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Elementele definitorii ce
contribuie la succesul aliantelor
strategice in mediul global

Liliana Grigore
REI- ASE

A recent study conducted by Accenture revealed that 30% of the strategic alliances are con-
sidered to be a success. Why are these companies not fulfilling their expectations? Among the sub-
Jects debated in this article we can find those referring to integrating in the partner’s value chain,
selecting the right partner, choosing the type of alliance best suited, options for developing the alli-
ance and the importance of building trust and dedication in order to become successful.

Deoarece aliantele strategice sunt modalitati rapide si flexibile de a castiga resurse
complementare, ele se numara printre cele mai populare strategii de dezvoltare a noilor
produse si de extindere pe noi piete. Un studiu recent Accenture a evidentiat faptul ca
doar 30% dintre aliante sunt considerate a fi un succes. De ce aceste aliante nu se ridica
la nivelul asteptarilor? Motivul cel mai des invocat este acela al unei structuri
organizatorice deficitare sau al unei echipe slabe de management. Partenerii straini au de
cele mai multe ori cele mai atractive resurse sau capabilitati, transformandu-i in parteneri
perfecti. Printre subiectele discutate sunt si cele referitoare la integrarea in lantul valoric
al partenerului, selectarea partenerului potrivit, alegerea tipului de alianta, optiunile
pentru dezvoltarea aliantei si importanta construirii increderii si dedicarii.

Aliantele strategice si cooperirile internationale au in vedere stabilirea de relatii
durabile pentru realizarea unei strategii comune de management in domenii determinate
de activitate.

O aliantd strategica reprezintd un aranjament de cooperare intre doua sau mai
multe companii in cadrul caruia:

® Se dezvolta o strategie comund avand la baza o atitudine de tip ,,win-win”

® Relatia este reciproci, fiecare partener fiind gata si comunice punctele sale tari,
astfel dand putere companiei

® Se vor ivi resurse, investitii §i riscuri care concuri la castigul comun,

Aliantele sunt o alternativa benefica atunci cand existd imposibilitatea dezvoltarii
unor capabilitati performante datoritdi costului sau timpului indelungat necesar
dezvoltarii interne; de asemenea sunt potrivite atunci cand se doreste accesul la
capabilitatile partenerilor.

Competitia nu mai este restransa la granitele nationale, facand astfel firmele
vulnerabile la amenintarile provenite din cadrul strategiilor cooperative. Schimbarile
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tehnologice si adaptarea rapida la inovatie forteaza managementul sa actioneze rapid si
inteligent cu resurse minime.

In aceste conditii, companiile trebuie sa selecteze, construiasca si dezvolte acele
capabilitati care s le permita si castige avantaje competitve, sa atraga valoare si sd ajunga
numarul unu in domeniu. Scopul este de a se concentra asupra capabilititilor pe care
firma le poate folosi pentru a-si reinnoi si extinde constant pozitia.

Avantajele competitive provin din activitatea firmei bazatd pe inovatie.

Aliantele sunt solutii excelente pentru a completa acele domenii in care firma are
lipsi de resurse si/sau timp pentru a-si construi propriile capabilititi la nivel inalt.
Aliantele nu trebuie privite static. Legitura strategicd este importantd atunci cand ne
gandim la nevoile in schimbare de know-how si la procesele critice care afecteaza viitorul
firmei.

Exista multe motive pentru a alege formarea unei aliante, motive ce trebuie
intelese din perspectiva tuturor partenerilor. Dintre aceste motive se pot enumera
urmatoarele:

> Impirtirea riscului - in cazul in care firma nu isi mai poate permite riscul unor
investitii

» Economii de scali - industria in care opereazi firma are costuri fixe ridicate si
firma are nevoie de mai multe economii de scala pentru a fi competitiv la nivel global.

> Acces la anumite segmente de piatd - compania nu intelege clientii si nu are
infrastructura necesard pentru a distribui produsul citre clienti.

> Acces la tehnologie - existi anumite diferente tehnologice si firma nu isi
permite sa dezvolte singura noi tehnologii.

> Acces geografic - firma nu poate intra pe piete striine unde existi oportunititi
atractive si are un produs viabil.

» Constrangeri financiate - firma se confrunti cu costuri mari de dezvoltare

> Abilititi manageriale - firma are nevoie de o infuzie de management de calitate

> Bariere in calea valorii addugate - firma doreste s ridice nivelul competitivitatii
in industrie

> Bariere in calea achizitiei - oportunititile de achizitie sunt limitate datoritd
marimii restrictiilor geografice si aversiunea proprietarului fata de pierderea controlului

Uneori aceste motive sunt identice pentru ambii parteneri, dar deseori sunt
diferite (cum ar fi cautarea accesului la tehnologie din partea unui partener, In timp ce
celalalt cauta acces la piete). Relevanta motivatiilor variazi in functie de industrie si de
companie.

Au fost identificate sapte capcane care trebuie evitate in cadrul aliantelor si
cooperirilor:

1. Comportamentul posesiv — cheia depasirii sindromului copilului posesiv este
schimbarea directiei de la control la crearea valorii. De exemplu, Apple, AT&T,
Motorola, Sonz, Matsushita si Philips NV sunt competitori puternici, care isi urmaresc
foarte atent afacerile. Dar ei au hotdrat si coopereze pentru a beneficia de cunostintele
fiecarui partener in parte prin detinerea unor pirti egale din General Magic (crearea de
software pentru parteneri individuali in domeniul comunicarii wireless).
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2. Privirea aliantei cu suspiciune — unele aliante esueaza datorita lipsei de
incredere. Trebuie si se constientizeze faptul cd circumstantele se pot schimba pe
perioade lungi de timp si ca trebuie sa ramana flexibili in astfel de situatii.

3. Diferentele culturale — intarea intr-o alianti fird a intelege clar in prealabil
dinamica culturali si fortele organizationale, care rezisti la schimbare, presupune
asumarea unor riscuri mari. Fara comunicare clard, deschisa si periodica, multe aliante
creazd o prapastie intre parteneri, ceea ce duce la tensiune, frustrari si in final la
suspiciune.

4. Evitarea planificarilor — aliantele de succes necesita anumite angajamente
personale si de aceea trebuie avuta in vedere Intocmirea unor planuri de inceput.

5. Alegerea gresita a partenerilor — de cele mai multe ori se greseste pentru ca nu
se acorda suficient timp decizize de alegere a partenerilor potriviti. In cadrul oricirei
aliante este important si se cunoasca cultura partenerilor si cum influentezd ea
comportamentul in mediul de afaceri intern si extern.

6. Lipsa unui acord clar — nu se stabilesc cu exactitate obiectivele si scopul
aliantei.

7. Convietuirea — managerii aliantei se confrunta cu diferite provociri si pentru
rezolvarea acestora trebuie sd apeleze la structuri, procese si culturi variate. Organizatia
trebuie modelata in asa fel incat sa fie satisfacute toate nevoile aliantei.

Aliantele care combind aceleasi activitati ale lantului valoric castiga eficienta in
cadrul desfasurarii activitatilor, combina talente si impart riscul. Un exemplu este alianta
dintre IBM, Toshiba si Siemens, care combina talentul ingineresc din trei natiuni pentru
a descoperii chip-urile viitoarei generatii. De ce nu au actionat singure? Pentru ca
activitatea de cerecetare si dezvoltare in domeniul computerelor este extrem de riscanta
si costisitoare, si nici o companie nu s-ar fi incumetat singura la o astfel de provocare.

In cadrul aliantelor operationale, companiile multinationale combina activitatile de
productie sau de asamblare pentru a atinge un volum profitabil de activitate. Un
exemplu il constituie cazul aliantei dintrer General Motors si Renault, care intentioneaza
sa construiascd impreuna camioane comerciale de tonaj mic pentru piata din Europa.

Aliantele din domeniul marketingului si vanzarilor duc la cresterea numarului de
produse vandute. Deasemenea permit partenerilor sa foloseascd acelasi sistem de
distributie.

Aliantele care fac legitura intre componentele lantului valoric din amonte si cele
din aval pot servi scopului de a gasi furnizori la costuri minime sau de a produce la
costuri minime. Aliantele de operate/ marketing mai pot oferi si acces la piete. Aceste
tipuri de aliante apar atunci cand firma producatoare are nevoie de un partener local cu
un sistem de distributie si vanziri bine pus la punct.

Succesul sau esecul unei aliante strategice este atribuit de cele mai multe ori
intelegerii dintre parteneri. Chiar de la inceputul relatiei, fiecare partener trebuie sa fie
convins cd a ales acel partener care ii va asigura succesul pe viitor. Exista o serie de
elemente cheie pentru alegerea celui mai potrivit partener in cadrul unei aliante.
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® Complementaritatea strategicd - partenerii potentiali trebuie sa inteleaga
obiectivele strategice ale aliantei. Obiectivele umrarite nu trebuie si fie aceleasi, insa
trebuie sa fie complementare.

® Complementaritatea abilitatilor — partenerii trebuie sa contribuie cu mult mai
mult decat partea financiard, $i anume cu anumite capabilititi si resurse complementare
cu cele ale partenerului ales.

® Asemdnarea stilului de management — partenerii cu acelasi stil de management
au sanse mai mari de a inregistra succes, deoarece exista o intelegere a nevoilor si a
abordarii strategiei.

® Nivelul de dependentd mutuald — dependenta mutuald presupune ca partenerii
sa se bazeze pe aportul fiecdruia in cadrul aliantei. Ambii parteneri vor vedea contributia
lor ca fiind critica pentru succesul relatiei si al aliantei.

® Evitarea partenerului de tip ,,ancord” — partenerii de tip ,,ancord” pot incetini
dezvoltarea aliantei deoarece nu pot contribui cu tot ceea ce au promis.

® Complexul ,.elefantul-si-furnica” — complexul apare atunci cand companiile nu
sunt comparabile din punctul de vedere al dimensiunii. Pentru realizarea unei aliante
intre doi parteneri de dimensiuni diferite, managerii trebuie sa ia in considerare
potentialele probleme. Firma cea mare poate sa domine firma mai mica, controland
strategiile si managementul aliantei. Culturile organizationale sunt diferite: birocratia si
procesul de decizie lung sunt caracteristice pentru compania de mari dimensiuni, pe cand
o firma mai micd este caracterizatd de cele mai multe ori prin informalitate si spirit
antreprenorial.

Dupa gisirea partenerului potrivit, managerii companiilor implicate in alianta
strategicd trebuie si decidd forma si designul aliantei. Tipurile de aliante imbraca forme
variate de la cele flexibile si informale, care necesita investitie minima, pana la cele care
necesita investitie majora si sunt foarte greu de dizolvat. Alegerea formei depinde de
intentia strategica a firmei, natura produselor firmei si industriei in care opereazi,
resursele firmei, si cerintele tarii in care isi desfasoara activitatea.

Companiile parinte trebuie sia ia In considerare doud aspecte importante ale
procesului de luare a deciziei: luarea deciziei operationale si luarea deciziei strategice.
Deciziile operationale cuprind acele decizii asociate functiondrii zilnice a companiei
(marimea productiei zilnice, numarul angajatilor de pe o linie de productie). Deciziile
strategice se concentreaza asupra evenimentelor care sunt importante pe termen lung
dezvoltarii organizatiei (deschiderea unei noi fabrici, introducerea unui nou produs).

Mixul de control strategic sau operational este complex si unic pentru fiecare
aliantd in parte si depinde foarte mult de gradul de incredere si daruire demonstrat de
parteneri. Pentru formalizarea controlului procesului de luare a deciziei, partenerii vor
alege o structurd de management, care precizeazd exact gradul de control al fieciruia.
Exista cinci tipuri de structuri folosite in cadrul aliantelor strategice:

® DPirintele dominant: parintele dominant este actionarul majoritar sau cel care
contribuie cu cele mai multe resurse critice. In cadrul acestei structuri, un partener
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controleaza sau domina procesul de luare a deciziilor strategice sau operationale, iar
managerii sai detin cele mai importante pozitii in cadrul aliantei.

® Management comun: in cadrul structurii de management comun ambii
parteneri contribuie in aceasi masuri la managementul aliantei.

e Control divizat: structura de management divizat etse similardi cu cea a
managementului comun deoarece partenerii contribuie in aceasi masurd in cadrul
procesului de luare a deciziilor strategice.

® Management independent: managerii aliantei se comporta ca si cum ar
conduce companii diferite. Aceastd structura se intalneste in cazul aliantelor mature si
care nu ridica probleme strategice.

® Structurd rotativa: pozitille de top management se rotesc de la un partener la
altul, schimbandu-se de la un an la altul.

Structurile de management se pot modifica in functie de nevoile companiilor sau
in functie de schimbarea contributiei lor in cadrul aliantei. Alegerea structurii unei aliante
mai depinde si de caracteristicile strategice si organizationale ale partenerilor si de natura
industriilor din care provin. Caracteristicile companiilor si industrilor trasforma
structurile de management, ficandu-le mai eficiente $i mai atractive. Exsita o serie de
factori care influenteaza designul aliantei, printre care se numara $i urmatorii:

® Daci partenerii detin tehnologii similare si contribuie in mod egal in cadrul
aliantei, vor prefera o structurd comuna de management.

® Daci partenerii detin tehnologii diferite si contribuie in mod egal in cadrul
aliantei, vor prefera o structura de control divizat.

® Dacd alianta are o importantd strategici mai mare pentru un partener, se
preferd o structura dominanta.

Managerii aliantelor de succes sau al celor care au esuat au subliniat importanta
unui element comun: construirea increderii si devotamentului intre parteneri. Fira
incredere si devotament alianta nu va avea rezultatul scontat sau va fi chiar un esec total.

Devotamentul presupune participarea fiecarui partener si depunerea eforturilor
pentru a face ca afacerea si functioneze la capacitate maxima. Partenerii isi vor dedica
resursele si efortul pentru a infrunta riscurile afacerii si pentru a atinge scopurile si
obiectivele strategice ale aliantei.

Arta de a participa In cadrul aliantelor strategice presupune cunoasterea
momentului retragerii si a momentului in care este necesara o implicare mai profunda,
folosind mai multe resurse pentru a face ca alianta si functioneze. O strategie
recomandata pentru formarea aliantelor este si cea de a preconiza modalitatile de iesire
din alianta. Contractele pot contine clauze ,,prenuptiale”, care precizeaza modalitati de
dizolvare a parteneriatului. Un avantaj al acestor clauze este momentul negocierii lor, si
anume la inceputul parteneriatului, cand relatia este prietenoasa si pozitiva, evitandu-se
starile conflictuale si neincrederea de la sfarsitul unei aliante.

Moartea unei aliante nu trebuie confundati cu o relatie esuati. Multe aliante se
formeazid pe termen scurt; odatd ce partenerii isi ating obiectivele strategice, ambii pot
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merge pe drumurile lor separate. De exemplu, o alianta se poate termina dupa
dezvoltarea unei noi tehnologii, dupd intrarea pe o noua piati, sau remedierea unei
deficiente a lantului de distributie. Companiile experimentate folosesc experienta
acumulata de-a-lungul parteneriatelor pentru a dezvolta modele de succes.

Folosirea aliantelor strategice ca metode de parteneriat si dezvoltare de afaceri
continua sa creasca ca importantd in mediul international de afaceri. Poate cea mai
importantd decizie este cea a alegerii partenerului potrivit pentru formarea unei aliante,
deoarece aceasta poate determina soarta parteneriatului. Aliantele strategice nu au o
structurd determinata a managementului sau a procesului de luare a deciziei, partenerii
determinand structura potrivitd in functie de scopurile strategice comune. Aliantele
strategice sunt instabile, si multe dintre ele vor esua. In consecinta, cand o alianta nu isi
indeplineste obiectivele strategice, managerii trebuie si fie pregatiti si imbunatiteasca
eforturile de implementare a strategiilor sau sa abandoneze alianta. Cu toate acestea,
multe aliante vor avea o moarte naturali dupd atingerea obiectivelor sau sunt
achizitionate de citre una dintre companiile partenere.
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