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NISSAN'S TURNAROUND STORY

"Nissan a fost intr-o situatie dificila nu numai pe termen scurt, ci si pentru viitor."
Carlos Ghosn, CEO & Presedinte, Nissan Motor Corp, noiembrie 2002'

"Aceasta arata ca eforturile Nissan de reducere a costurilor au lucrat intr-adevar in achizitiile de
piese, iar marja de profit s-a imbunatatit pe piata internd.”

- Tsuyoshi Mochimaru, analist auto — Daiwa Institute of Research, Tokyo, octombrie 2001 2
"Ei continud sa-I numim un plan de renastere, dar eu sunt sigur cd vor recunoaste ca este la fel de
mult un plan de supravietuire, de asemenea.”

- Peter McCutcheon, Reporter — www.abc.net, octombrie 1999
NISSAN SE INTOARCE !

Pirea un basm corporatist. In martie 2001, Nissan Motor Co (Nissan) a anuntat profituri de 331 de
miliarde de lire* , dupi ce a inregistrat pierderi timp de opt ani consecutivi. (Consultati Exponatele
I si 1) In 1999, cand producitorul francez de automobile Renault S.A (Renault) a preluat o
participatie de 36,8% in nissan-ul aflat in dificultate, acesta a intampinat critici din toate trimestrele.
Multi au subliniat ca Renault si asuma un risc urias investind 1n Nissan, deoarece Renault nsusi a
reusit o rasturnare de situatie in propriile operatiuni abia in 1997. De asemenea, s-a considerat ca
viitorul Renault va depinde de intoarcerea Nissan.Omul caruia i s-a dat sarcina importantd de a
revigora Nissan a fost Carlos Ghosn (Ghosn), vicepresedinte executiv al Renault. Ghosn era
cunoscut ca un specialist in cercurile corporatiste. El a avut distinctia de a se Intoarce 1n jurul celor
> operatiuni  sud-americane si nord-americane ale lui Michelin si Renault in sine (a se vedea
exponatul III). Dar analistii au fost Inca sceptici si au considerat ca ar fi foarte dificil sé se realizeze
acelasi lucru cu Nissan, deoarece se confrunta cu nenumarate probleme.

! Nissan Motor CEO Carlos Ghosn este Turnaround Hero, www.gsb.stanford.edu, 11 noiembrie 2002.
2 Nissan Revival Planul de pe drumul cel bun, www .clarionledger.com, 19 octombrie 2001

3 Nissan Slashes 21.000 de locuri de muncd, www.abc.net, 18 octombrie 1999.

4 Cape 16 iunie 2003, 1 $=117.660 ¥

5 Grupul Michelin a fost infiintat in 1832. Compania a fabricat anvelope. Acesta si-a extins serviciile la
sistemele de asistentd pentru mobilitate, la serviciile de asistenta pentru calatorii.



La inceputul anului 1999, BusinessWeek scria: "Dar pentru un Renault recent intors, legatura
Nissan este o legatura periculoasa. Expertii din industria auto isi dau seama ca ar putea fi 8-10 ani
pana cand Renault a vazut o rentabilitate reald a investitiei sale, daci totul merge bine. Intre timp,
potentialele conflicte cu privire la orice, de la controlul managementului pana la reducerea costurilor,
se prefigureaza mari - chiar daca miza Renault i-ar permite sa se opund deciziilor care nu-i plac. lar
dacad preluarea Nissan esueaza, investitia irositd ar putea ucide sansele Renault de a rdmane
independenta." °

Renault in sine (a se vedea exponatul III). Dar analistii au fost inca sceptici si au considerat cé ar fi
foarte dificil sa se realizeze acelasi lucru cu Nissan, deoarece se confruntd cu nenumarate probleme.

La inceputul anului 1999, BusinessWeek scria: "Dar pentru un Renault recent intors, legatura
Nissan este o legatura periculoasa. Expertii din industria auto isi dau seama ca ar putea fi 8-10 ani
pana cand Renault a vazut o rentabilitate reald a investitiei sale, daci totul merge bine. Intre timp,
potentialele conflicte cu privire la orice, de la controlul managementului pana la reducerea costurilor,
se prefigureaza mari - chiar daca miza Renault i-ar permite sa se opuna deciziilor care nu-i plac. lar

dacd preluarea Nissan esueaza, investitia irositd ar putea ucide sansele Renault de a ramane
n 6

independenta.

NISSAN Primera Sedan 1999

® Dangerous Liaison: Renault and Nissan, BusinessWeek, March 29, 1999



TABLE I
PREZENTA GLOBALA A NISSAN*

CONTINENT COUNTRIES

ASIA PACIFIC Australia, China, Hong Kong, Indonesia, Japan,
Malaysia, New Zealand, Philippines, Singapore,
Taiwan, Thailand, Israel, Oman, Dubai, Turkey,

Saudi Arabia and UAE.
AFRICA Mozambique, South Africa and Uganda.
EUROPE Austria, Baltics, Belgium, Cyprus, Czech Republic,

Denmark, Finland, France, Germany, Greece,
Hungary, Ireland, Italy, Kazakhstan, Norway,
Poland, Portugal, Russia, Slovak Republic, Spain,
Sweden, Switzerland, The Netherlands, UK.
NORTH AMERICA USA, Canada, Mexico.

SOUTH AMERICA Peru, Brazil, Chile, Colombia, Haiti.

* Aceasta lista nu este exhaustiva.
Sursa: www.nissan-global.com

In 1983, Nissan USA a scos camioane Datsun urmate de Sentra (Sunny) in 1985. In 1989, Nissan a
infiintat Nissan Distribution Service (Europe) B.V si sediul regional al Nissan Europe in Olanda.
Datorita tehnologiei superioare a vehiculelor sale, Nissan a reusit s acumuleze cota de piatd pe cea
mai mare piatd auto din lume — SUA. Masinile sale Datsun au fost foarte populare pe piata
americana.

Cu toate acestea, pana la inceputul anilor 1990, declinul Nissan a inceput. Multi analisti au atribuit
declinul Nissan

greselile pe care le-a comis in anii 1980 - nereusind sa raspunda la conditiile de piatd in schimbare
si efectudnd schimbari frecvente in identitatea corporativa a companiei. De exemplu, in 1981, Nissan
si-a schimbat numele de marcad in SUA de la Datsun la Nissan, iar acest lucru a dus la confuzie in
randul clientilor. In plus, s-a raportat ci problemele interne ale Nissan, cum ar fi costurile ridicate,
decalajele de productie si problemele legate de forta de munci, au contribuit, de asemenea, la
declinul companiei.

DECLINUL NISSAN

Nissan a inceput sd dea semne de declin de la inceputul anilor 1990. Cota sa de piata pe piata auto
din SUA a scazut la4,7% 1n 1991, de la 5,5% 1n 1980, in timp ce in aceeasi perioada alti producatori
auto japonezi si-au majorat cota pe piata americana de la 17,7% la 28,5%. Si in Japonia, cota de
piatd a Nissan a scizut de la 34% in 1974 la sub 19% la sfarsitul anilor 1990. In 1992, profiturile
sale fiscale Tnainte de impozitare au fost de 615 milioane de dolari - o scadere de 50% in comparatie
cu profiturile sale pretaxate din 1991.

Multi analisti au fost de parere cd, la inceputul anilor 1990, top management-ul de la Nissan nu a
reusit sd ia act de tendintele in schimbare ale gusturilor clientilor, in special in SUA, cea mai mare
piatd de export a sa. A comentat David Magee, "Managementul o data salutat ca progresiva si trend-
setare a fost acum o parte din reteaua japonia baiat vechi, arogant si orb la schimbarile de pe piata si
nevoile clientilor." ’ Potrivit analistilor, supracapacitatea, costurile ridicate de productie si investitiile
neafiliate au reprezentat deficiente majore ale Nissan 1n anii 1990

In anii 1990, Nissan avea o capacitate de productie pentru a produce mai mult de 2,4 milioane de
vehicule, ceea ce a fost mai mult decat cererea de pe piatd pentru vehiculele sale, ceea ce a dus la
supra capacitate. Pand 1n 1999, capacitatea de productie a Nissan a depasit cererea de pe piata cu
30-40%. In loc si inchida fabricile, a scazut numarul de ore de lucru pentru angajati, ceea ce a dus
la subutilizarea unitatilor de productie, ceea ce a dus la cresterea costurilor de productie. In timp ce
compania a trebuit sd opereze la 80% din nivelul sdu de capacitate pentru a fi profitabila, Nissan a
functionat cu mult sub nivelul de capacitate necesar, ceea ce a dus la scdderea marjelor operationale
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de-a lungul anilor (a se vedea tabelul II).

TABLE 11
MARJA DE OPERARE A NISSAN
(in %)
YEAR OPERATING MARGIN

1990 29
1991 2.7
1992 0.6
1993 (0.8)
1994 (1.0)
1995 0.7
1996 3.0
1997 1.3
1998 1.7
1999 1.4

Source: www.nissan-global.com

NISSAN ALMERA NISSAN SUNNY

7 Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, Harper Collins Publishers, 2003



Pe langa utilizarea insuficientd a capacitatii, Nissan a suferit si de o linie de produse invechita.
S-a raportat ca, in loc sa scoata la iveala noi modele, Nissan a continuat sa investeasca in vechile
sale modele si a lansat variante de produse existente, in timp ce concurentii sai Toyota si Honda au
lansat noi produse la intervale regulate. Potrivit analistilor, un alt motiv al declinului Nissan a fost
marketingul siu slab. In loc si lanseze campanii de marketing pentru a-si creste notorietatea marcii
in randul consumatorilor, Nissan a oferit reduceri la modelele sale. Acest lucru a dus la o perceptie
slaba a marcii in randul consumatorilor. In timp ce Toyota si Honda ieseau cu masini de lux cu marja
mare, Nissan s-a lipit de pick-up-ul entry-level si de sedan. In loc si consolideze reteaua de
dealeri din SUA, asa cum au facut Toyota si Honda, Nissan s-a concentrat pe cresterea dealerilor din
Japonia, unde cota de piata a companiei a scazut.

Costul de productie al Nissan a fost, de asemenea, ridicat. S-a raportat ca furnizorii Nissan (membri
ai unui Keiretsu®) au perceput tarife foarte mari pentru componentele pe care le-au furnizat. Nissan
a platit cu 15-20% mai mult decat concurentii sdi pentru componente. Din cauza costurilor ridicate
ale componentelor, Nissan a realizat profituri mai mici pe masind in comparatie cu alti producatori
de automobile (Consultati tabelul IIT). Nissan a avut, de asemenea, investitii in 1.394 de companii,
dintre care majoritatea nu au avut legatura cu afacerile cu automobile. Cele mai multe dintre aceste
investitii au dat randamente slabe din cauza incetinirii economiei japoneze. Legat de legaturi
culturale puternice cu aceste companii, Nissan nu si-a vandut participatiile la acestea.

TABLE III
PROFITURILE DIFERITILOR PRODUCATORI PE MASINA (PRE-IMPOZIT)

(in $) (in 1998)

COMPANY NAME | PROFIT PER CAR
Daimler — Benz 1,792
Chrysler 1,577
Honda 1,376
Ford 1,245
Toyota 1,195
GM 905
Nissan 305

Source: The Economist, May 14, 1998

Nissan a fost, de asemenea, adanc in datorii, pe care nu a fost in masura sa le reduca. Pana la sfarsitul
anilor 1990, Nissan avea datorii de 22 de miliarde de dolari, adica de aproximativ 2,6 ori mai mari
decét capitalul propriu. Platile de dobanzi aferente acestei datorii au drenat compania de resurse care
ar fi putut fi utilizate pentru dezvoltarea de produse. Pentru a mobiliza capital, Nissan a abordat chiar
si institutiile de creditare agricola, In 1998, deoarece majoritatea bancilor japoneze se confruntau cu
probleme. Aproximativ 6,8 miliarde de dolari au fost blocati in detinerile de terenuri si actiuni ale
Nissan.

In afara de problemele operationale, analistii au considerat ca un alt domeniu problematic la Nissan
a fost cultura sa. Nissan parea sd fi dezvoltat o culturd a blamérii mediului extern pentru toate
problemele sale. In timp ce Toyota si Honda, care opereazi in acelasi mediu extern volatil, au reusit
sd posteze crestere si profituri an de an, Nissan a dat vina pe mediul extern pentru performantele
sale slabe. Mai mult, nu a existat o coordonare intre diviziunile sale globale. Diviziile globale ale
companiei, cum ar fi Nissan America de Nord si Nissan Europe, au functionat ca entitati separate
atunci cand a venit vorba de finante, vanzari si marketing. Fiecare divizie I-a acuzat pe celalalt pentru
performantele slabe. Vanzarile au dat vina pe planificarea produselor si invers. A existat o lipsa de
comunicare si intre diferitele departamente.

8 O asociatie liberd de societiti s-a organizat in jurul unei singure banci in beneficiul lor comun. De cele mai
multe ori, companiile detin capitaluri proprii unul in celalalt.



INCERCARI DE RESUSCITARE A NISSAN

Nissan a luat diverse masuri in perioada 1992 — 1998 pentru a transforma compania. Cu toate acestea,
niciunul dintre aceste eforturi nu a avut succes. Primul plan de restructurare anuntat in 1993 a vizat
reducerea supracapacitatii, dar nu si-a atins obiectivele din cauza opozitiei puternice a sindicatelor
fatd de Inchiderea fabricilor. Nissan a lansat un alt plan de restructurare in 1995, cand fabrica de
productie de pe insula Zama a fost Inchisd, dar muncitorii au trebuit sa fie transferati la alte fabrici
de productie din cauza rezistentei puternice din partea sindicatelor. Nici planul de restructurare din
1995 nu a reusit sa intoarca Nissan.

In FY 1998, a fost anuntat un alt plan de restructurare — Global Business Reform Plan. Acesta a
avut ca scop consolidarea profiturilor operationale ale companiei, concentrandu-se pe cresterea
profitabilitatii, mai degrabd decat pe vanzari. Acesta a planificat sa introducd modele de marja de
profit ridicata, concentrandu-se pe pietele globale, in special pe piata americana. Dar chiar nainte
ca acest plan sd poata fi pus 1n aplicare, Nissan a trebuit sa imprumute 708 milioane dolari de la
stat prin Banca de Dezvoltare Japonia ,pentru a raméne operationald. Pana in decembrie 1998,
problemele Nissan s-au agravat, agentiile internationale de rating de credit declasand Nissan la
statutul de junk. Acest lucru a inrautatit lucrurile pentru Nissan, deoarece a trebuit sa plateasca inca
254 de milioane de dolari ca taxe de dobanda pentru datorie. Pentru a strange bani, Nissan si-a cedat
o parte din active la preturi derizorii. Si-a vandut filiala financiard din Australia catre General
Electric Capital Services Inc. De asemenea, si-a vandut cladirea sediului din Tokyo si participatia sa
la Nissan Diesel Motor Co.

In ciuda tuturor acestor pasi, performanta Nissan nu s-a imbunatatit. S-a raportat cd Nissan a fost
in pragul falimentului, fard numerar ramas pentru a continua operatiunile. Acest lucru a fortat
Nissan s& caute un partener dispus sa infuzeze fonduri in companie si sa-1 intoarca.

ALIANTA NISSAN —-RENAULT

Initial, Nissan a avut discutii cu trei jucatori — Daimler (Germania), Ford (SUA) si Renault (Franta).
Nissan a fost mai interesat fie de preluarea de catre Daimler, fie de catre Ford a unei participatii in
companie, deoarece ambele companii erau mai mari i aveau mai mult muschi financiar decat
Renault (care tocmai se restabilise in 1997). Dar atat Daimler, cat si Ford s-au retras, iar Nissan a
ramas cu un singur partener posibil — Renault.

@
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Cum nicio altd companie auto nu si-a manifestat interesul, Nissan a trebuit sd accepte infuzia de
capital de 5,4 miliarde de dolari de la Renault pentru o participatie de 36,8% in companie. In martie
1999, Nissan si Renault au semnat Alianta Renault-Nissan, care a oferit Nissan optiunea de a
achizitiona o participatie la Renault In viitor. Renault a primit optiunea de a-si majora participatia
la Nissan la 44,4% in viitor. Renault a cumparat, de asemenea, filialele financiare europene ale
Nissan pentru 320 de milioane de dolari. Scopul principal al

s-a spus ca alianta "va realiza o crestere profitabila si echilibrata pentru cei doi parteneri, prin crearea
unui puternic Grup bi-national". ° Un aspect important al aliantei a fost ci att Nissan, cit si Renault
isi vor mentine identitatea individuald (Consultati tabelul IV pentru punctele culminante ale aliantei).
Noua entitate ar combina punctele forte ale ambelor companii pentru a obtine beneficii maxime.
Punctele forte ale planificarii si proiectarii produselor Renault ar completa punctele forte ingineresti
ale Nissan.

TABLE IV

I.  Treidirectori Renault au fost numiti in Consiliul de Administratie nissan. Yoshikazu Hanawa,
presedinte si director executiv al Nissan Motor Co. a fost nominalizat in board-ul Renault.

2. Pentru a formula o strategie comuna si a spori sinergiile dintre cele doua entitati, a fost creata
o organizatie transnationala. In cadrul noii organizatii, a fost format un comitet al aliantei
globale pentru a formula strategii care urmeaza si fie adoptate de noua entitate.
Presedintele si CEO-ul atat al Renault, cat si al Nissan, precum si al directorilor de top
Renault si Nissan au fost membri ai comitetului.

3. S-au format echipe inter-companii pentru a identifica sinergiile dintre cele doud companii.

REPERE ALE ALIANTEI RENAULT — NISSAN

Analistii erau Inca sceptici cu privire la succesul aliantei Renault-Nissan, In conditiile n care
Nissan se Invartea sub o datorie uriasa. Ei au considerat ca alianta ar putea deveni dezastruoasa
pentru Renault, care a venit din pierderi abia in 1997 si tocmai incepuse sa posteze profituri. Ei au
crezut, de asemenea, ca ar fi dificil pentru aliantd sd reuseascd, deoarece atat francezii, cat si
japonezii aveau o afinitate puternica fata de propriile culturi. Multi au considerat ca Renault nu ar fi
trebuit s ia o participatie la Nissan. Grigore Melich, analist auto, Morgan Stanley a declarat:
"Renault ar trebui sa se concentreze pe ceea ce a facut — produse inovatoare, reducerea costurilor,
restructurare si distributie europeani. Poate fi indriznet si dinamic fird partener.” '° Cu toate acestea,
Renault si Nissan au fost increzatori ca isi vor face alianta successful.

® www.renault.com/gb/groupe/alliances_p1.htm

10 BusinessWeek, Dangerous Liaison: Renault si Nissan, 29 martie 1999.



INTRA CARLOS GHOSN

e |

Trei dintre directorii executivi de top ai Renault — Carlos Ghosn (vicepresedinte executiv, Renault),
Patrick Pelata (vicepresedinte senior, dezvoltare de vehicule) si Thierry Moulonguet (vicepresedinte,
controlor de cheltuieli de capital) au fost numiti in consiliul de administratie al Nissan 1n functia de
Chief Operating Officer, Executive Vice President-Product Planning and Strategy, Managing
Director si, respectiv, Director Financiar Adjunct al Nissan.

Cand directorii de la Renault in frunte cu Carlos Ghosn (Ghosn) au coborat in Japonia, ziarele
japoneze au raportat cd Ghosn este un "ucigas al costurilor" si ca va lua masuri drastice de reducere
a costurilor. Contrar rapoartelor, imediat dupa preluarea functiei de COO al Nissan, Ghosn nu a
anuntat niciun plan de relansare a Nissan si nici nu a anuntat nicio masurd de reducere a costurilor.
Cel mai bun mod de a aborda o noua misiune in functie de el, a fost de a incepe fard opinii pre-
fabricate despre oameni sau probleme.

Ghosn a spus: "Trebuie sa ai abordarea unui om de stiintd. [Un om de stiintd] are o multime de
cunostinte, dar cunostintele sale sunt doar un instrument. Observarea faptelor ii aduce solutia." '

In primele luni, Ghosn a vizitat fabricile Nissan, uzinele si birourile sale de peste mari si s-a intalnit
cu angajatii Nissan la toate nivelurile. El a spus: "Am vorbit cu oameni de la toate nivelurile, la nivel
de fabricad, la nivel de management, la etajul magazinului. Sunt multe lucruri pe care le poti Invata
si intelege vorbind cu oamenii si ascultdnd ceea ce au de spus." '* Abordarea sa, au considerat
analistii, l-a ajutat sa castige Increderea angajatilor Nissan i sé Inteleaga situatia existenta in Nissan.

! Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, David Magee

12 Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan, David Mage



Dupa turnee ample, Ghosn a enumerat cinci factori pentru declinul Nissan:

e Lipsa unei orientéri clare a profitului

e Concentrarea insuficientd asupra clientilor si concentrarea prea mare pe urmarirea
concurentilor

e Lipsa liniilor de lucru transfrontaliere, transfrontaliere si intra-ierarhice in cadrul
companiei

e Lipsa unui sentiment de urgenta

e Nuexistd o viziune comuna sau un plan comun pe termen lung

Source: www.nissan-global.com

In plus fatd de factorii de mai sus, un alt factor care a fost responsabil pentru declinul Nissan, potrivit
lui Ghosn, a fost lipsa unei comunicari adecvate (atat interne, cat si externe). De-a lungul anilor, s-a
observat cd comunicatiile externe la Nissan au fost mai degrabd reactive decat proactive. La fel ca
majoritatea companiilor traditionale japoneze, Nissan, rareori a divulgat informatii publicului larg.
A urmat vechea regula — "Nicio veste nu este o veste buna". Comunicérile interne ale Nissan au fost
la fel de rau. Nu a existat absolut nicio interactiune inter-departamentald in sediul japonez, desi
imaginea a fost destul de diferitd in Nissan America de Nord, unde au existat sisteme de comunicatii
interne si externe bine stabilite . Ghosn si-a dat seama ca fara fluxul de comunicare din organizatie,
Nissan nu va putea niciodati si se reinvie. In primele luni, s-a concentrat pe fluxul de comunicare —
atat intern, cat si extern. El s-a implicat in fiecare comunicare care a fost trimisa in interiorul si in
afara organizatiei. Informatia a fost facuta publica angajatilor, dar si presei externe, dupa ce Ghosn
a aprobat-o. Intr-o alti miscare importanta, Ghosn a ficut din engleza limba oficiala la intalniri
pentru a crea un limbaj comun pentru comunicarea deciziilor importante.

Forta lui Ghosn asupra comunicatiilor a facut ca noua conducere sa castige increderea angajatilor.
Ghosn si-a dat seama, de asemenea, cd Nissan este o organizatie foarte conservatoare, cu o
imputernicire redusa sau deloc a angajatilor. Procesul decizional a fost centralizat si nu a implicat
deloc angajatii. Potrivit Iui Ghosn, unul dintre principalele motive pentru esecul planurilor de
restructurare anterioare ale Nissan a fost lipsa implicarii angajatilor.

Pentru a creste participarea angajatilor la transformarea Nissan, Ghosn a format noua echipe cross-
functionale (CFT) care urmau sa se concentreze pe dezvoltarea afacerilor, achizitii, productie si
logistica, cercetare si dezvoltare, vanzari si marketing, generale si administrative, finante si costuri,
eliminarea treptatd a managementului complexitatii produselor si pieselor si organizarea. Fiecare
CFT era format din 10 membri din conducerea de nivel mediu si angajati din functii specializate.
Fiecare echipa a fost condusa de doi lideri de la nivel executiv de top si un lider pilot ales dintre
cei zece manageri de linie.
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In plus fatd de factorii de mai sus, un alt factor care a fost responsabil pentru declinul Nissan, potrivit
lui Ghosn, a fost lipsa unei comunicari adecvate (atat interne, cat si externe). De-a lungul anilor, s-a
observat cd comunicatiile externe la Nissan au fost mai degraba reactive decat proactive. La fel ca
majoritatea companiilor traditionale japoneze, Nissan, rareori a divulgat informatii publicului larg.
A urmat vechea reguld — "Nicio veste nu este o veste buna". Comunicarile interne ale Nissan au
mers la fel de rdu. Nu a existat absolut nicio interactiune inter-departamentald in sediul japonez, desi
imaginea a fost destul de diferitd in Nissan America de Nord, unde au existat sisteme de comunicatii
interne si externe bine stabilite . Ghosn si-a dat seama ca fara fluxul de comunicare din organizatie,
Nissan nu va putea niciodati si se reinvie. In primele luni, s-a concentrat pe fluxul de comunicare —
atat intern, cat si extern. El s-a implicat in fiecare comunicare care a fost trimisa in interiorul si in
afara organizatiei. Informatia a fost facuta publica angajatilor, dar si presei externe, dupa ce Ghosn
a aprobat-o. Intr-o alti miscare importanta, Ghosn a ficut din englezi limba oficiala la intalniri
pentru a crea un limbaj comun pentru comunicarea deciziilor importante.

Forta lui Ghosn asupra comunicatiilor a facut ca noua conducere sa castige Increderea angajatilor.
Ghosn si-a dat seama, de asemenea, cd Nissan este o organizatie foarte conservatoare, cu o
imputernicire redusa sau deloc a angajatilor. Procesul decizional a fost centralizat si nu a implicat
deloc angajatii. Potrivit Iui Ghosn, unul dintre principalele motive pentru esecul planurilor de
restructurare anterioare ale Nissan a fost lipsa implicarii angajatilor.

Pentru a creste participarea angajatilor la transformarea Nissan, Ghosn a format noud echipe cross-
functionale (CFT) care urmau sa se concentreze pe dezvoltarea afacerilor, achizitii, productie si
logistica, cercetare si dezvoltare, vanzari si marketing, generale si administrative, finante si costuri,
eliminarea treptatd a managementului complexitatii produselor si pieselor si organizarea. Fiecare
CFT era format din 10 membri din conducerea de nivel mediu si angajati din functii specializate.
Fiecare echipa a fost condusa de doi lideri de la nivel executiv de top si un lider pilot ales dintre
cei zece manageri de linie.

TABLE V
COMPOZITIA CFT-URILOR

1. Lideri - Doi lideri din randurile executivului de top din diferite discipline care
impartasesc un teren comun. Liderii au actionat ca sursa de informatii pentru fiecare
echipa.

2. Piloti — alesi de top management. Ei au fost responsabili pentru formularea
agendei, efectuarea de cercetdri si dialogul intre membrii echipei .

3. Membri — manageri de nivel mediu selectati pe baza ariei de interventie si a
calitatilor de lider.

4. Subteams — compus din membri CFT si alti angajati ai companiei selectati de
echipa CFT. Aceste sub-echipe au fost responsabile pentru furnizarea de detalii despre
probleme specifice cu mai multd profunzime.

Adapted from Turnaround: How Carlos Ghosn Rescued Nissan by David Magee

Cu toate acestea, CFT au avut propria lor parte de probleme din cauza diferentelor In mediile
culturale ale angajatilor. S-a observat ca angajatilor le-a fost greu sa comunice din doua motive: unul
fiind acela ca majoritatea membrilor CFT se Intdlneau pentru prima datd, iar al doilea fiind bariera
lingvistica dintre angajati. Angajatii din Japonia nu au putut intelege limba engleza, iar angajatii din
Europa si America de Nord nu au reusit sa inteleagd japoneza. In plus, diferentele de abordare a
constructiei de masini intre angajatii Nissan si Renault au cauzat, de asemenea, probleme. In timp
ce japonezii credeau ca constructia de masini era o functie de inginerie, francezii s-au concentrat pe
planificarea si politica produselor. Dar Ghosn era Increzator ca CFTurile vor dezvolta relatii inter-
personale mai bune.
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Dupa o luna de formare a CFT-urilor, managerii de nivel mediu au inceput sa vina cu sugestii pentru
a revigora compania. Ghosn a insistat asupra unor sugestii mai eficiente. Dupd terminarea perioadei
de 3- luni, cele noud CFT-uri au venit cu aproximativ 2.000 de idei din care 400 de idei au fost
prezentate lui Ghosn si comitetului executiv. Aceastd sarcind de a identifica problemele si de a
sugera solutii i-a facut pe angajatii Nissan sa realizeze ca compania are nevoie de o restructurare
drastica si pentru a obtine o schimbare, Nissan a trebuit s puna in aplicare politici care sa contravina
filozofiilor traditionale japoneze de management.

Comitetul executiv a discutat toate recomandarile CFT si apoi a formulat Planul de Renastere Nissan
(PRN) In octombrie 1999, PRN) a fost facuta publica. (A se vedea tabelul VI). Ghosn a anuntat ca

A~ A

scopul PRN) este de a face Nissan profitabil pana in 2002.

TABLE VI

CARACTERISTICILE IMPORTANTE ALE NRP

1.Reducerea costurilor de exploatare cu ¥1trillion

2.Reducerea numarului de furnizori

3.Reducerea datoriei nete de la ¥ 1,3 trilioane la ¥ 700 miliarde pana in exercitiul
financiar 2002

4.Introducerea a aproximativ 22 de produse noi pana in 2002

5.Reducerea angajatilor cu 21000

6.Reducerea instalatiilor de asamblare de la sapte la patru in Japonia

7.Reducerea platformelor de productie de la 24 la 15 in Japonia.

Source: www.nissan-global.com

Obiectivele PRN au trimis unde de soc in cercul corporatist japonez, deoarece acestea au mers
impotriva credintelor traditionale japoneze de management. De exemplu, locurile de munca din
companiile japoneze au fost considerate a fi de lunga duratd, iar reducerea / disponibilizarile
angajatilor au fost nemaiauzite. PRN) s-a confruntat, de asemenea, cu critici severe din partea mass-
mediei, care a considerat ca disponibilizarile ar inrautati situatia economica din Japonia. Unele ziare
au mers in masura in care au spus cd, ca parte a responsabilitétii sale sociale, Nissan ar trebui sa se
abtina de la reducerea locurilor de munca.
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Dar Ghosn a fost ferm in implementarea PRN. El a oferit informatii de sprijin mass-mediei pentru
fiecare actiune care urmeaza sa fie Intreprinsa. El le-a spus criticilor PRN ca Nissan nu a avut alta
optiune decat sd puna 1n aplicare masurile drastice mentionate in PRN si chiar a explicat oficialilor
guvernamentali japonezi, politicienilor si mass-mediei necesitatea implementarii PRN

PUNEREA iN APLICARE A PRN

Unul dintre obiectivele PRN a fost reducerea costurilor de achizitie cu 20% péana in 2002. Ghosn a
spus: "Acesta este un obiectiv crucial, deoarece achizitia reprezinta 60% din costurile noastre totale,
sau un minim de 58% din vanzirile noastre nete." '* Pentru a reduce costurile de achizitie, PRN a
afirmat ca se va concentra pe:

1. Centralizarea activitatii de achizitii
2. Includerea serviciilor 1n strategia globala de achizitii
3. Scéderea numarului de furnizori

Pentru a atinge obiectivul de reducere a costurilor de achizitie, Nissan a lansat o schema numita 3-
3-3, care a dus la o cooperare mai stransi intre achizitii, inginerie si furnizori. ' Furnizori s-au opus
ideii de a reduce costurile cu 20% intr-un interval de timp de 3 ani. Cu toate acestea, conducerea de
top i-a asigurat ca Nissan 1i va ajuta in atingerea obiectivului si, de asemenea, a promis ca acei
furnizori care au luat masuri concrete pentru a reduce costurile vor primi mai multe afaceri. Noul
principiu de cumparare a fost simplu — "dai ceva, dam cava, dai mai mult, primesti mai mult".

Ruperea retelei de furnizori Keiretsu parea sa fie dificila din cauza relatiilor personale puternice
dezvoltate cu furnizorii de-a lungul anilor. De exemplu, desi Nissan utiliza doar 53% din capacitatea
sa de productie, a sustinut o retea uriasa de furnizori si a cumparat componente de la acestia la preturi
umflate. S-a raportat cd In 1999 Nissan avea 1.612 furnizori. Compania a planificat sa reduca
numarul la 600 pana in 2002.

Inainte de implementarea PRN, Nissan pirea sa aibi o intelegere taciti ci compania va cumpira
doar de la membrii keiretsu. Comentand aceastd practica, itaru Koeda (Koeda) vicepresedinte
executiv — achizitii, a declarat: "Compania care plaseaza comenzi este obligatd sa comande de la
furnizor. Furnizorul nu se poate specializa si nu poate vinde capacitate excedentari in alta parte." °

O alta problemi a fost structura departamentului de achizitii. In zilele pre-Ghosn, un manager de
relatii cunoscut sub numele de Shukotan a fost repartizat fiecarui furnizor, care a negociat preturile
cu furnizor. De-a lungul anilor, shukotanii au dezvoltat relatii personale cu furnizorii, iar acest lucru
a venit 1n calea negocierii reducerilor de pret. Koeda a spus: "Producdtorii i-ar spune shukotanului:
«Ti-am dat o pauzi in ultima parte, cum ar fi si ne dai un contract bun pentru asta?" '°

13 Résturnare de situatie: Cum a salvat Carlos Ghosn Nissan, David Magee

143.3.3 denota — 3 parteneri (furnizori si departamente de achizitii si inginerie), peste 3 ani, care lucreaza in 3
regiuni (Asia, America, Europa/Orientul Mijlociu/Africa).

15 Turnaround, www. business2.com, ianuarie 2002.

16 Turnaround, www. business2.com, ianuarie 2002.
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Potrivit PRN, autoritatea de a plasa comenzi pentru componente, indiferent de relatiile keiretsu, a
fost datd lui Koeda. Ghosn a cumpdrat, de asemenea, Bernard Rey (Rey)'” de la Renault pentru a
ajuta Koeda in dezvoltarea strategiei de cumparare Nissan. Atat Koeda, cét si Rey au dezvoltat un
nou sistem. Un comitet de aprovizionare a fost format pentru a revizui cotatiile de pret ale
furnizorilor la nivel international. Daca un furnizor din Europa oferea preturi mici, atunci Nissan a
cumparat componente de la el. Koeda a spus, "Aceasta este cea mai buna schimbare in procesul
nostru."”

Unii dintre furnizori au extins sprijinul deplin pentru PRN. De exemplu, Unisia Jecs, (furnizor de
piese de motor si frAnd) a fost unul dintre putinii furnizori care au fost de acord sa reduca preturile.
Nissan a cumpdrat mai putine piese de la companie, dar In cantititi mari, ceea ce a dus la
specializarea companiei 1n fabricarea de piese de motor si frana. A declarat Hiroaki Hamada de la
Unisia Jecs, "Pe termen scurt, vom pierde unele vanzari. Dar, pe termen lung, vom concura cu
jucdtori globali si ne va face mai puternici." '* Cu toate acestea, nu toti furnizorii au fost multumiti
de schimbari. Takashi Matsumoto, director general, vanzari, Calsonic Kansei (producitor de
instrumente de bord si furnizor Nissan), "Faceam parte din ele. Cand au dezvoltat o masina noua,
am dezvoltat-o Impreund cu ei. Acum trebuie sd depunem o estimare, iar dacd nu le indeplinim

cerintele, nu cumpiri de la noi"."

Pe langa accentul pus pe reducerea costurilor de exploatare, unul dintre obiectivele importante ale
PNR a fost reducerea costurilor financiare ale companiei. Pentru a reduce costurile financiare, in
PNR au fost propuse urmatoarele etape:

1. Centralizarea operatiunilor financiare in intreaga lume

2. Eliminarea participatiilor strategice

3. Eliminarea terenurilor, a titlurilor de valoare si a investitiilor neesentiale
4. Reducerea ratei stocurilor de vanzari cu 30%

In 1999, Nissan detinea participatii la aproximativ 1.400 de companii. Cele mai multe dintre ele au
fost in afaceri non-core. In cadrul PRN, Nissan a decis si cedeze participatiile sale in toate cele
1400 de companii, iar acest lucru i-a permis sa-si achite datoria uriasd. Pana in martie 2001, a redus
datoria la 953 de miliarde ¥, sub 1 trilion ¥ pentru prima data in 15 ani (a se vedea tabelul VII). De
asemenea, a decis centralizarea operatiunilor de finantare. Anterior, fiecare diviziune din diferite tari
a actionat ca o entitate separata si a gestionat diferite conturi bancare si date financiare. Aceasta
practica a dus la faptul ca Nissan a avut de-a face cu 200 de banci diferite la nivel mondial, ideea
fiind ca existenta unor conturi bancare separate in diferite regiuni ale lumii ar ajuta compania sa
construiasca relatii cu bancherii regionali, ceea ce ar fi benefic pentru companie. Cu toate acestea,
CFT au subliniat cé societatea plateste mai mult pentru gestionarea propriilor resurse financiare si
ca va obtine mai multe beneficii din centralizare. Pana in 2002, Nissan avea de-a face cu doar 15
banci din intreaga lume. Toate functiile trezoreriei au fost transferate la sediul companiei din Tokyo.

17 Vicepresedinte , Renault International si After Sales Purchasing
18 Turnaround, www. business2.com, ianuarie 2002.

19 Turnaround, www. business2.com, ianuarie 2002
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TABLE VII
DATORIA NETA CONSOLIDATA A AUTOVEHICULELOR DE-A LUNGUL ANILOR*

(in ¥ billions)
YEAR | NET DEBT
1992 2,855
1993 2,866
1994 2,737
1995 2,398
1996 2,152
1997 2,274
1998 2,041
1999 1,349
2000 953

*Fiscal years.

Source: Nissan Annual Report 2001.

Consolidarea functiilor trezoreriei a condus la o scadere a costurilor operationale financiare din
90 de miliarde ¥ in 1999 la 24 de miliarde ¥ in 2000, deoarece s-au redus cheltuielile directe pentru
forta de munci si taxele contabile. In scenariul post PRN, Nissan a inceput sa lucreze cu binci care
ofereau servicii globale care sa raspunda nevoilor bancare si financiare ale companiei de pe continente.
Nissan s-a concentrat, de asemenea, pe reducerea vanzarilor si a costurilor generale si administrative
(S, G&A) pentru companie cu 20%. Pentru a reduce costurile S, G&A, PRN a propus reducerea
vanzarilor ,stimulentele oferite dealerilor pentru vanzarea de masini excedentare, centralizarea functiei
de publicitate si eficientizarea retelelor de dealeri din intreaga lume. Compania a decis s inchida 10%
din punctele sale de vanzare cu amanuntul din Japonia si s reduca numarul de dealeri cu aproximativ
20%. In Europa, Nissan si-a eficientizat retelele de dealeri combinandu-le cu cele ale Renault.  S-
a raportat ca atat Renault, cat si Nissan ar avea aceeasi retea de dealeri, ceea ce ar reduce costurile
pentru ei in regiunea europeana.

Nissan si-a simplificat, de asemenea, retelele de dealeri din SUA si a inceput sa relanseze aspectul
showroom-urilor lor. In aprilie 2000, Nissan a lansat un nou program de imagine pentru dealerii sai
din SUA. Dealerii au cheltuit in jur de $0,2 — 2,5 milioane pentru reproiectarea showroom-urilor lor.
Toate sélile de spectacol din tard au avut acelasi aspect. Showroom-urile Nissan remodelate aveau
tavane inalte, zone mai spatioase de asteptare pentru clienti si conexiuni de date pentru laptopuri.
Exteriorul acestor showroom-uri a fost schimbat 1n finisaj metalic.

Pe langa eficientizarea retelelor de dealeri, Ghosn s-a concentrat pe abordarea problemelor cu care se
confruntd dealerii In timp ce vinde vehicule. Potrivit rapoartelor, cea mai frecventd plangere a fost ca,
desi Nissan avea produse superioare din punct de vedere tehnologic, stilul sau de produs a fost slab.
Ghosn si-a dat seama ca este necesar un design bun pentru a concura cu alti jucdtori si l-a recrutat pe
Shiro Nakamura (Nakamura) de la Isuzu Motors®® in 1999. Ca si alte activititi, activititile de
proiectare au fost, de asemenea, raspandite pe tot globul si fiecare design a trebuit sa fie aprobat in
Japonia. Dandu-si seama ca, desi au existat modele bune pe hartie, acestea nu au fost convertite din
diverse motive, Nakamura a remodelat facilitatile de la centrul de design al companiei din Tokyo. A
inceput sa se implice indeaproape cu echipa de design din SUA la Nissan Design America (NDA). A
existat o interactiune sporitd intre echipele de proiectare de pe continente. Echipele de design de la
Nissan si-au sporit interactiunea cu echipele de inginerie, vanzari si marketing pentru a cunoaste cele
mai recente tendinte de pe piatd si pentru a schimba preferintele consumatorilor.

20 [suzu Motors Limited infiintata in 1916 a fost initial in productia de masini. In 1918, s-a extins in
productia de camioane. A fost unul dintre cei mai vechi producétori auto din Japonia.
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Lansarea de noi produse a insemnat un accent sporit pe eficienta productiei. Pentru a realiza acest
lucru, Nissan a decis sa reduca supracapacitatea in Japonia. S-a raportat cd, in 1999, Nissan folosea
24 de platforme la 7 fabrici de asamblare situate in Japonia. In cadrul PRN, compania a propus
reducerea platformelor la 15 si a instalatiilor de asamblare la 4. A inchis fabricile de asamblare de la
Murayama (langa Tokyo), Shatai (Kyoto) si Aichi Kikai Minato (Nagoya) si uzina de motoare de la
Krihama si magazinul de motoare Kyushu din Fukuoka. Acesta a infiintat o noua fabrica de productie
in Mississippi pentru a creste capacitatea de productie in SUA, astfel Incat sa poatd raspunde cererii
in crestere pe cea mai mare piatd auto din lume.

Nissan s-a concentrat, de asemenea, pe activitatile de construire a mércii. S-a raportat ca, Tnainte
de formularea PRN, Nissan suferea de o imagine slabd a marcii. Desi initial Nissan a avut o imagine
a unui producdtor auto avansat tehnologic, aceastd imagine a pierdut din cauza calitdtii slabe a
vehiculelor produse la sfarsitul anilor 1990. Pe parcursul anului 2000, Nissan a formulat o strategie
globald de identitate de brand si a desfasurat programe de instruire pentru mai mult de 4.000 de
angajati pentru a le permite sa inteleaga strategia sa de brand.

Toate modificérile de mai sus au fost legate de restructurarea operatiunilor Nissan. Resursa umana era
un alt domeniu, care avea nevoie de atentie. Cu toate acestea, Ghosn s-a confruntat cu rezistenta din
partea angajatilor, aducand in acelasi timp schimbari in managementul resurselor umane datorita
asocierii lor puternice cu practicile traditionale de management. Ghosn le-a spus clar angajatilor ca
trebuie sd meargd practici vechi si redundante, pentru bunastarea companiei.

Anterior, la fel ca toate celelalte functii, functia de HR era, de asemenea, independenta in fiecare tara.
Fiecare regiune operationala avea propriul set de reguli pentru recrutare, managementul performantei
si compensatie. Nu a existat uniformitate in intreaga companie. Ghosn a centralizat functia de HR.
Departamentul de RESURSE UMANE din Japonia urma sa gestioneze problemele legate de oamenii
din intreaga companie. Ghosn s-a confruntat cu o rezistentd puternica in timp ce a implementat
masurile de restructurare a resurselor umane, care au inclus concedierea oamenilor, inchiderea
centralelor si modernizarea sistemelor de management al performantei si a structurilor de compensare.
Punerea in aplicare a reformelor in domeniul resurselor umane a durat mai mult decat alte reforme,
deoarece a implicat probleme delicate care implica oameni. Urmatoarele au fost initiativele de resurse
umane propuse in PRN :

Eliminarea vechimii ca baz pentru promovarea personalului in companie.
Consolidarea functiilor de conducere, care s-au dovedit a fi redundante.

Sa relanseze sistemele de compensare pentru a pune mai mult accent pe performanta.
Pentru a lega bonus plati la succesul NRP.

Pentru a elimina conturile de cheltuieli.

noA D=

In cadrul PRN, Ghosn a consolidat mai multe functii executive de conducere, care au devenit
redundante de-a lungul anilor. De exemplu, mai devreme, au existat consilieri in toate filialele straine
ale Nissan, pentru a ajuta strainii sd inteleaga practicile de management japoneze. De-a lungul anilor,
filialele straine au dobandit cunostinte despre practicile de management japoneze, iar consilierii au
ramas fard responsabilititi. Ghosn i-a transferat pe acesti consilieri in functii cu mai multe
responsabilititi si responsabilitate. In plus, el a regrupat 29 de directori de proiect in sase grupuri
conduse de un director de program. Noii sase directori de programe au raportat la Pelata si Ghosn si
au fost responsabili pentru dezvoltarea de noi modele, precum si vanzarile si profitabilitatea noilor
modele. Ghosn le-a comunicat tuturor angajatilor ca promovarile si majorarile salariale se vor baza
mai degraba pe performantd decat pe vechime. De asemenea, el a Inceput sa ofere obligatiuni de
garantie’’ angajatilor care au avut rezultate bune. Mai mult, el a anuntat ci performerii buni vor
primi 25% din pachetul lor de platé ca bonus anual in numerar. Analistii au considerat cé toate aceste
masuri au contribuit la cresterea moralului angajatilor.

21 Obligatiuni care includ, de asemenea, o optiune de cumpdrare a actiunilor emitentului
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Cu toate acestea, cea mai grea parte a restructurarii resurselor umane a fost concedierea angajatilor.
PRN a anuntat cd Nissan va disponibiliza aproximativ 21.000 de angajati in intreaga lume (4.000 in
productie, 6.500 in reteaua de dealeri japonezi, 6.000 in vanzari, general si administratie, 5.000 1n
spin-off-uri si 500 in R&D). Pentru a minimiza opozitia fatd de disponibilizéri, Nissan a transferat
angajati directi si semi-directi de la uzinele care urmau sa fie inchise. Nissan a redus, de asemenea,
prin uzurd naturald, scheme de pensionare voluntard pentru angajatii eligibili si prin inghetarea
recrutdrilor noi in fabrici. Cand au fost deschideri la alte uzine, acestea au fost umplute cu angajati
de la uzinele care au fost inchise. Analistii au considerat ca fluxul constant de informatii catre
angajati cu privire la necesitatea de a reduce, a redus opozitia fatd de reformele hr.

PROFITABILE iN CELE DIN URMA

Desi Nissan a stabilit obiectivul oficial de revenire la profitabilitate ca FY 2002, a anuntat profituri
in FY 2001 datorita implementarii cu succes a PRN. Pentru FY 2001, Nissan a anuntat un profit
operational de 3,92 miliarde de dolari si o marja operationald de 7,9%. Datoria Nissan a fost redusa
la 3,48 miliarde de dolari, iar actiunile sale au crescut, de asemenea, atingdnd un maxim de 52 de
siptimani de 15,97 dolari pe actiune pe NASDAQ®. Anuntind rezultatele financiare nissan din
2001 Ghosn a declarat - "Planul de renastere Nissan este de peste. [Rezultatele record] sunt rodul
PNL, rod la care nici cei mai optimisti dintre observatorii externi din 1999 nu s-au gandit." %

Dupa implementarea PRN, Nissan si-a vazut cota de piata crescand Incet odatd cu lansarea de noi
produse. Cu toate acestea, noile produse Nissan au avut rezultate variate. In timp ce produse precum
sedanul Bluebird Sylphy si utilitarul sportiv X-Trail s-au comportat bine, celelalte produse nissan,
cum ar fi Stagea wagon, Primera si Skyline, Cima (redenumit Infiniti Q45) s-au comportat sub
asteptari. Analistii au considerat ca Nissan va trebui sa scoata rapid un produs de succes pentru a
acumula cota de piata.

In februarie 2002, Nissan a anuntat lansarea March — care a fost primul produs care a impartasit o
platformd comuna cu Renault, imbinand ingineria japoneza si designul cu stilul european. March a
fost lansata pe segmentul de intrare in Japonia, unde Nissan nu avea produse. Nissan a oferit March
in culori noi (boia de ardei portocaliu, verde fasole lima). March a avut, de asemenea, sisteme de e-
mail si navigatie la bord, airbag-uri laterale si un motor mai puternic. Cu un pret de 8.000 de dolari,
March a primit 25.000 de comenzi in prima saptdmana de la lansare. lar pana in aprilie 2002,
numarul comenzilor a crescut la 55.000.

MARCH ALTIMA

)
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La inceputul anului 2002, Nissan a avut partea sa de succes in SUA, de asemenea, cu lansarea
Altima*. Tn cadrul Salonului Auto International Nord-American, 4/tima a fost votati Masina Anului
pentru 2002. Altima a devenit prima masina a oricérui producator auto japonez care a primit premiul.
O alti masini a Nissan — sedanul Infiniti G35, a fost bine primiti si de clientii americani. In plus,
Nissan a anuntat ca va lansa pe piata americana o camionetd de di mensiuni complete, o autoutilitara
sport si un minivan. Oficialii companiei au fost increzatori cd, odata cu lansarea de noi produse pe
diferite piete, Nissan va putea sd-si creascd cota de piatd in urmatorii ani.

Dupa finalizarea cu succes a PRN, Ghosn a anuntat ca Nissan va depune eforturi pentru realizarea
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unui alt plan strategic de relansare — NISSAN 180 a fost anuntat in aprilie 2002 cu scopul de a
realiza o crestere a vanzarilor.

Obiectivele Nissan 180 care urmeaza sa fie atinse pana la sfarsitul anului 2004, au fost anuntate dupa
cum urmeaza:

1. Pentru a vinde un milion de unitéti suplimentare
2. Pentru a obtine o marja operationald de 8%
3. Pentru a obtine zero datorie netda in domeniul autovehiculelor

Comentand NISSAN 180, Ghosn a spus: "Prin PRN am transformat o companie aflata in dificultate
intr-o companie bund; prin Nissan 180, vom transforma o companie buna intr-o companie mare.
Realizarea NISSAN 180 se va baza pe patru piloni: venituri mai mari, costuri mai mici, mai multa
calitate si vitez si aliantd maxima cu Renault." > In 2002, Renault si-a majorat participatia la Nissan
la 44,4%, iar Nissan a preluat o participatie de 15% la Renault, inaugurand o noud era in industria
automobilelor. Analistii au considerat ca, odata cu noua sa energie sub conducerea lui Ghosn, Nissan
ar putea deveni o companie de luat in seama in industria auto globala.

iNTREBARI PENTRU DISCUTII:

Nissan, care a fost salutat ca un trendsetter si 0 companie progresistd, si-a pierdut gloria la
inceputul anilor 1990. Discutati motivele declinului Nissan 1n anii 1990.

Cand Ghosn s-a alaturat Nissan, presa japoneza a speculat cd va anunta o serie de masuri de
reducere a costurilor pentru a revigora compania. Dar nu a luat astfel de masuri. Care a fost
abordarea adoptata de Ghosn pentru a dezvolta un PRN?

In timp ce multe companii au trecut prin procese de redresare, nu multe au avut succes. Multi
analisti au fost de parere ca revenirea Nissan a fost un basm corporatist. Analizati motivele din
spatele succesului strategiei de redresare a Nissan.
o Cat de mult a contribuit comunicarea si implicarea angajatilor la implementarea cu
succes a PRN?
o Care, potrivit dumneavoastra, au fost cele mai dificile si delicate elemente din planul
PRN?

EXPONATUL I
SITUATII FINANCIARE CONSOLIDATE TN FATA PNR

(in millions ¥, except for per share information)

PARTICULARS 1999 1998 1997 1996 1995 1994
Net Sales 6,580,001 | 6,5654,637 | 6,658,875 | 6,039,107 | 5,834,123 | 5,800,857
Net Income (Loss) (27,714) (14,007) 77,743 (88,148) | (166,054) (86,195)
Net Income (Loss) (11.03) (5.57) 30.94 (35.19) (66.09) (34.59)
per share*

Cash  dividends 17,591 25,130 17,589 17,588 17,585, 17,584
paid**

Shareholder’s 1,254,595 | 1,282,485 | 1,356,090 | 1,356,678 | 1,429,065 | 1,579,793
equi
T%tatlyAssets 6,917,561 | 7,883,786 | 7,473,778 | 7,091,594 | 7,192914 | 7,328,151
Long-term debt 1,591,596 | 1,669,642 | 1,969,423 | 1,929,104 | 2,209,829 | 2,367,708
Depreciation 498,444 508,012 436,756 431,974 505,548 429,032
No. of employees 131,260 137,201 135,331 139,856 145,582 143,310

* Venitul net (pierdere) pe actiune se bazeaza pe numarul mediu ponderat de actiuni din actiunile comune
restante 1n cursul fiecarui an. Cifrele pentru venitul net (pierdere) pe actiune sunt in yeni exact.
** Dividendele in numerar platite sunt sumele care au fost platite in cursul anului.

Sursa: Nissan Motors 1999 Raportul anual .

25 Turnaround: Cum Carlos Ghosn salvat Nissan, Harper Collins Publishers,
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EXPONATUL I
SITUATIIFINANCIARE CONSOLIDATE DUPA PUNEREA TN APLICARE A PNR

(in millions ¥, except for per share information)

2002 2001 2000

Net Sales 6,196,241 6,089,620 5,977,075
Operating Income 489,215 290,314 82,565
Net Income (Loss) 372,262 331,071 (684,363)
Cash Dividends paid* 27,841 0 0
Net Income (Loss) Per 92.61 83.53 (179.98)
share**

Shareholders equity™** 1,620,822 957,939 563,830
Total Assets™** 7,215,005 6,451,243 6,175,658
Long-term debt 1,604,955 1,402,547 1,655,610
Depreciation 374,827 360,191 434,553
No. of Employees 125,099 133,833 141,526

Dividendele in numerar pe parcursul intregului an de cétre filialele actionarilor minoritari non-Nissan nu sunt
incluse.

** Venitul net (pierderea) pe actiune se bazeaza pe numarul mediu ponderat de actiuni din actiunile comune
restante in cursul fiecdrui an. Cifrele pentru venitul net (pierderea) pe actiune sunt in yeni exacti

Capitalul social al actionarilor si totalul activelor pentru anii fiscali 1997-1999 au fost retratate in conformitate
cu modificarile reglementarilor referitoare la prezentarea ajustarilor de traducere efective in anul fiscal 2000.

Sursa: Raportul anual 2002 al Nissan Motors.
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EXPONATUL III

PROFILUL RENAULT

Istoria Renault dateaza din 1898, cand Louis Renault (Louis) a introdus o masina noud — Renault
Type A cu o capacitate de motorizare de 270 ccm, 1,75 CP si cutie de viteze cu 3 trepte. Dupa
succesul Renault Type A, in 1899 Louis impreuna cu fratii séi au infiintat Renault Freres (Renault
Brothers). Ei au deschis prima lor fabrica de productie pe Avenue du Cours din Billancourt. Masinile
de la Renault au inceput si devind populare odati cu succesul lor in cursele auto. in 1899, Renault a
participat la Salonul Auto de la Paris cu doua masini — Tip A si Tip B. Succesul ambelor masini a

dus la cresterea comenzilor. Pana in 1901, Renault a introdus Inca doud modele noi — Type D si Type
E. In acelasi an, a fost semnatd prima sa licentd internationala si a deschis o fabrica in Belgia.

In 1902, Renault a iesit cu primul siu motor si a depus primul brevet pentru sistemul de
supraincarcare. Pana in 1904, Renault a dezvoltat o retea de 120 de dealeri si producea 948 de masini
pe an. Inca din primii ani, Renault s-a concentrat pe extinderea gamei de produse. In 1906, a venit cu
primul sau autobuz Renault — omnibus, iar in anul urmator a intrat chiar in productia de motoare de
avion. In 1909, numele companiei a fost schimbat in Les Automobiles Renault. In timpul Primului
Rézboi Mondial, Renault a furnizat taxiuri armatei pentru transportul soldatilor. Dupd incheierea
razboiului , Louis Renault a primit o medalie pentru contributia Renault.

In 1917, Renault a intrat in fabricarea tancurilor armatei. Renault FT17 a primit ordinul ministerului
francez al apararii, iar in scurt timp productia sa a ajuns la 1100 de unititi pe an. In 1922, Renault a
devenit societate pe actiuni, iar in acelasi an, compania a iesit cu noul sau model 6CV. in 1924, si-a
infiintat filiala financiard, iar dealerii sdi au inceput sa vanda masini in rate. In anul urmitor, o noua
forma de diamant a fost introdusa ca simbol al companiei. La inceputul anilor 1930, Renault a iesit
cu diverse modele. Cu toate acestea, al doilea razboi mondial a perturbat productia de masini civile.
In timpul anilor de razboi, fabricile (inclusiv renault-urile) din zonele de ocupatie germana au fost
fortate sa produci pentru Germania. in timpul riazboiului, fortele aliate au bombardat fabricile Renault
si aproximativ 80% din fabrica a fost distrusd. Dupa terminarea razboiului, Ludovic a fost arestat
pentru colaborarea cu germanii, iar in 1944, Ludovic a murit. Dupd moartea lui Ludovic, guvernul
francez a nationalizat Renault, iar compania a fost redenumita Regie Nationale des Usines Renault.
In 1946, productia de autoturisme a reinceput, iar in anul urmétor, compania a scos cea mai populara
masini — 4CV. In anii 1950, compania s-a concentrat pe introducerea de noi vehicule si consolidarea
retelei sale de dealeri. Pana in 1959 Renault a devenit al 6 cel mai mare producator auto din lume.
In 1960, Renault a lansat Alpine 110, care a devenit foarte popular. in anul urmitor, compania a
intrerupt productia de 4CV si a lansat R4. In 1962 a scos modelul R8 — cu frane pe disc pe toate cele
4 roti. Deceniul din 1960 a fost cel mai de succes pentru companie cu seria sa R, devenind din ce in
ce mai populara.

in 1972, Renault a adus cele mai mari succese ale sale — R5. R5 a fost proiectat in doar 2 zile. Aceasta
a fost urmata de modelele R6, R20 si R30. In 1976, Renault a lansat R18, care a fost salutat ca a doua
cea mai de succes masind dupa R5. Pana in 1980, Renault era cel mai mare producator de automobile
din Franta, cu o cota de piata de 40%. Compania a castigat numeroase premii pentru design-urile si
campaniile sale publicitare. in 1983, Renault a lansat o masini noud pe piata americani — The
Alliance, care simboliza parteneriatul Renault cu American Motors. lar in 1990, guvernul francez a
cumpdrat un partener privat-Volvo. Cu toate acestea, parteneriatul s-a confruntat cu o multime de
probleme, iar Volvo si-a vandut participatia la Renault. Pana in 1996, guvernul francez si-a vandut
participatia, iar Renault a devenit o societate pe actiuni. Cu toate acestea, compania a fost intr-o serie
de probleme din cauza costurilor ridicate de productie. In 1996, sub conducerea lui Ghosn, Renault
si-a pus in aplicare planul de restructurare. Conform planului de restructurare, Renault si-a inchis
fabrica din Belgia, a concediat angajatii si a redus costurile de exploatare in intreaga companie.
Datorita restructurarii fabricii, pand in 1997, Renault a devenit profitabil, iar in 1999, Renault si
Nissan au intrat intr-o aliantd pentru a forma o firma bi-nationald. Pana la primul trimestrul 2003,
Renault a raportat venituri de 9,015 milioane de euro.

Adaptat din diverse surse
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