INTRODUCERE IN MANAGEMENTUL SI MASURAREA
PERFORMATEI ALIANTEI PE LANTUL LOGISTIC

In ultimii ani s-au produs schimbiri ale comportamentului
consumatorilor si ale asteptarilor acestora. Schimbarea perceptiei
privind pretul, calitatea, serviciile, valoarea si marca, precum si
competitia tot mai acerba resimtita de fiecare intreprindere din lantul
de distributie au avut un impact dramatic asupra segmentului
bunurilor de uz curent. Multe firme din cadrul acestui segment au
raspuns acestor presiuni prin implementarea de programe de control
al cheltuielilor si reducere a costurilor si printr-un reengineering al
propriilor afaceri, inclusiv prin reduceri de personal, ducénd la
imbunatatiri semnificative ale productivitatii.

Cu toate acestea, utilizarea Tn continuare a instrumentelor si
tehnicilor specifice managementului traditional al lantului de
distributie se poate dovedi insuficientda pentru a genera acel nivel de
imbunatéfire necesar pentru ca intreprinderile sa raspunda in mod
corespunzator nevoilor consumatorilor.

In ceea ce priveste aliantele de afaceri, s-a manifestat tot mai
acut nevoia pentru tehnici, modele si indicatori de masurare a
performantei care sd fie adaptate acestui mod de operare a afacerilor.
Ca raspuns la aceasta nevoie, au fost elaborate sau adaptate la
specificul aliantelor de afaceri o serie de metode si modele de
masurare a performantei printre care se numara si Global ECR
Scorecard.

Definirea aliantelor

Aliantele sunt asocieri intre mai multe intreprinderi
independente care opteaza sa administreze un proiect sau o activitate
specifica prin coordonarea competentelor, mijloacelor si resurselor
necesare, avand ca alternative:

- sa puna 1n practica acest proiect sau activitate Tntr-o maniera
autonoma, suportand singure riscurile si infruntand singure
concurenta,

- sa fuzioneze intre ele sau sa procedeze la cedari sau achizitii de
activitati.

Factorii care au determinat aparitia si dezvoltarea rapidd a
aliantelor strategice rezida intr-un numar de mutatii care afecteaza



mediul international de afaceri, precum globalizarea si evolutia
tehnologiilor.

Strategia aliantei impune o schimbare profundd a practicilor
manageriale, in sensul in care deciziile strategice din intreprindere
care pana acum erau adoptate intern trebuie acum sa fie negociate cu
partenerii de alianta.

Aliantele de afaceri in contextul actual
Pe plan mondial

Nu este nici o surpriza faptul ca si in cazul aliantelor de afaceri,
managementul occidental detine cunostinfele necesare si aplica acest
concept, cu rezultate notabile. O simpla operatiune de cautare pe
World Wide Web folosind un motor de cdutare cum ar fi Google,
pentru un termen precum ,,Business Alliance” va returna sute de
rezultate, de la literatura de specialitate focalizata pe acest domeniu
pana la firme specializate care au ca obiect de activitate asistarea
companiilor in procesul de formare si ulterior de administrare a unor
aliante de afaceri. Existd numeroase firme de consultantd (Andersen
Consulting, Accenture, SAP, IBM Business Consulting Services,
Deloitte Consulting, Alliance Consulting etc.) care mentin si dezvolta
conceptul de ,,alianta de afaceri”, explorand noi domenii de aplicare,
cautand modalitati noi de maximizare a beneficiilor acestora. De
asemenea, mediul academic, prin scolile de business, promoveaza
acest concept prin organizarea de cursuri, seminarii $i conferinte
avand ca temid aliantele de afaceri. In sfarsit, existi numeroase
companii occidentale care au apelat la aceasta solutie fie pentru a iesi
din crize, fie pentru a-si spori performanta. Spre exemplificare, poate
fi mentionatd alianta dintre doua firme ce nu necesita prezentare, Intel
s1 Microsoft, in segmentul computerelor personale, atat de cunoscuta
incat s-a consacrat si un termen neoficial pentru a o desemna: Wintel.
Un aspect interesant, asupra caruia managerii firmelor romanesti, atat
de preocupati de supraviefuirea lor si de moartea concurentilor, ar
trebui sa reflecteze este ca cele douda firme mentionate, Intel si
Microsoft, partenere de aliantd in segmentul PC-urilor sunt in acelasi
timp concurenti directi in segmente precum procesoarele si sistemele
de operare destinate produselor electrocasnice, segmente ce cunosc
astdzi un boom fira precedent. In acelasi context al unor aliante de



afaceri intre firme concurente se inscrie si alianta dintre Sony si
Ericsson in segmentul terminalelor GSM, prin telefoanele
SonyEricsson. Nypro, lider mondial in segmentul prelucrarii maselor
plastice se afla intr-o alianta atat de stransa cu divizia de lentile de
contact a companiei Johnson & Johnson incat pana si computerele
celor doua firme sunt interconectate. Incheierea de noi aliante este in
prezent o prioritate absolutd pentru Fiat Auto, divizia auto a grupului
industrial italian care la inceputul anului curent a rupt parteneriatul cu
General Motors. De asemenea, IBM este probabil compania implicata
in cele mai multe aliante de afaceri, la inceputul anilor 90
inregistrand peste 20.000 de astfel de parteneriate cu firme din
intreaga lume. Allied Domeq, lider mondial in segmentul vinurilor si
bauturilor spirtoase, este implicat in numeroase aliante cu specific de
marketing cu firme de pe intreg mapamondul. Gigantul farmaceutic
SmithKline Beecham formeaza acum aliante pentru a putea patrunde
in segmentul promitator dar nefamiliar al biotehnologiilor.

In concluzie, se poate afirma ca in mediul de afaceri occidental,
aliantele de afaceri reprezinta o cale de ,,a face afaceri” la fel de
comund precum, spre exemplu, fuziunile, achizitiile sau pur si simplu
operarea autonoma.

Tn Romania

In tara noastra, cel putin in rAndul firmelor autohtone fara relatii
comerciale cu firme straine, conceptul de ,,aliantd de afaceri” este
cvasi-necunoscut si cu atdt mai putin aplicat. Acest lucru poate fi
explicat prin handicapul generic relativ la cunostintele de business n
general si la cele de management al afacerilor in special, cu care
Roménia a pasit, in 1990, in economia de piati. In conditiile in care
inainte de 1990, managementul intreprinderilor romanesti era
centralizat, fara putinta de exprimare in afara parametrilor dictati de la
centru, nu este surprinzator faptul ca persoanele situate pe posturi de
conducere din intreprinderile romanesti nu detineau cunostinte de
management al afacerilor, neexistand nevoia pentru ca aceste persoane
sa detind astfel de cunostinte. Dupa 1990, in posturile de conducere
respective au fost numite alte persoane, dar in majoritatea cazurilor
nici acestea nu detineau cunostinte de management al afacerilor la un
nivel minim necesar pentru a face fatd concurentei de pe piata libera.
Aceasta tara a managementului deficitar roméanesc este principalul



factor pentru care aliantele de afaceri nu constituie, si In Romania,
similar statelor occidentale, o optiune strategicd importanta. Aceasta
stare de lucruri se va schimba insa pe masura ce managementul
romanesc va recupera din handicapul ce il desparte de managementul
occidental, atdt prin pregatirea autohtona de cadre de conducere
competente, cat si prin infuzia de know-how asociata patrunderii tot
mai multor firme multinationale pe piata din Romania.

Tipuri de aliante

In functie de pozitionarea partenerilor in lantul valorii pot fi
identificate doua tipuri majore de aliante:

1.) aliante verticale, in care se asociaza intreprinderi operand in
doua sectoare succesive ale unei filiere de productie sau lant de
distributie. In acest caz, intreprinderile partenere sunt sau pot si
fie furnizor sau client una pentru cealalta. Spre exemplu, in cazul
aliantelor producatori-distribuitori, producatorii sunt furnizori
pentru distribuitori, iar distribuitorii sunt clienti pentru
producatori;

2.) aliante orizontale, in care se asociaza intreprinderi operand in
acelasi sector al unei filiere de productie sau lant de distributie.
Aceste aliante au un specific ce nu se circumscrie sferei de
interes a prezentei lucrari.

Beneficiile aliantelor

Inainte de initierea aliantei, fiecare firma va evalua viabilitatea
acesteia. Aceasta evaluare include o luare in considerare atenta a
beneficiilor si costurilor asociate formarii si dezvoltarii aliantei.

Dupa natura lor, beneficiile unei aliante pot fi:

a.)strategice — alianta trebuie s prezinte interes strategic pentru
ambele parti;

b.)operationale — alianta trebuie sia determine imbunatatirea
operatiilor curente ale partenerilor.

Concret, printre principalele beneficii ale unei aliante se numara:

- calitate si productivitate imbunatatite;

= vanzari s1 profituri crescute;

= servicii Iimbunatatite pentru clienti;

- avantaj competitiv sporit;



- partajarea riscului;

= acces largit la tehnologie;

- niveluri reduse ale inventarelor si costuri de stocare
diminuate;

- eficientd crescutd a transporturilor si cheltuieli de expediere
diminuate.

Demersul realizarii aliantelor

Aliantele, indiferent de natura activitatii desfasurate de parteneri,

urmeaza un ciclu de viatd caracterizat de parcurgerea urmatoarelor
etape majore:

1.

1. considerarea oportunitatii aliantei;

2. inifierea aliantei;

3. mentinerea aliantei (dezvoltare, stabilizare, declin);
4. incetarea aliantei.

Considerarea oportunitditii aliantei
Inainte de a decide implicarea intr-o alianta, partenerii potentiali

trebuie sa ia in calcul urmatoarele consideratii generale:

1)

2)

3)

Este important sa se analizeze foarte atent beneficiile strategice si
operationale pentru fiecare partener, ca si costurile implicate de
antrenarea in aliantad. Un aspect important de luat in considerare
aici este acela ca formarea aliantei va genera costuri suplimentare
Imediat, in timp ce beneficiile efective vor necesita de regula o
perioada mai indelungata pentru a se manifesta.
Costul formarii si operarii unei aliante Tn termeni de resurse fizice
este posibil sa fie identic sau foarte apropiat de costul operarii unei
relatii non-aliantd, pentru ca cel putin in intervalul de timp imediat
urmator formarii aliantei, nu este necesard o schimbare de
infrastructura la nivelul partenerilor. Pe de alta parte, investitia n
resurse umane poate fi substantiala inca de la inceput, deoarece
personalul trebuie pregatit pentru noul nivel de colaborare implicat
de operarea aliantei si familiarizat cu noile proceduri de lucru.
Partenerii potentiali trebuie sa evalueze, fiecare in parte,
capacitatea interna de a-si schimba practicile operationale, cultura
si filozofia de afaceri. Aici sunt incluse aspecte precum:
o abilitatea de a se focaliza pe crearea de valoare; in conditiile
in care alianta va determina o rebalansare n partajarea valorii
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intre parteneri, de cele mai multe ori una dintre parti fiind
nevoita sd cedeze anumite beneficii sau sa isi asume eforturi
suplimentare pe termen scurt, urmand ca aceste concesii
initiale sa fie acoperite, pe termen lung, prin functionarea
aliantei, este important ca firmele implicate sd stimuleze
crearea de valoare 1in interior, spre exemplu prin
reconfigurarea portofoliului de activitati (diminuarea sau
eliminarea activitdfilor care nu genereaza valoare adaugata si
stimularea celor care creeaza valoare);

O capacitatea de a Tmputernici persoane cheie de contact (key
contacts, persoane din cadrul firmelor partenere care au rolul
de a facilita comunicarea si coordonarea intre parti); acestea
sunt esentiale pentru buna functionare a aliantei;

O putinta de a atinge integrarea interna a activitatilor, esentiala
pentru pastrarea coeziunii in interiorul fiecdrei firme in
conditiile in care alianta va implica o orientare noud, spre
exterior, cdtre partener; in lipsa acestei integrari exista
pericolul aparitiei unor dezechilibre si disfunctionalitati
interne la nivelul partenerilor care pot conduce la
desprinderea acestora din alianta.

2. Initierea aliantelor

Odata ce partenerii cad de acord asupra formarii aliantei, este
Important sd se initieze relatii personale intre persoancle cheie de
contact, prin comunicari (via e-mail, telefon etc.) si/sau intalniri de
lucru (vizite la sediile firmelor partenere). In continuare, partenerii
trebuie sa se focalizeze asupra obtinerii de beneficii tangibile, astfel
incat mentinerea si dezvoltarea aliantei sa 1s1 gaseasca justificare.

Primul pas catre o implementare cu succes a alianfei este

alegerea atenta a partenerului. Parteneril trebuie sa aibda culturi
organizationale compatibile, o viziune strategica comuna si filozofii
operationale similare. Trebuie subliniat cd nu este necesar ca
organizatiile partenere sa aiba culturi identice, fiind preferabila
existenta unor intentii si filozofii strategice compatibile, pentru a se
asigura complementaritatea competentelor si a punctelor forte
esentiale. Cu alte cuvinte, caracteristicile individuale ale partenerilor
trebuie sa permitd manifestarea si stimularea sinergiei in cadrul
aliantel.

De exemplu, producatorii pot initia aliante cu furnizorii de

servicii logistice pentru a obtine operatiuni imbunatatite de depozitare
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sau o eficienta crescutd a transportului. Aceste aliante au rolul de a
imbunatati avantajul competitiv al fiecarui producator pe piata. Pe de
alta parte, furnizorii de servicii logistice apreciaza producatorii pentru
standardele de calitate si de masurare a performantei pe care acestia le
utilizeaza in mod curent. Atractia dintre parteneri se bazeaza in acest
caz pe capacitatea furnizorilor de servicii de a dezvolta solutii
operationale creative si bazate pe informatie in schimbul experientei
producitorilor in materie de calitate si masurare a performantei. In
acest sens, filozofiile operationale ale partenerilor se sprijina si
completeaza reciproc prin dezvoltarea unei viziuni comune asupra
unui sistem global Tmbunatatit.

In concluzie, la initierea efectiva a aliantei trebuie si se tind cont

de urmatoarele consideratii cheie:.

. Partenerii trebuie sa aiba culturi si filozofii operationale
compatibile, precum si competente si puncte forte esentiale
complementare;

. Partenerii trebuie sa incurajeze dezvoltarea unor niveluri
inalte de incredere si cooperare strategica si operationala.
Aceasta este o conditie cheie pentru o partajare pe scara larga
a informatiilor;

. Alianta trebuie sa inceapa pe scard redusd pentru a aduce
beneficii imediate. Succesul trebuie recunoscut pentru a
motiva si imputernici personalul cheie de contact.

3. Mentinerea aliantelor

Etapa mentinerii aliantei poate fi divizata cronologic in trei faze:

1.)dezvoltarea aliantei — este o perioada de cregstere, in care
beneficiile aliantei se manifesta din ce in ce mai pregnant,
fara insd a atinge nivelul specificat prin obiectivele
aliantei;

2.)stabilizarea aliantei — este o perioada de operare normala,
n care beneficiile aliantei se situeaza in mod consistent la
nivelurile dorite de parteneri, alianta atingadndu-si sau
depasindu-si obiectivele stabilite initial;

3.)declinul aliantei — este o perioadd de descrestere,
caracterizatd prin nerealizarea obiectivelor, aparitia de
tensiuni intre parteneri si disfunctionalitati in cadrul
operatiilor curente.
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In mod evident, partenerii vor dori o dezvoltare cAt mai rapida,
urmatda de o stabilizare cat mai indelungata, evitand pe cat posibil
intrarea in declin a aliantei.

Succesul pe termen lung al aliantei este facilitat de patru factori
cheie:

a. Existenta unor obiective strategice si operationale comune —
acestea confera convergenta eforturilor partenerilor, permitand
focalizarea asupra atingerii unui orizont comun;

b. Utilizarea unor indicatori de performanta duali — prin aceasta se
asigura faptul cd realizarea sau nerealizarea obiectivelor este
receptatd identic la nivelul partenerilor, dar si o recunoastere
echitabild a eforturilor fiecaruia spre realizarea obiectivelor
comune;

c. Functionarea unor mecanisme formale si neformale de feedback
— acestea au rolul de a permite 0 evaluare cdat mai exacta a
progresului aliantei spre obiectivele fixate, precum si sprijinirea
procesului decizional prin furnizarea de informatii in vederea
adoptarii unor masuri corective adecvate;

d. Dezvoltarea de relatii personale si ,,contacte sociale” — acestea
au rolul de a stimula cooperarea, atribut esential pentru buna
functionare a aliantei.

4. Incetarea aliangelor

Ca etapa finala in ,viata” aliantei, incetarea survine 1in
urmatoarele circumstante:

1.) prin actiunea unor factori externi (politici, sociali, legislativi
etc.);

2.) prin vointa partilor, cand alianta nu isi mai gaseste justificare
prin prisma rezultatelor efective (masurabile prin indicatori
economici, financiari etc.); Aceasta vointd se poate manifesta
unilateral, de catre una din parti, care ,,rupe” alianta fara a tine
seama de pozitia partenerului/partenerilor, sau prin acordul
partilor, cand partenerii convin sa paraseasca alianta ,,pe cale
pasnica”.

In mod concret, se pot identifica urmitoarele cauze care pot
conduce la incetarea aliantei:

a.)diminuarea/disparitia rentabilitatii activitatii a cel putin uneia
dintre parti;
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b.)tensionarea relatiilor dintre parteneri prin aparitia de disensiuni
legate de cele mai multe ori de partajarea valorii, cand una din
parti considera ca cealalta ,,castigd” mai mult;

C.)oportunitatea, pentru cel putin una dintre parti, de a se implica
intr-o noua alianta, de a fuziona cu o alta firma sau de a-si relua
modul autonom de functionare, cu beneficii mai mari decat cele
aduse de stadiul curent al operarii aliantei;

d.)evolutii legislative care impiedica functionarea in continuare a
aliantei prin afectarea activitdtii a cel putin uneia dintre parti
(masuri protectioniste, legi antitrust, restrictii legate de mediu
etc.).

Masurarea performantei aliantelor de afaceri in lantul logistic
prin Scorecard-ul Global ECR (Global ECR Scorecard)

1. Conceptul ,, Raspuns eficient pentru consumator” (ECR — Efficient
Consumer Response)

Conceptul ,,Raspuns eficient pentru consumator” (ECR -
Efficient Consumer Response) este utilizat pentru a descrie o
modalitate de a face afaceri in industria bunurilor de uz curent care
implica o noud abordare a relatiilor dintre partenerii comerciali,
caracterizata cel mai bine prin sintagma ,,4 lucra impreund pentru a
satisface dorintele consumatorilor mai bine, mai rapid i cu un cost
mai scazut” (Working together to fulfil consumer wishes better, faster
and at less cost).

ECR si-a facut aparitia in SUA la inceputul anilor 90, ca
raspuns al asociatiilor comerciale la anumite conditii ale pietei:

= crestere lenta a afacerilor;

» intensificarea concurentei;

= presiuni din partea consumatorilor;

= aparitia de noi canale de distributie;

" intrarea pe piata a unor actori noi, cu eficienta ridicata;

= relatii traditionale de adversitate, rezultand in costuri mari;

= focalizarea pe relatiile comerciale mai curand decat pe nevoile
consumatorilor.

La crearea modelului de lucru ECR s-au avut in vedere doua
principii cheie:



1. focalizarea pe consumatori — actionarea cu credinta ca succesul
sustinut in afaceri nu poate fi obtinut decat prin oferirea de
produse si servicii care satisfac sau depasesc in mod consistent
cerintele s1 asteptarile consumatorilor;

2. lucrul impreund — cea mai buna valoare pentru consumatori
poate fi furnizatd numai atunci cand organizatiile lucreaza
impreunda, atat intern, cat si cu partenerii de afaceri, pentru a
invinge barierele care erodeaza eficacitatea si eficienta.

Latura Latura
OFERTEI CERERII
Logisticd & Cumparari &
Detailisti Managementul —— Merchandising ~
stocurilor «— _
Bariere
Tehnologii de sprijin intre
it If - et
nerii
comer-
Producitori Productie & - > Vanziri & ciali
Distributie - Marketing |/
\_ J
Y

Bariere intre functiunile interne

Figura 1. Schema generala a conceptului ECR

Obtinerea beneficiilor asociate practicilor ECR se bazeaza pe
inlocuirea relatiilor de adversitate dintre furnizor si clientii sai cu un
parteneriat real, focalizat asupra imbunatatirii eficientei. Desi este
recunoscut faptul ca orice relatie comercialda este unicd, se pot
identifica o serie de factori de succes comuni ce pot orienta relatia
spre un parteneriat de tip ,,castig-castig” (win-win):

1. Cuantificarea costurilor §i beneficiilor lucrului impreuna

Cunoasterea valorii monetare a impactului acestor schimbari va
ajuta intreprinderea sa-si stabileasca prioritatile si sa construiasca un
model de succes pentru noile modalitafi de a face afaceri. Metoda
ABC (Activity Based Costing) permite o evaluare in vederea
identificarii partenerului care poate realiza o anumitda activitate cu
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costurile cele mai mici si de asemenea, poate evidentia activitatile
redundante.
2. Noi nivele ale Tncrederii

Renuntarea la anumite activitati si partajarea informatiilor vor fi
fundamentate pe increderea in faptul cd partenerii detin competenta si
integritatea necesare pentru a obtine succesul in comun. Acest nou
sentiment de incredere nu se va forma instantaneu, dar poate fi
stimulat de managementul superior prin sprijinirea eforturilor
partenerului. De asemenea, la fel de importanta poate fi si
monitorizarea $i comunicarea realistd a beneficiilor financiare si a
celor privind clientii, asa cum rezultd din evaluarea noilor roluri in
cadrul parteneriatului.

2. Scorecard-ul Global ECR. Definire, structurd, forme

Global ECR Scorecard este un instrument de analiza a
capacitatii intreprinderii, conceput pentru a furniza o TIntelegere
amanunfitd a acesteila si pentru a evidentia oportunitatile de
imbunatdtire pentru intreprindere.

Scorecard-ul ECR a fost creat pentru a permite intreprinderilor
sd monitorizeze progresul implementarii in patru domenii cheie, care
determina structura acestuia (Figura 2):
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Oferta;
Mijlocitori;
Integratori.

Managementul cererii Miilocitorki




Strategia si capabilitarile cererii Date comune de identificare

Crearea colaborativa de valoare pentru cumparatori | <= Standarde de mesaje electronice

Optimizarea Optimizarea Optimizarea _ _
sortimentelor promovirilor lansarii noilor Sincronizarea globala a datelor
produse
Managementul ofertei Integratori
Planificare si prognozare
Strategia i capabilitarile ofertei colaborative
Oferta Oferta integrata Excelenta

adaptata determinatd de operationali - . "
cerere Masurarea cost/profit si a valorii

Figura 2. Structura Scorecard-ului Global ECR

Global ECR Scorecard exista in trei forme:
= un scorecard ,,Entry Level”, de nivel elementar;
= un scorecard ,,Intermediate Level”, de nivel intermediar;
= _ Full Global ECR Scorecard”, de nivel avansat.

3. Utilizarea Scorecard-ului Global ECR

Utilizarea Scorecard-ului trebuie sa fie integrata intr-un proiect
de proces general, incepand cu stabilireca echipei adecvate si
terminand cu identificarea s1  implementarea initiativelor de
imbunatatire.

Etapele acestui proces general sunt prezentate in Figura 3.
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Figura 3. Etapele procesului de utilizare a Scorecard-ului

Punctul inigial de plecare pentru orice afacere in utilizarea
scorecard-ului este de a decide daca va realiza o evaluare interna,
asupra unor domenii, functiuni, procese sau activitati proprii sau o
evaluare cu un partener comercial, asupra relatiilor lor de afaceri.

Al doilea aspect cheie la acest stadiu este identificarea sferei de
acoperire a evaluarii: anumite domenii, functiuni, procese sau
activitati interne, respectiv anumiti parteneri comerciali. Experienta a
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demonstrat ca este preferabil sa se inceapd cu elementele cel mai usor
administrabile si sd nu se incerce o acoperire totald de la inceput.

Al treilea aspect vizeaza constituirea unei echipe
transfunctionale de manageri cu experienta, 1implicati 1In
managementul domeniului sau functiunii ce urmeaza a fi evaluata. Ca
reguld generala, aceasta echipa trebuie sa includa manageri din cadrul
urmatoarelor departamente:

- La furnizor: vanzari, marketing, logistica, financiar,
aprovizionare, IT;

- La detailist: aprovizionare, marketing, logistica, merchandising,
vanzari, financiar, IT.

De asemenea, trebuie identificat un coordonator potrivit pentru a
conduce Tintregul proces. Rolul acestuia include realizarea unei
informari initiale pentru a asigura un nivel potrivit si consistent de
intelegere a conceptelor implicate de utilizarea scorecard-ului.

Procesul utilizarii scorecard-ului necesita si abordarea altor
aspecte:

» definirea [limitelor evaluarii, prin stabilirea urmatoarelor
elemente:
O evaluare interna sau externa;
O numarul de clienti/furnizori implicati;
0 functiunile supuse evaluarii;
O aria geografica acoperita;
= identificarea obiectivelor comune pentru utilizarea Scorecard-
ului;
= asigurarea sprijinului top-managementului in cadrul ambelor
organizatii pentru a permite progresul procesului;
» existenta abilitatilor s1 insusirea cunostintelor necesare de catre
echipele insarcinate cu completarea scorecard-ului;
= adoptarea unui ,cod de practicd” care sa acopere aspecte
precum partajarea informatiilor, confidentialitatea rezultatelor,
partajarea costurilor si beneficiilor;
= constituirea unui mecanism pentru monitorizarea §i urmarirea
procesului.

Pentru maximizarea beneficiilor, atat la nivel intern, cat si In
comun este necesara promovarea unor valori precum:

- Incredere — absolut necesard, deoarece partenerii vor partaja
informatii confidentiale;
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- Deschidere — procesul utilizarii scorecard-ului se situeaza dincolo
de limitele unei relatii comerciale normale dintre doi parteneri de
afaceri, limitate la schimburi comerciale;

- Evaluare onesta — dacd nu se raspunde onest la intrebarile din
scorecard, rezultatele evaluarii isi pierd valoarea;

- Atitudine centrata pe rezultate — utilizarea scorecard-ului nu
trebuie sa devina un scop In sine, interesand nu exercitiul, ci
rezultatele acestuia;

- Focalizare asupra nevoilor afacerii — scorecard-ul trebuie sa
Cu partenerii care Se presupune sau Se cunoaste cd necesitd
imbunatatiri.

Al patrulea aspect vizeaza familiarizarea membrilor grupului cu
indicatorii utilizati drept criterii de evaluare in cadrul scorecard-ului.
Aceasta se realizeaza prin intermediul unor documentatii existente ce
cuprind:

- definitiile indicatorilor — acestea clarifica sensul si aria de
acoperire a fiecarui indicator/criteriu;

- metodologia de completare a scorecard-ului — cuprinde
instructiuni pentru introducerea datelor in scorecard si explicatii
privind modalitatea de calculare a scorurilor;

- modalitatea de interpretare si valorificare a rezultatelor.

Al cincilea aspect consta in completarea scorecard-ului, dupa o
evaluare  prealabild a  situatiei  curente  prin  prisma
indicatorilor/criteriilor din scorecard.

Al saselea aspect Vizeaza analiza puntelor critice evidentiate
prin intermediul scorecard-ului si formularea mdasurilor corective,
concretizate Tn planuri de actiune. Ultima etapa a procesului consta in
Implementarea initiativelor de imbunatatire mentionate in planurile de
actiune.

In final, dupa acest ultim pas, pe baza feedback-ului obtinut, are
loc un proces de revizuire continua prin care, la anumite intervale
convenite de parteneri, se reiau pasii procesului inifial, incepand cu
completarea scorecard-ului, iar rezultatele se compara cu cele obtinute
in iteratia precedenta, pentru evidentierea progresului realizat. O alta
consecintd a continuitatii procesului este aceea ca, prin feedback-ul
obtinut, se pot opera modificari in continutul scorecard-ului,
producandu-se astfel o adaptare a acesteia la nevoile in schimbare ale
firmelor implicate 1n alianta.
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Beneficiile utilizarii continue a scorecard-ului de catre partenerii
in alianta includ:

- formarea bazelor pentru planificarea relatiilor comerciale;

- conferirea de consistenta si stabilitate relatiei dintre partenert;

- formalizarea lucrului in echipe transfunctionale;

- crearea premiselor pentru compararea prin benchmarking a
domeniilor supuse evaluarii din cadrul firmelor partenere cu cele
ale concurentilor.
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