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Abstract: Balanced Scorecard is a strategic management and measurement system that links strategic objectives to comprehensive indicators. Acknowledging that companies tend to attach importance just to a few measurements, the balanced scorecard focuses management attention on a range of key performance indicators in an attempt to provide a balanced view. Now more than never financial information is vital for all departments of a company and for other stakeholders (especially the banks) but the problem is how to ensure that the business operations are working towards the strategic direction set by the board of management and the answer to this question is the “Balanced Scorecard”. Through the present paper, we would like to prove the opportunity and utility of introducing the concept in the context of financial crisis for Romanian companies, starting from the identification at a global level of the conditions and regulations specific to the Balanced Scorecard (BSC) concept. Our results will synthesize the main recommendations in this way especially for Romanian firms.
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	1 Introducere

În condiţiile economice actuale fundamentate în general pe competiţie şi incertitudine, toate organizaţiile sunt confruntate cu nevoia de schimbare pentru a rămâne viabile în perspectiva îndeplinirii obligaţiilor.
În mediul de afaceri al zilelor noastre, doar câţiva factori rămân neschimbaţi foarte mult timp, deci managerii trebuie să aprecieze rapid nivelul profitului sau alte aspecte financiare asociate acestor schimbări. Stabilirea celui mai bun răspuns la schimbări nu este niciodată un lucru uşor, dar un lucru este extrem de clar, managerii au nevoie de informaţii certe  în vederea luării deciziilor celor mai profitabile.
Această tendinţă determină companiile să aleagă o abordarea potrivită care este unică ca şi mod de operare şi astfel a devenit eficace în atingerea ţintelor, obiectivelor şi în perspectiva  dezvoltării. Dezvoltarea BSC a devenit o abordare adoptată într-o organizaţie operaţională. Ea provine dintr-un cadru de analiză a performanţei care a adăugat măsurarea performanţei nonfinanciare strategice practicilor precedente de utilizare a măsurării performanţelor financiare pentru a susţine managementul devenind o imagine echilibrată a performanţei organizaţionale. Este un cadru de lucru focalizat primordial pe planificarea strategică în afaceri, industrie, administraţie şi organizaţii nonprofit din întreaga lume prin evaluarea factorilor care sunt cei mai importanţi pentru îmbunătăţirea comunicării interne şi externe cu consumatorii şi alinierea la ţintele lor viitoare. Prin acest efort compania va fi capabilă să-şi crească venitul, să-ţi reducă costurile şi să-şi maximizeze gradul de utilizare al resurselor sale.
În final putem afirma că lucrarea în cele ce urmează va prezenta o abordare privind crearea unui mediu decizional suport în vederea furnizării informaţiilor şi  instrumentelor necesare atât managerilor companiilor cât şi altor participanţi în contextul crizei financiare.
2. BSC -  ca şi metodologie
Balanced Scorecard este o metodă de măsurare a performanţei care se focalizează pe depistarea metricilor cheie grupaţi în concordanţă cu îmbunătăţirea unor arii de performanţă vaste (Kaplan R.S., Norton D.P, 1996): performanţele financiare, satisfacţia consumatorului, procesele de afaceri interne şi perspeciva de învăţare şi creştere care constituie o imagine echilibrată a organizaţiei. In mod uzual în timpul procesului de dezvoltare a strategiei, managerii de vârf definesc ţintele organizaţiei şi măsoară progresul înregistrat bazându-se pe aceste domenii. Apoi ei identifică patru cinci indicatori de performanţă cheie pentru fiecare domeniu în parte.
Scopul Balanced Scorecard nu este doar monitorizarea performanţei din fiecare domeniu, ci şi îmbunătăţirea nivelului performanţei prin stabilirea unor ţinte specifice fiecărei măsuri şi a timpului necesar atingerii lor.
Balanced Scorecard ajută organizaţiile să depăşească două probleme cheie: măsurarea efectivă a performanţelor organizaţionale şi implementarea strategiei (Niven P.R., 2002).

2.1. Cele patru perspective strategice

În general sunt abordate patru cadre de lucru din care derivă performanţa pentru planificarea strategică într-o organizaţie.
Perspectiva financiară - este o componentă importantă a BSC. Aceasta oricum în general încheie rapoarte periodice cu indicatori precum profitul, capitalul de lucru, utilizarea activelor etc. Aplicarea acestei perspective în cazul organizaţiilor nonprofit se traduce prin obţinerea de rezultate eficiente şi costuri minime.
Această perspectivă evaluează dacă  performanţele strategice măsurate utilizate de companie în alte perspective au contribuţii în ce priveşte obiectivele companiei în termeni precum: maximizarea valorii la acţionari, ceşterea venitului şi creşterea companiei.

Perspectiva consumatorului -  în general se referă la timpul de răspuns, calitate, performanţă şi servicii. Fiecare consumator este preocupat de timpul în care organizaţia este capabilă sa-i satisfacă nevoile. Dacă am lua exemplul unui serviciu de informare pentru client contează perioada de timp de aşteptare până cineva ridică telefonul şi răspunde cerinţei lui.
Măsurătorile în acest caz au impact direct asupra consumatorilor şi satisfacţiei acestora fiindcă se referă la aspecte precum: numărul plângerilor, timpul de livrare a produselor, rezultatele monitorizării clienţilor sau gradele de competitivitate.

Perspectiva proceselor de afaceri – măsurătorile reflectă performanţele proceselor  cheie ca de exemplu timpul consumat cu prospectarea pieţei, numărul de unităţi de produs care necesită rectificări sau costul procesului, numărul de activităţi pe funcţie, activităţile identice pentru o funcţie, procesele înguste sau cele automatizate. Această direcţie se focalizează pe procesele interne şi deprinderile din organizaţie. Cheia este să identifici care dintre procesele de afaceri trebuie îmbunătăţite.
În acest sens două tipuri de procese de afaceri trebuie identificate şi analizate: procesele orientate pe misiune (care includ probleme unice) şi procesele suport (mai repetitive şi mai uşor de măsurat). Această perspectivă include metrici care ajută managerii să cunoască cât de bine le merg afacerile şi dacă produsele şi serviciile respectă cererile de pe piaţă.

Perspectiva învăţării şi creşterii – cele trei perspective de mai sus în general conduc la cunoaşterea punctelor slabe în privinţa infrastructurii, deprinderilor, nivelul de automatizare din organizaţie, care împiedică organizaţie să obţină cele mai bune rezultate. 

Această abordare însă ajută la dezvoltarea  unor măsuri capabile să garanteze că, canalele de investiţii propice în organizaţie trebuie să se adreseze tuturor nevoilor nu doar celor din infrastructură, ci totodată şi cercetării dezvoltării, dezvoltării capitalului uman, îmbunătăţirii satisfacţiei angajaţilor şi creşterii motivaţiei angajaţilor.
2.2. Beneficiile încorporării

În acest context, principalele beneficii ale încorporării BSC pot fi următoarele:
Din perspectivă financiară

· Îmbunătăţirea managementului resurselor

· Intensificarea eficientizări costurilor
Din perspective consumatorului :

· Îmbunătăţirea satisfacţiei consumatorilor şi acţionarilor 

· Facilitarea reclamaţiilor prin legi & politici 

· Intensificarea relaţiilor cu comunitatea
· Ameliorarea nivelului valoric şi calităţii  serviciilor
Din perspectiva  proceselor interne:

· Consolidarea planificării strategice colaborative 

· Încorporarea strategiei în operaţiile zilnice 

· Consolidarea comunităţii

· Intensificarea  serviciilor

Din perspective învăţării-creşterii 

· Intensificarea contabilizării

· Intensificarea diversificării forţei de muncă

· Îmbunătăţirea consistenţei şi imparţialităţii proceselor de H.R.
· Îmbunătăţirea competenţelor de management şi. leadership şi consolidarea planificării forţei de muncă
Deci se poate afirma că Balanced Scorecard ajută echipele manageriale să-şi atingă ţintele, pentru că Balanced Scorecard utilizat în cadrul procesului managerial strategic de fapt adresează provocarea cheie celor mai multe organizaţii – nevoia de a identifica, urmării şi atinge ţintele strategice: un sens clar al direcţiei, o înţelegere profundă a modelului de afacere, o abilitate de focalizare şi prioritizare şi agilitate organizaţională.
3. BSC – UN INSTRUMENT ÎN TIMPUL CRIZEI FINANCIARE

3.1. Companiile româneşti în contextul crizei financiare
Mediul economic local a început să recunoască criza financiară în urmă cu doar un an. De atunci şi până astăzi discursul jucătorilor cheie s-a înrăutăţit în mod constant.
La început a pornit cu o dezbatere asupra principalelor premize luate în considerare de către guvern în vederea întocmirii bugetului pentru anul 2009, focalizată asupra premizei de creştere economică pozitivă, în timp ce se încerca a se înţelege care era creşterea pe care am avut-o în anul 2008.
Apoi am început să discutăm dacă avem sau nu nevoie de ajutor financiar de la FMI şi UE. Acum suntem în momentul în care discutăm asupra momentului când va fi disponibilă următoarea tranşă şi dacă aceasta va fi suficientă pentru moment. 

Ce pare să fie acum larg recunoscut la nivel macroeconomic este că avem intr-adevăr nevoie de acest ajutor financiar (deşi este o dezbatere asupra modului de utilizare a acestor bani) întrucât suntem într-o criză financiară care este foarte posibil să fie departe de a se fi încheiat.
Atunci când vorbim de criza financiară, concentrarea canalelor media şi a specialiştilor a fost la nivel macroeconomic unde au avut loc o mulţime de discuţii, mult mai multe decât cele dedicate nivelului microeconomic sau companiilor.
În realitate, foarte puţine companii au fost cât de cât pregătite pentru a face faţă unei astfel de crize. Este clar faptul că mai expuse decât companiile străine sunt companiile private române, întrucât primele beneficiază de expertiză străină (dacă vorbim de multinaţionale care au trecut prin multe alte crize financiare în teritoriile în care operează şi prin multe restructurări interne).

Dacă ne gândim la începutul lui 2009, companiilor private româneşti părea să le lipsească deopotrivă o înţelegere asupra a ce urma să vină precum şi cunoştinţele şi abilităţile necesare abordării crizei.

Discutabil, acum este înţeles ce înseamnă criza (încă în dezbatere cât de profundă şi de lungă) dar cu siguranţă în ceea ce priveşte abilităţile şi cunoştinţele sunt aproape la acelaşi nivel.
Companiile româneşti prezintă câteva caracteristici structurale care le fac foarte vulnerabile în faţa crizei şi care, în consecinţă, ameninţă însăşi supravieţuirea companiei.
Am încercat să prezentăm mai jos câteva dintre cele mai importante. Acestea au fost acumulate pe parcursul ultimilor ani de creştere economică şi necesită acum o schimbare rapidă, ceea ce înseamnă o provocare importantă.
Caracteristicile companiilor româneşti private care le fac pe acestea să fie mai expuse la criza financiară:

· Nivel ridicat al datoriilor. Sunt multe cauze pentru această situaţie cum ar fi previziunile mult prea optimiste (pe parcursul ultimilor ani multe companii au întocmit planuri care încorporau creşteri anuale de zeci de procente pe termen mediu sau lung), sau pur şi simplu investiţii efectuate fără un plan de afaceri clar
· Nepotrivirea dintre structura activelor şi a pasivelor (adică structura greşită de finanţare cum ar fi investiţii pe termen scurt finanţate din împrumuturi pe termen scurt/mediu sau chiar din facilităţi pentru capital de lucru)
· Profitabilitate scăzută sau calitatea scăzută a câştigurilor
· Calitatea slabă a managementului
La modul general, este de aşteptat  ca mediul economic să arate semne ale crizei pentru încă o perioadă de timp înainte de a se manifesta semne ale revenirii economice.
Trebuie subliniat că în contextul actual NUMERARUL este lucrul cel mai important ce trebuie monitorizat, urmat de Profit şi abia apoi de Cifra de afaceri, „Cifra de afaceri este mândria, Profitul este sănătatea, Numerarul este Regele”  (Accounting and Business, ACCA, 10/2009, “Surviving the Recovery”).
Urmărind numerarul pe termen scurt, mediu şi lung este unul dintre cele mai importante lucruri de făcut pentru o companie în aceste vremuri.

3.2.BSC – BSC un instrument pentru companii în lupta pentru supravieţuire

Balanced Scorecard-ul trebuie utilizat  acum, poate mai mult decât oricând, în scopul monitorizării interne şi externe în vederea comunicării performanţelor companiei.
Parcurgem o perioadă în care comunicarea frecventă şi eficientă este o componentă cheie a supravieţuirii.

Există o parte interesată, pe lângă acţionariat şi management, care este foarte interesată să înţeleagă în timp real ce se întâmplă într-o companie, aceasta fiind banca finanţatoare.

Aceasta se întâmplă deoarece banca (în calitate de împrumutător) este printre cei mai afectaţi de performanţa slabă şi de dificultăţile financiare întâmpinate de către companii.
În prezent, se întâmplă des ca o companie să aibă nevoie de o restructurare financiară (în principal presupunând reeşalonarea datoriei bancare şi/sau obţinerea unei finanţări suplimentare) sau ca banca să se uite mult mai de aproape la companie şi la industria în care aceasta operează, astfel încât nevoile companiei în ceea ce priveşte informaţia legată de companie sunt în creştere.
BSC, fiind un instrument care monitorizează principalele grupe de indicatori şi comunică informaţia într-o manieră concentrată, este un instrument care serveşte acestor nevoi.

Noi vedem BSC ca pe un instrument care este foarte folositor în vederea focalizării principalelor părţi interesate asupra aceloraşi grupe de indicatori, mult mai productiv decât urmărirea sau comunicarea ad-hoc a informaţiei.
Ne vom concentra mai jos asupra a două grupe importante de indicatori, pe care noi le le considerăm a fi cele mai importante în timpul unei restructurări, şi pe cale de consecinţă cele mai solicitate de către bănci.

Acestea sunt:

· Indicatorii financiari, în special indicatorii aferenţi gradului de îndatorare

· Procesele de afaceri – indicatori legaţi de măsurile de restructurare adoptate de către companii
Măsuri financiare
Indicatorii cei mai importanţi a fi încorporaţi sunt cei legaţi de gradul de îndatorare, având în vedere faptul că în restructurările financiare şi/sau situaţiile de reorganizare concentrarea este asupra expunerii către bănci.
Vom recapitula la sfârşitul articolului ci mai importanţi indicatori financiari (toţi indicatorii fiind importanţi în evaluarea performanţei financiare a unei companii), noi considerând că unii dintre aceştia sunt de o importanţă deosebită şi pe cale de consecinţă necesar a fi încorporaţi în BSC:
· Marja profitului operaţional

· Rata de acoperire a dobânzii

· Rata de acoperire a datoriei bancare

· Perioada de amortizare a împrumuturilor

· Rata lichidităţii rapide
Procese de afaceri - indicatori

Aceştia trebuie să înglobeze indicatori care vor urmări performanţa managementului în ceea ce priveşte punerea în practică a măsurilor de restructurare. 

Având în vedere faptul că băncile sunt foarte interesate de calitatea şi performanţele managementului, acest grup de indicatori trebuie văzut ca o oportunitate de a transmite aceste informaţii către bănci, suplimentar faţă de funcţia internă de evaluare a performanţei managementului.
Sumar al indicatorilor financiari
Indicatori de profitabilitate: Marja profitului brut, Marja profitului operaţional, Marja profitului înainte de impozitare
Indicatori de lichiditate: Raţia lichidităţii curente, Rata lichidităţii rapide

Rate de recuperare a investiţiei: Venituri raportate la media activelor totale, Venituri raportate la capitaluri
Indicatori ai îndatorării:

Rata capitalurilor:  Capitaluri/Total active x 100%

Rata activelor nete tangibile: (Capitaluri proprii – Active intangibile)/(Total active – Active intangibile) x 100%

Rata îndatorării: (Împrumuturi pe termen lung – Împrumuturi pe termen scurt – Numerar)/Capitaluri proprii
Rata de acoperire a activelor fixe: (Capitaluri proprii + Datorii pe termen lung)/Total active fixe
Rata de acoperire a dobânzii: EBITDA/Cheltuiala cu dobânzile
Datorie/EBITDA: (Împrumuturi pe termen lung + Împrumuturi pe termen scurt – Numerar)/EBITDA

Rata de acoperire a serviciului datoriei 1 (DSCR1): Numerar disponibil pentru distribuire (CAD)/(Rata + Dobândă)

Rata de acoperire a serviciului datoriei 2: (CAD + Soldul de închidere numerar)/(Rata + Dobândă)

Perioada de amortizare a împrumutului: Împrumut / (EBITDA – Dobândă)

Informaţii referitoare la Fluxul de numerar:

Fluxul de  numerar operaţional
Marja fluxului de numerar operaţional
Cheltuielile de capital
Fluxul de numerar liber (disponibil)
 
	4. INTRODUCTION
In current economic condition globally brought on by competition and uncertainty, all organizations are impacted with need for changes to remain viable in performance of their duties.

In today’s business environment, few factors remain constant for a very long time, so the managers need to quickly assess the profit and other financial impacts of these changes. Deciding the best response to changes is never easy, but one thing is clear, managers need certain types of information for their profit-making decision analysis.

This trend have prompt companies in adopting suitable approach which are unique to its operation and thus being effective in achieving goals, objectives and prospect for development. The development of the BSC (balance scorecard) has become an approach adopted in an organization operation. It originated as a performance measurement framework that added strategic non-financial performance measures to previous practices of using financial measures for supporting management in arriving at a balanced view of organization performance. It’s framework primarily focus on strategic planning in business, industry, government, and non-profit organization worldwide by evaluating factors which are most important to improve internal and external communications with customers and align with their prospective goals. In this effort company would be able to increase revenue, cut internal cost and maximize full use of its resources. 

Finally we can assert that this paper in the following will presents an approach for creating a decision support environment in order to supply the necessary information and tools for both the company’s managers and other main stakeholders (primarily banks) in the context of financial crisis. 

5. BSC -  AS A METHODOLOGY
A balanced scorecard is a performance-measuring method that focuses on tracking key metrics grouped according to a set of broad performance areas (Kaplan R.S., Norton D.P, 1996): financial performances, customer satisfaction, internal business processes, and learning and growth perspective that constitute a balanced view of the organization. Typically, during the strategy-development process, senior management defines the organization's goals and measures progress based on these areas. They then identify four or five key performance indicators within each area. 
The purpose of the balanced scorecard is not only to monitor performance within each area, but also to improve performance by setting specific goals for each measure and time frames for achieving them.
The Balance Scorecard assists the organizations in overcoming two key issues: effective performance organizational measurement and implementing strategy (Niven P.R., 2002).
2.1. The four strategic perspective
Generally, four frameworks are approach to which performance is derived for strategic planning in an organization as mention.
Financial perspective - is an important component of the BSC. This however generally ends up reporting lagging indicators like profits, working capital, asset utilization, overhead etc. This perspective when applied to non-profit organization translates into achieving results efficiently and with minimum cost.

This perspective evaluates whether the strategic performance measures used by the company in other perspectives is contributing towards objectives of the company in term of maximizing shareholders value of increase revenue and growth in the company.

Customer perspective - generally relates to response time, quality, performance and service. Every customer is concerned about the time the organization takes to meet the customer’s needs. For a call center-it would involve the waiting period for some one to pick up the phone and answer the customer query. For a fabricating company, this might be the time taken to quote, time taken to deliver etc. etc. Quality relates to the defect level in the service / product offered to client and as perceived by the client. Customer Perspective - measures having a direct impact on customers and their satisfaction, for example time taken to process a phone call, time to deliver the products, results of customer surveys, number of complaints or competitive rankings. 
Business process perspective -  measures reflecting the performance of key business processes, for example the time spent prospecting, number of units that required rework or process cost, number of activities per function, duplicate activities across functions, process alignment (is the right process in the right department?), process bottlenecks or process automation.

It focuses on internal processes and skills within the organization. The key is to identify which business processes one must excel at?
Two types of business processes have to be identified and analyzed: mission - oriented processes (include many unique problems) and support processes (more repetitive and easier to measure).This perspectives includes metrics which allow the managers to know how well their business is running and whether the products and services are accordance to market requirements.
Learning and growth perspective - the above three perspectives generally lead to knowledge of weaknesses in an organization’s infrastructure, skills, automation etc. which are restricting the organization to achieve better results. 
Focusing on these helps development of suitable measures to ensure that organization channels it’s investments properly to address all needs-not just for infrastructure, but also on research and development, human capital development, improving employee satisfaction and increasing employee motivation.
2.2. Benefits of incorporating
In this context, the main benefits of BSC incorporating  could be the following: 
Financial Performance Perspective 

· Improve Management Resources 

· Enhance Cost Effectiveness 
Customer Service Perspective :
· Improve Customer & Stakeholder Satisfaction Through  

· Improve Compliance With Laws & Policies 

· Enhance Community Relations 

· Improve Value and Quality of Service 

Internal Processes Perspective 

· Strengthen Collaborative Strategic Planning 

· Incorporate Strategy into Day-to-Day Operations 

· Strengthen Community 

· Enhance Services 

Learning- Growth Perspective 

· Enhance Accountability 

· Enhance Workforce Diversity 

· Improve Consistency and Fairness in H.R. Processes 

· Improve Management and Leadership Competencies, Strengthen Workforce Planning.
So we can assert the Balanced Scorecard help management teams achieve their goals, because Balanced Scorecard used at the centre of the strategic management process effectively address the key challenge of most organizations – the need to identify, pursue and achieve strategic goals: a clear sense of direction, a profound understanding of the business model, an ability to focus and priorities and organizational agility.

3. BSC – A tool during financial crisis

3.1. Romanian Companies into the financial crisis context

The domestic economic environment started recognizing the financial crisis just one year ago. Since then the speech of the key players worsened constantly.

At the very beginning it started with only a debate on the main assumptions taken into consideration by the Government when preparing the 2009 Budget, focusing on the positive growth assumption, while assessing how much growth we had in 2008.

Then we have started to discuss if we need or not financial help from IMF and EU. Now we are at the moment when we are discussing when the next tranche will come and if this will be enough for the moment. 

What seems to be now widely recognized at the macroeconomic level is that we actually need this financial help (although there is a debate on how to use these money) as we are in a financial crisis that may be very well far to be ended.

There have been a lot of discussions at the macroeconomic level but very few discussions at the microeconomic, i.e. company level. When speaking about the financial crisis, the level of media and specialists focus on macroeconomic was far much higher that on companies.

In reality very few companies were ever prepared to tackle such a crisis. It is clear that Romanian private own companies are more exposed that the foreign ones, as the later are benefiting of foreign expertise (if we speak of multinationals who have passed many other financial crisis over the territories where they are operating and have also passed many internal restructurings).

If we put ourselves back at the beginning of 2009, Romanian private owned companies seemed to lack both the awareness on what was to come and the necessary knowledge and skills in order to approach the crisis.

Doubtfully, now, it is understood what the crisis mean (still a debate on how deep and how long) but for sure the skills and knowledge are almost at the same level of scarcity.

There are some structural characteristics of Romanian privately owned companies that makes them very much exposed to the crises and that, consequently, put a threat on the company’s survival.

We have tried to present some of the most important below. These have been accumulated over the last years of economic growth and now need a rapid change, which is obviously a very big challenge for all of the stakeholders.   

The characteristics or the Romanian private owned companies that make them more exposed to the financial crisis:

· High level of Debt. There are many causes for this situation like overly optimistic forecast (over the last years a lot of companies prepared plans incorporating annual double digit growth for the medium or long term period), or purely investments without a clear business plan  

· Mismatch between the structure of the assets and liabilities (i.e. wrong financing structure like long term assets/investments financed by short/medium term debt or even by working capital facilities)

· Low profitability or low earnings’ quality
· Poor management

Generally speaking the economical environment is expected to show crisis signs for an extended period before showing recovery. 

It has to be stressed that during these times CASH is the most important thing to look after, then Profits and only after that Turnover “Turnover is vanity, Profit is sanity, Cash is King” (Accounting and Business, ACCA, 10/2009, “Surviving the Recovery”).

Looking after cash on short, medium and long term is one of the most important things for a company to do these times.

3.2.BSC – a tool for Companies in fighting for survival
Balanced scorecard should be used now, maybe more than ever, for the internal and external monitoring, communication of the company’s performance.

There is now a time when communicating frequently and efficiently is a key part of survival. There is one key stakeholder, beside the shareholders and management, who is very interested to understand on a timely basis what is happening into a company, i.e. the financing bank.

This is because the bank (as lender) is amongst the most adversely affected by the poor performance and financial difficulties faced by the companies.

Nowadays, it is often happening in the market that a company needs a financial restructuring (mainly involving the rescheduling of bank’s debts and/or the raising of new money) or just the bank is more closely looking at the company and its industry, therefore the bank’s needs in what concerns the information on company are increasing.

BSC as a tool used to track key metrics groups and communicate the information on a focused manner is an instrument that shall fit these needs.

We see BSC as a tool that is very useful in focusing the main stakeholders’ energy on the same groups of metrics, far better than an unstructured manner of looking at or communicating the information on an ad hoc basis.   

We shall concentrate below on two important groups of metrics, which we consider as being at the core of the information needed in restructuring times, and therefore most of the times requested by the banks.

These are:

· Financial measures, with a strong focus on leverage measures

· Business processes – measures related to the restructuring actions undertaken by the company 

Financial measures
The most desired measures to be incorporated are measures related to leverage, as the focus in the financial restructuring and/or turnaround situations is centered to exposure towards the banks.

We will recapitulate at the end of the article the most important financial ratios (as all of them are important in assessing a company’s financial performance), but we believe that some of them are of the outmost importance and therefore necessary to be incorporated into the BSC are:

· Operating profit margin

· Interest coverage

· Debt-Service Coverage Ratio

· Debt amortization period

· Quick ratio

Business processes – measures

These shall incorporate measures that will keep the track of the management performance in putting in application the restructuring plans.

Having in mind that the banks are very much interested in the quality and performance of the management, this group of measures shall be seen also as an opportunity to transmit this message to the banks, on top of the internal function of appraising the management’s performance.   
Summary of financial ratios

Profitability ratios: Gross profit margin, Operating profit margin, Profit before tax margin

Liquidity ratios: Current ratio, Quick ratio

Return ratios: Return on total average assets, Return on equity

Leverage ratios:

Equity ratio:  Equity/Total assets x 100%

Tangible Net Worth ratio: (Equity – Intangible assets)/(Total assets – Intangible assets) x 100%

Gearing ratio: (Long-term – Short-term debt – Cash&Securities)/Equity

Fixed assets coverage: (Equity + Long term liabilities)/Total fixed assets

Interest coverage: EBITDA/Interest expense

Debt/EBITDA: (Long term debt + Short term debt – Cash&Securities)/EBITDA

Debt-Service Coverage Ratio (DSCR1): Cash available for distribution(CAD)/(Principal installment + Interest)

DSCR2: (CAD + Closing cash balance)/(Principal installment + Interest)

Debt amortization period: Debt / (EBITDA – Interest)

Cash flow information:

Operating cash flow

Operating cash flow margin

CAPEX

Free cash flow
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