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1. PROCESUL SCHIMBARII STRATEGIEI

Schimbarea nu se decreteaza, ea se intelege, se insuseste, se construieste, se pune in aplicare.
Aceasta inseamna trecerea de la arta de a conduce la arta de a coopera.

Strategia si programele de schimbare sunt ale organizatiilor si acest savoir-faire/know-how le va
aduce/asigura dezvoltarea durabild. Aceasta necesitd implicarea oamenilor in transpunerea in
realitate a schimbarii. Fara aceasta etapa, efortul schimbarii va fi intdmpinat cu rezistenta.

2. MANAGEMENTUL ALIANTELOR IN CONSUMER GOODS INDUSTRY SI RETAIL

Aliantele strategice sunt asocieri intre mai multe intreprinderi independente care aleg sa
administreze un proiect sau o activitate specifica, prin coordonarea competentelor, mijloacelor si
resurselor necesare in loc de a: 1. implementa proiectul sau activitatea in maniera autonoma,
suportédnd singure riscurile si infruntdnd singure concurenta; 2. fuziona intre ele sau de a proceda
la cedarea sau achizitia de activitati. Intreprinderile partenere raménénd independente, Isi
pastreaza interese si obiective proprii. Trebuie, totusi, s4 se puna de acord asupra unor obiective
comune, mai mult sau mai putin explicite, care sunt tocmai obiectivele pentru realizarea carora
aliantele au fost formate. Aceste obiective comune nu sunt decét obiective partiale pentru fiecare
partener si pot intra uneori in conflict cu interesele mai fundamentale ale acestora.

Sunt trei elemente principale ale strategiilor colaborative: formarea, controlul si procesele de
invatare inter-organizationale. Teoriile invatarii inter-organizationale priveste initial AS ca pe un
intermediar si/sau retea prin intermediul caruia are loc schimbul de cunostinte si abilitati.

Aceasta teorie a invatarii inter-organizationale subliniaza faptul ca o cunoastere ,tacita”, expertiza
care este foarte dificil de formulat si poate fi atinsd doar prin ,a invata facdnd”. Strategiile de
invatare sunt: colaborarea (organizatii puternic receptive si puternic transparente); competitia
(organizatii puternic receptive si netransparente); compromisul (organizatii cu un grad moderat
de receptivitate si transparenta); acomodarea (organizatii nereceptive si puternic transparente);
si evitarea (organizatii nereceptive si netransparente).

3. PARTENERIATUL DINTRE PRODUCATOR SI DISTRIBUITOR

Parteneriatele verticale asociaza intreprinderi, operdnd in doua sectoare succesive in aceeasi filiera
de productie; intreprinderile partenere sunt astfel, sau in orice caz ar putea fi, furnizor sau client
una pentru cealalta.

Parteneriatul de conceptie este o veritabild colaborare strategica. Acest tip de relatie se bazeaza pe
un business real partajat si pe o dependenta reciprocd: performanta furnizorului depinde de
comportamentul clientului si performanta clientului depinde de comportamentul furnizorului. Tn
aceasta situatie, partenerii coopereaza pentru a spori Impreund beneficiile si avantajele
concurentiale.

4. MANAGEMENTUL COLABORATIV - O STRATEGIE DE VIITOR

Colaborarea are loc atunci cdnd oamenii din organizatii diferite (sau unitati dintr-o organizatie)
produc ceva impreuna prin efort, resurse si procese decizionale comune si partajeaza
responsabilitatea produsului sau serviciului final.

Faza 1 — difuzarea relatiilor tranzactionale; aceastd faza se focalizeazd pe obtinerea eficientei
costurilor, cand intreprinderile de bunuri de consum intra in contracte pe termen scurt cuprinzand
acorduri tranzactionale.

Faza 2 — relatii — parteneriate colaborative; aceasta faza este caracterizatd de coexistenta de relatii
tranzactionale si colaborative care se focalizeaza pe imbunatatirea in continuare a productivitatii si
utilizarea capabilitatilor extinse in cunoastere, active si resurse.

Faza 3: colaborarea transformationald versus alte modele de afaceri; aceste relatii colaborative
transformationale se bazeaza pe experienta si modelele de afaceri consacrate — de la relatiile
strategice cu furnizorii si clientii la investitii strategice si trans-actionariat. Totusi, principiile
fundamentale se schimba. Un parteneriat poate porni ca o relatie tranzactionala esentiald si apoi sa
evolueze cand apar obiective partajate si un tel comun, precum crearea in comun de valoare
pentru consumatori si o parte crescuta de portofel.

MODELUL ECR-EUROPE JAG (Jointly Agreed Growth - Crestere agreata in comun):

Ce este “nou” la JAG?

- 0 abordare centrata pe cumpdarator, atunci cdnd vine vorba de planificarea afacerii si negociere;

- 0 abordare bazata pe date ce permite cuantificarea exactd a oportunitatilor si selectarea
obiectivelor pentru tintele de crestere;

- un plan de crestere co-generat pentru a stimula cererea prin satisfactie maritda pentru consumator
Si cumparator;

- plan de afaceri pe trei ani cu revizuiri anuale.



1.3. PARTENERIATUL DINTRE PRODUCATOR SI DISTRIBUITOR

O organizatie este o retea de relatii

O organizatie este, in mare masurd, alcatuita din persoane si relatiile dintre
acestea. Aceste relatii includ atat relatii orizontale si verticale in organizatie, cat si pe
acelea cu altii din afara, cum ar fi clienti si furnizori. Calitatea relatiilor in aceasta retea
complexa de interconexiuni determind, in mare masurd, calitatea si eficacitatea
organizatiei. Daca acestea nu prezinta cooperare, sunt nesincere, furioase, nepasatore
sau constranse nejustificat, organizatia va pierde contactul cu clientii, nu se va putea
coordona intern si nu va putea raspunde la oportunitati si amenintari. Relatiile de cea mai
buna calitate sunt acelea de parteneriat, de sprijin reciproc si respect reciproc pentru
autonomie, nu acelea in care o parte o domina pe cealaltd. De aceea, organizatiile
centrate pe cunoastere lucreaza pentru a incuraja parteneriatele in locul dominarii si
supunerii.

Colaborarea este competenta critica pentru obtinerea si mentinerea unei nalte
performante in era Internetului. Nu va fi capacitatea de a concura acerb, ci capacitatea
de a coopera strans, cea care va determina succesul. De fapt, Internetul a fost creat
pentru ca oamenii sa colaboreze mai eficace!

In locul focalizarii pe zdrobirea concurentei, liderii exemplari se focalizeaza pe
creare de valoare pentru clienti, inteligentei si aptitudinilor la studenti, sanatatii la
pacienti si mandriei la cetateni. Performante exceptionale nu sunt posibile decat daca
exista un simt puternic al crearii partajate si responsabilitatii partajate. Si, pe cat de
paradoxal pare, leadership-ul este esential pentru colaborare.

Ca majoritatea ideilor bune, conceptul de parteneriat este simplu: clientii,
furnizorii si concurentii pot realiza mai mult prin cooperare in locul adversitatii. Aceasta
abordare de echipa urmareste cresterea increderii prin reducerea costurilor, incurajarea
inovatiei si Imbunatatirea calitatii serviciilor

Parteneriatul Tncurajeaza construirea relatiilor dintre organizatii pentru a adauga
valoare si imbunadtati competitivitatea prin partajarea informatiilor, aptitudinilor si
resurselor. Poate functiona pentru:

e organizatii de orice marime;

e relatii pe termen lung;

e proiecte pe termen mai scurt in care este necesara colaborarea.

BENEFICIILE PARTENERIATULUI

Parteneriatul poate ajuta afacerile sa:

realizeze cele mai bune practici si standarde de calitate;

reduca timpii de raspuns si sa creasca flexibilitatea;

reduca stocurile si costurile de administrare si sa imbunatateasca cash flow-ul;
planifice mai eficace;

reduca timpii morti din productie si sa creasca capacitatea;

reduca timpul la piata;

devina mai inovative.

in timp ce beneficiile potentiale sunt semnificative, un parteneriat eficace este
despre construirea uneori a unor relatii si procese complexe. Afacerile care adopta acest
demers spun ca necesita investitii de timp si efort pentru a obtine beneficii.

Cele 8 stadii in evaluarea si construirea parteneriatelor: (Segil, L.; 2003)
1. Constientizarea - intelegerea la toate nivelurile afacerii a potentialului, obiectivelor si

oportunitatilor parteneriatului;
Sunt doud aspecte ale acestui stadiu: constientizare interna si externa.



O relatie de parteneriat ofera oportunitati de extindere a afacerii si oferda noi
produse si servicii clientilor.

Constientizarea interna

Un parteneriat de succes trebuie sa fie bazat pe stabilirea de teluri realiste si
tangibile clar definite si care satisfac obiectivele organizatiei. Pentru a functiona, afacerile
trebuie sa discute parteneriatele cu toti cei vizati pentru a-i educa despre provocari si
beneficii si a depdsi opozitia interna.

Constientizarea externd

Pentru a exploata potentialul parteneriatului, este crucial ca afacerea sa aprecieze
factorii si presiunile pietei. Un factor major aici este vederea din perspectiva clientilor.
Trebuie considerat nu doar ce poate fi realizat cu partenerii, Ci si care sunt nevoile
clientilor si cum le poate satisface parteneriatul.

2. Cunoasterea — benchmarkingul altor demersuri de parteneriat pentru a furniza
informatii valoroase, cu alte cuvinte intrebati ,,Ce functioneaza pentru altii?. Acest stadiu,
ca si atatea bune practici ale afacerii, se bazeaza pe benchmarking.

Parteneriatul poate fi nou in sector, dar produce deja rezultate intr-o mare
varietate de sectoare incluzéand constructii, aparare si sanatate. Benchmarkingul altor
industrii poate arata demersuri ale parteneriatului care pot, cu unele modificari, sa se
aplice afacerii respective.

Daca partenering este nou, atunci orice provocari pentru practicile curente de
management al relatiilor de afaceri trebuie sa fie echilibrate cu impacturile potentiale.
Cruciale aici sunt aptitudini precum managementul relatiilor, vitale pentru conducerea
unui parteneriat de succes. Din nou, benchmarkingul poate ajuta sa se compare baza
curenta de aptitudini fata de organizatii care fac deja partenering cu succes.

3. Evaluarea internd — identificarea oportunitatilor si obtinerea suportului la toate
nivelurile.

Stiluri comerciale traditionale si uneori conflictuale pot adesea crea bariere
neintentionate afacerilor in integrare.

Aceasta inseamna ca, daca organizatiile vor sa obtind cat mai mult din
parteneriat, atitudinile lor trebuie sa se schimbe.

Trebuie sd se inceapa de la cel mai inalt nivel — sprijinul constructiv de la
managementul superior este vital daca se doreste integrarea parteneriatului in strategia
generald de afaceri.

La nivel practic, trebuie analizata organizatia pentru a identifica orice obstacole
pentru parteneriat. In multe cazuri procesul de integrare internda poate fi chiar mai
provocator decat deschiderea catre relatii externe.

Evaluarea internd trebuie sa evalueze si aptitudinile si experienta afacerii si sa
identifice unde va fi necesar training aditional.

4. Selectarea partenerilor — ca si un demers practic de afaceri, cautarea partenerilor cu
valori si practici de lucru complementare.

Cel mai natural loc de a porni cu parteneriatele sunt clientii si furnizorii la care
sunt deja relatii de lucru de mult timp.

Deoarece parteneriatele necesita un nou mod de lucru, o relatie existenta nu
garanteaza succesul.

Mai intai, este important, la selectarea partenerilor potentiali, evaluarea
performantei si atitudinilor fata de colaborare. Daca nu se fac acestea, se poate deteriora
o relatie existenta valoroasa cu un client sau furnizor.

Apoi, deoarece un aranjament de parteneriat se intinde dincolo de barierele
contractuale normale, reputatia si performanta unui partener potential se poate
amesteca cu cea a organizatiei analizate. Aceasta inseamnad ca trebuie considerate
aspecte precum marca, sustenabilitatea si raspunderea sociala corporativa.



In sfarsit, parteneriatul va trebui sa evolueze cu schimbarea conditiilor pietei.
Partenerii trebuie sa inoveze si sa aiba un demers care promoveaza gandirea creativa
pentru ca parteneriatul sa reuseasca pe termen lung.

5. Lucrul impreuna — agrearea obiectivelor de creare a unui aranjament eficace de
parteneriat. Partenerii trebuie sa aiba o intelegere clara a ce pot astepta de la ceilalti si o
angajare reala in lucrul colaborativ.
Aceasta este cheia. Parteneriatul eficace este despre managementul relatiilor — la
toate nivelurile organizatiei.
Relatiile de durata trebuie sa furnizeze valoare tuturor participantilor pe o baza
agreata si echitabila. Aceasta cere ca fiecare acord sa:
e recunoasca contributia si valoarea generata de fiecare partener;
e stabileasca ca fiecare parte intelege ca acordul de parteneriat este asteptat sa
dea rezultate;
e stabileasca asteptari realiste pentru a se asigura ca eforturile sunt focalizate pe
succes masurabil.
Acest set agreat de obiective trebuie translatat intr-un mediu de lucru care
stimuleaza munca in echipa si construieste incredere.
La nivel organizational si individual, ,castigurile rapide” pot ajuta la un start bun
al parteneriatului si asigura ca toate partile accepta schimbarile.

6. Crearea valorii — agrearea a ce inseamna ,valoare” pentru parteneri, trecand dincolo
de demersul traditional al cumparatorilor care cauta cel mai mic cost si al vanzatorilor,
oferind cel mai putin pentru cel mai mult.

Avantajul parteneriatului este Tn exploatarea cunoasterii comune a afacerii.

Perspective diferite pot ajuta cu privire la operatii si identificarea locului unde un
proces colaborativ poate imbunatati competitivitatea.

Tnainte de a incepe, trebuie decis impreund cu partenerul prospectiv ce reprezintd
valoarea in termenii ambilor. Poate fi:

e imbunatatirea costurilor;

e imbunatatirea produselor/serviciilor;

e dezvoltarea produselor/serviciilor—desi aceasta poate cere timp pentru a evolua;
timp redus la piata;
comunicare si planificare mai bune;
procese si eficienta imbunatatite;
utilizare optima a oamenilor si resurselor.

7. Rdmanerea impreunad — echilibrarea puterii in orice relatie se schimba in timp; ceea ce
inseamna ca succesul pe termen lung depinde de comunicarea si increderea stransa.

Cu cat este mai mare increderea intr-o relatie de afaceri, cu atat mai eficace va fi

relativ la costuri.

Pentru a ajuta dezvoltarea acestei increderi, sunt cativa indicatori cheie care vor

ajuta un parteneriat de succes:

e Comunicarea — deoarece organizatiile din parteneriat pot opera pe o zona
geografica larga, construirea de echipe eficace de planificare si management vor
necesita workshopuri regulate si intalniri fata in fata;

e Indicatori cheie de performanta (Key Performance Indicators) — stabilirea de KPI
clari care reflecta obiectivele agreate ajuta la masurarea performantei si
furnizarea de avertismente din timp despre probleme potentiale;

e Proceduri — este nerealist sa se presupuna ca nu vor fi probleme cu partenerul.
Spune mai mult despre taria relatiei modul de rezolvare a acestora. Stabilirea de
procese de rezolvare agreate si eficace este esentiala pentru asigurarea ca
relatia prospera.



8. Strategia de iesire — focalizarea pe cum si cand parteneriatul va lua sfarsit si cum se
va dezvolta afacerea dupa aceea.

Orice relatie de afaceri se schimba in timp si parteneriatul nu este diferit.

Influentele pietei sau schimbarea organizationala pot afecta viabilitatea structurii
sau valoarea livrata. Stabilirea unei strategii agreate de iesire in stadiile initiale ale
parteneriatului asigura ca sunt adresate implicatiile cheie ale unei eventuale despartiri.

Deoarece parteneriatele de succes necesita partajare, semnificativa a
informatiilor, preocuparea majora a tuturor partenerilor cu strategia de iesire este
probabil sa protejeze proprietatea intelectuala si confidentialitatea comerciala a lor.

Cand parteneriatele se apropie de final, este important sa se asigure ca toate
obligatiile sunt clar intelese. Pe langa implicatiile legale, planificarea unei despartiri
amiabile este valoroasa deoarece prezerva unul din cele mai importante rezultate ale
aranjamentului de parteneriat — increderea. Astfel, un parteneriat poate, desi terminat,
sa continue sa fie benefic tuturor partenerilor.

PARTENERIATELE TNTRE FIRME NONCONCURENTE

Parteneriatele intre firme nonconcurente asociaza, prin definitie, intreprinderi
apartinand unor sectoare de activitate diferite. Acest tip de aliante apare ca un mijloc
pentru intreprinderile vizate de a-si extinde activitatile in domenii noi pentru ele, care
corespund tocmai activitatii partenerului. In consecinta, aceste aliante sunt o modalitate,
intre altele, pentru intreprinderi de a se angaja in trasee de dezvoltare spre noi activitati.

Parteneriatele verticale asociaza intreprinderi, operand in doua sectoare succesive
in aceeasi filiera de productie; intreprinderile partenere sunt, astfel, sau in orice caz ar
putea fi, furnizor sau client una pentru cealalta.

Parteneriatele verticale sunt, in acest mod, o alternativa la tranzactiile simple
intre furnizori si clienti si la o integrare verticald completd. Constituie o forma de
integrare verticala partiald pentru ca intreprinderea nu se bazeaza in intregime pe
furnizori (sau clienti) externi, departajati de piata, pentru a se aproviziona, dar nici nu
tinde sa devind un producator si, astfel, un concurent, autonom in sectorul de activitate
al furnizorilor sai.

Problema strategica esentiald pe care o pun aceste parteneriate verticale este
aceea a raportului de forte existent intre parteneri, unul apartinand sectorului din
amonte, iar celalalt celui din aval si, mai ales, aceea a evolutiei in timp a acestui raport
de forte.

Se vorbeste de integrare verticald atunci cadnd, in aceeasi intreprindere, sunt
reunite doud activitati in care output-ul primei este input pentru cea de a doua.

Parteneriatul de conceptie este o veritabila colaborare strategica. Acest tip de
relatie se bazeaza pe un business real partajat si pe o dependenta reciproca:
performanta furnizorului depinde de comportamentul clientului si performanta clientului
depinde de comportamentul furnizorului. In aceastad situatie, partenerii coopereaza
pentru a spori impreuna beneficiile si avantajele concurentiale.

PARTENERIATUL — FILOZOFIA AFACERILOR PE LANTUL DE DISTRIBUTIE/
APROVIZIONARE

Optimizarea tuturor activitatilor si proceselor pe lant este solutia comuna de a
aduce satisfactie cumpdaratorului/consumatorului si de a genera o fidelitate a acestora.
Predictibilitatea afacerilor, dezvoltarea durabilda a organizatiilor se face luand in seama
toate cerintele consumatorului final in relatie comparativa (mai bine, mai ieftin si la timp)
cu concurentii. Mai putin importante sunt performanta maxima a competentelor interne
ale organizatiei. Fiecare actor pe lant are un loc important in parteneriat, care este bazat
pe incredere si interes mutual, o relatie de la egal la egal (indiferent de marimea unuia
din ei) si partajarea rezultatelor ca rezultat al muncii impreuna. Actorii unei relatii
logistice tip lant de aprovizionare/distributie trebuie sa inteleaga cad aceasta este solutia
care le rezolva problemele in mod strategic, durabil.



Altddata, cand cererea produselor de marca sau de mare noutate inovationala si
la moda era puternica, cand producatorii dominau prin noile produse, ei alocau o parte
din productie distribuitorilor ca sa-si aleaga pentru lansare. Pozitionarea acestora si
prezentarea dadeau avantajul cel mai mare acelora care aveau marcile cele mai
prestigioase. Odata cu modificarea puterii distribuitorilor, s-au generat mari retele de
suprafete comerciale prin care produc nu numai acte comerciale simple de vanzare, ci si
momente de petrecere a timpului liber (store entertainment) combinat cu o
incomensurabilda capacitate de a satisface o nevoie, oricat de sofisticata ar fi prin
asortimentul enorm. Se acordd o mare atentie utilizarii spatiului la raft (prin
planoprogramare) si a liniarelor(prin micromarketing si merchandising), astfel ca se
produce o circulatie foarte rapida a produselor pe lantul logistic, satisfacand preferintele
clientilor.

Astazi, in loc de a continua sa ,impinga” marfa (noi marci create), producatorii
asculta din ce in ce mai mult la ce transmit distribuitorii si mai ales detailistii care ,trag”
produsele pe care le solicita clientul (care dispar sau tind sa dispara de pe raft).

Acum exista o alta tendinta: de la ,a trage marfa” la o alta perspectiva la ,a lucra
impreund”. Aceasta face ca toti actorii sa se ocupe de reducerea costurilor, sa-si
partajeze valoarea adaugata, dar nu din perspectiva castigator — invins (win - lose), ci
din perspectiva castig — castig — castig (win — win — win) pentru producator, distribuitor
si consumator, care genereazd tuturor avantaje imediate, dezvoltare strategica si un
motor sinergic care impune permanenta reinginerie a proceselor.

Apropierea intre vechii adversari ii obliga sa faca o analiza critica a functionarii
lantului lor logistic si a procedurilor traditionale care trebuie restructurate pe principiul
celor trei vectori: calitate, cost, timp. Scopul lor comun este de a-si intari pozitia fata de
clientul/cumparatorul/consumatorul final pentru ca, pentru o piata/segment de
cerere/nevoie care sunt efective sau potentiale, sa ofere cat mai multe caracteristici
functionale si mai ales emotionale la un pret/cost mai scazut, cu mai multe servicii pe
durata de viata si daca se poate instantaneu (click - click) cand apare cererea
consumatorului modern.

Partenerii trebuie sa analizeze foarte atent nu numai propriul lor lant logistic, ci si
in comparatie cu lanturile concurente. Ne gandim la producatorii care inchiriaza o
suprafata dintr-un raft (fie el de bacanie, de mezeluri sau lactate), chiar daca nu incep sa
genereze aliante cu marii distribuitori pentru a rezista in timp la traficul consumatorilor,
trebuie sa genereze aliante in amonte.

Dezvoltarea continud a unor noi produse si managementul activitatilor
promotionale este favorizata de o piatd unde marjele comerciale sunt foarte scazute si
acopera la limita costurile corespunzatoare, nelasand decat o rata neta foarte mica care
ar putea sprijini inovarea, deci reluarea ciclica a dezvoltarii, cresterii durabile. O solutie
este cercetarea permanenta a evolutiei comportamentelor de cumparare ale
cumparatorilor. Alinierea ofertei la evolutia asteptarilor este deja mai mult o problema de
arta manageriala, decat de stiinta planificarii reaprovizionarii.

Tntr-un lant logistic, elementul care imputerniceste relatia dintre membrii retelei
este parteneriatul. Ceea ce nu lasa sa se dezvolte este raportul de forta, care determina
un actor de pe lant sa impuna celuilalt regulile. Efectul pe termen indelungat este ca
slabeste oferta de produse si servicii, iar canalul respectiv incepe sa se stinga.

O retea performanta capitalizeaza un element fundamental — increderea — un
concept esential in parteneriat de care beneficiaza toti actorii. Acest element este
important in insasi definirea parteneriatului.

Parteneriatul este o asociere a partilor care lucreaza in interesul lor comun.
Specificarea tintei comune este de mare importanta, ceea ce inseamna ca organizatiile Tsi
coordoneaza impreuna o tinta comuna din care vor beneficia partajat ambele. Partajarea
se face, desigur, dupda anumite reguli care se proiecteaza sa reziste pe durata
indelungata (este tipica regula pentru produsele alimentare de 55/45, adica producatorul
partajeaza 55% din valoarea nou creata, iar distribuitorul partajeaza 45%).

Parteneriatul implica, deci, partajarea resurselor/competentelor si a benefiicilor/
rezultatelor de catre cele doua parti in cauza.



Avantajul lucrului in aliante axat pe parteneriat de intreprindere este dat de
obtinerea si conservarea unui avantaj competitiv asupra altor intreprinderi similare, dar
concurente ale celor doua organizatii.

Tn acest caz, cele doud organizatii, care se leagd intr-un parteneriat, sunt de
acord sa cedeze o parte din independenta lor sau din pozitia lor de forta. Un furnizor
(producator), care altadata avea filozofia de-a impune grosistului sau detailistului regulile
intr-un contract, lucreaza mai mult pentru clienti finali in a-i satisface mai bine si mai
fiabil in comparatie cu un alt furnizor.

Pana in anii ‘80, fabricantii si detailistii conduceau activitatile lor de o maniera
izolata, fara nicio legatura cu verigile din amonte (up stream) ale lantului logistic.

Diferitele organizatii din lant atrdgeau avantajele dupa nivelul de putere pe care il
exercitau pe acea perioada. Desigur, aceste avantaje nu puteau sa fie pe termen
indelungat.

Reusite ale parteneriatului

Anii ‘90 au fost anii schimbarii In mentalitatea colaborarii pe termen indelungat pe
pietele finale, ale consumatorului final.

Instrumentele de baza dezvoltate dupa aceasta perioada au sprijinit demersul
parteneriatului dintre intreprinderile producatoare de bunuri de consum (si chiar de
capital) si distribuitorii grosisti sau detailisti. Sistemele moderne de schimb de date (EDI)
au revolutionat parteneriatul, facandu-l accesibil on-line. Lectorii de coduri cu bare au
promis o mai buna precizie in informatie si mai ales in reaprovizionarea produselor.
Erorile detectate sunt eliminate pe madasura ce produsele sunt directionate de la o
organizatie la alta. Scanarile electronice determina parcursul produsului de la locul de
fabricatie pana la punctul de vanzare, iar informatiile sunt difuzate pe tot ansamblul
retelei logistice. Unitatile de depozitare, de distributie si de transport utilizeaza informatii
extrem de fiabile pentru a exploata cele mai bune practici (sisteme de soft si
management) devenite elemente concurentiale.

Masurile de performanta sunt axate, mai intdi, pe serviciile clientului spre
satisfactia si incantarea Iui si, prin aceasta, mai apoi spre rentabilitatea business-ului.
Rentabilitatea se obtine prin multiplicarea clientilor, satisfacerea lor pana la incantare si,
nu Tn ultimul radnd, prin reducerea cheltuielilor.

BENETON, fabricant italian de prét — a — porter, a fost pionier in acest sens. Prin
sistemul sau de transmitere a datelor de pe pietele americane, din magazine in relatiile
directe cu clientii, a reusit sa comande in Italia, la locul de fabricatie, si sd@ transmita
produse in culori personalizate in 24 h, maxim 48 de ore de la locul de vanzare.

Un parteneriat care se angajeaza de catre conducerile celor doua organizatii este
desfasurat/aliniat mai apoi la nivele inferioare, astfel ca se ajunge pana la nivelul
atelierelor.

Furnizorul de piese Dana Corporation si Ford Motor Company au dezvoltat in anii
93 unul din cele mai importante sisteme de reaprovizionare pe principiul parteneriatului.
De cinci ori pe zi, salariatii de la Dana consultau un menu/o lista cu piese pe care le
trimiteau regulat la Ford, la o uzind de montaj. Ei puteau consulta nevoia de piese, lipsa
de piese, stocul disponibil, consumul pe zi de piese si toate puteau fi comparate cu
istoricul din baza lor de date. Aceasta era etapa cand parteneriatul era condus de
vanzator ( VMI).

Schimbul electronic de date cu dubla intrare ajuta sa se facd comanda on-line,
reaprovizionarea sa fie imediata sau predictibila si, foarte important, dispare consumul de
hartie si de manopera, de calificare superioara cu tot felul de avize ale sefilor.

Un parteneriat foarte puternic este exemplificat intre Procter & Gamble si Wal —
Mart cu scopul de a realiza o reaprovizionare eficace in magazine si cu un cost scazut.
Acesta este noul parteneriat in care distribuitorul-retailerul conduce inventarul (CMI)

Ele se bazeaza pe informatiile care rezulta din punctele de vanzare, care
declanseaza comenzi in amonte si livrare la magazin si refacerea asortimentului in mod
automat ( CAO).



Analiza valorilor ,,ascunse” pe retea

Tn optimizarea parteneriatului un lant logistic este obligatoriu a se identifica unde
se gasesc valori sub forma de stocuri supranormative, de siguranta sau ce verigi si locuri
sunt inutile pentru depozitare si transport neoptimizat. Uneori, distribuitorii maresc
stocurile de 3 — 5 ori pentru ca nu au incredere in capacitatea furnizorilor de-a
reaproviziona un out — of — stock predictibil. Chiar si furnizorii isi creeaza stocuri de
siguranta de 2 — 3 ori pentru a nu fi surprinsi de vanzari in aval sau ca o comanda sa nu
dispuna flexibil de intrari cu reactivitatea ceruta sau alte locuri inguste.

Daca membrii unui lant logistic ar analiza consumul real, ei ar descoperi cel mai
adesea posibilitati de ameliorare majore in multe locuri la prima vedere invizibile.

Optimizarea functionala organizationald necesita stocuri mari iar managementul
colaborativ conduce la optimizarea lantului de distributie.

Figura 1.4.a Managementul stocurilor Tnainte de colaborare
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Figura 1.4.b Managementul stocurilor dupa colaborare
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Tn demersul de optimizare, pe principiul parteneriatului, o intreprindere trebuie sa
inceapa mai intai sa formeze aliante interne. Este bine stiut ca exista bariere intre diferite
activitati ale unui proces de fabricatie. Principiul japonez kaizen, ,,procesul urmator este
client”, ne obligd sa descompunem in cadrul intreprinderii procesele care disting in
organizatii si care, de cele mai multe ori, creeaza adevarate ,caste” intre colective cu
rivalitatile specifice. Managementul de inalta finete, pe care-l genereaza managementul
calitatii pe flux, impune o legatura directa intre responsabilitatea individuala si calitatea
asteptatd de catre clientul/consumatorul final creand/simuland ca salariatul si/sau
procesul urmator este client ,jintern ”. Se poate vedea mai jos cum este descompus un
proces iterativ intern dintr-un lant logistic al painii/graului pana la chifla (Figura 1.5.).

Productia la cea mai ,justa” eficacitate si eficientda se realizeaza numai
satisfacand clientul final printr-o fiabilitate sporita cu furnizorii. Procesul de fidelizare se
inlantuieste.

Cooperarea transversalda trebuie sa devina cuvantul de ordine intr-o viziune
strategica de lunga durata a intregii organizatii. Rezolvarea problemelor (necazurilor) se
face in echipa prin atragerea celor mai bune resurse umane, prin crearea unui nivel de
cooperare interna, focalizat pe imbunatatirea continua in toate structurile.

Procesul de ameliorare continua interna se face prin cartografierea tuturor
activitatilor ce se disting in procesele interne ale organizatiei.



Figura 1.5. Principiul clientului intern la o fabrica de paine
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Este recunoscut ca, in circa 40% din cazuri, managerii de top apeleaza la
reingineria afacerii pentru a putea determina indirect clientii interni sa-si mareasca
performantele. In acest caz, desigur, perioada de schimbare este mai mare, dar
procesele si activitatile sunt mai mult si mai eficient restructurate si, daca schimbarea
culturii organizationale este bine condusa, rezultatele sunt mai spectaculoase.

Un element important al schimbarilor interne si, desigur, al celor externe, este
acela al masurarii rezultatelor care trebuie sa fie in toate activitatile.

PARTENERIATUL CU FURNIZORII

Dupa ce parteneriatul extern a fost pus la punct de o maniera eficienta si eficace,
se poate trece le generarea unor parteneriate pe lant — In amonte — cu furnizorii.
Furnizorii sunt un excelent exemplu de colaborare si de identificare a unor instrumente
manageriale si de tehnologia informatiei si a comunicatiilor care trebuie folosite, dar care
pot aduce si rezultate remarcabile.

La acest demers nu este bine a Tncepe cu toti furnizorii pentru ca sigur se poate
ajunge la haos. Se incepe cu cei mai importanti, cu cei strategici, iar pe un orizont
predictibil trebuie alesi dupa principiul 20 / 80 (principiul Paretto).

Rezultatele care se amelioreaza pe lantul logistic

e Reducerea stocurilor cu 40 — 60%, datorita sistemului de comunicare si livrare
exact la timp care permite reducerea la minimum a stocurilor de siguranta;

e Cresterea rotatiei stocurilor de la 5 sau 7% pana la 25 sau 30%, datorita
cresterii cererii produselor populare ca si reducerii stocurilor si rupturilor de
stoc;

e Ameliorarea timpilor ciclului cu 50 — 60% printr-o cartografiere amanuntita si
fidela a Tmbunatatirii proceselor si analiza logigramei, pornind de la inovarea si
dezvoltarea produselor pana in piata, factorul determinant fiind eliminarea
lucrurilor care nu genereaza valoare.
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1.4. MANAGEMENTUL COLABORATIYV,
O STRATEGIE DE VIITOR

Colaborarea se refera la co-muncd, la efort si responsabilitate reunite.
Colaborarea are loc atunci cand oamenii din organizatii diferite (sau unitati dintr-o
organizatie) produc ceva impreund prin efort, resurse si procese decizionale comune si
partajeaza responsabilitatea produsului sau serviciului final.

EVOLUTIA chABORARII PENTRU INTARIREA CREARII VALORII SI CRESTERE
PROFITABILA (Demersul IGD)

Tntreprinderile de bunuri de consum performante au trecut, in general, prin trei
faze fundamentale ale dezvoltarii prin colaborare si, cu fiecare faza, exista potential nou
in termeni de creare a valorii si crestere a profitabilitatii. (Thomson, Jennifer & Co.,
2006)

Faza 1 — Difuzarea relatiilor tranzactionale

Aceasta faza se focalizeaza pe obtinerea eficientei costurilor, cand intreprinderile
de bunuri de consum intra in contracte pe termen scurt, cuprinzand acorduri
tranzactionale. Focalizarea este pe reducerea costurilor si imbunadtatirea eficientei.

In aceasta faza, procesele de afaceri sunt separate, este o integrare limitata intre
firmele implicate si doar o oarecare partajare a datelor este necesara. Trendul crescand
de externalizare a functiunilor afacerii, cum ar fi IT, productie si depozitare permite
companiilor sa se focalizeze mai mult asupra afacerii lor centrale, sa obtina beneficii din
costuri si sa transforme costurile fixe in costuri variabile pentru un mai mare control si
flexibilitate a structurii financiare. In faza tranzactionald este o oportunitate limitata
pentru crearea de valoare dincolo de pret si cu marjele de profit in declin, atingerea
cresterii profitabile fiind dificila. Aceasta conduce organizatiile dincolo de relatiile
tranzactionale, pentru a dezvolta relatii colaborative pentru castig reciproc, productivitate
si capabilitati extinse.

Faza 2 — Relatii — parteneriate colaborative

Aceastd faza este caracterizatéa de coexistenta de relatii tranzactionale si
colaborative care se focalizeaza pe imbundtatirea in continuare a productivitatii si
utilizarea capabilitatilor extinse in cunoastere, active si resurse. Relatiile evoluand in
aceasta faza se focalizeaza pe activitati promotionale comune, co-marketing si initiative
de vanzare. Aici putem incepe sa identificam furnizorii si clientii ca parteneri strategici.

Istoric, intreprinderile de bunuri de consum cu marci puternice au putut aplica
preturi premium pentru a face produsele cu valoare mare cerute de consumatori chiar
mai atractive. Totusi, intreprinderile trebuie sa recunoasca faptul conform caruia
consumatorii intotdeauna cer mai mult pentru mai putin si ca astfel trebuie sa se
focalizeze pe diferentierea produselor si adaugarea de valoare aplicand preturi justificate.
Aceasta nu se poate obtine decat daca intreprinderile investesc continuu in obtinerea de
informatii privind consumatorii, maximizarea veniturilor din vanzari si mentinerea unei
marje constante pentru a obtine o crestere sustinuta.
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Figura 1.6. Cresterea profitabild prin colaborare
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Sursa: Thomson, Jenniffer & Co., 2006

Categorizarea colaborarii in lantul valorii bunurilor de consum

Pentru intreprinderile de bunuri de consum, satisfacerea cerintelor ,noii gandiri
mondiale”, inerentd in industrie astazi, necesita formarea de relatii colaborative care
permit companiilor sa creasca cu costuri reduse furnizand totodata o creare sustinuta de
valoare pentru consumatori. Relatiile din lantul valorii care au evoluat in timp sunt de
regula fie bazate predominant pe tranzactii de piatd pe termen scurt, fie s-au dezvoltat in
solutii de proprietate pe termen lung.

Faza 3: Colaborarea transformationala versus alte modele de afaceri
Figura 1.7. aratd relatii caracterizate ca relatii contractuale nebazate pe
proprietate — cum ar fi cele bazate pe evenimente (managementul promovarii vanzarilor

sau lansarii noilor produse), partajare de date si armonizarea proceselor.

Figura 1.7. Categorizarea parteneriatelor in lantul valorii bunurilor de consum
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Descresterea costurilor tranzactiilor a determinat in randul intreprinderilor de
bunuri de consum din lantul valorii externalizarea tot mai multor activitati ne-esentiale.
Conceptul externalizarii traditionale este o solicitare de propuneri, urmata de negocieri
contractuale formale. De reguld, reducerea costurilor poate fi un factor cheie pentru
acest tip de tranzactii. Externalizarea poate viza atingerea ,valorii tranzactionale pure” —
finsemnand ca un contract este scos la licitatie pentru a gasi o companie care va prelua
procesul de afaceri la un cost mai scazut. Totusi, externalizarea traditionala are anumite
limitari, incluzand:

e focalizare pe reducerea costurilor poate limita artificial beneficiile — aceste relatii
sunt, de reguld, caracterizate de adversitate si centrate pe negociere si eficienta
costurilor;

e Fluxul de informatii nu este bidirectional, ci limitat la un flux intr-un singur sens,
de la furnizor la client. Schimbul de informatii se produce doar la nevoie si, de vreme ce
parametrii schimbului de informatii sunt conform termenilor contractului, acesta
minimizeaza flexibilitatea odata cu schimbarea conditiilor de afaceri;

e Este creatda o culturd n care exista reticenta la partajarea informatiilor,
cunostintelor si experientei. Aceasta este o gandire foarte limitata dincolo de limitele
organizatiei si un sprijin slab al managementului superior, limitand astfel valoare care
poate fi castigata din relatie. Structura relatiei tinde sa fie ierarhica, limitata de termenii
contractului, astfel furnizorii avand un impact nesemnificativ asupra afacerii in ansamblu;
echipa de management a clientilor este focalizata pe reducerea costurilor versus
cresterea afacerii; si timpul si atentia managementului sunt abatute de la urmarirea de
noi oportunitati de afaceri;

e Ciclurile de planificare pot fi mai dificil de administrat din cauza unor teluri de
afaceri conflictuale sau nealiniate si este de regula o abordare incrementala a planificarii.
Oportunitatile pentru furnizorii din afara sferei de cuprindere a acordului vor fi slabe si
firma client cel mai probabil va scapa din vedere posibilitatile de exploatare a capitalului
de cunostinte al furnizorilor, pierzdnd noi idei si oportunitati de afaceri. Colaborarea
dintre doua companii, in aceste cazuri, are loc doar la nivel operational si nu devine
niciodata strategica.

Desi aduc anumite avantaje legate de costuri, aceste tipuri de relatii nu ofera
suficientd flexibilitate pentru mediul competitiv de astdzi. intr-un efort de a transforma
relatiile bazate pe adversitate in unele bazate pe colaborare, pe partajarea cunostintelor,
asistenta reciproca si cresterea afacerii, intreprinderile de bunuri de consum se
focalizeaza tot mai mult pe identificarea si crearea unor relatii strategice cu furnizorii,
distribuitorii si clientii. Astfel de relatii tind sa se bazeze pe un numdar mai mic de
parteneri cheie care beneficiaza de contracte pe termen mai lung.

Cu toate acestea, exista limitari ale acestor tipuri de relatii:

e Puterea de negociere a partenerilor cheie poate fi dificil de administrat, iar pretul
si costurile pot inca sa formeze baza negocierilor;

e Tn anumite cazuri, aceste relatii sunt inca vazute ca individualiste si oportuniste.
Tn aceste situatii, nu se obtin beneficile depline al partajarii informatiei, nici nu
furnizeaza o situatie echitabila de tip win-win pentru toate partile implicate. Figura 1.8.
aratd, de asemenea, relatii industriale care sunt bazate pe proprietate — acestea pot lua
forma investitiilor strategice, trans-actionariatului sau joint-venture, desi pot exista si aici
multe aspecte care trebuie depasite;

e Organizatiile participante se pot gasi prinse in aspecte structurale si de politica
in loc de a se focaliza pe telurile cheie ale parteneriatului. Devierea de la telul initial este
comuna;

e Companiile pot descoperi ca trebuie sa evalueze valoarea externa fata de
validitatea entitatii. Intreprinderile de bunuri de consum avansate au recunoscut limitdrile
inerente in acordurile de parteneriat tipice de astazi si cauta sa stabileasca noi tipuri de
relatii, care permit beneficiile si valoarea rezultate din colaborare. Cu zece ani in urma,
acordurile de colaborare erau bazate pe cumpadrare si vanzare si relatiile erau foarte
tranzactionale. Cu toate acestea, relatiile transformationale (si cele bazate pe
proprietate) au tins sa limiteze cresterea si sa reduca sfera de cuprindere a acordurilor;
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Acum, companiile se focalizeaza pe crearea de relatii colaborative transformationale
inovative pentru a obtine crestere si profitabilitate pe termen lung pentru toate partile
implicate. Aceste parteneriate colaborative sunt bazate pe urmatoarele idealuri:

e proces decizional colaborativ si generarea de noi idei;

e schimbul bidirectional de date, cunostinte si experienta;

e angajare in partajarea capitalului de cunostinte si extinderea gandirii dincolo de
limitele organizationale pentru a realiza un scenariu win-win, care ofera mai multa creare
de valoare decéat partenerii pot obtine independent;

e crearea de planuri strategice pe termen lung (colaborarea se muta de la nivel
operational la nivel strategic). Nevoie a de a trece de la fructul usor accesibil al
»avantajului prin pret” la fructul mai inalt si mai valoros al ,valorii pentru consumator” si
de a vedea afacerile combinate din perspectiva clientului.

Aceste relatii colaborative transformationale se bazeaza pe experienta si modelele
de afaceri consacrate — de la relatiile strategice cu furnizorii si clientii la investitii
strategice si trans-actionariat. Totusi, principiile fundamentale se schimba. Un parteneriat
poate porni ca o relatie tranzactionala esentiala si apoi sa evolueze cand apar obiective
partajate si un tel comun, precum crearea in comun de valoare pentru consumatori si o
parte crescuta de portofel.

Figura 1.8. Relatii colaborative transformationale
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Sursa: Thomson, Jenniffer & Co., 2006
Beneficiile colaborarii

Conceptul de excelenta colaborativa are sensuri diferite pentru companii diferite.
Dovezile empirice confirma ca sfera de cuprindere si importanta colaborarii cresc.
Tntreprinderile de bunuri de consum, de la diferite puncte din lantul valorii, imbratiseaza
colaborarea, adesea din motive diferite, desi partajeaza scopul de a permite cresterea si
obtinerea de rezultate imbunatatite.

In lantul valorii bunurilor de consum pot fi identificate trei beneficii sau motivatii
cheie de a forma relatii colaborative:

e Productivitate sporita si reducerea costurilor;

e Inovare (in produse si informatiile despre clienti);

e Crestere.
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Excelenta colaborativa — beneficii cheie

Tabelul 1.1. Diferitele beneficii pe 14nga cresterea profitabild care este telul final comun
pentru toate companiile participante

Beneficii cheie directe

Alocarea Tn comun a resurselor

Costuri reduse si management imbunatatit al activelor

Cresterea mai rapida cu costuri mai mici

Nevoie crescanda de a concentra timp si resurse pe afacerea si
procesele cheie ale organizatiei

A face lucrurile mai ieftin si mai eficient decéat inainte

A castiga mai multa eficienta in administrarea si logistica lantului de
distributie

Partajarea costurilor

Specialistii sugereaza ca intreprinderile care obtin sau spera sa obtina inovarea ca
un beneficiu cheie din exploatarea relatiilor colaborative sunt inclinate spre producatorii
de bunuri de consum. Aceasta nu inseamna ca retailerii sau organizatiile shareholding
sunt in urma in dezvoltarea de relatii colaborative, dar, cu siguranta, confirma faptul ca
~excelenta colaborativd” are un alt sens pentru aceste organizatii. Rolul colaborarii si
paradigma realizarii excelentei colaborative se vor schimba in functie de pozitia unei
companii in lantul valorii si de rolul pe care il faciliteaza.

Tabelul 1.2. Excelenta colaborativd — beneficii cheie indirecte

Beneficii cheie

Agilitate; flexibilitate

Qéstigarea mai multor bani de la consumatori

Intelegerea mai buna a consumatorului si viteza mai mare de lansare
pe piata pe langa crearea de valoare suplimentara

Largirea ofertei de produse/servicii si a limitelor geografice ale pietei,
permitand, in cele din urma, oferirea unei experiente imbunatatite
clientilor

»,Sa colaboram pentru succes pe termen lung si nu pentru castig pe
termen scurt”;

Lansare mai rapida a produselor pe piata — permisa de intelegerea mai
bunad a comportamentului clientilor

EXCELENTA COLABORATIVA — PRODUCTIVITATE IMBUNATATITA SI CRESTERE

Retaileri. Pentru organizatiile de retail, agenda prezenta se focalizeaza pe
beneficiile derivate din optimizarea lantului de aprovizionare si colaborarea pentru
productivitate si imbunatatiri operationale. Ca organizatie finala catre clienti, retailerul
doreste transparenta si eficienta operationala in lantul de aprovizionare pentru a genera
crestere. Daca retailerii pot optimiza ciclurile de reaprovizionare a stocurilor si obtine o
reducere a rupturilor de stoc prin furnizarea de feedback in timp real de date privind
cumpararile clientilor partenerilor din lantul de aprovizionare, vanzarile si satisfactia
clientilor vor creste.

Tmbundatatirea proceselor de afaceri. Aceasta presupune optimizarea activitatilor
pentru Tmbunatatirea proceselor de afaceri, astfel incat partenerii sa acceseze datele
accesibile.

Crearea de retele de furnizori. Aceasta necesita crearea unei ,retele de furnizori
cu un nivel de transparenta a informatiilor mai ridicat si despartirea fluxului pentru latura
cererii si latura ofertei. Un schimb mai transparent de informatii in latura ofertei
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inseamnd ca pot lucra impreuna pentru reducerea costurilor si cheltuielilor atat pentru
furnizori, cat si pentru producatori.

Domenii functionale in care colaborarea are cel mai mare sens

Colaborarea pentru productivitate si excelentad operationala

Se constata ca obtinerea Tmbunatatirii productivitatii si reducerii costurilor este
motivul predominant pentru intrarea in aranjamente de colaborare.
evident ca directia initiala de colaborare este orientata spre latura ofertei. Pentru mai
multi ani, producatorii de bunuri de consum se concentreazd pe capturarea de
fmbunatatiri mai ,facile” precum imbunatatiri operationale si reduceri de costuri.

In ultimii ani, retelele colaborative de parteneri au devenit unul din cei mai
importanti mijlocitori pentru lansdrile de noi produse. Intreprinderile de bunuri de
consum s-au focalizat pe alinierea proceselor lantului si dezvoltarii produselor pentru a se
asigura ca asteptarile de lansare pe piata si timpii ciclurilor de lansare efectiva pe piata a
noilor produse sunt sincronizate. Lansarile frecvente de produse aduc o proliferare rapida
a unitatilor de pastrare in stoc (SKU) si organizatiile trebuie sa dezvolte procese formale
de retragere a produselor aliniate cu procesele de primenire din lantul de distributie.

Cu ajutorul dezvoltarilor tehnologice, producatorii de bunuri de consum au inceput
sa extinda initiativele colaborative pentru a include functiuni din avalul lantului de
distributie concertat cu cererile retailerilor. Multi alti producdtori au demarat
implementarea de procese comune de afaceri cu retailerii in domenii, cum ar fi:

e Inventarul administrat de vanzator (VMI);

e Reaprovizionarea stocurilor;

e Colaborarea in planificare, prognoza si reaprovizionare (CPFR).

Beneficiile acestor tipuri de relatii colaborative culmineaza cu relatii imbunatatite
cu clientii si procese decizionale imbunatatite la nivelul intregului lant de distributie.
Astfel de initiative sunt stimulate de cererile partenerilor din aval; retailerii se bazeaza
astazi pe furnizori pentru a se asigura ca inventarul corect este disponibil la locatiile lor
(centru de distributie sau magazin). Unii retaileri mai mari investigheaza chiar schimburi
comerciale bazate pe scanare in care furnizorul nu primeste plata pana cand produsul nu
este cumparat la punctul de vanzare. Aceste cerinte necesita ca producatorii de bunuri de
consum sa prognozeze cu exactitate si sa administreze nevoile de inventar la retailerii de
top.

MANAGEMENT COLABORATIV BAZAT PE DATELE DIN POS (POINT OF SALE)
(Demersul ECR-Europe) (ECR Europe Report, 2003)

Etape:

1. Definirea obiectivelor si strategiei de colaborare

Definirea strategiei de colaborare este pasul initial al oricarei colaborari trans-
intreprinderi si trebuie sa se bazeze pe o intelegere solida a situatiei curente a afacerilor
companiei. Dimensiunea oricarui schimb de date este, de asemenea, influentatd de
aceste decizii strategice.

2. Detalierea tacticilor dupa conceptele ECR

ECR furnizeaza domeniile de aplicare pentru datele POS in Global ECR Scorecard.
Managementul datelor POS este recunoscut ca un mijlocitor pentru fiecare concept ECR.
Este astfel nu un demers singular, ci o platforma fundamentala pentru colaborarea in
ansamblu. In practica, proiectarea conceptelor este uneori realizatd in afara conceptelor
ECR explicite, desi utilizarea unui demers si standarde industriale probate oferda cu
siguranta colaborarii un start in avans.
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3. Alinierea elementelor pentru excelenta executiei operatiilor

Excelenta operationala determina succesul unei initiative de date POS la fel de
mult ca o strategie inovativd de utilizare a informatiilor. Sase parametri cheie pentru
excelenta operationala sunt calitatea datelor, cantitatea datelor, standardele, tehnologia,
organizarea si legalitatea.

4. Revizuirea beneficiilor si imbunatatirea continua

Reverificarea frecventa cu studiul de caz si monitorizarea beneficiilor realizate fata
de asteptari asigura focalizarea si Tmbunatatirea continua la toate stadiile cadrului.
Adoptarea unui sistem de control al feedback-ului poate conduce Ila beneficii
incrementale. Managementul datelor POS este o evolutie de la ,proces la proces”, cu
niveluri de colaborare crescuta.

Definirea obiectivelor si strategiei de colaborare

La Tnceputul oricarei initiative de partajare a datelor POS, decidentii partenerilor
trebuie sa se intalneasca si sa discute viziunea si directia strategica privind cum sa
serveasca mai bine consumatorul. Aceasta va ajuta sa se asigure alinierea asteptarilor si
poate releva orice conflicte de interese din timp.

Este imperativ sa se castige initial o intelegere solidda a pozitiei curente a
intreprinderii in initiativa de colaborare si a asteptarilor din jurul oportunitatii. Odata ce
oportunitatea a fost identificata, conceptele ECR de ghidare pot fi acceptate (cum ar fi
sortimentare eficienta, promovare eficienta etc.) si datele corespunzatoare definite.

Recomandari cheie pentru obiectivele si strategia de colaborare

e evaluarea domeniilor de imbunatatire ale companiei;

e derivarea strategiei de colaborare relevante;

e asigurarea unei intelegeri comune a definirii si rolului categoriilor, sau o
intelegere comuna a articolelor/produselor acoperite de initiativa de colaborare;

e definirea In comun a obiectivelor specifice si sferei de acoperire a proiectului;

e definirea in comun a indicatorilor cheie de performanta masurabili;

e acordul privind studiul de caz.

Perspectiva distribuitorilor

In ultimele decenii, majoritatea tarilor din Europa au vdzut o reducere in numérul
magazinelor de retail.

In principal, reducerea reflectd consolidarea continud a industriei si moartea
companiilor mici ce nu puteau sa retina cota pe piata.

Aceastd consolidare este datd de coborarea barierelor de intrare intre tarile
europene, combinata cu restrictiile impuse in multe tari la deschiderea de noi magazine.

Combinatia a condus majoritatea distribuitorilor lideri europeni la o “vanatoare” de
achizitii care extinde de departe pietele lor originare si a alimentat cresterea catorva
giganti multinationali.

Cresterea puterii de cumparare a acestor companii a facut sa fie si mai dificil
pentru companiile de retail traditionale sa ramana competitive.

Privind la viitorul apropiat, nu este nicio indoiala ca industria va continua sa se
consolideze si ca retailerii de top vor continua sa urmareasca oportunitatile cresterii prin
intrarile pe noi piete si achizitii. Dezvoltarea activitatii in tarile est-europene este o
dovada clara a acestui fapt.

Dar, despre ,miezul” afacerii? Cum va fi cresterea realizatd in interiorul pietelor
unde retailerii sunt deja in competitie?

Pentru cei mai multi distribuitori, dezvoltarea continuda (sau cel putin retinerea
unui segment de piata competitiv) in pietele lor curente este criticd pentru viitorul
afacerii. Prin aceasta, dincolo de tacticile de achizitionare, planurile strategice ale
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retailerilor sunt conduse de nevoile afacerii pentru cresterea interna si profitabilitate
sporita.

Pe acest front, sunt multe perspective privind strategiile si tacticile ce vor fi
urmarite de catre distribuitorii europeni in deceniul urmator. Aceste strategii au fost cel
mai bine specificate Tn studiul recent al Grupului de Cercetare Coca-Cola intitulat “The
Future of the Food Store — Challenges and Opportunities”.

Din acest studiu, este clar ca directia strategica a distribuitorilor de top este
condusa de un singur imperativ: ,Diferentiaza-te sau mori!”, ce este sprijinita de sase
tactici primare:

Trenduri strategice — Retailer “diferentiaza-te sau mori”

1. Redefinirea rolului si pozitiondrii — este vorba despre crearea unei imagini de
marca pentru retailer pentru a putea fi diferentiat in mod unic de concurenti;

2. Crearea unei game unice — ofera cumparatorilor un motiv solid de fidelitate prin
adaptarea sortimentului local, utilizarea unicd a marcilor majore, a unei etichete
unice private si realizarea leadership-ului prin categorii;

3. Reproiectarea procesului de cumparare — se focalizeaza pentru a face procesul de
cumparare mai placut prin folosirea tehnologiilor, serviciilor si merchandising-ului
creativ;

4. Diferentierea experientei de cumpdrare — vizeaza realizarea procesului de
cumparare in magazin cu adevarat diferit prin furnizarea de solutii (nu doar de
produse), crearea unei atmosfere placute de cumparare si administrarea riguroasa
a tuturor punctelor de decizie de cumparare.

5. Dezvoltarea de relatii mai inteligente cu clientii — oferda cumparatorilor mai multe
optiuni Tn modul in care sunt serviti, in plus adauga mai multa valoare clientilor
individuali in satisfacerea nevoilor si dorintelor lor unice;

6. Mutarea catre productivitatea de varf — se focalizeaza asupra optimizarii eficientei
in oferirea nivelului tinta al serviciilor si calitatii tinta tuturor cumparatorilor.

Desi sunt multe elemente ale acestor tactici pe care retailerii le pot urmari
independent de la furnizorii lor, cateva din elementele critice pot fi realizate doar de
retailerii care lucreaza impreuna cu furnizorii lor.

Bineinteles, realizarea aspectelor fundamentale va fi intotdeauna un imperativ
fundamental. Ca sa intre in joc, un retailer trebuie sa aiba furnizori ce livreaza produse
bune, la un pret competitiv, livrate in locurile potrivite, la timp si in cantitatea corecta.

Cu toate acestea, pentru retailerii care urmaresc tacticile de mai sus, aceasta
realizare nu va fi suficientd pentru asigurarea succesului.

Privind la viitorul lor, importanta solutiilor unice adaptate pentru cumparatorii lor
si nevoilor afacerii nu poate fi supra-accentuate.

Astfel, daca un furnizor poate adapta creativ produsele si serviciile pentru a ajuta
retailerii sa diferentieze magazinele lor de magazinele invecinate, atunci acesti furnizori
pot fi capabili sa sprijine retailerii pe un spectru mult mai larg de cereri strategice.

Perspectiva furnizorilor

Pentru furnizori, consolidarea industriei este o evolutie continua, ce a fost
realizata timp de mai multi ani, si va continua atat de departe cat se poate vedea in
viitor:

e In practicd, fiecare categorie de produse, cativa furnizori domina deja piata,
adesea pe un nivel global si numarul in fiecare categorie continua sa scada pe
masura ce companii mai putin eficiente cad victima unor concurenti puternici;

e privind in viitor, “mai mult din acelasi lucru” este asteptat pe madsura ce
companiile de varf continuda sa-si construiascd marcile lor si sa foloseasca
fuziuni, achizitii si de-investiri pentru a-si imbogati portofoliului lor de produse.

Relaxarea restrictiilor la trecerea granitei a fluxului de produse a deschis
oportunitati pentru a considera serios restructurarea masiva a lanturilor de aprovizionare.
Nevoia de restructurare este alimentatd de cresterea presiunii asupra furnizorilor de a
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reduce costurile fara a eroda profitabilitatea. In timp ce furnizorii de varf abordeaza
problemele intr-o varietate de moduri, majoritatea planurilor strategice sunt focalizate
asupra unui singur imperativ “Consolideaza si simplifica!”

Companiile cu mai multe fabrici, producand aceleasi produse, isi consolideaza
operatiunile in mai putine fabrici cu fiecare fabrica focalizatd pe productia unei mici
varietati de produse.

Aceasta consolidare a fabricilor poate conduce adesea la costuri mult mai scazute
de productie, rezultdnd nu numai din consideratiile de volum, dar si din consolidarea
cunostintelor privind productia si lucrand mult mai aproape intr-o singura facilitate.

Figura 1.9. Consolidarea lantului de aprovizionare prin centrele de consolidare
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Furnizori || Fabrici N Centre de Centre de
distributie ale \ distributie ale

producatorilor retailerilor

X v

Centre de
consolidare

N \

Furnizori Fabrici

Magazine de
retail

Sursa: ECR Europe Report, Collaborative POS Data Management, 2003

Pe de altd parte, poate, de asemenea, conduce la o complexitate mult mai mare
in distributia produsului, in particular in situatii unde volumul livrarii catre centrele de
consolidare si centrele de distributie este foarte ridicat.

Sunt, de asemenea, probleme cu lipsa flexibilitatii in fabricile cele mai centralizate
de productie pentru a sprijini nevoile pentru produse unice pentru aplicatiile locale sau
clienti specifici.

Importanta strategica a muncii colaborative

Tn acest paragraf, trecem in revistd directia strategicad a celor mai multi furnizori si
retaileri, plus importanta muncii impreuna ca raspuns la aceste provocari si oportunitati.
Elementele principale includ:

e in afard de intrarile pe noi piete si achizitii, retailerii europeni vor deveni mult
mai concentrati pe strategia ,Diferentiaza-te sau mori!”, pentru a realiza
cresterea in urmatorul deceniu;

e in contrast, furnizorii europeni vor pune un accent chiar mai mare pe strategiile
»,Consolideaza si Simplifica” pentru reducerea continua a costurilor in timp ce isi
dezvolta serviciile;

e multe elemente ale acestor strategii de baza pot fi urmarite de catre furnizori si
distribuitori independent de actiunile luate de partenerii lor comerciali;
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e In orice caz, exista elemente critice ce sunt comune pentru amandoi partenerii
unde tacticile urmarite astazi de catre distribuitori sau furnizori pot fi in conflict
direct cu nevoile strategice ale partenerilor lor comerciali.

e Lucrand impreuna, companiile nu doar pot evita aceste conflicte, dar pot
deschide si noi oportunitati pentru a adauga valoare reala pentru consumatori,
consolidand astfel performanta ambelor companii.

MODELUL ECR-EUROPE

JAG (Crestere agreata in comun - Jointly Agreed Growth): UN CADRU MAI
RATIONAL PENTRU NEGOCIERE CEEA CE VA PERMITE O CRESTERE MAI MARE PE
PIATA (ECR Europe Report, 2008)

Abordarea curenta, obisnuitad in ceea ce priveste managementul colaborativ:
- Mai putin timp pentru a se pune de acord cu privire la actiunile de crestere;
- Actiuni pentru crestere mai putin eficiente;

- Crestere redusa;

- O cotd % mai mare necesara finantarii;

- Mai mult timp pierdut cu negocieri;

- Timp mai putin pentru adunarea de date concrete;

- Abordarea are viziune focalizata pe probleme de finante.

Abordarea Jointly Agreed Growth genereaza un salt considerabil prin:

-Dezvoltarea comunad, pe baza de fapte, a intelegerii contextului pietei si a trendurilor;
-Stategii de crestere dezvoltate in comun;

-Semnarea unui plan de afaceri concentrat pe stimularea cererii si generarea de crestere;
-Ofera un cadru pentru negociere.

Ce este “nou” la JAG?

1. o abordare centrata pe cumparator, atunci cand vine vorba de planificarea
afacerii si negociere;

2. o abordare bazata pe date ce permite cuantificarea exacta a oportunitatilor
si selectarea obiectivelor pentru tintele de crestere;

3. un plan de crestere co-generat pentru a stimula cererea prin satisfactie
marita pentru consumator si cumparator;

4. plan de afaceri pe trei ani cu revizuiri anuale.

Succesul depinde de focalizarea pe cumparator, antreprenoriat comun si continuitate.

PASII PROCESULUI PENTRU O COLABORARE DE SUCCES

* Un plan JAG pe o perioada de trei ani;

« Obiective anuale ce trebuie stabilite;

* Program revizuit pe parcursul anului;

+ Relatia cumparator-vanzator pentru legaturi functionale, coordonarea
planificarii, acord si urmarire dupa executie;

« Echipe mixte pentru analizd si planificare in scopul sustinerii
cumparatorului-vanzatorului.
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Figura 1.10. Modelul JAG — Pasii unui plan comun de crestere
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Sursa: Jointly Agreed Growth — New ways of working Together in Europe, ECR Europe
Report, 2008

Avantajele organizatiei care colaboreaza JAG (Tabelul 1.3.)

Tabelul 1.3. Cresterile pe domenii

Consumator/
Cumparator

Financiar Operational

Valoare in €
Rentabilitatea

Disponibilitatea la raft In %
Viteza la raft in zile (% ACV x

planograma
*concordanta cu suportul de
marketing

Test & penetrare
% din cumparatorii tinta atrasi

investitiilor: zile) in magazine
*vanzari pe magazin Rotatia inventarului (index de Satisfactie
*vanzari pe metru patrat rotatie) Cumparari repetate
Calitatea executiei: Loialitate
GRP (ROI of marketing) *concordanta cu punctul de Evolutia marimi cosu-lui de
Cota de piata vizibilitate al vanzarilor din | cumparaturi

Tmbunétatirea imaginii (retail /
brand, pentru diferite segmente
de cumparatori.

Principiile cresterii colaborative ale afacerii:

1. Dezvoltati piata intr-un mod sustenabil, profitabil si competitiv pentru a asigura
mai ridicat nivel de satisfactie pentru cumparator si consumator;

cel

2. Obtineti avantaje comerciale pentru fiecare parte;

3. Fiti deschisi la orice companie ce aduce cunostinte si capacitati noi, indiferent de
categoria din care face parte;

4. Puneti la punct un proces comun bazat pe informatii unde datele si cunostintele sunt
mpartasite;

5. Fiti fidel unui plan de executie clar;

6. Alocati resursele necesare pentru executia planului in intervalul de timp stabilit;

7. Revizuiti procesul JAG in mod regulat. Respectati Acordul de Confidentialitate;

8. Respectati toate legile: cele legate de competitie, de sanatate, de mediu si proprietate
intelectuald;

9. Implicati angajamentul factorilor superiori de decizie pentru a asigura cadrul de 3 ani
cerut de JAG.
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