Strategii manageriale interorganizationale

CAPITOLUL 2

ALIANTELE DINTRE PRODUCATORII DE BUNURI
DE UZ CURENT (FMCG - FAST MOVING CONSUMER
GOODS) SI DETAILISTI

2.1. DEFINIREA ALIANTELOR

,Aliantele strategice sunt asocieri 1intre mai multe Iintreprinderi
independente care opteaza sia conducd un proiect sau o activitate specifica
coordonand competentele, mijloacele si resursele necesare cu preferinta:

- de-a pune in practica acest proiect sau activitate de o maniera autonoma,
suportand singure riscurile si infruntand singure concurenta;

- de-a fuziona intre ele sau de-a proceda la cedari sau achizitionari de
ac:tivita‘l‘;i”l

Aparitia si dezvoltarea rapida a aliantelor strategice se explica printr-un
numar de mutatii recente care afecteaza mediul international al intreprinderilor:
1.)— mondializarea (globalizarea);
2.) — evolutia tehnologiilor;
3.) — esecul fuziunilor si achizitiilor.

Strategia aliantei impune o schimbare profunda a practicilor manageriale:
deciziile strategice trebuie sa fie negociate cu partenerii. Conducatorii firmelor
aliate trebuie sa conduca activitdtile pe care ei nu le controleaza in mod direct.

Analizele aliantelor strategice se focalizeaza pe inovatia si crearea de
valoare prin alianta.

Aliantele/parteneriatele verticale asociazd intreprinderi operand in doua
sectoare succesive in mijlocul unei filiere de productie: intreprinderile partenere
sunt, sau pot sa fie, furnizor sau client una pentru alta.

Strategia ECR a fost conceputa pentru a ajuta producatorii si distribuitorii
din industria bunurilor de consum sa faca fatd unor schimbari majore precum
micsorarea marjelor de profit, aparitia formatelor alternative de distributie si

! Dussange Pierre, Garnette Bernard — ,,Les stratégies d’Alliances”, Les Editions D’Organisation, 1995
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vanzare, incetinirea cresterii pietei, schimbari in structura demografica a
consumatorilor, in stilul de viatd si nevoile acestora. Aceste transformari s-au
produs simultan cu o schimbare a puterii in canalele de distributie, de la
producatori spre detailisti. Aliantele au devenit astfel o optiune strategicd majora
pentru consolidarea afacerilor.

Aliantele sunt facilitate de trei factori:

1. Tehnologia informatiei — sprijind formarea aliantelor permitand
schimbul de informatii exacte in timp real. IT-ul nu este o suficient pentru
formarea aliantelor, dar contribuie la succesul acestora.

2. Mediul legal si politic — acesta trebuie sd vada aliantele ca un stimulator
al competitiei, nu ca un obstacol al acesteia.

3. Logistica — are rolul de a coordona activitatile transorganizationale.

2.2. MODELUL GENERAL AL UNEI ALIANTE

Modelul general al unei aliante, prezentat in figura 2.1., are rolul de a
ajuta managerii la crearea, implementarea, mentinerea si urmarirea aliantelor de
succes. Modelul poate fi examinat pe verticala si orizontald. Componentele
verticale sunt:

1. Componenta strategicA — ecxamineazd modul in care asteptarile si
evaluarile strategice privind eficacitatea aliantei se transforma intr-0
alianta efectiva;

2. Componenta procesuald — stabileste stadiile dezvoltdrii aliantei care
detaliaza pasii necesari pentru formarea, implementarea si mentinerea
unei aliante;

3. Componenta operationala — pozitioneaza dezvoltarea criteriilor de
cautare si selectie si standardele operationale pentru administrarea unei
aliante.

In timp ce modelul general poate fi impartit in cele trei componente
verticale, este mai avantajasa integrarea componentelor verticale intr-0 serie
de niveluri de dezvoltare orizontale. Acest lucru permite managerilor sa ia in
considerare aspectele strategice si operationale care coincid cu fiecare stadiu
al dezvoltarii aliantei.

Se identifica urmatoarele 4 niveluri orizontale:

« Nivelul 1 — conceptualizarea aliantei — incepe atunci cand o firma
determina cd o intelegere colaborativa este atractiva si ofera o alternativa
potentiald la relatiile de adversitate traditionale;
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« Nivelul 2 — stabilirea aliantei — finalizeaza decizia de formare a unei
aliante si stabileste consideratiile strategice si operationale ce vor fi
utilizate la selectarea partenerului aliantei;

o Nivelul 3 — confirmarea aliantei — se focalizeaza pe sclectarea si
confirmarea partenerului. Asteptarile strategice si operationale privind
intelegerea sunt stabilite in comun, iar relatia se solidifica;

o Nivelul 4 — implementarea/continuitatea aliantei — creeazd un
mecanism de feedback pentru a administra si evalua continuu performanta
pentru a determina daca alianta va fi sustinutd, modificata sau terminata.

Fiecare nivel orizontal va fi insotit de o diagrama. Primele doud niveluri se
focalizeaza pe firma care initiaza alianta. Firma este descrisd ca partea
initiatoare sau firma initiatoare. Odata selectat de catre aceasta, partenerul
aliantei este adaugat la model si este descris ca partenerul selectat sau firma
selectata.

2.3. FOLOSIREA MODELULUI GENERAL AL UNEI ALIANTEI

Tn continuare vor fi descrise procedurile manageriale care faciliteaza
formarea si mentinerea unor aliante de succes. Ele sunt adresate unei varietati de
manageri — manageri care sunt interesati de formarea pentru prima data a unei
aliante sau manageri deja implicati in aliante. Procedurile pot fi utilizate ca
ajutor in dezvoltarea inifiald a unei aliante sau ca benchmark pentru a imbunatati
aliante existente. Procedurile sunt impartite 1n trei domenti:

1. initierea unei aliante;

2. implementarea aliantei;
3. mentinerea succesului aliantei.
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Figura 2.1. Modelul general al unei aliante.
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2.3.1. Initierea unei aliante

Aliantele sunt de regula initiate de partenerul care este ,,clientul” in relatia
respectiva. Interesant este cd un numar de furnizori de materiale au incercat sa
stabileasca aliante cu alti clienti producatori, dar fara succes. Astfel, furnizorii
de materiale au Inceput sa initieze aliante in relatii in care ei erau clientii (de ex.
proprii furnizorti).

O explicatie posibilda pentru acest tipar de initiere a aliantelor este
exercitiul puterii de cumpdrare. Intr-o relatie cumparitor-vanzator, vanzitorul
(de ex. furnizorul de materiale sau servicii) va implementa adesea schimbari
rezonabile la solicitarea clientului sdau (de ex. producdtorul), pentru a facilita
schimbul dintre ei. O altd explicatie este ca personalul producatorului, care a
abordat initial firma vanzator cu privire la o alianta, erau deja adeptii filozofiei
aliantei ca urmare a interventiei top-managerilor lor. Cand o firma vanzétor
abordeaza un client potential pentru formarea unei aliante, aceastda sugestie nu
are aceeasi greutate si acelasi impact ca atunci cand este generatd de firma
cumparator.

Aliantele producator-distribuitor contrazic acest tipar de initiere. In
anumite cazuri, producatorul a lansat ideea originala a realizarii aliantei. Cu alte
cuvinte, producatorul ,,a plantat semintele” in ceea ce priveste conceptualizarea
viabilitatii aliantei. Cand distribuitorul a fost pregatit sa formeze alianta, a
contactat producatorul si s-au implicat In discutii mai detaliate.

Beneficii strategice si operationale ale aliantelor

Tnainte de initierea aliantei, fiecare firma evalueaza viabilitatea acesteia.
Aceasta evaluare include o luare in considerare atentd a beneficiilor si costurilor
formarii si dezvoltarii aliantei. Beneficiile pot fi atat de naturd strategica, cat si
operationala. In primul rand, alianta trebuie si prezinte interes strategic pentru
ambele parti. In al doilea rand, alianta trebuie s aducd imbunatitiri operatiilor
curente. Principalele beneficii strategice si operationale ale unei aliante
includ:

« niveluri reduse ale costurilor si inventarelor;
« calitate si productivitate imbunatatite;

« vanzari si profituri crescute;

« servicii Tmbunatatite pentru client;

« avantaj competitiv crescut;
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« acces sporit la tehnologie;
. resurse focalizate pe aspecte proactive in loc de aspecte reactive;
« eficienta crescutd a transporturilor si cheltuieli de expediere diminuate.

Consideratii cheie la initierea unei aliante:

o Alianta va fi initiatd de firma cumpardator sau client, si nu de firma
vanzator;

« Este important sa se ia in considerare beneficiile strategice si operationale
pentru fiecare partener, ca si costurile implicate;

o Costul formarii si operarii unei alianfe poate sa nu fie semnificativ mai
mare decat in operarea unei relatii nonalianta in termeni de resurse fizice.
Pe de alta parte, investitia in resurse umane poate fi substantiala;

o Partenerii trebuie sa-si evalueze capacitatea internd de a schimba
practicile operationale, cultura si filozofia. Aceasta include abilitatea de a
se focaliza pe valoarea de piatd, de a imputernici persoanele cheie de
contact si de a atinge integrarea interna.

2.3.2. Implementarea unei aliante

Prima consideratie cheie priveste modalitatea de alegere a partenerului.
Odata ce partenerii se pun de acord asupra formarii aliantei, este important sa se
initieze relatii personale pentru a imbunatati colaborarea. In sfarsit, alianta
trebuie sa se focalizeze asupra obtinerii beneficiilor initiale.

Prima cheie catre o implementare cu succes este alegerea atentd a
partenerului. Partenerii trebuie sa aiba culturi compatibile, o viziune strategica
comuna si filozofii operationale de sprijin. Nu este necesar ca organizatiile sa
aiba culturi identice. Mai curand, intentiile si filozofiile strategice trebuie sa fie
compatibile pentru a se asigura complementaritatea competentelor si punctelor
forte esentiale.

De exemplu, producatorii au initiat aliante cu furnizorii de servicii pentru
a obtine operatiuni Tmbunatatite de depozitare, eficientd crescutd a transportului
si/sau programe imbunatatite de consolidare. Aceste teluri au rolul de a
imbunatati avantajul competitiv al fiecarui producator pe piata. Pe de alta parte,
furnizorii de servicii privesc producatorii ca fiind mai sofisticati in termeni de
standarde de calitate si de masurare a performantei. Atractia dintre parteneri Se
bazeaza pe capacitatea furnizorilor de servicii de a dezvolta solutii operationale
creative si bazate pe informatie in schimbul experientei producatorilor Tn materie
de calitate si mdsurarea performantei. In acest sens, filozofiile operationale ale
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partenerilor se sprijina si completeaza reciproc prin dezvoltarea unei viziuni
comune asupra unui sistem global Tmbunatafit.

Consideratii cheie la implementarea unei aliante:

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

o Partenerii trebuie sa incurajeze dezvoltarea unor niveluri inalte de
incredere si cooperare strategica si operationald. Aceasta este cheia pentru
o partajare pe scard larga a informatiilor;

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

2.3.3. Mentinerea succesului aliantei

Succesul pe termen lung al aliantei este facilitat de 4 factori cheie:
Teluri strategice si operationale comune;

Indicatori de performanta duali;

Mecanisme formale si neformale de feedback;

Dezvoltarea de relatii personale si ,,contacte sociale”.

coow

Aliantele producator-distribuitor

Producatorii sunt motivati sa formeze aliante cu distribuitorii pentru a
creste volumul vanzarilor si a reduce costurile prin intermediul imbunatatirii
performantei activitatii de distributie. Telurile majore legate de volum pentru
producatori sunt sa Tmbunatiteascd disponibilitatea produselor, sd creasca
prospetimea produselor, sa reduca deteriorarile, sa faciliteze lansarile de noi
produse si sa imbunatiteascd managementul categorial. Aceste teluri pot fi
atinse printr-un management mai bun al inventarelor si transportului, reducerea
timpului de rdspuns, imbunatatirea procedurilor de manipulare, o mai buna
partajare a informatiilor si o intelegere strategica mai buna. Principalele
consideratii privind costurile sunt reducerea inventarelor, cresterea consolidarii
livrarilor, reducerea deteriorarilor, imbunatatirea acuratetii facturarii, facilitarea
strategiilor de promovare/pret si atingerea unei implicari totale in satisfacerea
comenzilor.
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Obiectivele aliantelor producator-distribuitor

Producator

Distribuitor

Obiectivele
aliantelor

Cresterea volumului
vanzarilor prin;

cresterea

cresterea prospetimii;
reducerea
deteriorarilor;
facilitarea lansarii
noilor produse
(L.N.P)

Reducerea costurilor prin:

reducerea inventarelor;
cresterea consolidarii;
reducerea
deteriorarilor;
acuratetea facturarii;
imbunatatirea
promovarii/politicii de
pret

implicarea totala in
satisfacerea
comenzilor

Cresterea profitabilitatii
prin:

reducerea inventarelor;
cresterea vitezei de
rotatie;

cresterea prospetimii;
reducerea costului de
livrare;

particularizarea
configurarii produselor;
cresterea valorii la
consumator
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Rezumatul rezultatelor efective privind

producator-distribuitor

performanta pentru aliantele

Producator

Distribuitor

Rezultate

o Accelerarea fluxului de
produse si reducerea
costurilor prin:

- consolidarea livrarilor;

- programarea livrarilor la

rampa;

- livrarile la termen.

- Reducerea congestionarii
rampelor;

- Utilizarea mai buna a
furnizorilor de servicii

- Imbunatitirea performantei
livrilor la timp

- Imbunatatirea sincronizarii

e C(resterea vanzarilor
prin:

- o performanta mai buna a

stocului existent;

- 0 coordonare imbunatatita.

e Prognoze mai bune ale
cererii prin:

- informatii mai exacte si in

timp real privind vanzarile

catre retail/consumatori

Observatii si concluzii privind succesul aliantelor

Tn incheiere pot fi extrase cinci observatii manageriale cheie care
subliniaza caracteristicile succesului aliantelor. Acestea sunt:

1.
2.

3.

o b

Succesul genereaza succes;

Procedurile operationale formale si metodele formale de masurare a
performantei sunt critice;

Tehnologia informatiei trebuie sa faciliteze o comunicare exacta si
la timp;

Increderea este foarte important;

Este necesara munca in echipa (win-win).
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De asemenea, este important de notat ca numarul potrivit de aliante, Tn
care o firma este potrivit sa se implice, variaza in functie de marimea firmei, de
obiectivele si cerintele acesteia privind resursele.
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