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Achizitia Gillette—Duracell
Conducerea Gillette in momentul tranzactiei

Alfred M. Zeien — presedinte al consiliului de administratie si
CEO — a fost omul care a castigat increderea deplina a lui Warren
Buffett, cel mai mare actionar al Berkshire Hathaway, compania
de investitii din Nebraska.

Multi ani, Zeien a prosperat. Veniturile au crescut. Profiturile au
crescut. Actionarii au fost rasplatiti.

Stilul lui de barbat Gillette umplea fiecare incapere, fiecare birou,
fiecare clipa a vietii noastre de lucru. Pe atunci eram aproape
25.000 de angajati, directi si indirecti.

Valorile, familia, misiunea, stilul de conducere, educatia si
convingerea ca individul vine inaintea profitului nu erau simple
cuvinte pe un perete. Faceau parte din cultura companiei.

Rasplata se vedea.

Actiunea Gillette incepea adesea anul in jur de douézeci pana la
douazeci si cinci de dolari si termina frecvent, douasprezece luni

mai tarziu, intre cincizeci si cinci si saizeci.
Aceia au fost anii de glorie.

Compania era profitabili si, de la angajatul din depozit pani la
Presedinte, oamenii erau mandri ca fac parte din ea.

Apoi a venit succesiunea.
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Michael C. Hawley, numarul doi al lui Zeien, a devenit in cele din
urma CEO, dupa ce Zeien si-a incheiat mandatul.

Hawley a fost cel care a coordonat achizitia Duracell, anuntata pe
12 septembrie 1996 si finalizata pe 30 decembrie al aceluiasi an.

Hawley credea ca bateriile sunt o afacere cu valoare adaugata
mare.

Vedea produse ale ciror costuri de distributie reprezentau doar o
mica parte din pretul final de vanzare.

Credea ca afacerea cu baterii putea genera marje asemanatoare cu
cele ale lamelor de ras.

Ceea ce n-a inteles niciodata pe deplin, dupa parerea mea, a fost ca
bateriile erau, in fond, o afacere de productie. Nimic mai mult.

La momentul tranzactiei, Gillette valora aproximativ 8,8 miliarde
de dolari, in timp ce Duracell era evaluata la aproximativ 2,1
miliarde de dolari.

Si totusi, nimeni nu parea dispus sa studieze piata care avea sa
creeze problemele de mai tarziu.

Dupa fuziune, compania rezultata genera venituri anuale de
aproximativ 10,9 miliarde de dolari.

De partea Duracell, presedinte si CEO era Charles R. Perrin.

La scurt timp dupa finalizarea achizitiei, Perrin a parasit compania
inainte ca structura finala de conducere sa fie pe deplin definita.

Unul dintre acele acorduri nescrise care par sa existe mereu in
marile tranzactii corporative era deja in miscare.

Toata lumea trebuia sa-si gaseasca un loc.
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Nimeni nu putea fi indepartat prea repede.

Toata lumea avea nevoie de un scaun.

Hawley a respectat aceasta intelegere.

Dar a luat si decizia care, dupa mine, a devenit punctul de cotitura.

A desfiintat structura traditionala de conducere Gillette si i-a
promovat pe directorii veniti de la Oral-B si Braun.

Au sosit inginerii.

Si foarte repede a devenit limpede cat de diferit priveau afacerea.
Ei construisera faimosul slogan:

»Duracell dureaza de pana la cinci ori mai mult.”

Ceea ce consumatorii intelegeau rareori era cd acesta nu era un
adevar absolut pentru intreaga categorie.

Mesajul era construit in jurul unor tehnologii de baterii aflate in
evolutie.

Piata a trecut de la solutii de baza si ieftine la tehnologia alcalina,
pozitionata ca fiind mai fiabila si mai durabila.

Apoi a venit binecunoscuta strategie de segmentare.
Intai Plus.

Apoi Ultra.

Mai multe niveluri.

Mai multa pozitionare.

Mai multe preturi.
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Acesti manageri vorbeau la nesfarsit despre vizibilitate, amplasari
secundare si display-uri in mai multe locuri.

Invatasera o lectie simpla:
Un produs cu ciclu de inlocuire trebuie vandut repede.

Cel mai rapid mod de a accelera sell-out-ul este sa pui produsul
peste tot unde consumatorul intoarce capul.

Display-urile permanente de podea au devenit regula.
Obiectivul era clar:

Sa-i faci pe consumatori sa se loveasca de marca.

Iar si iar.

Si iar.

Ce imi ramane greu de uitat este ca o afacere care genera doar o
fractiune din veniturile Gillette a ajuns in cele din urma sa domine

organizatia.

Si, dupa parerea mea, sa demonteze mare parte din ce facuse
Gillette unic.

Dupa aceea, a devenit mai usor de inteles de ce Warren Buffett a
acceptat in cele din urma vanzarea Gillette catre Procter &
Gamble.

P&G mai incercase sa cumpere Gillette in anii dinainte.
Una dintre acele incercari fusese pe fata ostila.

Primele abordari fusesera respinse.

Ultima a reusit.

Ce s-a pierdut n-au fost produsele.
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Ce s-a pierdut a fost cultura.

Identitatea.

Relatia dintre companie si clientii ei.

Au fost impuse sisteme noi.

Platformele de facturare au fost schimbate.

Programele de logistica nu comunicau cum trebuie intre ele.
Serviciul pentru clienti a avut de suferit.

Timp de aproape un an, perturbarea a devenit parte din viata de zi

cu zi.

Si acolo, pentru mine, s-a incheiat povestea.
Produsele au supravietuit.

Marecile au supravietuit.

Dar altceva nu.

Inima Gillette s-a schimbat.

Adio, Mama Gillette.

Ferdinando
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