Criza care nu se termina

De ce retailul romanesc opereaza in mama tuturor crizelor si ce poate face
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PARTEAT— ANATOMIA CRIZELOR

Capitolul 1: Retailul in 20252026 — un peisaj pe care nimeninu l-a anticipat

Bun venit intr-o lume pe care niciun manual de strategie nu a descris-o

Daca conducetio retea de retail in Romania in primdvara lui 2026, operatiintr-un peisaj pe care
nimeni—absolut nimeni—nu l-a anticipat cu cincianiin urma. Nu vorbim despre o singura
amenintare, despre o problema identificabild siizolabild. Vorbim despre un amalgam de presiuni
care se suprapun, se alimenteaza reciproc sirefuzd sa dispard.

Romania a raportat in ianuarie 2026 cea mai mare ratd a inflatiei din intreaga Uniune
Europeana: 8,5%, conform Eurostat —intr-un moment in care media zoneieuro coborase la
1,7%.Nu este un accident statistic. Este expresia unuidecalaj structural care se simte la fiecare
raft sila fiecare casd de marcat din tara.

Increderea consumatoruluiroman std la-31,5 puncte (februarie 2026, Comisia Europeand) —
aproape dublu fatd de media istoricd sila ani-lumind distanta de unicul moment pozitiv din
ultimele doua decenii (0,1 puncte, in martie 2017). Consumatorul nu este pesimist: este resemnat.

Europa nu sta mai bine

Sanuneamdigim cu ideea cd Romania este un caz izolat. Conform indicelui Weil de distres
economic publicat in octombrie 2025, sectorul Retail & Consumer Goods a depdsit in Europa
nivelurile de stres din 2009 —adica din varful crizei financiare globale. Numdrul insolventelor
majore la nivel european a atins 475 de cazuriin 2025 —una la fiecare 18 ore —iar retailul si
serviciile au condus clasamentul, cu 64, respectiv 83 de cazuride firme cu cifra de afaceri de peste
50 de milioane de euro, potrivit raportului Allianz din februarie 2026.

In martie 2026, 0 noud crizd energeticd — declansatd de escaladarea tensiunilor din Orientul
Mijlociu —a adaugat un strat suplimentar de presiune pe un sector care abia incepuse sa se
recupereze dupd spirala inflationista post-Ucraina. Cum a observat profesorul Christian
Eufinger de la IESE Barcelona, intr-o analizd citatd de Reuters:, Dacd preturile cresc acum,
consumatorii vor reactiona maiintens, in special pentru cd cererea este deja foarte fragila!



Instrumentele clasice de decizie nu mai functioneaza

Sitotusi, in fata acestui peisaj fdrd precedent, majoritatea retelelor de retail continua sd ia decizii
pe baza acelorasiinstrumente pe care le foloseau siinainte de pandemie. Rapoarte lunare de
vanzdri.Same-store sales. Conversia. Cosul mediu. Like-for-like.

Sunt instrumente valoroase —dar sunt instrumente care confirmd ce s-a intamplat. Cand vedeti
declinul in raportul de luna trecuta, clientul a plecat cu saptamaniin urma. Fereastra de
interventie eficientd s-a inchis.

Intrebarea reald nu este ,cit am pierdut luna asta?" —ci ,ce semnal a existat cu 30 de zile inainte
side ce nul-am vazut?"

Capitolul 2: Cele 6 tipuri de criza care lovesc retailul

Nu existd un singur tip de crizd. Exista cel putin sase — si fiecare functioneaza
diferit.

Cand spunem ,,crizd in retail, ne gdndim automat la recesiune. Dar recesiunea este doar una
dintre cele sase tipuri fundamentale de crizd care pot lovio retea. Fiecare are o dinamicd proprie,
un mecanism de propagare diferit si—aspect crucial —fiecare afecteaza clientela in mod diferit,
in pdrtidiferite ale retelei.

1. Disparitia unui partener cheie

Intr-o lume a lanturilor de aprovizionare fragile, disparitia unui furnizor important nu este o
intrebare de ,dacd’, cide ,,cand" Un furnizor de categorie majora care iese din piatd nu lasd doar
un gol pe raft —lasa un vid de incredere la clientul care venea special pentru acel produs, acel
brand, acea gama.

Efectele se simt maiintailocal:in magazinele sigrupurile de magazine unde acel partener avea
ponderea cea maimare. Clientul observd golul pe raft, cautd alternativa, nu o gdseste si—intr-
un peisaj cu concurentd la fiecare colt de stradd — traverseaza strada. Instrumentele clasice de
monitorizare il vor vedea pe acest client abia peste doua luni, cind cifrele lunare se inchid. Pana
atunci, decizia luide a pleca a devenit obicei.

2. Obliterarea unuilant logistic

Depozitele, rutele de transport, coridoarele de import — toata aceasta infrastructura invizibila
este ceea ce face posibild promisiunea fundamentald a oricdruiretailer: ,Gdsestila noice cauti,
cand ainevoie! Cand un hub logistic cedeaza — fie prin grevi, fie prin dezastru natural, fie prin
restrictii de frontierd —aceastd promisiune se destrama. Sinu se destramd uniform: se destrama
maiintaiin magazinele cele maidepartate de alternativele logistice.

Pandemia ne-a ardtat cum aratd lanturile logistice sub stres. Criza energeticd post-Ucraina ne-a
aritat cum aratd un coridor de transport al cirui cost se dubleazi peste noapte.n 2026, cu
tensiunile din Orientul Mijlociu escaladand, presiunea logistica revine —side data aceasta, cu
bugete de consumatorideja epuizate.



3. Pierderea uneilocatii critice

Olocatie nu este doar un punct de vanzare. Este un nod de relatii: cu clientii sdi, cu partenerii
locali, cu echipa proprie, cu fluxurile logistice care o deservesc. Disparitia ei— prin incendiu, prin
conflict cu proprietarul, printr-o decizie administrativda — creeazd un vid in toate aceste relatii
simultan.

Dacd locatia pierdutd era un punct ,ancord” —cu 15-20% din cifra de afaceria grupuluide
magazine din zona — efectele se propagd: clientii se redistribuie, dar nu toti, nu complet sinu
permanent.O parte migreazd la concurentd. O parte renuntd la caldtoria de cumpdrdturi. O parte
ramane, dar frustrata.

4. Criza prelungita / recesiunea

Acesta este scenariul cel maiinsidios —nu pentru cd loveste cel maidur la debut, cipentru cd
dureazd. O recesiune prelungitd nu pune reteaua in crizd acutd; o pune intr-un regim de
eroziune lenta, in care fiecare luna aduce o deteriorare micd, aparent gestionabild, dar cuamulativ
devastatoare.

Organizatiile care trateazd recesiunea ca pe o crizd acutd — cu rezolvare iminentd — consumad
resurse in asteptarea uneinormalizdricare nu vine. Cele care o recunosc ca pe un regim de
operare distinct — cu propriile reguli, cu propria logica de decizie —sunt cele care ies mai
puternice.

Romania opereaza cu inflatie ridicatd, sentimentul consumatoruluila minime istorice sio
concurentd tot maiagresiva pe segmentul discount si proximitate. Conform datelor NielsenIQ,
cresterea cifreide afaceriin retail s-a moderat la 3% in UEin 2024, dupa 5,5% in 2023 —iar
aceastd crestere este in mare mdsurd nominald, alimentatd de inflatie. Volumele sunt cele care
spun adevérul, iar ele abia au revenit in teritoriu pozitiv.

5.Criza pandemica

Pandemia COVID-19 a fost un experiment de masa in reconfigurarea comportamentuluide
consum.Am invdtat cd oamenii pot trdifard a intra intr-un magazin fizic. Am invdtat cd livrarea
la domiciliu nu este un lux, cio necesitate. Am invdtat cad obiceiurile de cumparare se pot schimba
in cateva sdptdmani—sicd unele nu mairevin niciodatd.

Raportul McKinsey ,,State of the Consumer 2025" constata ci sentimentul global al
consumatoruluirdmane maislab decat lainceputul lui2020 —la cincianidistanta. Mai
semnificativ:relatia dintre sentiment si cheltuielis-a slabit. Oamenii cheltuiesc, dar nu din
optimism — cheltuiesc din necesitate, cu frugalitate, cu calcul.

6. Calamitati si conflicte

De lainundatiila cutremure, de la conflicte militare la crize energetice — calamitdtile nu
intreabd daca esti pregdtit. Rdzboiul din Ucraina a demonstrat cum un conflict 1a 200 de
kilometride granita Romaniei poate destabiliza preturile, lanturile de aprovizionare si
sentimentul consumatorului simultan. Raportul WEF Global Risks 2025 plaseaza conflictele



armate pe primul locin lista riscurilor imediate —iar retailul, prin insdsinatura sa de industrie de
proximitate cu consumatorul final, este primul care simte undele de soc.

De ce conteaza aceasta clasificare

Fiecare dintre aceste sase tipuride crizd are o geometrie diferitd: unele lovesclocal sise propagd
sistemic;altele lovesc sistemic de la inceput. Unele au semnale de alertd cu luniinainte;altele
vin fard avertisment. Unele afecteaza sortimentul;altele, perceptia;altele, accesul fizic.

Disparitia unui partener cheie se simte maiintaiin grupurile de magazine unde acel partener
avea pondere mare. Obliterarea unuilant logistic loveste maiintairegiunile dependente de acel
coridor de transport. Recesiunea erodeazd uniform, dar cu viteze diferite pe formate sipe
categorii socio-economice. Pandemia reconfigureaza obiceiurila nivel de masd, dar cu intensitdti
diferite pe urban vs.rural, pe tineri vs. varstnici.

Instrumentele clasice de monitorizare nu facaceastd distinctie. Un raport de same-store sales va
spune cd vanzdrile au scdzut. Nu vd spune de ce, nu vd spune unde in retea a inceput, sicu
sigurantd nu vd spune din care dintre cele sase cauze a pornit. Sifdrd a intelege cauza, rdspunsul
dvs.este, prin definitie, generic—adicd ineficient.

Capitolul 3: Cele 7 manifestari comportamentale — cum reactioneaza clientul
dvs.

Crizele sunt externe. Simptomele sunt interne.

Oricare ar ficauza crizeidin cele sase descrise mai sus, impactul se manifestd —in cele din urma
—1in comportamentul concret al clientelei. Siaici apar cele sapte manifestari care vd spun, daca
stitisd le cititi, nu doar cd ceva e in neregula, ciexact ce siunde.

1. Scdderea frecventei vizitelor

Este primul semnal, sicel maiusor de ratat. Clientul nu pleacd cu scandal; pur sisimplu vine mai
rar.O vizitd saptdmanald devine unala doud sdptdmani. O cumpdraturd de completare de marti
dispare.in datele agregate, sciderea frecventei pe cohortd apare de reguld inaintea scdderii
volumuluitotal — ceea ce o face un indicator de avertizare timpurie de prima clasa. Dar numai
dacad il urmadrestila nivel de grup de magazine, nula nivel de retea.

2. Modificarea participarii la promotii

Conform datelor YouGov pentru T1 2025 in Romania, achizitiile promotionale au reprezentat
23% din cheltuielile gospoddriilor pe FMCG. Tendinta este stabild-crescdtoare, dar ceea ce
conteazanu este procentul in sine — cischimbarea de comportament din spatele lui. Clientul nu
maireactioneazd la promotii din entuziasm;reactioneaza din necesitate. Creste ponderea
cumpdrdturilor ,cherry-picking" — vizite in magazin motivate exclusiv de o promotie specificd.
Loialitatea fatd de magazin se dilueaza.



3.Schimbarea compozitiei cosului

Aceastd manifestare are treidimensiunisimultane. Pe de o parte, cosul se comprimd: mai putine
linii de produs per vizitd, renuntarea la articole periferice, la achizitiile de impuls, la produsele
»de rasfat" Pe de altd parte, cosul se recompune: marca proprie inlocuieste brandul national,
formatul micinlocuieste formatul economic, produsul local inlocuieste importul.Iar pe a treia
dimensiune, cosul devine mai planificat:lista de cumparaturiinlocuieste ,,descoperirea”la raft.

Conform raportului PwC Voice of the Consumer 2025 pentru Roméania, consumatorii romani
sunt simultan maisensibilila pret simaiexigentiin privinta calitatii. Pare un paradox.Este, de
fapt, o recompunere rationald: clientul vrea acelasilucru cu mai putini bani—sidacd nu-l
gdseste ladvs, cautd in altd parte.

4. Abandonul premiumului

Clientul care, sub presiunea preturilor, a trecut de la un brand national la marca proprie a
retaileruluinu a facut o concesie temporara. A ficut o descoperire. A incercat produsul cu marca
proprie, a constatat cd raportul calitate-pret este acceptabil —sau chiar bun —sinu are niciun
motiv rational sd revina la brandul premium atuncicand presiunea se atenueaza.

Studiile de specialitate aratd ca 40-60% din migrarile de brand facute in criza rdman
permanente.Retailerul care asteaptd ,revenirea la normal” asteaptd ceva ce nu va maiveni.

Interesant, datele din Romania pentru T1 2025 indicau o usoarad tendintd de up-trading pe
anumite categorii— semn cd unii consumatoriau inceput sa-sirecalibreze cheltuielile, nu sd le
reduca uniform.Dar aceasta nu este o ,revenire la normal™: este un nou tip de comportament, in
care acelasiclient economiseste pe detergenti pentru a-si permite cafeaua bund. McKinsey
numeste acest fenomen ,trade-down selectiv":in prima jumadtate a lui 2025, peste o treime din
consumatorii globalideclara cd reduc cheltuielile intr-o categorie pentru a ,se rasfata" in alta.

5. Sensibilitatea extrema la pret

Clientul care a trecut printr-o perioadad de compresie a bugetuluiisirecalibreaza permanent
cadrul de referintd pentru ,pret corect”. Nu maiacceptd pretul de raft ca pe un dat. il compard —
cu concurenta, cu online-ul, cu memoria proprie. Aceastd hiperconstientd a pretuluieste una
dintre cele mai persistente cicatrici comportamentale ale perioadei prin care trecem.

Conform unuiraport Oliver Wyman / RLC Global Forum din 2025, 48% dintre consumatori
compard activ preturile intre magazine, iar 46% aleg in mod deliberat magazine maiieftine.
Acesta nu maieste un comportament de criza. Este noul normal.

6. Migrarea la concurentd

Intr-un peisajin care discounterii au ajuns la aproape 30% cotd de piatd in Romania (conform
YouGov, T1 2025), iar formatele de proximitate se inmultesc, migrarea la concurentd nu mai
necesitd un motiv dramatic. E suficientd o diferentad de cativa leila cateva produse de baza.
Clientul ainvdtat sd optimizeze — sd cumpere painea de aici, detergentul de dincolo, carnea din
altd parte.Nu din loialitate fata de mai multiretaileri, cidin rationalitate purd.



Acest comportament multi-magazin, odata instalat, persistd chiar sicand venitul se stabilizeaza.
Clientul ainvdtat o competentd noud sinu o va abandona.

7. Modificarea radicala a pattern-ului de vizita

Frecventa de cumpdrare a scdzut din nou in T1 2025 in Romania, sub nivelurile anuluianterior.
In paralel, valoarea medie a cosuluia crescut cu doui cifre —dar nu din prosperitate, cidin
consolidare:vizite mairare, dar mai,incdrcate', cu misiunide tip stock-up care castigd teren.
Clientul nu maivine ,,sd vada ce e nou". Vine cu lista, cuampdrd ce trebuie sipleacd.

Cicatricile comportamentale: de ce aceste schimbari devin permanente

Aici este partea pe care majoritatea analizelor de retail o ignord. Toate cele sapte manifestdride
maisus nu sunt reactii temporare la un stres temporar. Sunt reconfigurari. Cercetdrile ultimului
deceniu —de la McKinsey la BCG, de la EY la studiile academice europene despre policriza 2020-
2025 —converg pe aceeasiconcluzie incomoda:comportamentul consumatoruluidupa o criza
prelungitd nu revine la forma sa anterioara. Se reconfigureazd. Sireconfigurarea este, de cele
maimulte ori, permanenta.

Down-trading-ul devine obicei. Cumparaturile multi-magazin devin competentd. Reducerea
diversitdtii cosului devine mod de viata. Sensibilitatea la pret devine identitate de consum.
Acestea sunt cicatrici comportamentale. Si, la fel ca orice cicatrice, nu dispar cand dispare cauza
lor.

Capitolul 4: De ce criza actuala este MAMA CRIZELOR

Aceasta nu este o criza. Este toate crizele deodata.

Daca ati citit cu atentie capitolele anterioare, probabil atifdcut deja conexiunea. Dar meritd spus
explicit, pentru ca este teza centrald a acestui ghid:

Criza prin care trece retailul romanesc in 20252026 nu este o criza. Este o poli-criza — o criza
care le contine pe toate celelalte, simultan.

Termenul ,,policrizd" a fost popularizat de istoricul Adam Tooze siadoptat de World Economic
Forum, care in Global Risks Report 2025 descrie un peisaj global in care riscurile geopolitice,
economice, tehnologice side mediu nu doar cd coexistd — ci se amplifica reciproc. Collins
Dictionary a desemnat ,,permacrisis” drept cuvantul anului 2022. Dar ,,policrizd" este termenul
mai precis:nu doar cd situatia dureazd — ci cd este compusd din crize multiple, distincte, care
interactioneaza in moduri pe care suma partilor nu le explicd.

Toate cele sase tipuri de criza sunt active simultan
Privitilista:

Inflatie reziduald persistentd —Romania la 8,5% 1n ianuarie 2026, cea mairidicatd din UE, de
patru oripeste media zoneieuro. BNR prognozase 9,6% la finalul lui 2025. Preturile alimentelor



in zona euro sunt cu o treime maimaridecat inainte de pandemie, conform Bancii Centrale
Europene. Aceasta este o criza prelungitd (A.1.d) in toata regula.

Lanturilogistice perturbate — perturbdrile din Canalul Panama au afectat 80% dintre retaileri,
conform studiului Fluent Commerce din aprilie 2025. Noua crizd energeticd din 2026 creste
costurile de transport. Rutele alternative costa mai mult. Capacitatea de buffer a disparut.
Aceasta este obliterarea lanturilor logistice (A.1.b), chiar dacd nu sub forma de colaps total, cisub
forma de eroziune continua.

Sentiment negatival consumatorului—1la-31,5 puncte, consumatorul roman este printre cei
mai pesimistidin UE. Conform raportului Data Intelligence / Starcom Romania, peste 73% dintre
adolescentiexperimenteazad brandurinoi, iar adultii tineriisi reconfigureaza rapid obiceiurile de
consum.Generatia Z intrd pe piata cu asteptdriradical diferite de cele ale generatiilor anterioare.
Aceasta este o reconfigurare post-pandemica (A.l.e) care nu s-a incheiat.

Concurentd agresiva pe discount si proximitate —discounterii controleaza aproape 30% din
piatd. Hipermarketurile pierd teren in Bucurestisiin marile centre urbane. Comertul traditional
stagneazda.Fiecare format se lupta cu celelalte pentru un client tot mai mobil, tot mai calculat,
tot maiindiferent la marca. Partenerii si furnizorii sunt sub presiune — disparitii, restructurari,
renegocieriagresive (A.l.a).

Digitalizare acceleratd —desi 91-94% dintre romani cumpara offline sdptdmanal, canalele
digitale reconfigureaza asteptdrile. Clientul compara preturipe telefon in timp ce std la raft.
Comanda online de alimente a crescut cu peste 20% anual in ultimii cincianide la pandemie,
conform estimdrilor McKinsey. Pattern-ul de vizita se transforma.

Instabilitate geopolitica —razboiul din Ucraina la frontiera de nord, tensiunile din Orientul
Mijlociu care au declansat noul soc energetic, tarifele comerciale impuse de SUA care perturba
fluxurile globale, posibilele reconfirmariale protectionismului european.IMF a revizuit
prognoza de crestere globald la 2,8% — cel maiscdzut nivel post-pandemie (A.1f).

Toate cele 7 manifestari comportamentale sunt vizibile simultan

Frecventa scade. Promotiile devin esentiale. Cosul se comprimd sise recompune. Premiumul se
abandoneaza.Pretul devine obsesie. Concurenta capteazd clienti. Pattern-ul de vizitd se
schimba radical.

Nu una sau doud din aceste manifestdri. Toate. Simultan. In grade diferite, in parti diferite ale
retelei—dar toate prezente, toate active, toate interactionand.

Ce inseamna policriza pentru deciziile dvs.

Intr-o crizd singulard — o recesiune clasici, de exemplu — rispunsul este relativ clar: protejezi
matrja, reduci costurile, asteptirevenirea. Dar intr-o policrizd, aceastd logicd se prabuseste. Nu
existd ,revenire"la un singur ,,normal’, pentru cd presiunile vin din directii diferite siau cicluri
diferite.

Inflatia poate scddea, dar sentimentul consumatoruluirdmane negativ. Lanturile logistice se pot
stabiliza, dar concurenta pe discount continud sa se intensifice. Pandemia a trecut, dar



obiceiurile digitale raman. Conflictul din Ucraina se poate opri, dar cel din Orientul Mijlociu
poate escalada.

Fiecare combinatie de crize genereazd o configuratie unicd de simptome — diferita pe formate,
pe zone geografice, pe tipuride clienteld. Raspunsul uniform, pe toatd reteaua, devine nu doar
ineficient —devine contraproductiv: subinvestitiacolo unde e nevoie urgentd si suprainvestiti
acolo unde situatia era stabild.

Concluzia pe care nu o putem evita

Aceasta nu este o crizd care va trece. Este o reconfigurare permanentd a conditiilor in care
opereaza retailul. Iar organizatiile care asteaptd sa ,treacd" pierd exact fereastra in care mai
potactiona.

Conceptul de policriza nu este o abstractie academicd. Este descrierea cea mai precisd a ceea ce
trditizilnic: o suprapunere de socuri care se alimenteaza reciproc, care nu au un singur punct de
rezolvare sicare nu pot figestionate cu instrumente concepute pentru crize singulare. Inflatia
se alimenteaza din costul energiei. Costul energiei se alimenteaza din instabilitate geopolitica.
Instabilitatea geopolitica perturbd lanturile logistice. Perturbarea logistica creste preturile.
Preturile mai marierodeazad sentimentul consumatorului. Sentimentul erodat schimba
comportamentul. Comportamentul schimbat pune presiune pe retailer. Cercul se inchide —sinu
existd un singur buton care sa-1 opreasca.

Retelele care vor iesi mai puternice nu vor ficele care au asteptat cel maibine. Vor ficele care au
inteles cel mairepede cd regulile s-au schimbat — siau actionat pe baza noilor reguli.

PARTEA II — ORBIREA STRUCTURALA

Capitolul 5: De ce nu vezi ce se intampla — limitele instrumentelor clasice

Instrumentele pe care le folositi va confirma trecutul. Nu va arata viitorul.

Sa recapituldm ce instrumente de decizie are la dispozitie un director de retea de retail in
Romania in 2026:

Same-store sales, conversie, cos mediu, like-for-like. Sunt indicatorifinanciari retrospectivi.
Esentiali—dar vd spun CEs-a intamplat. Nu vd spun DE CE.Nu vd spun UNDEin retea a inceput.
Sicu sigurantd nu vd spun incotro se indreapta lucrurile. Cand vedetiun declin de 5% in same-
store sales, declinul s-a consumat cu 4-8 saptamaniin urmd. Fereastra optimd de interventie s-a
inchis.

Indiciinationalide incredere a consumatorului (INS, Eurobarometru, GfK Consumer Climate).
Descriou ,,consumatorul mediu" din economia romaneasca. Dar clientul dvs.din hipermarketul
din Timisoara nu este acelasi cu clientul dvs.din proximitatea rurald din Moldova. Presiunile lor
sunt diferite, reactiile lor sunt diferite, nevoile lor sunt diferite. Un indice care creste la nivel
national poate coexista cu o deteriorare reald a sentimentuluiin baza dvs. proprie de clienti.



Studiile ad-hoc de piatd (focus grupuri, sondaje de satisfactie, studii U&A). Oferd profunzime,
dar sunt prea lente siprea costisitoare pentru utilizare recurentd. Pand cand un studiu este
proiectat, executat siraportat, contextul s-a schimbat deja.

Decalajul care costa banireali

Decalajul dintre datele agregate siinformatia actionabild la nivel local este exact spatiul in care
deciziile merg gresit. Se investesc resurse pe baza unor medii care nu descriu nicio realitate
concretd. Se aplicd aceeasi promotie, aceeasistrategie de pret, acelasi mesaj—indiferent de
stareareald a clientuluiin fiecare parte a retelei.

Iar timpii de reactie conteazd enorm:

e Otendintd comportamentala depistatd la doud saptamanide la debut poate ficorectatd cu
o interventie tacticd:ajustare de sortiment, calibrare de promotie, mesaj directionat. Costul e
minim.

e Aceeasitendintd depistata la doua luninecesitd o restructurare costisitoare: schimbadride
strategie pe format, realocdri de resurse, campanii de repozitionare.

e Depistatd la sase luni, poate fiirecuperabild. Clientul a plecat, a format un obiceinou, a uitat
de dvs.

Costul triplu al decalajului

Costul real al instrumentelor insuficiente este triplu. Primul:interventii reactive — cand
problema e deja vizibild, fereastra optimd de actiune a trecut. Al doilea:resurse irosite —investiti
in zone care nu au nevoie sinu investiti suficient in cele care au. Al treilea, cel mai grav: clienti
pierduti definitiv—un client care migreazd la concurentd intr-o fereastrd de criza neadresata
devine un client pe care nu-l mairecastigatila pretul initial.

Intr-o piatd stabild, aceste imperfectiuni sunt tolerabile. Intr-o policrizd — unde sase tipuride
crizd actioneazd simultan sisapte manifestdri comportamentale se suprapun —ele devin o
orbire structurald. Nu pentru cd nu avetidate. Avetidate din abundenta. Ci pentru cd datele pe
care le avetinu vd spun ce trebuie sd stiti: ce simte clientul DVS,, in magazinele DVS,, chiar acum,
sicu ce vitezad se schimba.

Capitolul 6: Cele 5 decizii pe care nicio retea nu le poate amana

Fiecare retea simte presiunea. Nu toate retelele o masoara.

intrea »simti"sia ,,mdsura’se afld diferenta dintre reactie sidecizie.Iata cinciintrebari pe care
fiecare retea de retail din Romania le are pe masa — sila care instrumentele clasice nu pot
raspunde.



1. Cum stii cd clientul se indepdrteazd INAINTE ca cifrele de vinzdri si confirme?

Rapoartele lunare de vanzari sunt confirmdriale unor pierderi deja consumate. Cind same-store
sales arati declinul, clientul a plecat cu siptimaniin urmi. Intrebarea nu este ,,cit am pierdut?”,
ci,ce semnal a existat cu 30 de zile inainte side ce nu l-am vazut?"

2.Cum diferentiezi raspunsul intre magazinele care sufera si cele care
functioneaza?

Oreteade 200,500 sau 1.000 de magazine nu trdieste o singura realitate. Hipermarketul din
Bucuresti si proximitatea din Botosaniau clientele diferite, cu presiunidiferite sicu nevoi
diferite. Totusi, majoritatea deciziilor — preturi, promotii, sortiment — se jau uniform. Ce se
intampld cand apliciaceeasisolutie la probleme fundamental diferite? Subinvestestiunde e
nevoie urgentd. Suprainvestestiunde era liniste. Si pierzibaniin ambele cazuri.

3.Cum deciziintre modul defensiv si modul ofensiv— pentru fiecare locatie?

Unele magazine au nevoie de protectie de marjd. Altele au in fatd o oportunitate de captare de
cotd, tocmai pentru cd un competitor local slabeste. Decizia ,defensiv sau ofensiv?" nu este una
pe retea —este una per grup de magazine, luatd pe baza starii reale a clienteleidin acel
perimetru. Fard aceastd granularitate, investitiunde nu trebuie si protejatiunde nu e nevoie.

4. Cum eviti capcana deciziilor uniforme cand reteaua trdieste realitdti non-
uniforme?

Cand presiunea creste, instinctul organizational este sd centralizeze sisd uniformizeze:un
singur set de preturi, o singura strategie promotionald, un singur mesaj. Dar uniformitatea
aplicatd pe o realitate eterogend produce sub-reactie acolo unde e nevoie urgentd sisupra-
reactie acolo unde situatia era stabila.

Cel maicostisitor lucru pe care il poate face o retea de retail in crizd este sd trateze toticlientii

la fel.

5.Cum transformi experienta crizeiin cunoastere institutionala?

Fiecare crizd traversatd contine informatie pretioasa:ce a functionat, ce nu, unde au fost
punctele de fragilitate, unde au aparut oportunitdti neasteptate. Organizatiile care doar
supravietuiesc pierd aceastd informatie — pleacd oamenii, se uitd lectiile, se repetd greselile.

Organizatiile care invatd sistematic din crizd reactioneazd de doud-treiori mairapid la
urmdtoarea.Diferenta nu tine de noroc. Tine de sistem.

PARTEA III — EXISTA O ALTERNATIVA



Capitolul 7: Trei semnale, un indice — logica ISCR

Daca vrei sa intelegi ce se intampla cu clientela ta, trebuie sa combini trei surse
de informatie

Existd o alternativd la orbirea structurald descrisd in capitolele anterioare. Ea porneste delao
premisd simpld:niciuna dintre cele treisurse de informatie despre clientul tau, luatd singura, nu
itispune suficient. Dar combinate, schimbd fundamental imaginea.

Prima sursa: ce face clientul — Componenta Comportamentala (CB)

Aicivorbim despre comportamentul real de cumpdrare: frecventa vizitelor, compozitia cosului,
migrarile intre branduri, down-trading-ul, disparitia categoriilor din cos.

Aceste date existd deja. Se afld in sistemele POS, in programele de loialitate, in bazele de date
tranzactionale ale fiecdruiretailer. Problema nu este lipsa lor — problema este cd sunt rareori
citite la nivelul de granularitate care conteazd. Agregarea lor la nivel de retea ascunde exact
diferentele care conteazd.

Componenta comportamentald este ancora de realitate. Va spune ce a facut clientul efectiv.Nu
ce declard, nu ce intentioneaza —ce a facut.

A doua sursa: ce simte clientul — Componenta Atitudinala (CA)

Ce simte clientul despre bugetul propriu? Intentioneazd sd vind maides sau mairar luna
viitoare? Cum vede situatia sa financiard in urmatoarele sase luni?

Un micro-sondaj calibrat, cu cateva intrebdri esentiale, derulat lunar pe un esantion din baza
proprie de fidelitate, oferd o imagine pe care niciun studiu national nu o poate replica. Pentru ca
madsoard sentimentul CLIENTILOR DVS.—nu al populatiei generale. Nu al ,,consumatorului
mediu" Al oamenilor care efectivintrd in magazinele dvs.sicumpdrd.

Componenta atitudinala este cea anticipativa: schimbarile de atitudine preced, de obicei, cu 4-8
sdptdmanimodificdrile observabile in comportamentul tranzactional. Cand sentimentul se
deterioreaza, vetivedea efectul in vanzari peste o lund-doud. Dar dacd avetiacest semnal acum,
avetitimp sa actionati.

A treia sursa: ce observa echipele din magazine — Componenta Observationala
(CO)

Tonul conversatiilor cu clientii. Comentariile despre preturi. Comportamente noila raft.
Tensiuni.Semne de retragere sau de revenire. Comparatii vocale cu concurenta.

Front-line-ul este cel maisensibil senzor pe care il are un retailer — sicel maisubutilizat. Un
formular structurat, completat siptdmanal de managerii de magazin, in citeva minute,
transformd aceastd observatie din intuitie individuald in informatie sistematicd. Este cel mai
timpuriu semnal: echipele din magazin sesizeazd schimbari cu 2-4 saptamaniinainte ca acestea
sd fie vizibile in datele tranzactionale.



Cand cele trei surse se combina, imaginea se schimba radical

Imaginati-va cd avetidoar datele tranzactionale (CB). Vedetio scddere de 3% a frecventei
vizitelor pe retea. Eun semnal —dar vag. De unde vine? E temporar sau structural? Euniform
sau concentrat?

Acum addugatiatitudinea declaratd (CA). Descoperiti ca clientii din anumite zone raporteazd o
deteriorare semnificativd a perceptiei bugetului propriu —cu 4-6 sdptdmaniinainte ca scaderea
de frecventd sa apard in date.

Acum addugatiobservatia din magazine (CO). Managerii din aceleasizone raporteaza de trei
sdptdmanica clientii compard maiagresiv preturile, cd cer mai des produse promotionale
epuizate, cd tonul conversatiilor s-a schimbat.

Cele treisurse, combinate, va spun nu doar ca ceva e in nereguld — ciunde, de cand, cat de
intens, din ce cauza sicu ce vitezd evolueazd. Diferenta dintre ,,avem o problemd undeva in
retea"si,avem o deteriorare specifica, in aceste magazine, pornitd acum trei sdptamani, cu cauze
identificabile sicu fereastra de actiune de incd doud saptamani" —aceasta este diferenta
fundamentala.

Capitolul 8: De la retea la local —dimensiunea Cluster

Un singur numar pe retea ascunde diferentele critice

Un indicator calculat la nivel de retea oferd un semnal strategic indispensabil. Dar poate
ascunde diferente care conteazd enorm.Un hipermarket urban, un supermarket de cartier siun
magazin de proximitate rural trdiesc acelasi context macroeconomic —dar reactioneazd diferit
la crizd, la promotii, la pret sila concurentd.

Clientul din hipermarketul din Clujnu este clientul din proximitatea din Suceava. Presiunile lor
sunt diferite: puterea de cumparare, alternativele disponibile, obiceiurile de deplasare,
expunerea la inflatie pe categorii specifice. Un singur indicator pe toatd reteaua nu surprinde
aceste nuante sinu poate ghida suficient de precis deciziile locale.

Chirurgia, nu amputatia

Cand un indicator se calculeazd pe grupuride magazine —definite dupd format, geografie si
context economic —imaginea capatd rezolutie. Nu maivedeti ,media retelei" Vedetiunde exact
apare tensiunea, de unde vine, cat de intensa este si—esential —cat de repede evolueaza.

Filozofia este una de decizie chirurgicald:aceeasi criza produce realitati diferite In pdrti diferite
ale retelei. Rdspunsul nu poate fiuniform.Un grup de magazine din zona urbana poate avea
nevoie de o strategie defensiva pe pret, in timp ce un grup din zona rurald —unde concurenta
este maislaba — poate fi perfect stabil.

Ologicd de rdspuns construitd pe aceasta granularitate nu maispune , toti facem X" Spune:, in
aceste magazine facem X, in acelea Y, iar in celelalte nu facem nimic, pentru cd nu e nevoie!



Sistemul semafor: de la verde la rosu

Pentru a simplifica lecturile sia accelera deciziile, un sistem de cod-culoare —verde, galben,
portocaliu, rosu — permite o evaluare vizuald instantanee a stdrii fiecdrui grup de magazine.
Verdele semnificd stabilitate. Galbenul, vigilentd. Portocaliul, interventie necesard. Rosul,
urgentd maximd.

Valoarea reald nu std in scorul absolut al unui grup de magazine, ciin divergentd:cand un grup
deviazd de la tendinta retelei, acolo este informatia actionabild. Un scor stabil pe retea poate
masca faptul cd un grup merge spre rosu in timp ce altul e verde aprins. Dacd nu vedetidiferenta,
nu o putetiadresa.

Ferestrele de actiune: cu cat intervii mai devreme, cu atat costul e mai mic

Trecerea de la verde la galben — detectata la timp — deschide o fereastra de 2-4 sdptdmaniin
care ajustdrile fine de sortiment, comunicare sipret sunt suficiente. Costul interventieieste
minim.Impactul, maxim.

Trecerea de la galben la portocaliu cere deja resurse semnificative: realocari de buget, schimbari
de strategie per grup de magazine, interventii pe mai multi pilonisimultan. Costisitor —dar incd
eficient.

Cand un grup ajunge in rosu, fereastra s-a inchis. Interventiile sunt costisitoare sicu eficacitate
limitatd. Recuperarea loialitdtii pierdute necesitd lunide investitie consistentd.

Diferenta dintre ,,am vdzut la timp" si,,am vazut prea tarziu" este, foarte adesea, diferenta dintre
o ajustare tactici sio restructurare strategicd. Intre cAteva mii de euro siciteva milioane.

Capitolul 9: Crizele se termina. Cicatricile raman.

Faza de recovery: teritoriul ignorat

Paradoxal, faza de iesire din crizd este cea in care majoritatea organizatiilor fac cele mai
costisitoare greseli. Mecanismul este previzibil: cifrele financiare se stabilizeazd, marja revine,
traficul nu maiscade —siconducerea declard , criza s-a terminat". Se ridica masurile de crizd. Se
revine la , business as usual".

Dar comportamentul clientuluinu s-aintorsla,normal".S-a mutat pe un alt platou.

De ce ,criza s-a terminat" pe baza cifrelor financiare e o iluzie

Cifra de afacerise poate stabiliza — prin compensare de pret sau volum redistribuit —1in timp ce
sentimentul clientuluirdmane fragil. Clientul vine, dar vine mairar. Cumpar4, dar altfel. A
invatat sa compare, sd planifice, sd renunte la ceea ce considera indispensabil. Sinu va revenila
vechiul comportament doar pentru cd indicatorii macro s-au imbundtdtit.

Datele tranzactionale pot ardta revenire in timp ce atitudinea clientuluirdmane deterioratd. Fard
amasura ambele dimensiuni— comportamentul real sisentimentul declarat — stabilizarea



poate fiiluzie.

Noul platou: normalitatea post-criza nu este normalitatea pre-criza

O parte din comportamentele formate in criza devin structurale. Down-trading-ul in anumite
categoriinu se inverseazd. Frecventa redusd de vizitare devine noul ritm. Compararea activd a
preturilor devine reflex. Aceste comportamente nu sunt ,simptome" ale crizei —sunt
caracteristiciale noii normalitati.

Organizatiile care nu recunosc aceasta distinctie vor continua sa trateze clienti stabili-dar-
diferiti ca pe clienti, in crizd" — sau, simai periculos, vor decide ca totul e in reguld tocmaicand
clientul a stabilizat un comportament care le este defavorabil.

Capitalul de incredere: asimetria care costa cel mai mult

Capitalul de incredere —acumularile de anide experiente pozitive, consecvente, care fac
clientul sa ramana chiar cAnd are alternative — se pierde de treiorimairepede decit se
reconstruieste.

Sase lunide crizd pot necesita 12-18 luni de investitie consistentd in reconstructie. Nu investitie
financiard genericd — ciinvestitie diferentiatd, grup de magazine cu grup de magazine, calibratd
pe starea reala a fiecdrei comunitatide clienti.

Ignorarea acesteiasimetrii este, poate, cea mai costisitoare eroare pe care o face un retailer in
faza post-criza.

Organizatiile care ies cele mai puternice

Nu sunt cele care asteaptd. Sunt cele care recalibreazd. Care inteleg cd ,normalul" s-a mutat. Care
reconstruiescloialitatea deliberat sidiferentiat, nu uniform. Care transforma lectiile crizeiin
inteligentd operationald permanenta.

Fiecare crizd traversatd contine informatie pretioasa:ce a functionat, ce nu, unde au fost
punctele de fragilitate, unde au apdrut oportunitatineasteptate. Organizatiile care doar
supravietuiesc pierd aceastd informatie — pleacd oamenii, se uitd lectiile, se repetd greselile. Cele
care invdtd sistematic reactioneaza de doua-trei ori mairapid la urmatoarea crizd. Nu din noroc —
din sistem.

Existd un cadru operational complet pentru aceastd abordare —un Manual operational de crizd
dezvoltat specific pentru retelele de retail din Romania, care integreaza detectia timpurie,
raspunsul diferentiat pe grupuri de magazine siciclul de reconstructie post-crizd intr-un singur
sistem de decizie. Un sistem cu scenarii pre-construite, cu un playbook de raspuns calibrat pe
intensitatea reald a crizeisicu proceduristructurate de invdtare organizationald.

Acest sistem nu inlocuieste judecata de business. O echipeaza. Ofera limbajul, datele sicadrul de
decizie care permit rdspunsurichirurgicale, nu uniforme —si care transforma fiecare crizad
traversatd In experientd acumulatd, nu in trauma repetata.



EPILOG

Capitolul 10: Nu mai este vreme de pierdut

Sarecapitulam.

Retailul romanescopereaza in 2026 intr-un mediu fara precedent —nu pentru ca o singura criza
ar fiexceptional de grava, ci pentru cd toate crizele sunt active simultan. Inflatie reziduald,
lanturilogistice fragile, sentiment de consum la minime istorice, concurentd agresiva pe fiecare
segment, digitalizare care rescrie regulile, instabilitate geopolitica pe mai multe fronturi.

Aceasta este mama crizelor. O policriza.

Cele sapte manifestdricomportamentale —scdderea frecventei, recompunerea cosului,
abandonul premiumuluij, hipersensibilitatea la pret, migrarea la concurenta, consolidarea
vizitelor, schimbarea radicald a pattern-ului de cumpdarare — sunt toate vizibile, simultan, in
grade diferite, in partidiferite ale fiecdreiretele.

Instrumentele clasice de monitorizare —rapoartele financiare retrospective, indicii nationalide
sentiment, studiile ad-hoc—nu pot capta nici viteza, nici granularitatea, nici complexitatea
acesteirealitdti. Ele confirmd trecutul. Nu anticipeazd viitorul.

Daralternativa existd. Un indice de sentiment al clientelei proprii, construit pe treisurse
complementare —comportamentul real, atitudinea declaratd si observatia de front-line —
calculat pe grupuride magazine, nu pe medii de retea, cu un sistem de alertd timpurie siun
playbook de raspuns diferentiat. Un sistem care detecteazd, localizeazd sicalibreaza —sicare,
cu fiecare crizd traversatd, devine mai precis, mairapid si maieficient.

Dacd ceva din acest ghid v-a dat de gandit —dacd atirecunoscut in descrierile de maisus realitdti
pe care le trditi zilnic, dar pe care instrumentele dvs.actuale nu le surprind suficient de clar,
suficient de repede sau suficient de local —discutaticu noi.

Nu este o propunere de consultantd genericd. Este o conversatie despre cum arata realitatea din
reteaua dvs.—sidespre ce ar putea ardta diferit dacd atiavea un instrument construit specific
pentru ceea ce trditi.
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