. Fundamentarea si elaborarea strategiilor de colaborare

In ultimele doud, trei decenii, colaborarile 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 sa acorde atentie
sporita 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 sa isi
procure resursele si competentele suficient de repede pentru a obtine avantaj competitiv (Borza,
2012). De altfel, companiile din lumea intreagd au inteles ca 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
suficientad valoare (Vyas et al., 1995).

In general, se poate spune cd la baza dezvoltirii unor colaboriri strategice de citre
companii stau mai multe motive (Klijn et al., 2010). Foarte rar se intampla, ca doud sau mai
multe companii sa colaboreze pentru indeplinirea unui singur obiectiv al colaborarii (Oxley si
Sampson, 2004). De obicei, la baza dezvoltarii unei colaborari strategice std o motivatie
principali, cuplati cu anumite obiective secundare (Klijn etal., 2010). In acest sens, o companie
poate dezvolta colaborari strategice pe urmatoarea directie: (1) pentru inovare/explorare; (2)
pentru exploatare; sau (3) atat pentru explorare cat si pentru exploatare [Hitt et al., 2007;
Nielsen si Gudergan, 2012; Rice si Galvin, 2006]. Aceastd ultimd optiune (explorare si
exploatare simultan) este cunoscuta in literatura de specialitate drept ambidexteritate
organizatorica (eng. organizational ambidexterity).

Punctul nostru de vedere este ca pentru ca organizatiile sd obtind avantaj competitiv
sustinut este necesar ca aceStea, simultan, atdt sd exploreze/inoveze cat si sd exploateze
resursele de care acestea dispun. In alte cuvinte, nu este suficient ca o companie doar si combine
resursele cu eficientd si sd creascd productivitatea, in alte cuvinte, sd se preocupe de
imbunatatirea performantei pe termen scurt (de exemplu, maximizarea profiturilor actionarilor),
ci este necesar ca aceasta sd aloce resurse si pentru cresterea performantei inovative si sa asigure
supravietuirea companiei pe termen lung [Hitt et al., 2007; Nielsen si Gudergan, 2012; Rice si
Galvin, 2006; Rothaermel si Deeds, 2004]. In acest sens, companiile pentru a dobandi
ambidexteritate organizatorica (AO) este necesar sa dezvolte colaborari strategice atat pentru

cresterea eficientei si productivitatii companiei cat i pentru inovare.



Per ansamblu, cercetarea de fatd prezinta care sunt factorii pentru care unele companii
obtin performante relationate cu productivitatea si inovarea superioare/mai bune decat alte
companii, datoriti colaborarilor strategice in care aceste companii participa. In acest sens, in
cadrul acestei lucrdri ne-am concentrat atentia pe investigarea acestor factori in cadrul a doua
tipuri principale de strategii de colaborare: strategii de colaborare la nivelul companiei si
strategii de colaborare la nivelul afacerii.

Primul pas a fost introducerea unei tipologii noi in care colaborarile strategice la nivelul
unei companii sunt clasificate in functie de criteriul Structura colaborarii iar cele dezvoltate la
nivelul afacerii sunt clasificate in functie de criteriul obiectivul colaborarii. Astfel, la nivelul
companiei avem urmatoarele tipuri de strategii de colaborare: societati mixte, aliante strategice
cu actionariat comun, aliante strategice fara actionariat comun, parteneriate strategice. La
nivelul unitatii strategice de afaceri avem urmatoarele tipuri de strategii generice pentru
colaborare:

= Strategii de colaborare pentru cercetare-dezvoltare;

= Strategii de colaborare in domeniul productiei;

= Strategii de colaborare pentru indeplinirea unor obiective de marketing;
» Strategii de colaborare pentru managementul lantului logistic;

= Strategii de colaborare pentru activitati suport;

Toate aceste tipuri de strategii de colaborare sunt descrise in detaliu in cadrul lucrarii si
sunt discutati factorii care trebuie considerati (luati in calcul) de cétre managementul
companiilor in momentul in care se are In vedere dezvoltarea unei noi colaborari.

Cea mai mare parte a capitolului unu si doi este dedicata selectarii unei strategii de
colaborare adecvate. Cu alte cuvinte am incercat sa aflam raspunsul la intrebari de genul: care
sunt situatiile Tn care fiecare optiune strategica pentru colaborare (atat la nivelul unitétii
strategice de afaceri cat si la nivelul companiei) este adecvata? De exemplu, care sunt situatiile
care reclama dezvoltarea unei colaborari pentru cercetare-dezvoltare (la nivelul afacerii)? Sau,
care sunt situatiile care reclama crearea unei societiti mixte (la nivelul companiei)? In acest
sens, in cadrul lucrarii, fiecare etapd din cadrul procesului de selectare a unei optiuni pentru
colaborare este discutata in detaliu. De asemenea, propunem un model util pentru selectarea

unei optiuni pentru colaborare si a unui partener compatibil.



Figura 1. Locul strategiilor de colaborare in cadrul relatiilor inter-companii
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Capitolul 2. Negocierea si proiectarea unei noi colaborari

Negocierea interorganizationald este procesul de considerare si integrare a intereselor
partenerilor in cadrul unei colabordri. Aceastd etapa este foarte importantd, deoarece, activitatile
intreprinse in cadrul procesului de negociere pot s conduca sau chiar sa impiedice indeplinirea
obiectivelor. Pe parcursul negocierii fiecare partener va folosi strategii de negociere proprii in
functie de importanta acordata obiectivelor proprii, in comparatie cu importanta acordata
intereselor si obiectivelor partenerului (Das si Kumar, 2011).

In cadrul etapei negocierii si proiectirii unei viitoare colaboriri este indicat si se poarte
discutii in patru domenii principale: (1) stabilirea unor obiective comune — obiectivele
colaborarii —, (2) selectarea unei structuri pentru colaborare adecvate, (3) elaborarea strategiei
comune si (4) intocmirea contractului de colaborare. Aceste patru domenii principale (denumite
de noi domenii strategice) sunt discutate in detaliu in cadrul lucrarii.

Spuneam mai devreme ca cea mai mare parte a capitolului este dedicata discutarii in detaliu
a procesului de selectare a unei structuri pentru colaborare. Aceasta decizie strategicad se va
adopta Tmpreuna cu viitorul partener si constd in alegerea intre formarea unui parteneriat

strategic, formarea unei aliante strategice sau formarea unei societati mixte in vederea realizarii



obiectivelor colaborarii anterior stabilite. O altd varianta posibila ar fi fost selectarea structurii
viitoarei colaborari inainte de Tnceperea negocierii si abordarea viitorului partener cu optiunea
deja aleasd. De exemplu, o companie poate contacta o companie selectatd anterior, pentru
formarea unei societati mixte cu scopul inovarii si dezvoltérii in comun a unui produs nou. Cu
toate acestea, noi credem ca este indicat ca aceasta decizie sa 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 consecinta, cresc sansele ca
obiectivele colaborarii sa fie indeplinite (Bener and Glaister, 2010; Kauser si Shaw, 2004;
Moeller, 2010).

Este important de tinut cont, cu toate cd aceastd decizie se va adopta Impreuna cu
partenerul, este indicat ca managerii din organizatia proprie sd 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 il poate ignora si trebuie sa il
considere, deoarece acesti determinanti strategici vor influenta puternic rezultatele viitoarei
colabordri. In alte cuvinte, un factor cheie pentru reusita implementirii 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 si modul in care acestia
influenteaza decizia selectarii unei structuri pentru colaborare sunt discutati in detaliu in cadrul
lucrarii. Drept rezultat al acestei analizei este propunerea unui cadru cu rol de ghid in vederea
oferirii suportului necesar pentru managerii companiilor din Romania. (Figura 2).

Un alt aspect important despre care am discutat in detaliu in acest capitol este elaborarea
contractului de colaborare. In primul rind, contractul de colaborare este necesar si fie elaborat
ulterior, dupa ce bazele colaboririi au fost stabilite. Cu alte cuvinte, mai intai se vor pune pe
hartie obiectivele colaborarii si se va creiona strategia comund de colaborare si doar dupa aceea
se va realiza designul contractului.

In al doilea rand este important a se retine faptul ca un contract de colaborare este necesar
sa fie privit din perspectivd manageriald, dincolo de functia traditionala a acestuia (functia
juridicd). Consilierii juridici nu sunt cea mai indicatd parte pentru elaborarea si imbunatatirea
contractelor de colaborare, deoarece, perspectiva lor asupra contractelor de colaborare este de
multe ori Tngusta sau eronatd. De exemplu, acestia tind sa 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).
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Figura 2. Cadrul cu rol de ghid pentru selectarea unei structuri pentru colaborare
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nou

dintre

dintre

Resursele
partenerului

Colaborari verticale

Colaborari
orizontale
competitori

Societate Alianta
mixta strategica
Cercetare-dezvoltare
Productie
Marketing
Multiple si Cateva obiective
importante
Mare Medie
Mare Mare sau medie
Mari Mari sau medii
Mic Mediu
Nu Medie sau
influenteaza scazuta
Parteneri noi Parteneri noi
sau legaturi sau legaturi

nesatisfacatorii

Fara
experienta

nesatisfacatorii

Nivel mediu

v

Parteneriat strategic

Productie
Marketing
Integrarea
logistic

Activitati suport

lantului

Un singur
obiectiv/putine
obiective

Mica

Mica

Scazute

Mare

Mare

Legaturi anterioare

pozitive

Multa experienta

Nu este indicat

Vezi Tabelul nr. 2.2

v

Referinte teoretice

Teng si Das, 2008
Comino et al., 2007

Oxley si Sampson, 2004
Comino et al., 2007
Clarke-Hill et al., 1998
Oxley si Sampson, 2004
Comino et al., 2007
Kuittinen et al., 2009
Gulati si Singh, 1998
Gulati si Singh, 1998

Gulati si Singh, 1998

Gulati si Singh, 1998
Kuittinen et al., 2009
Zollo et al., 2002
Teng si Das, 2008
Rahman si Korn, 2010

Teng si Das, 2008

Majocchi et al., 2013
Gulati si Singh, 1998
Teng si Das, 2008

Das si Teng, 2000

Hoetker si Mellewigt, 2009
Rindfleisch, 2000

Comino et al., 2007
Rindfleisch, 2000

In acest sens, in cadrul lucririi am propus o noua viziune asupra contractelor de colaborare

ale unei companii si am discutat in detaliu principalele functii ale contractelor de colaborare si

am prezentat efectiv criterii pentru elaborarea unor contracte de colaborare suficient de

complexe.



Capitolul 3. Implementarea strategiilor de colaborare

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, vanzéri, muncitori etc. care determind succesul implementarii
colaboririi (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 aleasa pentru
indeplinirea obiectivelor colaborarii. Cu alte cuvinte, potrivit acestor cercetatori factorii
operationali sunt mai importanti decat factorii initiali/de planificare si formare a colaborarii.

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. In alte cuvinte, nu este indicat si se delege intreaga responsabilitate pentru
implementare managerilor de colaborari (eng. alliance managers). In acord cu Werner
Hoffmann (2005) managementul de varf prin politica globala pentru colaborare (elaborata si
pusd 1n aplicare de catre centrul de excelentd) este necesar sd monitorizeze operationalizarea
colaboririlor strategice ale companiei. In aceastd ordine de idei, in acest capitol, incercim s
facem 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.

Implementarea unei strategii de colaborare Incepe cu setarea/configurarea mecanismului
de implementare/management in vederea gestionrii 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 cadrul lucrarii,
descriem fiecare mecanism specific de implementare in detaliu.

Implementarea strategiei prin mecanismul formal non-legal se refera, per ansamblu, la
designul structurii organizatorice a colaborarii. O structura organizatorica pusa in aplicare de
doud sau mai multe companii participante in cadrul unei colaborari strategice este compusa 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).

Fiecare dintre acesti parametrii sunt discutati in detaliu in cadrul lucrarii.



Figura 3. Designul structurii organizatorice a colaborarii

r————— 1
Interfata I Intrafata I
I |
Compania A Compania B
| 4
Top
management
Management V4
de mijloc 4
7/
Management
operational
Divizia/ Divizia/
functiunea functiunea
A B

Specializare

Implementarea strategiei prin 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 apropriata, prietenie, respect
mutual). (Bouncken et al., 2016; Hoetker si Mellewigt, 2009; Kale et al., 2000; Wallenburg si
Schifler, 2014). De asemenea, sunt discutate in detaliu componentele acestui mecanism si
aspecte privind modul in care poate fi creat si dezvoltat mecanismul relational.

Pe parcursul implementdrii, este necesar ca managementul companiei sd monitorizeze
pentru dezvoltarea relatiei de colaborare pe urmatoarea directie strategica: obtinerea resurselor
partenerului, plus invatarea de la acesta si In acelasi timp, protejarea resurselor si competentelor
esentiale proprii. In cadrul lucrarii sunt oferite o serie de metode si tehnici pentru protectia de
comportamentul oportunist atit Tnainte cat si dupa manifestarea acestui tip de comportament.
Pe langa indeplinirea obiectivelor colaborarii, companiile este indicat sa monitorizeze pentru
fructificarea oportunitatilor aparute pe parcursul implementarii, tindnd 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)

invatarea de la partener. Aceste aspecte sunt discutate in detaliu in cadrul lucrarii.



Capitolul 4. Evaluarea strategilor de colaborare

Evaluarea strategiilor de colaborare ale unei companii, spre diferentd de evaluarea
strategiei unei companii, presupune doud nivele de analiza independente, dar integrate (nivelul
colabordrii si nivelul companiei) si doua subiecte/elemente de evaluare (evaluarea unei strategii
de colaborare si evaluarea portofoliului de colaborari). In primul rand, se va evalua strategia de
colaborare la nivelul colaborarii de catre managementul colaborarii. Se va constata in principal,
misura in care colaborarea si-a indeplinit obiectivele. In etapa a doua, se va evalua strategia de
colaborare 1n cadrul companiei de catre managementul companiei. Principalul punct de interes
este evaluarea contributiei colaborarii la cresterea si dezvoltarea companiei. Se va constata daca
performantele relationate cu productivitatea si inovarea, rezultate in urma colaborarii, au
crescut sau au scdzut in urma implementarii strategiei. De asemenea, se va evalua daca
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
intreg portofoliul de colaborari la nivelul corporatiei/companiei si la nivelul unitatii strategice
de afaceri. Se va constata daca activitatea de colaborare strategica a companiei (per ansamblu)
adauga valoare companiei si dacd aceasta se realizeaza intr-o maniera eficace si eficienta.

In cadrul acestui capitol, in cercetarea de fata prezentam detaliat in mod efectiv cum se pot
evalua strategiile de colaborare si prezentam principalele criterii care pot fi utilizate pentru
evaluarea unei strategii. Astfel, discutaim aspecte importante atit despre evaluarea unei
colabordri strategice (parteneriat strategic/alianta strategicd/societate mixta) cat si despre
evaluarea tuturor strategiilor de colaborare, deci a portofoliului de colaboréri. O atentie crescuta
este acordatd discutarii alternativelor strategice pe care compania le are la Tndemand dupa
evaluarea unei colaborari strategice.

Incheiem partea teoreticd a lucrarii prin discutarea unor aspecte importante despre
evaluarea portofoliului de colaboriri. In special, aprofundim discutia noastrd in domeniul
managementului portofoliului de colaborari, pentru a sublinia necesitatea credrii de catre
companii a unei functiuni specializate pentru managementul profesionist al colabordrilor

strategice ale unei companii.



Capitolul 5. Cercetare empirica prin analiza calitativa privind colaborarile

strategice ale companiilor din Roméania

In cadrul acestui capitol prezentdm rezultatele unei analize calitative a datelor oferite de
citre zece companii cu performante medii si peste medie din judetul Clyj. In cadrul studiului
nostru, au participat doar manageri de varf cu un background important si cu o bogata
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
manageriald, in lotul nostru de cercetare, experienta manageriald medie este de 15,9 ani.
Managerul cel mai putin experimentat dispune de zece ani de experientd in management iar
managerul cel mai experimentat activeazi de 23 de ani in pozitii de management. In acest sens,
in urma realizdrii unor interviuri cu opt CEO/manager general, un director tehnic si un director
economic am obtinut suport partial pentru teoria propusa in prima parte a lucrarii. Rezultatele

studiului pot fi observate in Figura 4.

Figura 4. Rezultatele studiului calitativ

Variabile Sprijina teoria Contrazic teoria Avanseaza
teoria

Managementul Da Da Nu
portofoliului de (20% dintre companii, insa (80% dintre companii)
colaborari doar la nivelul unitatii

strategice de afaceri)
Proactivitatea Da Da Nu
companiei (40% dintre companii) (60% dintre companii)
Responsabilitatea pentru Da Da Nu
colabordrile  strategice (60% dintre companii) (40% dintre companii)
ale companiei
Motivatia pentru Da Nu Nu
participarea in (100% dintre companii)
colabordri strategice
Selectarea partenerului Da Da Da

(30% dintre companii) (70% dintre companii)
Negocierea si Da Nu Da
proiectarea unei noi (100 % dintre companii)
colaborari
Selectarea structurii Da Nu Da

legale (strategia la
nivelul companiei)
Contractele de Da Da Da
colaborare (50%  dintre  companii (50 % dintre companii
colaboreaza avand la bazd colaboreaza avand la baza
contracte foarte simple,




contracte complexe, In care
se regdsesc cele patru functii)

unele grupe de 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
Inviatarea 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 colaboréri)
Terminarea colaborarii Da Nu Da
(100% dintre companii)
Achizitia partenerului Da Nu Nu
(10% dintre companii)
Continuarea colaborarii Da Nu Nu

(100% dintre companii)

Capitolul 6. Cercetare empirica prin analiza cantitativa privind

colaborarile strategice ale companiilor din Roméania

In cadrul acestui capitol prezentim rezultatele unei analize statistice a datelor oferite de
catre 46 dintre cele mai performante companii mari si mijlocii din Romania. De exemplu, Banca
Transilvania, Eximtur, Friesland Campina, Elsaco Electronic, NTT Data, Saint-Gobain,
Viessmann, Emerson etc. Dintre cele 46 de companii, 23 sunt filiale in Romania ale unor
importante companii multinationale iar 23 sunt companii nationale. in cadrul studiului nostru
au participat 30 de manageri apartinand managementului de varf (dintre care 20 sunt

CEO/director general), 10 manageri de mijloc, 5 manageri operationali si un marketing

specialist.

Per ansamblu, s-a obtinut suport empiric pentru toate variabilele propuse de noi, variabile
care pot influenta cresterea performantelor relationate cu productivitatea si inovarea. Pentru a
explica de ce unele companii au parte de mai multe colaborari care isi indeplinesc obiectivele

comparativ cu alte companii am obtinut doar doi coeficienti de corelatie semnificativi.

Rezultatele analizei de corelatie pot fi observate in Figura 5.



Figura 5. Rezultatele analizei de corelatie

Factori determinanti ai Performanta Performanta Performanta

performantelor superioare partiala a portofoliului portofoliului
portofoliului relationata cu relationata cu
(PpP) productivitatea (PPP)  inovarea (PPI)

Proactivitatea companiei ,089 ,560** ,D73**

Practici manageriale ,175 ,386** 241

specifice

Angajamentul si suportul ,184 ,585** ,539**

managementului de varf

Selectarea ,344* ,521** ,383**

partenerului/partenerilor de

colaborare

Mecanismul formal non- ,053 ,318* ,348*

legal

Mecanismul relational 252 ,652** ,539**

Protectia de comportamentul ,200 ,A450** ,331**

oportunist

Monitorizarea evolutiei si ,277* AT3** ,309*

controlul colaborarilor
*, Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

In cadrul lucrarii am realizat si o analizd de regresie multiliniard pentru a vedea in ce
masurd setul de variabile independente propus de noi poate explica de ce unele companii obtin
performante mai bune decat altele prin intermediul colaborarilor strategice in care acestea
participd. Am apelat la regresia ierarhica pentru a elimina influenta unor variabile terte care pot
si ele influenta performantele obtinute de cétre companii. Pentru doua din cele trei modele de
madsurare a performantei s-a obtinut suport empiric. De exemplu, pentru modelul care mdsoara
performanta inovativa a portofoliului de colaborari nu mai putin de 39,5% din variatia acestui
tip de performanta se datoreaza variabilelor independente incluse de noi in model. (Figura 6).

Cele trei modele de regresie si analizele statistice detaliate, precum si alte analize statistice
(de exemplu, testul ANOVA si testul t pentru a identifica anumite diferente intre companii) pot

fi consultate in lucrarea de doctorat.

Capitolul 7. Concluzii finale si contributii personale
Obiectivul principal al acestei lucrdri a fost introducerea unui model de management
profesionist a colaborarilor strategice ale unei companii cu scopul cresterii performantelor
relationate cu productivitatea si inovarea si astfel obtinerea ambidexteritdtii organizatorice. S-

a urmadrit ca pentru fiecare etapd din cadrul ciclului de viata al colaborarilor sa fie oferite

......



O atentie speciald a fost dedicatd crearii unei noi tipologii care sd reflecte cat mai bine
realitatea din practica economici si selectirii unei optiuni pentru colaborare potrivite. In acest
sens, colabordrile 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 il reprezinta faptul ca formularea si
punerea bazelor unei viitoare colaborari strategice este nevoie sa se realizeze 1naintea etapei
designului contractului de colaborare. Contractul de colaborare este necesar astfel sa fie privit
din perspectivi manageriala, dincolo de functia sa juridica. In ceea ce priveste evaluarea
strategiilor de colaborare este necesar ca aceastd activitate sd se realizeze atat la nivelul

colaborarii cat si In cadrul companiei de catre conducerea executiva.

Figura 6. Analiza de regresie (performanta portofoliului relationata cu inovarea)

Variabila dependenta: Performanta portofoliului relationata cu inovarea

Variabila independenti 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 oportunist ,186 ,867
Monitorizarea evolutiei si  controlul -,176 -,910
colaborarilor
R? ,210* ,605***

*p< 0,10; **p<0,05; ***p<0,01

In finalul partii teoretice am aprofundat si am extins discutia noastri pentru intreg
portofoliul de colaborari al unei companii. In acest sens, spuneam ci un aspect deosebit de

important este numirea unui director executiv responsabil cu gestiunea colaborarilor strategice



ale companiei si formularea politici globale pentru colaborare. Spuneam ca prin intermediul
politicii globale pentru colaborare conducerea executiva este necesar sa monitorizeze derularea
colaboririlor strategice ale companiei din toate diviziile si unititile strategice de afaceri. In
acest sens, toate aspectele discutate de noi reprezinta principii pentru colaborare, formulate
pentru a fi utile centrului de excelenta responsabil cu managementul colaborarilor strategice ale

companiei.
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