CURS 9-10

Masurarea performantelor sistemelor
economice in ADSE

H. Bredrup defineste performanta intr-un context de afaceri prin intermediul
a trei dimensiuni: eficienta, eficacitate si adaptabilitate (flexibilitate).
Integrarea acestor trei dimensiuni va decide, in ultima instanta, competitivitatea

unei companii.
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( Perfarmantd

S % Adaptabilitate
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Fig. 2.1 - Dimensiunile performantei, prelucrare dupa Rolstadas® (1995)

Managementul performantei cuprinde trei procese principale -
planificarea, imbunétatirea si revizuirea®.

e Planificarea performantei se concentreaza pe activitati cum ar fi,
formularea viziunii §i a strategiei organizatiei si definirea
notiunii de performanta.

o imbunititirea performantei este un proces de perspectivd, care

include activitati cum ar fi procesele de re-inginerie a afacerii,

! Rolstadas A. (1995), Performance Management, A Business Process Benchmarking Approach,
Chapman & Hall.

H. Bedrup, Background for performance management for A. Rolstadds “Performance
management — A business process benchmark approach”, Chapman and Hall, London, 1995
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procese de 1imbunéitatire continuda a afacerii, analiza
comparativa si management al calitatii.

e Revizuirea are Tn vedere actualizarea demersului respectiv prin
masurare si evaluare.

Planificarea R fmbunititirea -~ Revizuirea

performantei "| performantei g performantei
A o

MASURARE

> EVALUARE

A
Cerinte Standarde de ._

externe performanta Audit intern

Fig. 2.2. — Managementul performantei, prelucrare dupa Williams (1998)

1. Metode de masurare si evaluare a performantelor
firmeifintreprinderii

Satisfacerea cerintelor si nevoilor clientului/pietei este esentiala pentru orice
intreprindere care se doreste a fi performanta. Astfel, la nivelul conducerii
executive se implementeaza modele de gestiune orientate spre client, de tipul
sistemelor CRM (Customer Relationship Management), Benchmarking-ului,
tabloului de bord etc., se face analiza si diagnoza activitatii economice a
intreprinderii pe baza indicatorilor de performantd si se dezvolta concluzii si
masuri, politici si strategii pentru activitatea viitoare.

Tn continuare prezentim cateva metode folosite in ADSE pentru

maisurarea si evaluare performantei economico-financiare: Tabloul de
bord/Dashboard, Benchmarking-ul, Piramida performantei si Balanced

scorecard-ul.
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1.1.  Tabloul de bord (Dashboard)

Notiunea de tablou de bord / ,, tableau de bord” a aparut in Franta in

perioada interbelica. Acesta este un instrument de pilotaj al Tntreprinderii
deoarece permite managerilor sa dispuna 1n timp real de o viziune sintetica asupra
principalilor indicatori privind intreprinderea si mediul de afaceri, in vederea
luarii deciziilor aflate in cadrul competentei lor.

Un tablou de bord este 0 modalitate de a selectiona, aranja si prezenta
indicatorii, astfel Tncat, dintr-o privire sa se identifice o sinteza a activitatii
desfasurate.

Tabloul de bord, din punct de vedere structural, trebuie sa corespunda
urmatoarelor exigente:

» consistenta: tabloul de bord trebuie sa contind informatii relevante,
sintetice si exacte referitoare la domeniile analizate;

» rigurozitate: prin concentrarea informatiilor din tabloul de bord pe
redarea fideld a fenomenelor si proceselor economice si transmiterea
lor in timp real;

= agregare: respectiv inserarea unor informatii cu grad diferit de
prelucrare in functie de nivelul ierarhic pe care se afla managerul-
beneficiar al tabloului de bord;

= accesibilitate: o configurare a informatiilor care sa permita
intelegerea lor facild si o utilizare rapida si complexa;

= echilibrare: presupune alcatuirea unei structuri a informatiilor care
sa reflecte corespunzdtor proportia diferitelor fenomene si procese
reflectate;

= expresivitate: presupune o prezentare cAt mai sugestivda a
informatiilor, utilizand grafice, sabloane soft, tabele;

= flexibilitate: se refera la posibilitatea ajustarii structurii informatiilor

in corelatie cu schimbarile intervenite;
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= economicitate: eforturile de intocmire a tabloului de bord sa fie
justificate de efectele utilizarii acestuia.
Tntr-o maniera generala, Tabloul de bord se compune dintr-un ansamblu
de indicatori, mai putin numerosi, care dau responsabililor de gestiune o
informatie semnificativa in pilotajul activitatii lor. 3
Ca instrument de pilotaj al actiunilor managerilor, tabloul de bord prezinta
urmatoarele caracteristici:
. este destinat fiecarui responsabil operational;
. confine un numar relativ redus de indicatori (10 pana la 25
indicatori maxim);
° informatiile nu sunt numai de natura financiara, fiind prezentati si

indicatori non-financiari, calitativi;

. se obtine rapid, existdnd posibilitatea identificarii originii
informatiei;
° este usor de inteles si simplu de interpretat, indicatorii fiind

prezentati intr-o maniera vizibild, cu ajutorul graficelor, tabelelor, in valori
absolute si rate.

Natura non-financiard a unor indicatori este o caracteristica specifica
tabloului de bord, care permite responsabililor de gestiune sd dispuna si de alte
date decat cele financiar-contabile.

Informatiile non-financiare (de exemplu, nivelul de calitate al materiei
prime, procentul/gradul de fidelizare al clientelei, numar de clienti noi etc.) permit
o reactie rapida a decidentilor la modificarile neasteptate ale mediului de afaceri,
pentru ca responsabilii operationali vehiculeaza mai curind date calitative,

decat monetare.

3 Chirita N., Bradea 1.A., “Using Computer for Enterprise Risk Management”, A saptea editie a
Conferintei Internationale de Analizi de Ciberneticd Economicd — The New Economic Crisis:
Evolution and Recovering Ways — NEC2012, Editura ASE, ISSN: 2247-1820, ISSN-L: 2247-
1820, 26-27 Octombrie 2012, Bucuresti
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Procedura elaborarii tabloului de bord poate fi detaliata pe etape,
astfel*:

o determinarea obiectivelor - constituie aspectul principal Tn
justificarea elaborarii tabloului de bord. Orice obiectiv trebuie sa fie
cuantificabil si determinat pe o anumita perioada, fiind necesara distinctia
dintre un obiectiv si o misiune/cale de urmat. De exemplu, reducerea
cheltuielilor generale cu un anumit procent intr-un termen definit
constituie un obiectiv, insa gestiunea cheltuielilor generale este o misiune;
. stabilirea unui plan de actiune pentru realizarea obiectivului.
Determinarea planului de actiune va permite identificarea parametrilor
care au o influentd asupra obiectivului. De exemplu, reducerea
cheltuielilor generale ale intreprinderii presupune stabilirea elementelor
asupra carora se poate actiona, adica identificarea surselor care au
generat cresterea acestor cheltuieli, cum sunt: cheltuieli cu intretinerea
spatiului administrativ, cheltuielile exagerate cu protocolul etc.;

o identificare indicatorilor pertinenti. In aceasti fazi, decidentul
trebuie sa-i aleagd pe cei mai pertinenti pentru aprecierea rezultatului
actiunilor sale. In cazul obiectivului de reducere a cheltuielilor generale,
pot fi stabiliti indicatori pentru fiecare tip de cheltuiala;

o intocmirea tabloului de bord. Se vor utiliza modalitati care permit
cea mai buna vizualizare a indicatorilor de urmarit: valori absolute, rate,
serii de timp, grafice etc. Indicatorii retinuti trebuie sa fie mai putin
numerosi pentru a permite realizarea functiei de pilotaj al managerilor in
deciziile lor curente §i de control asupra realizdrii indicatorilor de

performanta.

4p. Boisselier, Controle de gestion, Editura Vuibert, 1999, p.72-73 (citat de I. Tonascu, A. T. Filip,
M. Stere, Control de gestiune, Ed. Economica, Bucuresti, 2003)
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Prin continutul informational, acest instrument de control al
performantei globale este orientat catre actiune si anticipare, fiind rezultatul
unui proces de selectie a datelor, astfel incat informatiile furnizate

managerului sa nu fie prea detaliate.

Exemplu de TB.

Nr. Medii ale

crt. intreprinderilor Tipuri de informatii

Rata inflatiei

Rata somajului

Cursul de schimb lei/ EURO

Rata lunara a dobanzii la credite

Modificari ale preturilor la utilitati

Modificari la taxe si impozite

Fonduri de dezvoltare a intreprinderilor puse
la dispozitie de U.E.

Mediul extern

general

L R VR (I

U

Monitorizarea principalilor concurenfi si

cotele de piata ale acestora

— Rata profitabilitatii generale a principalilor
concurenti

Mediul extern = Rezultatul de exploatare al principalilor

2. - concurenti

specific — Zonele geografice de interes ale principalilor
concurenti

— Produse de substitutie si servicii aparute pe

piata
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= Rata profitabilitatii generale
( Rez brut %)
CA
— Rata rezultatului de exploatare
( Rez _exploatare %)
CA
Raportul dintre plati restante si creante
CA
Nr _salariafi
Salariul mediu pe intreprindere
Conturi 1n banci (lei si valut)

Durata de recuperare a  creantelor

CR . 365(zile)
CA

- Productivitatea muncii (
3. Mediul intern

L Y

Dinamica vanzarilor

U

Tabelul nr. 2.1. Exemplu de tablou de bord®

Axele strategice ale fiecarei entitati sunt influentate de indicatorii de
performanta localizati l1a nivel de functie sau serviciu (indicatori care trebuie sa
aibd o anumitd semnificatie atit pentru consecinte, cat si pentru actiunile de
ameliorare a performantei globale)6. Axa performantei este cea care reliefeaza

masurarea riguroasa a rezultatelor, a resurselor si a activitatilor.

®> Model propus de E. Mayer, R. Mann, Controlling, conducerea profitabili a intreprinderii,
Editura All, Bucuresti, 2006

® Sursa http://www.cyber.uhp-nancy.fr, ,Indicatori de performanta si tabloul de bord”, ADEPA,
lon Verzea, Médiatice (UHP Nancy 1)



http://www.cyber.uhp-nancy.fr/
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Fig. 2.3. Axe strategice — indicatori de performanta (sursa: http://www.cyber.uhp-

nancy.fr’)

O variantd a metodei ,, tabloului de bord”, numiti Gimsi® a fost dezvoltata
de Alain Fernandez si folosita in proiectarea unui sistem de pilotaj al afacerii sau
al Managementului Performantei Corporative. Metoda Gimsi este orientatd
spre procesul de luare a deciziilor. Structurata in 10 etape, grupate in patru faze
tematice, metoda este o forma moderna de management cu accentul pus pe

colaborare, schimb de cunostinte si integrarea performantd a instrumentelor si

tehnicilor de Business Intelligence.

Sistemul de pilotaj propus este compus din 7 indicatori (+/- 2), grupati pe

trei categorii:
= indicatori de alerta,
= indicatori de echilibru,

= indicatori de anticipare.

" Sursa http://www.cyber.uhp-nancy.fr, ,Indicatori de performanta si tabloul de bord”, ADEPA,

lon Verzea, Médiatice (UHP Nancy 1)
® Marca inregistrata de Alain Fernandez, 1998-2008


http://www.cyber.uhp-nancy.fr/
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Metoda este detaliata pe larg in cartea “Les nouveaux tableaux de bord des
managersg”. In locul abordarii traditionale Top — Down (de la nivelul ierarhic
superior pana la baza), Gimsi adauga dimensiunea Bottom — Up (de la baza spre
varf) si se concentreaza pe problema - cheie: “Cum se pot controla riscurile intr-o
situatie de incertitudine, pentru a lua cele mai bune decizii posibile in cadrul
activitatii?*®

Analiza si monitorizarea riscului in cadrul intreprinderii se realizeaza prin
intermediul unei interfete de tip Dashboard (interfata utilizator). Tabloul de
bord pune managerul in contact cu mediul de afaceri in timp real.

Dashboard-ul este o aplicatie sau interfati utilizator personalizati care
ajuta la masurarea performantei organizatiei, intelegerea unitatilor
organizationale, proceselor de afaceri etc. La fel ca un tablou de bord al unui
automobil, acesta are masuri/metrici si indicatoare care reprezinta informatiile de
baza.

Cele mai multe Dashboard-uri sunt create in Excel, deoarece costul de
implementare este rezonabil si acestea sunt folosite pentru a analiza, a diagnostica
si @ monitoriza performanta operationala in fiecare saptamana, zi, si, uneori, la
fiecare ora. Cele mai multe Dashboard-urile pot afisa maxim zece grafice sau
pictograme.**

Se estimeaza ca 40 % din primele 2.000 de companii ale lumii utilizeaza
tablourile de bord Tn programele lor de Business Intelligence.

Tablourile de bord au inceput sa fie utilizate pentru mediul de afaceri, cu

scopul de a furniza cele mai importante informatii persoanelor interesate.

% A. Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers, Editions d'Organisation, 3e édition,
2003

19 prelucare dupi sursa: http://www.nodesway.com/, La Méthode GIMSI, Concevoir le tableau de
bord de pilotage.

" Harold Kerzner, ,,Project Management Metrics, KPIs Dashboards”, Ed. John Wiley & Sons

Inc, New Jersey, 2011


http://www.nodesway.com/
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Este foarte importanta utilizarea unui numar corespunziator de
indicatori pentru tabloul de bord.

Scopul unui tablou de bord este de a afisa informatiile necesare pe un
singur ecran, intr-un mod clar, in scopul de a fi intelese de citre fiecare
utilizator. Datorita dezvoltarii web-ului, Dashboard-urile au inceput sa fie
utilizate pentru a reflecta indicatorii financiari intr-o maniera inteleasa de toata
lumea.

Proiectareca tablouri de bord este o comunicare eficientd, in care sunt
utilizate grafice si tabele pentru a oferi o imagine concisa asupra riscului, punand
accentul pe acei indicatori cheie de risc ale ciror valori se situeaza deasupra
pragurilor acceptate.

Una dintre sarcinile importante ale unui manager de risc este aceea de a
detecta potentialele riscuri, care pot avea consecinte importante asupra

proceselor si rezultatelor companiei.

Tablourile de bord sunt construite pentru fiecare risc potential care

poate aparea in orice departament al intreprinderii, precum:

Contabilitate

Financiar

Taxe

Juridic

Resurse umane
o |T

Planificarea afacerilor, achizitiilor, vanzarilor si de marketing-ului

e Operatiuni

Planificare productie si control

Inventar

e Asigurarea calitatii
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e Transport si logistica etc

Se pot evidentia trei tipuri de tablouri de bord:

* Dashboard-uri operationale, care monitorizeaza procesele operationale;
 Dashboard-uri tactice, care monitorizeaza procesele cheie si proiectele
pentru un numar mic de angajati;

» Dashboard-uri strategice, care monitorizeaza atingerea obiectivelor

strategice ale intreprinderii.

Beneficiile utilizarii tablourilor de bord :

reprezentarea vizualda a masurilor de risc

e capacitatea de a identifica si de a corecta tendinte negative

e capacitatea de a genera rapoarte detaliate cu noile tendinte

e capacitatea de a lua decizii bazate pe informatii corecte

o alinierea strategiilor cu obiectivele generale

e economisirea de timp pentru raportare

e obtinerea unei vizibilitati totale a sistemelor si capacitatea de a indica daca

este necesara o decizie.
Excelul ofera numeroase instrumente pentru analiza de date, cel mai utilizat

este tabelul pivot. Analiza datelor reprezinta: “ aplicarea de instrumente si
tehnici pentru organizarea, studiul, tragerea concluziilor si realizarea predictiilor

cu privire la anumite informatii”.*2

2 McFedries Paul, ,,Excel PivotTables and PivotCharts”, Ed. JohnWiley & Sons, Inc Publisher,
SUA, 2011, p.2
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1.2. Benchmarking

Benchmarking-ul , termen folosit in vocabularul de specialitate al practicii
ADSE , este un instrument al analizei care depaseste cadrul studiilor sectoriale,
realizand comparatii directe intre procesele functionale sau operationale ale
unor firme diferite, cu scopul de a identifica sursele de avantaj concurential.
in practica economici, benchmarking-ul porneste de la ideea de bazi ci este
performant cel care e mai bun decit concurentul sau.

Benchmarking-ul este o metoda sistematica prin care orice organizatie
se poate autocontrola si apara impotriva concurenteim.

Metoda a fost dezvoltatd de firma americand Rank Xerox, acum
aproximativ 15 ani, care analiza sistematic produsele firmei Canon pentru a
intelege superioritatea acestora in domeniul copiatoarelor.

In raport cu locul (originea) in care se afld aceste metode, se pot identifica

mai multe tipuri de benchmarking, ale caror caracteristici sunt :

B A. Stanciu, “Benchmarking-ul in contextul aplicirii sistemelor de calitate”, Lucririle

simpozionul ,,Calitate si dezvoltare durabila din perspectiva integrarii in Uniunea Europeana”,
24 mai 2002.
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Benchmarking Intern

Compararea proceselor care
se desfasoara

in cadrul aceleasi companii

Benchmarking Functional
(Industry)
Compararea procedeslar si
tacticilor o rgan

siode lucru care act
cadrul unor sectoare diferite

Benchmarking

fﬂenchmarking General Benchmarking

[Best in class} Competitiv
Studierea metodelor [dentificarea celar ma
sl tehnaologiilor eficients metode si
cu caracter inovativ ce practici in réndul
pot ] aplicate Intr-o activititii concurentilar
varietate larga firme

Fig. 2.4. Tipuri de benchmarking si caracteristicile acestora (prelucrare dupa
Mcnair & Watts')

Unul din punctele sensibile in aplicarea metodei de benchmarking il
constituie culegerea datelor necesare realizirii comparatiei in varianta in care
se opteazd pentru benchmarking-ul functional sau competitiv. Sursele de
date si informatii cu privire la valoarea indicatorilor de performantd sunt:
publicatii de specialitate (cotidiane sau periodice), firme de consultanta
economica si financiara, furnizorii si, respectiv, clientii, asociatii patronale de

ramura etc.

Yo McNair, T. Watts, “Conceptualising the Praxis of Benchmarking through Institutional
Theory”, University of Wollongong Working Paper Series, 6/16, aug 2006
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1.3.  Piramida performantei

Piramida performantei (Performance Pyramid — PP) a fost dezvoltatd in
anii ‘90 de catre profesorii McNair, Lynch si Cross™. Ideea de bazi este aceea a
combinarii principiilor orientate citre client cu datele financiare si non-
financiare. Piramida performantei reprezintd o abordare care ia in considerare
organizatia ca avand patru nivele interdependente, si anume: managementul la
nivelul corporatiei, diviziile de business, procesele apartindnd unei divizii de
business parinte (cum ar fi cele orientate spre satisfactia clientului sau cota de
piatd) si obiectivele operationale care sustin un anumit proces dat™.

McNair, Lynch si Cross'’ sugereaza ca un sistem de comunicare in doui
sensuri sau o piramida de performanti ar trebui sa poata transmite
informatiile corporatiste ale managementului executiv in ierarhie, de la varf
spre bazi, intr-un set de obiective operationale pentru managerii de la nivelul
diviziilor de business si, de asemenea, sa transmiti de la bazi spre varf pana
la managerii de nivel operational indicatorii financiari pentru managementul
superior, care si fie evaluati pe baza scorecard-urilor financiare.

Sistemul Piramidei Performantei (PPS) face distinctie intre mai multe tipuri
si nivele de masura™®. Din punct de vedere extern, clientii si actionarii determina
ceea ce este important a fi masurat, in timp ce viziunea interna se concentreaza
pe angajati, procese etc. PPS cuprinde patru nivele de obiective care se adreseaza

atat eficientei interne, cat si eficacitatii externe in cadrul unei organizatii.

15 C.J. McNair, R.L. Lynch, K.F. Cross, “Do Financial and Nonfinancial Performance Measures
Have to Agree?” Management Accounting, Vol. 72, No.5, Noiembrie 1990, p. 28 — 35.

18 sursa: http://www.handels.qu.se/, tezd de master, J.Bengtsson, J. Jung, “Measures under
Pressure - Applicable Types of Performance Measurements for Strategy Implementation at
KappAhl and Skandia”, Universitatea din Goteborg, 1999

17 Sursa: http://www.bnet.com/, R. R. Manash, P. G. Parveen, “Activity-based costing”, dec. 1992

¥ R.L. Lynch and K.F. Cross, Measure Up — How to measure corporate performance, 2nd Edition,
Blackwell Business, Cambridge, 1995


http://www.handels.gu.se/
http://www.bnet.com/
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Dezvoltarea unei piramide a performantei la nivelul unei companii
incepe cu determinarea unei viziuni corporative de ansamblu, care este apoi
transmisa la nivelul unitatilor individuale de afaceri. La cel de-al doilea nivel,
in scopul de a identifica obiectivele-cheie, pulsul pietei si masurile financiare,
sunt rezultate masurile cheie de satisfactie a clientului, flexibilitatea si
productivitatea. Acestea sunt, la randul lor, convertite in masuri operationale
specifice, care stau la baza piramidei: calitate, livrarea, timpii de procesare si
timpii morti®. Astfel, companiile de succes concureazi pe cele trei fronturi de

baza ale afacerilor: satisfactia clientului, flexibilitatea si productivitatea®:

- Y
& *,
ra .,
. . Iy L o
OBIECTIVE A ", MASURI
.f’f \\
/ Viziunea -,
- u
& Y
A N
/.-’ \\ D I P
; . Ok ivizii ale afacerii
e Piata Zona financiara ™.
o~ Y
A Y Centrul procesalor
# . _ ", - -
/0 Satisfactia | g cpiieote | Productivitate . de afaceri
/ clientului .,
- ,
e Ti - ™ Departamente si
! i i 1R e i i i ™. echipe de lucru
/{,” Calitate Livrare procesare Timpi morti . [
_
Eficacitate externa Eficienta interna

Fig. 2.5. Piramida performantei (prelucrare dupa Lynch&Cross?, 1995)

¥ as. Judson, Making strategy happen — Transforming plans into reality, Basil Blackwell,

London, 1990
2 R.L. Lynch and K.F. Cross, Measure Up — How to measure corporate performance, 2nd

Edition, Blackwell Business, Cambridge, 1995
2 RL. Lynch and K.F. Cross, Measure Up — How to measure corporate performance, 2nd
Edition, Blackwell Business, Cambridge, 1995
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1.4. Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard este 0 metodi de masurare si evaluare a
performantelor unei companii , o versiune anglo-saxona a tabloului de bord,
utilizata azi pe scara larga in ADSE.

Metoda Balanced Scorecard sau Scorecarding-ul a fost prezentata de catre
Kaplan si Norton in anul 1992, in cadrul articolului “The Balanced Scorecard:

Measures That Drive Performance?”

(BSC a aparut initial ca urmare a unui
proiect de cercetare sponsorizat de compania KPMG). Metoda a fost dezvoltata
pentru a usura munca managerilor prin explicitarea misiunii organizatiei din
care fac parte, a scopului si a strategiei intr-un set cuprinzitor de masuri de
performanta, care au ca scop obtinerea succesului pe piata competitiva.
Balanced scorecard este 0 abordare care incorporeazia atat indicatori sau
masuri financiare traditionale, cit si indicatori sau masuri non-financiare.

In esentd, BSC este in primul rand un mecanism pentru implementarea
strategiei si pentru exprimarea viziunii intreprinderii. BSC defineste cei mai
importanti factori de succes, iar masurile sunt create intr-un asemenea mod Tncéat
sa sustine finalizarea obiectivului intreprinderii si masurare performantei in
ariile vitale, din punctul de vedere al strategiilor.
in cadrul conceptului de BSC sunt incluse si dezvoltate patru perspective de
baza®®:

e Perspectiva financiaria — Care sunt asteptarile actionarilor din punct de
vedere al performantei financiare a intreprinderii? (satisfacerea cerintelor
investitorilor)

e Perspectiva client — Pentru a atinge obiectivele financiare, cum vom creea

valoare pentru clientii nostri? (satisfacerea cerintelor clientilor)

22 R, Kaplan, D. Norton, “The Balanced Scorecard — Measure that Drive Performance”, Harvard
Business Review, Sept-Oct, 1992, p. 71-79
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e Perspectiva proceselor interne de afaceri — In ce procese trebuie si
exceldm pentru a realiza satisfacerea cerintelor clientilor si investitorilor?
(calitatea proceselor interne)

o Perspectiva de dezvoltare si de inovare — Cum angrendm toate resursele
intangibile- resurse umane, sisteme si culturd organizationala- pentru a
imbunatafi procesele critice ale succesului organizatiei? (capacitatea de

dezvoltare si inovare)

REZULTATE FINANCIARE

Cum ne prezentam in fata
actionarilor?

- Indicatori financiari utilizati in
evaluarea performantei

societatii.
PROCESE DE AFACERI
INTERNE CLIENT

In ce privinte trebuie

mem:_elam la_nivel Cum ne privesc clientii?

intern? BALANCED SCORECARD/ o
Masuri operative |a PERSPECTIVE DE ) T&crarlr:::::?* L1:I lu\"lr:"JLE'
= u W -G = Ve =
nivel intern - evaluar DEZVOLTARE performanta sl costur
aperal lonale. cerute de client,

INOVATIE SI INTELIGENTA

Se poate crea in continuare
valoare?

- Analiza curbei de dezvoltare a
societatii

Fig. 2.6. Integrarea celor patru perspective ale Balanced Scorecard-ului
(prelucrare dupa Kaplan & Norton, 1992)
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Kaplan si Norton considera ca intreprinderile ar trebui sa utilizeze

scorecard-urile pentru®*:

Clarificarea si actualizarea strategiei,

Comunicarea strategia in Tntreaga intreprindere,

Alinierea obiectivelor unitatilor cu strategiei globala,

Realizarea unei legaturi intre obiectivele strategice cu tinta pe termen lung
si bugetele anuale

Identificarea si alinierea initiativelor strategice,

Revizuirea periodicda a performantei pentru a se perfectiona 1in

determinarea acesteia si pentru imbunatatirea strategiei.

Avantajele aplicarii unui BSC pot fi rezumate in urmatoarele idei:

alinierea masurilor cheie de performanta cu strategiile, la toate nivelele;
imagine clard asupra afacerii, faciliteazd comunicarea si intelegerea
obiectivelor si a strategiilor de la toate nivelele intreprinderii;,

feedback strategic si imbunatatfirea constanta a activitatii economice;

ajutd procesarea de catre sistem a unei cantitati tot mai mari de informatie,
obtinand o cantitate de date esentiale si concise.

BSC oferda un echilibru fintre rezultatele cantitative, masurile non-

financiare, considerate mai subiective i principalii factori determinanti ai

performantei . De asemenea, de cele mai multe ori, trebuie sa se prezinte ca o

balanta intre masurile externe pentru actionari si clienti $i masurile interne pentru

procesele critice de afaceri, inovare, dezvoltare si cunoastere.

Scorecard - urile si dashboard - urile (tablouri de bord) sunt doua

tehnici Tnrudite care permit utilizatorilor sa analizeze, s masoare, sa puna la

dispozitie mai multor agenti informatiile obtinute si sd actioneze rapid, in

conformitate cu acestea.

2% Prelucrare dupa sursa http://www.themanager.org, D. Chaudron, The Balanced Scorecard &
Performance Improvement: Using the balanced scorecard to combine viewpoints of company
success, 2006
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Diferenta dintre cele doua metode este foarte mica: un tablou de bord
este o aplicatie care ajuta intreprinderea in monitorizarea performantei, pe cand,
scorecard - ul ajuta in gestionarea performantei.

Concepute pentru a ajuta la Tmbunatatirea performantei intreprinderilor,
scorecard-urile furnizeaza un instantaneu cuprinzator al datelor financiare si
operationale cheie. Scorecard-urile sunt alcatuite din componente cantitative,
vizuale, de la tabele si grafice, pana la elemente simbolice de tipul
indicatorilor cheie de performanta (key performance indicators).

Conceptele de BSC au fost aplicate si functiei Tehnologia Informatiei (IT) si
proceselor sale. Pentru departamentul IT, ca furnizor intern de servicii,
perspectivele generice trebuie modificate in concordanta. Tabelul de mai jos
ilustreaza exemple de masuri (metrici) ale unui BSC pentru departamentul
IT dezvoltate si implementate de un grup financiar international.”

Cele patru perspective ale performantei IT trebuie sa contina®:;

e Perspectiva contributiei corporative- evalueaza performanta unei
organizatii IT din punctul de vedere al managementului executiv.

e Perspectiva orientdrii spre client -evalueaza performanta I'T din punct
de vedere al utilizatorilor interni ai afacerii.

e Perspectiva excelentei operationale -furnizeaza performanta proceselor
IT din punct de vedere al managementului IT.

e Perspectiva orientata spre viitor- arata cat de pregatita este organizatia

IT insdsi pentru provocdrile viitoare.

% W. Van Grembergen, S. De Haes, I. Amelinckx, “Using COBIT and the Balanced Scorecard as
Instruments for Service Level Management”, Information Systems Control Journal, volume 4,
2003.

26 W Van Grembergen, S. De Haes, “Measuring and Improving IT Governance Through the
Balanced Scorecard”, INFORMATION SYSTEMS CONTROL JOURNAL, VOLUME 2,
2005
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Perspective Obiective Exemple de masuri
Alinierea intre strategia
de afaceri si strategia IT | Aprobarea bugetului operational
Furnizarea si adaugarea| Performanta unei divizii a afacerii
de valoare Atingerea tintelor de cheltuieli si
Corporativa | Managementului recuperarea  datelor (business
costurilor recovery)
Managementului Rezultatele auditorilor interni
riscurilor Solutii unice de sistem
Sinergia intra-companie
Evaluarile  obtinute in  urma
Satisfactia clientilor sondajelor in cadrul diviziilor de
Costuri competitive business
Client Dezvoltarea Atingerea obiectivelor de costuri
performantei unitare
Performanta Scorurile acordate unui proiect
operationala major
Atingerea unor nivele tinta
Masuri ale dimensiunilor
Dezvoltarea proceselor
. programelor software
< Procese operationale . . .
Excelenta . Modificarea eficientei de
: . | Maturitatea proceselor
operationala . management
Arhitectura )
intreprinderii N!velul proceselor IT. .
Nivelul de evaluare a infrastructurii
Managementul . .
g Rotatia personalului
resurselor umane . : -
. . : . Scorurile sondajelor de opinie
Viitor Satisfactia angajatilor A "
Punerea in aplicarea a elementelor
Managementul N
.. Invatate
cunoasteri

Tabelul nr. 2.2. Exemple de masuri pentru implementarea unui Balanced
Scorecard la nivelul unei organizatii IT (prelucrare dupa Grembergen et. al.?’,
2003)
Solutii IT pentru implementarea Balanced Scorecard-ului au fost dezvoltate

si implementate cu succes in ultimii ani, atat in SUA, cat si in Europa. Conform

%" prelucrare dupa W. Van Grembergen, R. Saull, S. De Haes, “Linking the IT Balanced Scorecard
to the Business Objectives at a Major Canadian Financial Group”, Journal of Information
Technology Cases and Applications, 2003.
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unor studii de specialitate, mai mult de 50% din companii din Fortune 1000 si mai
mult de 40% din companiile din Europa folosesc metodologia Balanced Scorecard
in implementarea si urmarirea strategiei.28

Tn Romania ultimilor ani, ca urmare a influentelor aduse de sistemele
informatice americane §i europene, S-a dezvoltat un produs modern de tip
Balanced Scorecard, din sfera produselor de Business Intelligence, ce
incorporeazd o viziune noud asupra managementului strategic, produs al
companiei SIVECO® si denumit SIVECO Balanced ScoreCard. Solutia IT se
adreseazd companiilor din toate industriile, dar si agentiilor guvernamentale,
societatilor non-profit, administratiei publice sau furnizorilor de servicii.

Balanced Scorecard este o aplicatie sau interfata utilizator
personalizata, care ajuta la gestionarea performantei organizatiei prin
intelegerea, optimizarea si alinierea unitaitilor organizationale, proceselor de
afaceri si persoanelor. Managementul performantei trebuie si cuprinda
aspectele operationale, tactice si strategice ale afacerii precum si deciziile
sale.

Unele elemente ale BSC au aplicatii directe la ERM-managementul
riscului intreprinderii- ( cum ar fi harta strategiilor, sau analiza cauza-efect a
ocuparii fortei de munca ),fara a fi ilustratd maniera de a gestiona riscul.

Cu scopul de a imbunatati managementul performantei, multe intreprinderi
au integrat BSC in ERM. Tn cadrul BSC sunt stabilite obiective pentru fiecare
perspectiva, ERM intelege aceste obiective si pentru fiecare perspectivd sunt
selectate metrici sau KPI ( key performance indicators ) si sunt stabilite
target-urile.

Cele doua metode/abordari- scorecards, respectiv dashboards-sunt utilizate

pentru a atinge scopuri diferite, chiar daca de cele mai multe ori termenii sunt

%8 Sursa: http://www.descopera.ro , articolul ,,SIVECO Balanced ScoreCard - sau cum te-ajuti
soft-ul si iei decizii”, 22 iulie 2008
29 Sursa; http://www.siveco.ro
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confundati, sau folositi alternativ. Fiecare metoda oferd diferite capabilitati.

Printre sursele de confuzie putem enumera:

e Ambele reprezintd o modalitate de a urmari rezultatele.

e Ambele utilizeaza culorile semaforului, cadrane, glisante si
alte materiale vizuale pentru a anunta o problema.

e Ambele au obiective, praguri stabilite pentru valorile
indicatorilor monitorizati si mesaje de alerta.

e Ambele ofera legaturi cu alte metrici, rapoarte, sau detalii.

Diferenta provine din contextul si modul in care acestea sunt aplicate.
Scorecard-urile sunt strategice, alinicazd comportamentul angajatilor si a
partenerilor cu obiectivele strategice ale Tntreprinderii. Tn contrast, Dashboard-
urile, sunt operationale.

Scorecard-urile sunt considerate superioare Dashboard-urilor, deoarece cele
din urma nu comunica de ce ar trebui sa ne intereseze metrica raportata, sau ce
impact ar avea o metricd nedoritd in scadere continua. Pe scurt, Dashboard-ul
raporteazd doar ce se poate masura.’® Dashboard-urile sunt utilizate pentru
vizualizarea datelor, afisdnd ceea ce se intampla intr-o perioada de timp.

In contrast, un scorecard oferd informatiile ce lipsesc intr-un dashboard ,
furnizeaza analize profunde, are capabilitati de detaliere a acestora, furnizeaza
mesaje de alertd semafor si realizeaza predictii pentru performantd in vederea

stabiliri de obiective motivationale.

% Gary Cokins, ‘How are Balanced Scorecards and Dashboards Different?”, 2008,

http://www.information-management.com/news/10001076-1.html?pg=1
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Scop Afiseaza performanta Afiseaza progresul

Utilitate Monitorizeaza Managementul
performanta Performantei
Actualizare Tn timp real Lunar

Date Evenimente Rezumate
Masoara Metrici Indicatori cheie
Context Exceptii, alerte Targe-uri, praguri

Sursi Sisteme Planuri

Tabel nr. 2.3. Diferenta dintre Dashboard si Scorecard ( Prelucrare dupa : web,
http://www.dashboardinsight.com/articles/digitaldashboards/fundamentals/dashbo
ard-or-scorecard-which-should-you-use.aspx)

Balanced Scorecard ar trebui sa includa: perspective, obiective, masuri si
indicatoare de tip semafor, pentru a se lega de necesitatile strategice ale
intreprinderii. Dashboard-ul , pe de alta parte, este mult mai deschis la
interpretare. De cele mai multe ori ofera pur si simplu o serie de grafice,
diagrame, indicatoare, sau alti indicatori vizuali pe care un utilizator a ales sa fi
monitorizeze, fie ci sunt sau nu sunt de importanti strategica.*

Dashboard-ul utilizat de Business Intelligence este adesea confundat cu
Scorecard-ul de performanta. Principala diferentd intre cele doud, este ca un
Dashboard, cum ar fi tabloul de bord al unei masini, indicd starea la un anumit
moment in timp. Scorecard-ul, pe de alta parte, afiseaza evolutia Tn timp spre
obiective specifice. Dashboard-ul si Scorecard-ul sunt tot mai convergente. De

exemplu, unele Dashboard-uri comerciale includ si capacitatea de a urmari

31 \Web, http://www.activestrategy.com/resources/white-papers/balanced-scorecard-vs-dashboard!/,
accesat la data de 11 Mai 2013
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progresul catre un obiectiv. Un produs care combind elemente din ambele
categorii poarta numele de Scoreboard.

Dashboard-urile si Scorecard-urile nu se exclud reciproc, ci este necesar sa
fuzioneze unele elemente. Specialistii sfatuiesc utilizarea termenului Dashboard
atunci cand se doreste pdstrarea unui scor si folosirea termenul de Scorecard
atunci cand se doreste sa se inteleagd contextul si modul in care acesta
influenteaza realizarea rezultatelor strategice. Tn concluzie, Dashboard-ul este
un sistem de monitorizare a performantei, iar Scorecard-ul este un sistem de

management al performantei.



