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Conceptul de strategie

Etimologic: (stratos = armata) + (agein = a conduce)
(Larousse: arta de a coordona actiunile fortelor armate, politice, economice implicate Tn razboi )
Denumirea de “strategos” era titulatura unuia din cei zece magistrati supremi alesi pentru un an in

Atena antica. Apoi a dobandit semnificatia de “general”, referindu-se larolul de
conducator de armata in unele orase — stat ale Greciei antice.

Definitie Ovidiu Nicolescu: prin strategie desemnam ansamblul obiectivelor majore ale organizatiei pe

termen lung, principalele modalitati de realizare, impreuna cu resursele alocate, in vederea obtinerii
avantajului competitiv potrivit misiunii organizatiei.

Obiectivul procesului de planificare strategica este de a identifica si valorifica oportunitatile, daca
capacitatile actuale sau potentiale ale organizatiei poate conduce la un succes durabil ptr stakeholderi.
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Trasaturile definitorii petru strategie

Strategia:

- arein vedere realizarea unor scopuri bine precizate, specificate sub forma de misiune si obiective. Obiectivele
reprezinta fundamentul motivational si actional a strategie.

- Vizeaza perioadeviitoaredin viata firmei, cel mai adesea 3-5 ani;

- dferade cuprindere este organizatia in ansamblul sau — sau parti importante ale acesteia. Chiar si atunci
cand se refera direct doar la anumite domenii (tehnic, comercial, etc.);

- continutul se rezuma la elementele esentiale, concentrandu-se asupra evolutiilor majore ale organizatiei. Cel
mai adesea, prin strategie se prevad mutatii tehnologice, comerciale, financiare, manageriale etc.;

- areinvedere, redlizareaunei interfete cat mai eficace intre organizatie si mediu;

- 1a in consideratie interesele cel putin ale unei parti a stakeholderilor (actionari, angajati, sin-dicate,
manageri, clienti, furnizori, stat, banci, autoritati locale);

- are In vedere prefigurarea unui comportament competitiv. Aceasta reflecta cultura organizatie, care se
exprima prin atitudinile, comportamentele, sistemul de convingeri, atasamen-tele, aspiratiile si valorile
executantilor si managerilor, manifestate Tn procesele de munca.
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Trasaturile definitorii petru strategie

Strategia:

- urmareste obtinerea unei sinergii cdt ma mari. Expresia sa economica o constituie generarea unei valori
adaugate cat mai substantiale, recunoscuta prin cumparare de catre clientii firmei;

- este necesar sa aiba Tn vedere si sa favorizeze desfasurarea unui intens proces de invatare organizationala.
Ritmul deTnvatare al organizatiei este singurul care sustine mentinerea avantajului competitiv pe termen lung;

- la baza abordarii strategiei se afld principiul echifinalititii. Tn consecintd, att in elaborarea, cat si in
implementarea strategiei, nu trebuie absolutizata o singura combinatie;

- este un rezultat al negocierii explicite sau implicite a stakeholderilor. Trebuie sa armonizeze intereselor partilor
implicate;

- are, de regula, un caracter formalizat, imbracand forma unui plan. Frecvent, acesta este un ,,business plan”,
mai ales Tn Intreprinderile mici. Tn schimb, Tn marile corporatii, strategiile au, de reguld, forma unor planuri sau
programe pe termen lung;

-- scopul principal este obtinerea avantagjului competitiv.
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De ce avem nevoie de strategie ?

- Creeaza coerenta actiunilor pentru cresterea performantelor la o organizatie;
- Aliniaza resursele dedicate atingerii scopurilor strategice;

- Aliniaza interesele organizatiei cu stakeholderii;

- Comunica stakeholderilor directia in care organizatia intentioneaza sa evolueze.
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Factorii de influenta asupra strategiei unei firme - determinantii endogeni

v' managementul: cadlitatile, cunostintele, aptitudinile, spiritul intreprenorial, amploarea s profunzimea
cunostintelor de management, economice s tehnice, Tn special cele referitoare la strategie, gradul de
informare, prestigiul, varsta, vechimeain firma, modalitatile prin care este motivat.

v dimensiunea firmei conditioneaza strategia in primul rand, prin amploarea resurselor pe care le poseda si pe
care le poate atrage sl in al doilearand prin amploarea obiectivelor previzionate incepand cu masa profitul ui
derealizat

v’ complexitatea organizatiei, in primul rand complexitatea productiei (multitudinea interdependentelor si
complexitatea)

v Inzestrareatehnicasi tehnologiile.

v dispersiateritorialaa subdiviziunilor.

v potentialul uman a firmei: volum si calitate a cunostintelor, varsta, capacitate de munca, grad de motivare;

v’ proprietarul firmei: puterea economica, cota parte din capitalul firmei pe care-l detine, nivelul de pregatire
economico — manageriala, intensitatea spiritului de intreprinzator, varsta, importanta pe care o prezinta firma
Tn ansamblul preocuparilor sale, preocuparile familiare pe care le are de rezolvat.

v' potentialul informational al organizatiel.

v starea economica a firmei.

cultura organizationala,
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Factorii de influenta asupra strategiei unei firme - determinantii contextuali (mediu)

v/ economic - ponderea cea mai importanta asupra strategiei, datorita faptului ca include piata.
Supravietuirea s dezvoltarea unei firme depinde, in primul rénd, de existenta pietel;

v" tehnic s tehnologic;

v' socio - cultural - dimensiunea umana aresurselor;

v' ecologic - restrictiile pe care le impune protejarea mediului ambiant;

v politic - prefigurarea viitorului trebuie sa tina cont de elementele politicilor ce-si manifestaraza
de actiune in domeniul de activitate aferent organizatiei;

v juridic - reglementarilor juridice sunt obligatorii pentru firma. Trebuiesc vaorificate

facilitatile oferite de reglementari si sa se evite penalitatile asociate nerespectarii lor;
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Elaborarea strategiei firmei

Viziuneafirmei:

Scopul de varf al strategiei;

Nu are nevoie de justificare;

Este generica— nu are nevoie de detaliere;

Nu este nevoie sa fie masurabilg;

Trebuie sa fie impartasita de intreaga organizatie

A NENENENEN

Misiunea firmei:

4 explica cum ar trebui atinsa viziunea;

4 consta in enuntarea scopurilor fundamentale si a conceptiei privind evolutia si desfasurarea
activitatilor firmei, prin care se diferentiaza de organizatii similare si din care decurge sfera sau
domeniul de activitate si piata deservita. Descrie produsul firmei, piata, domeniile tehnologice
prioritare, intr-un asemenea mod Tncét sa reflecte valorile si prioritatile decidentilor strategiel din
organizatie.
nu reprezinta o enuntare de elemente de realizat cuantificabile, ci orien-tare, perspective si atitudini.
se comunica atét in exterior , prin declaratii publice oficiale, prin numele firmei si prin sloganuri
publicitare. Se comunica si in interior , prin declaratii interne ale managerului firmei.
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Obiectivelor fundamentale (strategice)

Obiective fundamentale - acele obiective ce au Tn vedere orizonturi indelungate, de regula 3 - 5 ani si care se
refera la ansamblul activitatilor organizatiei.

Obiectivele economice sintetizeaza si cuantificd scopurile avute Tn vedere pe termen lung, de proprietar /
managementul superior. Ex: castigul pe actiune, valoarea actiunii, coeficientul de eficientd a capitalului,
profitul, rata profitului, cifra de afaceri, cota parte din piata, productivitatea muncii, calitatea produselor si
serviciilor.

Obiectivele sociale sunt mai putin frecvente in strategiile firmelor, dar cu tendinta de crestere rapida in
ultimul deceniu, mai ales pentru firmele de dimensiuni mari si mijlocii. Ex: controlul poluarii, cooperarea cu
autoritatile, salarizarea si conditiile de munca ale salariatilor, satisfacerea clientilor prin calitatea,
durabilitatea, flexibilitatea si pretul produselor si ser viciilor oferite, permanentizarea furnizorilor Tn schimbul
oferirii de produse de calitate, la preturi accesibile si latermenele convenite.

Este necesar ca obiectivel e sa intruneasca anumite caracteristici definitorii:
v safierediste
v' safie mobilizatoare;
v' safiecomprehensibile
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Stabilirea modalitatilor (optiunilor) strategice

Optiunile strategice definesc abordarile majore, pe baza carora se stabileste, se realizeaza,
avantajul competitiv, cum este posibila si rationala indeplinirea obiectivelor strategice:

v

N N N N N A N NN

retehnol ogizarea,

reproiectarea sistemului de management,
diversificarea productiei,

asimilarea de noi produse,

patrunderea pe noi piete,

formarea de societati mixte cu un partener strain,
specializarea in productie,

reprofilarea firmei,

modernizarea organizarii,

informatizarea activitatilor.
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Dimensionarea resurselor necesare si fixarea termenelor pentru obiective

Resursele reprezinta totalitatea elementelor de natura:
v fizica;
v’ umang;
v' informationalg;
v' financiarg;
necesare ca input pentru ca strategiile sa fie operationale.

Termenele strategice delimiteaza momentele de declansare, intermediare si de finalizare a optiunilor
strategice tinand cont si de posibilitatea de asigurare a resurselor necesare.

Obtinerea avantajului competitiv scontat se asigura numai prin incadrarea in perioadele de pregatire si
operationalizare a operatiunilor strategice determinate riguros, in functie de evolutiile contextuale si,
n special, de actiunile si rezultatele anticipate ale concurentilor.
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O companie Tsi poate depasi in performante rivalele doar daca isi stabileste o diferenta pe care o
poate mentine.

Valoarea pragmatica a unel strategii rezida, in esentd, in proiectarea realista a obtinerii de avantg
competitiv. Avantajul competitiv poate viza fie realizarea unui cost redus al produselor sau
serviciilor, fie diferentierea acestora in una sau mai multe privinte fata de produsele concurentilor.

Obtinerea sa se realizeaza prin actionarea asupra tuturor elementelor care alcatuiesc pretul
produselor vandute de firma.

IMaximizarea productiei, Th vederea obtinerii economiilor proprii productiei de masa sau serie mare,

accesul preferential la anumite materii prime, inovatii tehnice majore, diminuari ae costurilor de
productie etc.

Cuplarea componentelor prezentate mai sus permite precizarea configuratiel de ansamblu a
strategiel globale, referitoare lafirmain ansamblul sau.
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Formularea politicii globale si a politicilor partiale ale firmei

Elaborarea de politici globale si partiale are la baza strategiile firmei — globala si partiala — si se deruleaza conform
unui scenariu structurat in urmatoarel e faze mai importante:

v
v
v

ANIENENIRN

<

precizarea obiectivelor pe termen mediu;
determinarea volumului si structurii resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor;

precizarea actiunilor, a modalitatilor de realizare a obiectivelor, prin detalierea componentel or strategice
si aconsultarii responsabililor principalelor subdiviziuni organizatorice;

ierarhizareaactiunilor stabilite in functie de necesitatile firmei, de particularitatile efective de realizare;
stabilirearesponsabililor cu implementarea lor;
precizareatermenelor de realizare a fiecarei actiuni;

definitivarea si aprobarea politicii sub forma de plan sau program de catre organismele participative de
management ale firmei;

repartizarea actiunilor pe oameni si instiintarea acestora, oral si in scris, asupra sarcinilor, competentelor
si responsabilitatilor ce le revin.
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Despre BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard afost lansat |a inceputul anilor 90 ca un nou concept de management. Ulterior
publicarii primei carti pe aceasta tema de catre Dr. Robert Kaplan (Profesor in cadrul Harvard
Business School) s Dr. David Norton (consultant Tn management), popularitatea conceptului
Balanced Scorecard a crescut exponential, devenind treptat unul din cele mai folosite instrumente de
management la nivel international .

De la aparitia sa, Balanced Scorecard ainregistrat o continua evolutie, de la un simplu instrument de
masurare a performantei la un sistemul strategic de management a performantei organizationale

Cel ma mare merit a acestui instrument este ca leaga obiective strategice pe termen lung cu
actiunile pe termen scurt. Mgoritatea sistemelor de control si de management al companiilor sunt
construite in jurul indicatorilor si tintelor financiare cu foarte putin accent spre obiectivele strategice
pe termen lung,
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Principiul BSC priveste afacerea din 4 perspective, care raspund la urmatoarele intrebari:

Per spectiva Financiara In sectorul privat, aceste masuri s-au concentrat de obicei asupra profitului si cotel
de piata. Managerii trebuie sa raspunda la intrebareac Cum sa satisfacem
asteptarile financiare ae partilor interesate? Mai simplu spus. cum ne percep
actionarii ?

Per spectiva Clientului. Managerii trebuie sa stie daca organizatia lor satisface nevoile clientilor.

Ei trebuie sa determine raspunsul laintrebarea: Cum ne vad clientii nostri?

Per spectiva Procese de afaceri. Managerii trebuie sa se concentreze pe acele operatiuni interne critice, care
le permit sa-si respecte programul de lucru. Ei trebuie sa rapunda laintrebarea: La
ce procese trebuie sa excelam?

Per spectiva Inovare si Tnvitare. Capacitatea unei organizatii de a inova, de a imbuntiti si a invita, se
leaga direct la valoarea sa ca organizatie. Managerii trebuie sa raspunda la
intrebareac Putem continua sa Tmbunatatim si s& creem valoare pentru serviciile

noastre? (.cum ne sustinem capacitatea de a ne adapta si imbunatati performantele
?)
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Colectare informatii

Inainte de a incepe construirea scorecard, trebuie sa colectati si adunati informatii cu carater strategic

cevor servi cainput-uri in primii pasi de realizare:

Sur se informatii referitoare la

Surse informatii referitoare la

flrma\:/ . ramura industriala:
v E:? ﬁ;r?lci(:\? j;ﬁ;?‘a v' Analiza competitivitate;
' v' Analiza tendinta ramura;
¥ Planactual de marketing; v' Analiza tendinta
v Plan actual de productie; tehnologie:
v Rapoarte aAunuaIe;v L v" Analiza tendinta marketing;
v Programe Tmbunatatire v Analizi benchmarking
calitate;
v" Analiza clienti;
v Interviuri cu managementul

executiv;
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Formarea echipelor delucru

Echipe Conditii pentru persoanele ce apartin echipei

Echipade < cu o gandire strategica;

conducere | ¢ care inteleg in intregime activitatea firmei;

« sustinatoare al Balanced Scorecard eficienta in a comunica si altora strategia;
 calificata in a lua decizii legate de teme, obiective, etc.

Echipa e cu o0 bunaintelegere a activitatii in ansamblul acesteia;
nucleu e cu aptitudini bune de intervievare si extragere de informatie de mare claritate;
» care se bucura de o mare credibilitate si respect din partea celorlalti manageri;
» care lucreaza bine cu managementul de nivel superior.

Echipade |« care intelege in detaliu cum functioneaza departamentul;
masurare ¢ care poate aduna si analiza date detaliate pentu o comunicare clara.
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Modul de elaborare a strategiei

Dezvoltare
strategie

translatare
strategie

Formulare = plan strategic

Alinierea
organizatiei

Testare
adaptare
Plan

operational

Monitorizare
invatare

Orientare catre
performanta

Masurare / analiza
performanta

nroces
initiative
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Dezvoltarea strategiel

Tn ce fel de activitate suntem implicati si de ce?
Se definesc misiunea, valorile, viziunea

Caresunt elementele cheie ?
(analiza strategica)
Sintetizat Tn analiza SWOT

Cum putem concura mai bine?

(formularea strategiei)

Decizii strategice generale :
Pe ce nise vom concura ?
Ce valoare n relatia cu clientii ne va diferentia pe acele nise ?
Care procese cheie creeaza diferentierea?
Care sunt capabilitatile capitalului uman cerute de strategie?
Care sunt capabilitatile tehnologice ae strategiel ?
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Planificarea strategiei

Cum ne descriem strategia, cum masuram ?
se elaboreaza harta strategica
continut:
- obiective strategice— grupate in 2 .. 6 teme starategice si pe cele patru perspective;
- indicator;
- {inta (valoare) — KPI

ﬁx KPI standard \ m:’l bazati pe sume \

Finante: Cif afac, EBITDA, ROE Numarul de clienti vizitati
Bilant: pr neterminata, stocuri. Numarul noilor aliante sau
Statistica: Numarul angajatilor, colaborari
Cifrele prezente in buget Numarul patentelor noi
Productie: livrarii in timp s.a.m.d. Numarul de comenzi
Cota produse mai noi de trei ani KPI bazati pe evaluari

Ex KPI bazati pe studii Numarul lansarilor de produse de
Cota de piata succes
Notorietatea marcii Disponibilitatea sistemelor IT

Satisfactia angajatilor Numarul/Evaluarea reclamatiilor
K Satisfactia consumatorilor clientilor
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: Valoareafirmei
Perspecvtiva
financiara Crestere productivitate Crestere venituri
Perspecvtlva Atribute Relatia cu Brand,
client produse, servicii clientii imagine
Perspecvtiva Procese Procese managem. || Procese managem | | Procese conformare
presss inovare operational cu clientii reglementara
Interne
Perspecviiva Capital Capita Capita
Invatare uman informational organizatie
dezvoltare
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Gruparea obiectivelor strategice

/:._“ 2\\ SCOALA ‘g
L T ROMANA
E rociaT E| DE
CAMERA DE COMERT | I$[ AFACERI DG
= S IMDUSTRIE MHEAMT = . ALA = B EA v
SIINQI:“ST-T.I! i CONSULTIRSG i s Tl ey tem b

CAMERA DT TOMEX]
DE COMERT -
INDUSTRIE $1 AGRICULTURA Eh EADANFERNE
TELEORMAMN FRAHTIYA

FILEaLA QALATI



UNIUNEA EUROPEANA

GUVERNUL ROMANIE! Fondul European Instruments Structurale
MINISTERUL MUNCH, FAMILIEI POSORU 2007.2013 2007-2013
$ PROTECTIE! SOCIALE
AMPOSDRU

ORGANISMUL INTERMEDIAR
REGIONAL PENTRU POS DRU
Contract POSDRU/92/3.1/5/63168 ,Dezvoltarea competentelor manageriale 5i antreprenoriale pentru IMM in vederea imbunatatirii eficientei organizationale si valorificarii oportunitatilor de afaceri

REGIUNEA BUCURESTIILFOV
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013
“Investeste in cameni!

Planificarea strategiei
Pentru fiecare din tinte (KPI) se vor stabili

v frecventa actualizarii: lunar / trimestrial / anual

v' sursele pentru masurare (rapoarte / documente interne , studii speciale, baze de date
programe, €tc.)

Ce fel de programe de actiune necesita strategia ?

Se stabilesc initiativele strategice care vor conduce la atingerea tintelor si responsabilii pentru
Tndeplinirea acestora.

Cum ne vom finanta initiativele ?

Se stabileste STRATEX — bugetul cheltuielilor strategice
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Obiective posibile

PERSPECTIVA FINANCIARA
strategia productivitatii
Tmbunatatirea structurii costurilor

PERSPECTIVA CLIENTILOR
excelenta operationala
atribute ptr produse si servicii

reducerea cheltuielilor cu cash ul disponibilitate
eliminarea defectelor / rebuturilor performante / caracteristici / functionare
cresterea randamentul ui pret

cresterea utilizarii activelor calitate
utilizarea eficienta a activelor existente sortiment
investitii rationale ptr eliminarea blocgjelor service post vanzare

parteneriate
strategia cresterii relatii

cresterea oportunitatilor ptr venituri brand
surse noi ptr venituri imagine
produse noi
piete noi
parteneri noi

crestereavalorii clientilor
cresterea profitabilitatii
cresterea vanzarilor / relatiilor cu clentii existenti
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Obiective posibile

PERSPECTIVA PROCESELOR INTERNE
managementul excelentel

furnizori

dezvoltarearelatiilor cu furnizorii livrari
"JITH

calitate inaltade lafurnizori idel noi /
profitabile de la furnizori parteneriat cu

furnizorii Tnbunatatirea managementul ui
stocurilor de lafurnizori
productie

reducerea costurilor de productie
imbunatatirea continua a calitatii utilizarea
eficientaaactivelor cresterea performantelor la
utilaje
eficientizarea capitalului de lucru
reducerea timpilor morti
unde este posibil
distributie
reducerea costurilor de distributie
imbunatatirea ambal arii

simplificarea

risc
reducereariscului financiar
riscului cu mediu S sanatatea
tehnologic

eliminarea
eliminarea riscului

managementul proceselor cu clientii

selectie
intelegerea segmetelor de piata si anticiparea  de noi
necesitati captura de cunostinte referitor la
clienti monitorizarea clientilor neprofitabili
apropierea de clienti cu valoare mare
(crestere si mentinere)
pastrare clienti
extindere arelatiilor cu clientii
"sursa unica“
sadevii consultant / sfatuitor de incredere
excelentain servicii
clienti "pe viata“
cresterealoialitatii clientilor
de management al clientilor
solicitare a clientul ui

parteneriate

sistem integrat
raspusimediat aorice
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Obiective posibile

PERSPECTIVA PROCESELOR INTERNE (cont)
managementul proceselor cu clientii (cont)

crestere
integrare / colaborare cu clientii ptr agas solutii
care sa-| diferentieze pe acestia de concurenta;

parteneriat /management integrat;
cross seling (vanzarea de produse /servicii
suplimentare langa cel de baza);

educarea/ instruirea clientului;

inovatie
identificarea oportunitatilor
anticiparea nevoilor clientilor;
identificarea de noi oportunitati;
teasiguri caideile sunt realizabile;
managementul portofoliului de R&D
selectarea s administrarea mix de proiecte;
extinderea produsel or existente spre aplicatii  noi;

proiectare si dezvoltare
gestionarea programelor pe parcursul de
dezvoltare;
reducereaciclului / perioadel detimp a dezvoltarii;
reducerea costurilor de dezvoltare;
reutilizarea a ceea ce alte parti alefirmel au

facut deja;
utilizarea "analizei valorii" pe parcursul dezvoltarii
lansare
durata lansarii; pregatirea s momentul

lansarii produsului  nou;
reducerea timpului de agunge pe piata; realizarea
tintelor de vanzare stabilite initial
reglementari s social
mediu inconjurator
consumul de energie, resurse, apa s aer;
incidente de mediu
I | solide:
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Obiective posibile

PERSPECTIVA PROCESELOR INTERNE
reglementari s social (cont)
siguranta si sanatate
siguranta sanatate
angajari
diversitate;
angajeaza "neangajabilul
comunitate
programe comunitare;
aliante cu asociatii "nonprofit“;
asociatii patronale;

incidente de

relatii cu
intretine sprijin public.

PERSPECTIVA INVATARII S| ADEZVOLTARII
capitalul uman

competente (skills);

cunostinte;

activitati de calificare/ training;

competente de
leadership;

capital informational
sisteme;
baze de date;
retele / interconectari;
infrastructura;
tehnologii noi care saincurajeze s sa gjute
procesele;
capital organizational
cultura;
leadership;
alinierea anggjatilor latintele strategiel BSC
motivares;
intelegerea strategiei;
disponibilitatea , bunavointa;
morala s satisfactia.
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Pentru exemplul ce urmeaza s-a avut in vedere ca principal obiectiv financiar EBITDA, Tn conditiile Tn care acest
KPI este utilizat frecvent pentru evaluareafirmelor.

| poteze in planul de afaceri:

v' dublareacifrei de afaceri in trei ani;

v pretul la materii prime vacreste cu 8% in fiecare din anii urmatori (2011 .. 2013);

v' oreducere de preturi pentru produsel e fabricate de 2,5% in fiecare din anii urmatori;
Am avut in vedere costuri direct proportionale cu veniturile pentru: materie prima, energie, sdarii directe s ate
cheltuieli directe. Pentru salarii indirecte s-au adaugat salarii cu proiectantii ce vor fi angajati care sa acopere plusul
de activitate dat de crestereala venituri, 0 serie de costuri s-au considerat 50% constante si 50% direct proportionale
cu veniturile, alte costuri indirecte”s-au considerat constante pentru tot intervalul

Dupa calcule se constata ca in 2013, valoarea EBITDA va fi sensibil mai mica (5,8 mil euro) fata de cea din 2010
(6,6 mil euro), desi s-a prevazut ca veniturile se vor dubla.

In aceste conditii, actionarii nu pot fi multumiti. Tinta pentru EBITDA trebuie sa fie oricum deasupra valorii de
acum, altfel e ar dori sa-s vanda astazi actiunile s nu dupa trei ani cand vor primi mai putini bani pe actiuni. Un
mod de evaluare foarte utilizat este acela care presupune estimareavalorii unei firme inmultind EBITDA cu un factor
propriu domeniului de activitate (ex: 6,6 (EBITDA) x 4,3 (pentru firme producatoare de componente auto pe
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Tn scenariul urmator seiain consideratie, pe langa dublareaveniturilor si urmatoarele:

v" reducerearebuturilor interne si externe (1,7 mil — 2010 ... 0,265 mil — 2013)

v" reducerea ponderii salariilor in total venituri dar numai ca efect a productivitatii s nu reduceri de salarii

(mentinere la 11% din cifrade afaceri in toti anii)

v" reducerea ponderii salariilor deregiein total salarii (71 % sal reg / total sal — 2010 ....41% - 2013)

v" reducerea cheltuielilor cu materia prima (valori ptr fiecare an)
S se pastreaza conditiile de crestere a pretului la materia prima (+8% / an) simultan cu reducerea de pret la
produsele fabricate (-2.5 %/ an).
Cele aratate mai sus trebuie sa fie rezultatul unor lungi analize de management derulate pe durata a mai multor
saptamani in care managerii de directie sa arate daca este sau nu posibil sa se intreprinda aceste actiuni.
n noile conditii la finele anului 2013 se obtine o valoare pentru EBITDA de cca 14 mil euro, deci o crestere a
valorii firmei cu cca 120%, ceea ce vafi apreciat de actionarii firmel.
In concluzie, strategia de “crestere a veniturilor’coroborata cu “strategia de reducere a costurilor” va putea sa
conduca la obiectivul fundamental al firmei de a obtine EBITDA de 14 mil euro.
Dar stabilirea indicatorilor financiari si masurarea in sine nu este de gjuns. Trebuie sa determinam schimbari de
comportament n interiorul organizatiei, sa adoptam doua cai de actiune:strategia relatiei cu clientii s inovatiel si
strategia productivitatii
Acestea necesita stabilirea unui indicator (KPI) pentru fiecare masura din Balanced Scorecard. KPI au rolul de a
forta organizatia sa isi indeplineasca obiectivele strategice.
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Crest. FROFIT profit din exploatare / vemit
expl=20 %% (15% -2010)

“Investeste in cameni!”
HARTA STRATEGICA

STRATEGIA PRODUCTIVITATII

crestere EBITDA Ia

CRESTERE VALOARE FIRMA PE

f

reducerea rebunmnlor

I val reburari /

venit exp = 0.4 % (5,6%-2010)

T

(15.000 — 2010)

calitate corespunzatosre ppm exrern 1000

Crestere
CREDIBILITATE

T

LA CLIENTI

imbunstatres calitari ppm intern 3000
(40000 — 2010)

&

sal dir = 11% x venit expl (129-2010)

salar: directe

1

R |

respect plan de dotan

dotan suplimentare cu SDV uri si automantz

reorgamran flwouri de fabricatie
3 acuv finalizare / mum

nhnmmumhl.lq.lh:\
val reclamats =

Control mai bun al proceselor
7 acuv finalizate / mum

reducere timpi mort
cu 20%
. =

EScienrizare active
vapzare 1.5 mul ewro - 3 ani

OBIECTIVE
PENTRU
CRESTEREA
EFICIENTEI

\ J

reducere chelr salara salarii / vemir total =
16 % (21%-2010) -

=

Iiarja rene godiere preni compentive
posib red pretcu 2,5 %%

x

red chelr mareria prima
cu 67 mil euro / wim (270 mii /ewro an)

x

farnirorn not / parteneriate
or actiuni Snal 2 / mim

reducere salarii regie

sal regie= 419 x total sal
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“Investeste in cameni!”

HARTA STRATEGICA RELATIA CU CLIENTIIsi INOVATIE

CRESTERE VALOARE

bwvrari la timp

- crestere EBITDA Ia
B - FIRMIA > 14 mal Euro in 3 ani PE TERMEN LUNG
PE——y————ep 1.
= —."I orstene VERITLIR = cTestere vemit / cBesti Dot i apiic
ubi anzan crest 1 mot ti aplicatii noi

E. % ielien | 1 weszturi ca 22,2 mil ewo
= = e crestere vent client vech

5 Cresters venituri cu 10 mil euro T

-~ la .

« fdelizare chenn vechs L atragere de nox client: —————————

=2 ey - 45 oferte / rrim

£ BI NTI r <

= -1 satisfactie clienn (perf, calitate, prer liv cimp) r—

g > satisfactie client - 98 % & actiun 1 tam Iﬂ—

anticipare nevoi chenti imbunatatirea imagine Dezwotare produse noi
mplementare CRM nr activ 2 / trim 25 proiecte funa
Apropsere de client cu valoare mare imbunatatrea brand RE&D matenale / solutii noi
3 actiuni / tim 2 materalevrwed / trim ;
Consuitant la clienti panteneriate cu clienti
reduc rsc financiar extind la aphcatii not ==! Proiect “diferentere competitie” — 25%
1 investigat la 12 clienti 3 act

Unilizare extins 1SO TS
intarZer 3 sle max 8 o I Se aplica la 20% I_ 1
=3 e
recuperare crearnte i vasorific

intarz piata 6 zile max § E = T v i | Proecese InovATIE
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