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Tabloul de bord ºi îmbunãtãþirea performanþelor întreprinderilor
cu ajutorul indicatorilor de pilotaj

�

Sorinel Cãpuºneanu
Lector universitar doctorand

Universitatea ARTIFEX Bucureºti

Abstract. Can we analyze the enterprise performances upon the pilot indicators? The answer is
completed by analyzing and interpreting the suggested indicators. Finally, these indicators will form the
enterprise dashboard, which the management will take the right decisions. The dashboard represents the
selection and presentation way of pilot indicators which permit tendencies visualization leaving from
enterprise’s followed objectives. Through analyses and interpretation of pilot indicators, it is generating
actions which contribute to enterprise’s improvement performances.

Key words: pilot indicators; performance; activity-based costing; dashboard; performance.
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Analiza performanþelor pe baza indicatorilor
de pilotaj

Indicatorul de pilotaj reprezintã un element sau un
ansamblu de elemente de informare, reprezentativ în raport
cu un anume obiectiv ce rezultã din mãsurarea tangibilã
sau observarea unei stãri, a unui fenomen sau a unei
realizãri. Indicatorii sunt acele rapoarte ce permit
compararea realizãrilor cu obiectivele sau cu alte referinþe.
Care este scopul acestor indicatori?

Indicatorii sunt identificaþi în scopul mãsurãrii
realizãrii obiectivelor ºi furnizãrii de informaþii ce per-
mit luarea de decizii eficiente. Finalitatea este evidentã
ºi constã în faptul cã permite întreprinderii sã-ºi
îmbunãtãþeascã performanþele prin competitivitate. Ce
reprezintã pilotarea? Pilotarea reprezintã acea tehnicã de
desfãºurare a strategiei în acþiuni, formulatã de
conducerea întreprinderii, ce urmeazã a fi dusã la
îndeplinire. Chiar ºi acþiunile personalului pot intra în
serviciul strategiei. Ce probleme se întâlnesc în practicã
în raport cu acest principiu al managementului?

1. Strategia nu este înþeleasã de cãtre departamentele
sau serviciile funcþionale din cadrul întreprinderii. Care
sunt prioritãþile întreprinderii în acest caz? Ce rãspuns poate

furniza personalul la aceste întrebãri? Iatã câteva din
întrebãrile ce necesitã un rãspuns din partea tuturor celor
implicaþi în obþinerea performanþelor: conducerea ºi
salariaþii.

2. Acþiunile care decurg din orientãrile strategice nu
sunt prea bine identificate. Trebuie sã efectuãm acþiuni
prioritare care permit atingerea obiectivelor strategice? În
cea mai mare parte, acþiunile realizate în cadrul
departamentelor sau serviciilor funcþionale sunt utile, dar
pot de asemenea sã conducã la obiective opuse sau
nedorite.

Performanþele fiecãrei activitãþi sunt evaluate prin
indicatori ai cãror niveluri ºi evoluþii vor fi comparate cu
obiectivele, cu normele sau cu rezultatele anterioare. La
fiecare dintre aceste niveluri, activitatea poate fi reþinutã
ca fiind reprezentativã. Adesea este util sã regrupãm
activitãþile în procese. Se face atunci asocierea fiecãruia
dintre cele douã niveluri de indicatori specifici. Þinând
cont de nivelul la care se situeazã, metoda ABC deosebeºte
douã mari categorii de indicatori: indicatori ai proceselor
ºi indicatori ai activitãþilor.
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Indicatorul activitãþii urmãreºte performanþele unei
activitãþi, iar indicatorul de procese mãsoarã performanþele
unui ansamblu de activitãþi legate între ele printr-un rezultat
identificabil. Modul de prezentare a datelor trebuie sã fie
cât mai relevant. De aceea trebuie fãcutã o distincþie foarte
clarã între noþiunile de informaþie ºi indicator.

Informaþia este o mãsurã a unui fenomen din teren, în
timp ce indicatorul este rezultatul unui calcul matematic.
Informaþiile se pot mãsura ºi se referã la datele care se gãsesc
rãspândite în cadrul întreprinderii, ºi anume: cantitate
produsã, costuri, numãr de rebuturi etc. Mijloacele de
mãsurã sunt diverse ºi variate, putând fi: automate (registre
de intrãri-ieºiri, contoare, sisteme de gestiune a producþiei,
a calitãþii, mentenanþei etc.), semiautomate (tastaturã-ecran,
validare informaticã sub forma codului de bare, cititor de
etichete, pupitre de control etc.) ºi manuale (caiete de
urmãrire, liste, bonuri, fiºe descriptive etc.). Valoarea
mãsurãtorilor efectuate nu sunt atât de importante pentru
întreprindere, ci doar analogia acestora cu obiectivele, la
un moment dat. Pentru calcularea indicatorilor se
efectueazã mãsurãtori în vederea identificãrii evoluþiei în
timp a tendinþelor acestora, reprezentate din punct de vedere
grafic sub forma curbelor, tabelelor, graficelor etc. În acest
sens, metoda ABC creeazã tablourile de bord care pot fi
exploatate cu uºurinþã. Obiectivele de îmbunãtãþire a
performanþelor pot fi de diferite tipuri, dupã cum s-a precizat
anterior. Astfel putem distinge urmãtoarea tipologie:
obiective legate de volum sau de nivelul activitãþii,
obiective de eficacitate ºi eficienþã; obiective de calitate
(sau noncalitate), obiective legate de costuri, obiective
legate de termenele de livrare.

În scopul efectuãrii unui raport corect sau a unei
mãsurãri, este indispensabilã explicarea clarã a valorilor
mãsurate. În acest scop trebuie utilizatã o procedurã care
trebuie sã descrie urmãtoarele: condiþiile de respectat
înainte de a mãsura; instrumentele, aparatele sau alte
mijloace de efectuare a acestei mãsurãtori; instrucþiunile
de urmat pentru a efectua un raport corect (documente, fiºe
descriptive etc.) utilizate pentru întocmirea mãsurãtorii;
persoanele abilitate de a efectua mãsurãtori; urmãrirea
înregistrãrilor (catalogul activitãþilor, transmiterea
informaþiei etc.). Procedura de mãsurare trebuie sã fie scrisã
prin participarea persoanelor care lucreazã în serviciul sau
secþia respectivã. Trebuie sã respecte sistemul de gestiune
documentarã implementat în sistemul de management al
calitãþii în întreprindere. Nu trebuie scrisã o procedurã care
nu se va respecta. Odatã ce rapoartele de date au fost
întocmite, acestea trebuie exploatate de persoanele cãrora
li se adreseazã.

Indicatori legaþi de volum sau de nivelul activitãþii
Aceºti indicatori exprimã un volum de activitate obþinut

pe parcursul unei perioade definite sau al unui obiectiv
previzional de acelaºi fel. Ei mãsoarã, în cadrul unei optici
de îmbunãtãþire, nivelul unei activitãþi (în general numãrul

de „output-uri” furnizate). Se pot lua în considerare numãrul
de contacte cu clienþii, furnizorii, colaborãrile interne sau
externe, livrãrile (lunare sau trimestriale) etc. efectuate de
o întreprindere. Scopul acestor indicatori îl constituie
evidenþierea volumului atras în urma contactelor avute cu
partenerii într-un interval definit de timp (lunar sau
trimestrial). De asemenea, se pot lua în considerare ºi
perioade mai mari de timp (exemplu un an), însã rezultatele
obþinute se doresc a fi pe termen scurt pentru a lua decizii
cât mai rapide ºi mai eficiente. Forma generalã pe care o
pot îmbrãca aceºti indicatori este urmãtoarea:

N
costdeInductor

 unde: N = numãrul perioadelor de

gestiune.
Indicatori legaþi de obiective de eficacitate ºi eficienþã
Esenþa definirii celor douã noþiuni are la bazã diferenþa

dintre ele. Eficacitatea reprezintã capacitatea de obþinere a
obiectivelor dorite, în timp ce eficienþa reprezintã
capacitatea de minimizare a mediilor angajaþilor pentru
un rezultat dat. Cu alte cuvinte, eficacitatea ne ajutã sã
cunoaºtem rezultatele obiectivelor, în timp ce eficienþa ne
ajutã sã cunoaºtem dacã obiectivele sunt îndeplinite în
raport cu bugetul iniþial prevãzut.

Conform metodei ABC, cele douã tipuri de indicatori
furnizeazã viziuni diferite ºi complementare performanþelor
unei activitãþi.

Indicatori legaþi de obiective de eficacitate
Indicatorii legaþi de obiective de eficacitate reflectã

variaþiile cifrei de afaceri la modificãrile inductorilor de
costuri utilizaþi de cãtre o întreprindere.  Forma generalã
pe care o pot lua aceºti indicatori este urmãtoarea:

100
CA

CACA
I

N

N1N
EEFICACITAT ×−= +

unde:

costdeInductor
NCA

NCA =

CA = Cifra de afaceri medie pe comandã;
N = perioada de gestiune.

În funcþie de modul de situare în cadrul întreprinderii,
indicatorii pot fi calculaþi atât la nivel de activitate, prin
raportarea costului total aferent activitãþii în cauzã la
numãrul inductorilor de cost determinaþi, cât ºi la nivel de
produs, prin raportarea costului total al activitãþii respec-
tive la numãrul de produse, utilizând inductorii de cost
aferenþi fiecãrui tip de produs în parte. Se poate vorbi astfel
de indicatori de eficacitate la nivel de activitate, dar ºi de
indicatori de eficacitate la nivel de produs. Potrivit metodei
ABC, forma generalã pe care o îmbracã indicatorii de
eficacitate la nivel de activitate poate fi redatã astfel:

100
CA

CACA
I

N

N1N
te)E(activita ×−= +
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unde:

itate)cost(activdeInductor
NCA

NCA =

CA = Cifra de afaceri medie pe activitate;

N = perioada de gestiune.

La nivel de produs, indicatorii de eficacitate se prezintã
astfel:

100
CA

CACA
I

N

N1N
E(produs) ×−= +

unde:

 comenzider �Num
NCA

NCA =

CA = Cifra de afaceri medie pe comandã;

N = perioada de gestiune.

Indicatorii de eficacitate subunitari aratã capacitatea
întreprinderii de a-ºi îndeplini cu succes obiectivele (abateri
favorabile), în timp ce indicatorii de eficacitate supraunitari
indicã incapacitatea întreprinderii de atingere a
obiectivelor propuse (abateri nefavorabile, în caz de eºec
al obiectivelor).

Indicatori legaþi de obiective de eficienþã
Indicatorii legaþi de obiective de eficienþã reflectã

variaþiile orare la modificãrile inductorilor de costuri
utilizaþi de cãtre o întreprindere. Conform metodei ABC,
forma generalã pe care o pot lua aceºti indicatori este
urmãtoarea:

x100
Vh

VhVh
I

N

N1N
EFICIENTA

−= +

unde:

comenzideNr

Vh
Vh N=

Vh = volum de ore mediu pe comandã;

N = perioada de gestiune.

Indicatorii de eficienþã subunitari exprimã
incapacitatea întreprinderii de atingere a obiectivelor
stabilite din punct de vedere cantitativ (abateri
nefavorabile), în timp ce indicatorii de eficienþã supraunitari
dovedesc capacitatea întreprinderii de atingere a
obiectivelor propuse (abateri favorabile).

Indicatori legaþi de obiective de calitate (sau
noncalitate)

Aceºti indicatori mãsoarã nivelul de fiabilitate (sau
nonfiabilitate) al unei activitãþi în raport cu obiectivul
calitãþii totale. Acesta serveºte pentru calcularea costurilor
de noncalitate. Forma pe care o pot lua aceºti indicatori se

prezintã astfel:

)obiectiv(tcosdeInductor

)n...1activitate(tcosdeInductor

unde:
1....n = numãrul de activitate din cadrul listei

(catalogului activitãþilor);  obiectiv = calitate totalã
(100%).

Un exemplu elocvent este urmãtorul:
Rata de returnare pentru transporturi avariate =

Nr. de returnãri constatate
         Nr. de expedieri

Cu cât aceastã ratã se apropie mai mult de zero cu atât
calitatea produselor livrate se apropie de 100%.

Indicatori legaþi de obiective de costuri
Aceºti indicatori vor mãsura costul ºi evoluþia resurselor

consumate de o activitate. Aceºtia permit studierea unei
eventuale externalizãri a subactivitãþii. Forma generalã pe
care o pot lua aceºti indicatori se prezintã astfel:

costdeInductor
Cost

unde:
cost = costul unei activitãþi; inductor de cost specific

activitãþii (produsului).

Metoda ABC propune calcularea indicatorilor pe douã
niveluri: activitate ºi produs. Relaþiile de calcul îmbracã
urmãtoarele forme:

activitatecostdeInductor
activitateCost

ºi

 produs specificcost deInductor
activitateCost

Indicatori legaþi de obiective de termene de livrare
Aceºti indicatori mãsoarã întârzierile de realizare a unei

prestaþii ºi cu acest titlu participã la mãsurarea valorii
normale pe clienþi. Forma generalã pe care o pot lua aceºti
indicatori poate fi exprimatã astfel:






− x360
clientafacerideCifra
clientfacturaValoare360

De exemplu, întârzierile de livrare constituie elemente
de diferenþiere asupra clienþilor. La un preþ egal între doi
prestatori, un client va alege întreprinderea care livreazã
cât mai repede posibil. Acestea ne ajutã fãrã îndoialã la:
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1. distingerea acelor întârzieri în factorii cheie de succes
ai pieþei respective;

2. identificarea punctelor forte ºi slabe în raport cu
concurenþii;

3. ameliorarea întârzierilor activitãþilor concurente la
rapiditatea livrãrii într-o logicã a proceselor;

4. mãsurarea progreselor cu ajutorul indicatorilor legaþi
de termenele de livrare;

5. punerea în evidenþã a acestui element de diferenþiere
asupra clienþilor (calitatea normalã).

Indicatori ai activitãþilor
Anterior au fost prezentaþi cinci mari categorii de

indicatori utilizaþi de cãtre metoda ABC. Acest lucru nu
înseamnã cã pentru fiecare activitate va trebui sã se deter-
mine ºi interpreteze toþi indicatorii cu ajutorul celor cinci
categorii. Dar interesul acestei multitudini constã în
furnizarea unui demers care sã asigure examinarea
activitãþilor din toate unghiurile de vedere posibile, plecând
astfel de la o alegere corectã a indicatorilor. Cel mai
rãspândit model de consultare al operaþiilor, inductorilor
de activitate, al centrelor de activitate cu direcþiile de
transmitere a informaþiilor în cadrul metodei ABC este cel
al fiºei de identificare a activitãþilor. Un exemplu al acestei
fiºe poate lua forma de mai jos:

����������	
��
���	�
�������
���������� 
1. ��������������������
��
�������������������������������������
�	
�������� 
2. ����������

��������������������	������������
�������	���� 
3. ����������

��������������������	��������
����������� 
4. �������������	�������������
�ie; 
5. validarea cererilor de reaprovizionare; 
6. emiterea cererilor de aprovizionare în afara procedurilor normale; 
7. ������������	����������
���	������	��������� 

Inductori de activitate (facturi consumate pe activitate): 
1. ��	�������
���	������
����	�������	�����; 
2. ��	�������
���	��������
��
����	��������	�������	������ 

Centre de responsabilitate implicate; 
1. �
�������� 
2. Aprovizionare/Magazie; 
3. Contabilitatea furnizorilor. 

Activitate în amonte: 
  Referire la furnizori. 
Activitate în aval: 
����
�����	��������������	�rilor. 

Caietul cheltuielilor indicatorului activitãþii „tratarea aprovizionãrilor”

Indicatori Periodicitate 
����������	
 Responsabil Denumire indicator �
��
�
��
������� 

Volum sau nivel al 
�
��������� 

 �	��� 
!���
����"�	����� 

 

G. Vasile #�����������������
�����������
�����	����
���	�� #��������
��������
�	�������	�������
���	������
� 

Num�����	�������
���	������
� 

Eficacitate  �	��� 
!���
����"�	����� 

 
G. Vasile 

Rata de realizare a valorii de 
�
�������������	����
���	���
�	�
����������
������
����� 

 
#�����������
������������
������� 
#��������������
���������������
��� 

 
$��
��	�� Trimestria�� 

!���
����"�	������
���
����
�������

�
������� 

G. Vasile Timp mediu de tratare în 

����������
������
����� 

 
Timp mediu efectiv de tratare 

Timp mediu de tratare pe obiectiv 

Calitate  �	��� 
Serviciul de 
�
������� 

G. Vasile �������	����������
���	���
����
��� %�������	�������
���	����	������&��
����
���' 

%�������	�������
���	������
�� 

Cost (����
������ 
Toate cadrele 

G. Vasile Costul mediu al unei comenzi 
de aprovizionare )�
���
���������*(����������������	���+� 

%�������	�������
���	������
� 

Fiºa de identificare a activitãþii  „tratarea aprovizionãrilor”

Înainte de a fi consultaþi ºi înþeleºi, indicatorii pentru
aceastã activitate sunt definiþi într-un mod precis pentru a fi
mãsuraþi ºi calculaþi cu uºurinþã. Indicatorii sunt atent selectaþi
în funcþie de specificul fiecãrei activitãþi ºi încadraþi într-un
caiet de indicatori. Pentru fiecare indicator sunt precizate, în
cazul activitãþilor specifice: periodicitatea, destinaþia,
respectiv utilizatorii, persoana responsabilã ºi relaþia de calcul.
Pe baza celor enunþate mai sus, metoda ABC propune o situaþie
a indicatorilor care se poate prezenta astfel:

Indicatorii sunt prezentaþi sub aceste forme simple
pentru a declanºa reacþii. Asemenea tipuri de documente
stau la baza realizãrii tablourilor de bord.

Tabloul de bord ºi îmbunãtãþirea performanþelor
întreprinderilor

Tabloul de bord reprezintã o modalitate de încadrare,
selecþionare, aranjare ºi prezentare a indicatorilor care
permite vizualizarea unei tendinþe de ansamblu în evoluþia
urmãritã. În funcþie de obiectivele pe care le stabileºte ºi
urmãreºte, o întreprindere îºi poate construi o prezentare
proprie a tablourilor de bord necesare.

La modul general, activitãþile dintr-o întreprindere
sunt evaluate cu ajutorul metodei ABC (Activity-Based
Costing) prin intermediul unor indicatori cum sunt:
nivelul activitãþii ,  nivelul costurilor,  eficienþã,
eficacitate, noncalitate etc. Aceºtia vor fi stabiliþi ºi
urmãriþi lunar prin Caietul de indicatori. Cu titlu de
exemplu, indicatorii nivelurilor de activitãþi sunt
urmãriþi la valoarea lor obiectivã. Indicatorii de
eficienþã ºi de eficacitate sunt comparaþi cu obiectivele.
În final, indicatorii de calitate ajutã la compararea
fiabilitãþii activitãþilor comparativ cu obiectivul
calitãþii totale.
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Tabloul de bord de pilotaj are un dublu scop. El este
utilizat, pe de o parte, la selecþionarea indicatorilor, iar, pe
de altã parte, pentru precizarea evoluþiei lor, constituind
cea mai rapidã modalitate pentru generarea acþiunilor de
îmbunãtãþire a performanþelor unei întreprinderi.

În cadrul metodei de calculaþie a costurilor bazate pe
activitãþi (ABC), ansamblul resurselor întreprinderii sunt
consumate de cãtre activitãþi. Este foarte important ca
indicatorii studiaþi sã acopere toatã aria întreprinderii.
Identificarea indicatorilor pertinenþi pentru mãsurarea
performanþelor întreprinderii sunt sugeraþi ºi determinaþi
în principal de cãtre nivelul înregistrat de activitãþi. În
cazul majoritãþii întreprinderilor s-a constatat cã indicatorii
se concentreazã, cu precãdere, asupra manoperei directe,
care este deosebit de importantã în ansamblul resurselor
utilizate. Dar cheltuielile cu manopera se regãsesc ºi în
sectorul producþiei, al comercializãrii sau al administraþiei.

Exhaustivitatea tabloului de bord ce permite pilotajul
se bazeazã pe decupajul întreprinderii în activitãþi, el
fãcând referire atât la activitãþile parþiale (suport) din
gestiunea producþiei, cât ºi la activitãþile, aºa-zise, de
structurã.

Fãcând abstracþie de divergenþele existente în privinþa
strategiei ºi pilotãrii întreprinderii, este bine sã identificãm
indicatorii tabloului de bord plecând, în primul rând, de la
obiective. Performanþa fiecãrei activitãþi este mãsuratã
având la bazã 2-3 indicatori de pilotaj, iar criteriile folosite
pentru alegerea acestora sunt: nivelul de activitate, costul,
eficienþa, eficacitatea, noncalitatea. În vederea mãsurãrii

performanþelor unei activitãþi sunt necesare însã mai multe
criterii de analizã. Aceastã analizã se realizeazã plecând
de la indicatori variaþi care nu pot fi, în mod exclusiv, de
naturã financiarã. Diversitatea este din ce în ce mai
frecventã, dar ea nu este suficient de marcantã în selecþia
indicatorilor.

Astfel, nu este suficient sã apreciem pertinenþa resurselor
alocate unei activitãþi sau performanþelor acestora, plecând
de la costul lor, ci trebuie sã mãsurãm ºi valoarea creatã
pentru clienþi (exemplu: gestiunea contramãrcii, a
informãrii imediate în privinþa situaþiei comenzilor în curs,
a informãrii prealabile la nivel de întreprindere (în cazul
decalajului datei de livrare prevãzute), a tratamentului spe-
cific în privinþa reclamaþiilor pentru nonconformitate pe
produs, a ofertei promoþionale privilegiate de cifra de
afaceri la un punct de atingere a obiectivului fixat (desfacere
la nivelul punctului de echilibru).

Este mai uºor sã reacþionãm atunci când elementele pe
care le constatãm devin vizibile. Or, cea mai mare eficacitate
a unei acþiuni rezultã din influenþa sa asupra cauzelor, ºi
nu asupra efectelor disfuncþionalitãþilor. Analiza cauzelor
disfuncþionalitãþilor nu este suficient dezbãtutã în cadrul
întreprinderilor nici în prezent. Iatã un exemplu propus de
cãtre metoda ABC în vederea analizãrii unor indicatori
din tabloul de bord al unei întreprinderi din industria
textilã. Indicatorii prezentaþi sunt caracterizaþi prin:
constatãrile efectuate, evidenþierea cauzelor identificate
(pozitive sau negative) ºi acþiunile ce urmeazã a fi
întreprinse ca urmare a acestora.

Indicatori Etape 

Tip de indicator Denumire indicator ��������	� Cauze 
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��������	
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cifra de afaceri în 
punct de vânzare 

��"	���� 

-������������
�������
��
���������
��,	
�� 
%���������������
���
���
insuficient 

�����������������
��
��	����	��������
��
"�����
����� 
 

 ��"�����"�������������
��
propuse din gama medie a 
produselor. 
Dezvoltarea unui concept de 
asamblare 

Analiza indicatorilor unui tablou de bord

O componentã importantã a tabloului de bord de care
trebuie sã se þinã cont la întocmirea acestuia o reprezintã
poziþia ºi comportamentul concurenþilor din punct de vedere
al urmãririi acþiunilor ºi evoluþiei performanþelor lor. Pentru
acest tip de indicatori, informaþiile utile se gãsesc în bazele de
date, în situaþiile economice, în datele disponibile în reþeaua
informatizatã a internetului. Dar aceste date pot fi de asemenea
colectate de cãtre comercianþi care fac faþã concurenþilor de
pe piaþã. Pilotajul întreprinderii este deci indispensabil

realizãrii obiectivelor strategice. Pilotajul este, înainte de toate,
o acþiune asupra comportamentului. Trebuie sã alegem
indicatorii, sã orientãm comportamentele individuale sau
colective pe direcþia strategiei. Condiþiile pe care trebuie sã le
îndeplineascã indicatorii de pilotaj sunt urmãtoarele:

1. Indicatorii introduºi în componenþa tabloului de bord
trebuie sã fie simpli ºi în numãr mic (3 – 5 pe activitate);

2. Indicatorii din tabloul de bord trebuie sã fie clari,
conciºi ºi perfect înþeleºi de cãtre persoanele implicate.
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3. Indicatorii selectaþi trebuie sã urmeze o anumitã
strategie (indicatorii declinã strategia pentru diferite cen-
tre de decizie);

4. Indicatorii utilizaþi trebuie sã prezinte o anumitã tendinþã
evolutivã (se adapteazã în funcþie de evoluþiile strategice).

Indicatorii de pilotaj îndeplinesc urmãtoarele funcþii:
� identificarea ºi prevenirea abaterilor negative;
� mãsurarea performanþelor proceselor ºi activitãþilor,

datoritã faptului cã sunt legaþi de declinarea
planurilor operaþionale;

� urmãrirea realizãrii obiectivelor;
� urmãrirea mediului concurenþial;
� sprijinirea responsabililor în îndeplinirea misiunilor lor.
Indicatorii de pilotaj constituie, deci, o sursã de date utile

pentru toate nivelurile ierarhice. Fiecare dintre tipurile de
pilotaj se ramificã în indicatori specifici care se prezintã astfel:

� indicatori de pilotaj ai activitãþilor ºi proceselor care
mãsoarã acþiunile desfãºurate în interiorul serviciilor
funcþionale pentru realizarea strategiei definite;

� indicatori de pilotaj strategic care mãsoarã acþiunea
în raport de concurenþi ºi mediul concurenþial;

� indicatori de pilotaj ai rezultatelor care mãsoarã
gradul de îndeplinire al obiectivelor exploatãrii.

Acoperirea informaþionalã cu indicatori specifici a acestor
trei domenii asigurã întreprinderii un sistem de pilotaj coerent
ºi complet. Aceste categorii de indicatori compun tabloul de
bord complet al managerului ºi al colaboratorilor sãi.
Cunoaºterea permanentã a stãrii ºi evoluþiei indicatorilor
prevãzuþi în cadrul tablourilor de bord orientaþi pe obiectivele
stabilite permite conducerii sã contribuie la îmbunãtãþirea
performanþelor întreprinderii. Conþinutul informaþional al
tablourilor de bord ar trebui fãcut cunoscut ºi celorlalte
departamente sau servicii funcþionale, tocmai pentru ca
decizia finalã care se va lua la nivel de conducere sã fie
fundamentatã cât mai riguros, iar dificultatea deciziei sã ia în
considerare ºi opiniile ºi concluziile tuturor celor implicaþi în
bunul mers al întreprinderii.

Periodic, în cadrul reuniunilor sau ºedinþelor de la
nivelul departamentelor sau la nivelul de conducere al
întreprinderii trebuie efectuatã o analizã foarte atentã a
fiecãrui indicator prin care se identificã acþiunile ce permit
ameliorarea performanþelor activitãþii mãsurate. Prin
aceastã analizã se încearcã identificarea ºi comentarea
implicaþiilor pe care le au aceºtia asupra diverselor
obiective propuse de cãtre întreprindere, colectându-se în
acest fel ºi propunerile de acþiuni viitoare. Tabelul de mai

jos furnizeazã un exemplu de tablou de bord al activitãþilor
unde sunt puºi în evidenþã indicatorii de noncalitate ºi
acþiunile de urmat pentru ameliorarea acestora.

Indicatorii de noncalitate ºi efectele acþiunilor viitoare

Aceastã analizã poate fi pusã mai mult sau mai puþin pe
seama mizei pe care o reprezintã fiecare activitate în
realizarea resurselor consacrate sau a rolului sãu în
satisfacerea cerinþelor clienþilor. Înainte de a ne teme de
tot ceea ce poate costa o întreprindere, în vederea
coordonãrii  acþiunilor de ameliorare a performanþelor
activitãþilor trebuie, mai întâi, sã sintetizãm tot ceea ce
este legat de calitate (sau noncalitate). Analiza strategicã
presupune compararea nivelului avantajelor concurenþiale
ºi a gradului de stãpânire al factorilor cheie de succes ai
întreprinderii, dar ºi ai concurenþilor. Totuºi, aceastã ima-
gine este insuficientã, cãci evoluþia mediului concurenþial
ºi a acþiunilor de progres ale concurenþilor vor antrena
modificãri care pot pune în discuþie fezabilitatea ºi
pertinenþa strategiei întreprinderii.

Utilizarea metodei ABC în acest cadru permite
dezvoltarea în cadrul întreprinderilor mici, mijlocii ºi nu
numai a preocupãrii pentru compararea performanþelor
proprii în raport cu ceilalþi concurenþi (benchmarkingul),
a îmbunãtãþirii calitãþii produselor fabricate, lucrãrilor
executate ºi serviciilor prestate, precum ºi a focalizãrii
atenþiei pe serviciile oferite clienþilor. Fiind o tehnicã de
etalonare, benchmarkingul nu rãspunde numai acestei mize
majore (compararea cu concurenþa ºi urmãrirea evoluþiilor),
dar reprezintã de asemenea un instrument de progres pentru
îmbunãtãþirea în permanenþã a performanþelor ºi a accesului
la practici mai bune.
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serviciului 
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din comenzile returnate de 
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