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INDICATORII FINANCIARI SI NONFINANCIARI - ELEMENTE
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The operative management of production generated costs, of disobeying rules regarding informatics
managerial systems, can be successfully realized by using the management board tables as main
instruments provided by Accounting Management.

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 indicators which permit
tendencies visualization leaving from enterprise’s followed objectives. Through analyses and interpretation of
indicators, it is generating actions which contribute to enterprise’s improvement performances.
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Actualmente, mediul economic autohton este vizibil marcat de trei factori ca globalizarea,
aprofundarea conditiilor concurentiale si inovatiile tehnologice, factorice s-au dezvoltat simtitor in a
doua jumatate a sec. XX. Astfel, acestia, cit si solicitarile din ce in ce mai mari si complexe ale
clientilor, au determinat sporirea cerintelor fata de cunoasterea datelor din entitate, atit din punct
de vedere valoric (financiar) dar si din punt de vedere calitativ si fizic (non-financiar).

Deci, aceste modificari au condus la transformariesentiale ale conceptului de contabilitate
manageriale, ca element primordial al sistemului decizional al entitatii astfel:

— modificarea relafilor de piata, ca efect al ftranzitiei puterii economice de la
producator/vinzator catre consumator si indreptarea atentiei spre client, urmarindu-se in special
optimizarea costurilor noncalitatii;

— aparitia unor noi modele de organizare a productiei, 0 data cu inventjile realizate in sectorul

IT;

— cresterea rolului si importantei activitatilor ce au loc nainte si dupa desfasurarea produciiei
propriu-zise, extinderea gestiunii costului pe intreg ciclul de viata a produselor, atit in faza de
proietrare, achizitii cit si desfacere, mentenanta post vinzare;

— descentralizarea activitafilor si aparitia unui nou stil de management in termini de
informatie asupra costurilor (centrelor de responsabilitate);

— nevoia de cunoastere obiectiva si monitorizarea tuturor tipurilor de costuri pentru a se
actiona in directia reducerii or si sporirii profitabilitatii;

— vointa de a dispune de un set complet de indicatori pertinenti, in exprimarea nu numai
financiara cit si nefinanciara;

— necesitatea cunoasterii in timp real, prin sistemul controlului de gestiune continuu, a
disfunctionalitatilor pentru a se interveni in vederea inlaturarii lor [6, p. 83].

Astfel, climatul economic autohton, prezinta necesitatea elaborarii si implementarii de noi,
indicatori financiari si nefinanciari necesari raportarii manageriale interne si structurati in cadrul
instrumentului decizional modern denumit ,,Tablou de bord”.

In plan international, multe organizatii au introdus conceptual tabloul de bord ca instrument
de gestiune pentru monitorizarea, implementarea si realizarea strategiilor de dezvoltare
corporativa.

In scopul analizei conceptului tablou de bord, ca instrument de gestiune internd, apare
necesitatea, in primul rind sa se analizeze definitia acestuia, din perspectiva diverselor viziuni ale
cercetatotilor in domeniu.

Savantii romani, Tabara N. si Horomnea E. in lucrarea Contabilitatea internationala, definesc

tabloul de bord ca fiind ,,un instrument care codifica si structureaza comunicarea” [7, p. 487].
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Aceiasi autori, mentioneaza ca acest sistem de raportare se diferentiaza fata de altele, prin
faptul ca reprezinta o raportare operationala a sistemului intern al entitatii.

O alta viziune o identificam la savantul autohton, Mihaila S. care caracterizeaza tabloul de
bord, ca fiind, un sistem de masurare si de management al performantelor care reuneste indicatorii
financiari si non-financiari rezultati din strategia firmei si care incorporeaza cele patru direciii de
cunoastere a entitatii: financiara, clienti, procese interne si invatare si crestere [5, p. 212].

Autorul roman, Tabara N., lanseaza ipoteza potrivit careia tabloul de bord este definit ca fiind
,un instrument (set de indicatori) de lucru indispensabil conducerii operative a entitatii, este
conceput ca un centralizator de informatii prezentate intr-o forma sistematicareferitoare la starea si
evolutia fenomenelor economice ce caracterizeaza domeniile de activitate ale entitatii [8, p. 105].

Conform abordarii altor autori romani, Caraiani C., Dascalu C., Lungu C., Guse R., tablou de
bord este caracterizat ca fiind un instrument dedicat sintetizarii informatiei necesare conducerii
prezentate sistematic astfel incit responsabilul sa actioneze in cazul aparitiei riscului [1, p. 205].
Acestia, mai descriu tabloul de bord ca fiind un instrument utilizat la adoptarea deciziilor, avizat
spre diminuarea incertitudinii si pentru a usura procedura de masurare a riscului aferent fiecarii
decizii evidentiate si implementate in cadrul entitatii.

Savantii americani Horngren Ch., Datar S., Foster G. au scos in vizor abordarea de tablou
de bord echilibrat, deoarece, acesta pune in echivalenta indicatorii financiari cu cei nonfinanciari cu
scopul de a evalua performantele pe termen scurt si pe termen lung intr-un singur raport [4, p.
494], avind ca scop diminuarea analizei indicatorilor financiari pe termen scurt siindreptindu-se
spre analiza indicatorilor nonfinanciari si a celor operationali ai entitatii.

Tn urma cercetarilor efectuate, putem conchide ca tabloul de bord prezinta instrument utilizat
pentru raportarea interna in scopul combinarii informatiilor operationale prezentate in timp real
(operational) cu strategiile pe termen lung ale entitatii.

Totodata, tabloul de bord, se orienteaza spre imbunatatirea performantelor entitatii atit
pentru reducerea costurilor (analiza indicatorilor financiari) cit si pentru imbunatatirea calitatii
proceselor sau serviciilor prestate (analiza indicatorilor nonfinanciari). Astfel, implimentarea
conceptului tabloului de bord determina indreptarea viziunilor catre patrudomenii de analiza:
financiara, a clientului, a mediului intern, a inovatjilor si a majorarii performantelor orgnizationale.

Un grup de economisti romani, precum Diaconu P., Albu N., Mihai S. considera ca ,in
conditiile actuale o entitate isi poate asigura succesul doar in conditiile in carea aceasta dezvolta
abilitatea de a mobiliza si exploata activele sale intangibile deoarece acestea permit entitatii sa:

— dezvolte relatii cu clientii care mentin loialitatea acestora;

— introduca produse si servicii innovative dorite de anumite segmente {inta de piata;

— mobilizeaza abilitatile si motiveaza angajatii pentru a continua eficientizarea proceselor si
majoreaza rentabilitatea muncii” [2, p. 213].

Deci, tabloul de bord prezinta drept scop reactia rapida a managerului in cazul aparitiei unei
probleme la nivel operational, inlaturind-o in baza indicatorilor financiari si nonfinanciari disponibili
orientati in special spre procesul de anticitare si actiune asupra nivelului decizional al entitatii.

Dupa cum am mentionat, tabloul de bord analizeaza si sistematizeaza situatia operationala
si respectiv o combina cu cea staregica. Astfel, la nivel operational, tabloul de bord prezinta interes
pentru:

— orientarea responsabililor catre strategia pe termen lung a entitatii;

— orientarea acftiunilor catre realizarea obiectivelor propuse;

— cautarea actiunilor corective, stringerea de informatii despre rezultatele obftinute,
identificarea si intelegerea abaterilor rezultatelor fata de obiectiveleentitatii [1, p. 207].

La nivel decizional, pe termen lung, tabloul de bord este utilizat pentru:

— pilotarea activitatii entitatji;

— animarea consiliului de conducere pentru: urmarirea programelor de actiune,
supravegherea derularii activitatilot importante ale entitatii si corectarea abaterilor aparute cu
scopul redresarii activitatii inainte ca rezultatele sa devina ireversibile [1, p. 207].
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Cercetatorii romani, in frunte cu Tabara N., Horomne E., Mircea,M. C. mentioneaza faptul ca
tabloul de bord are rolul ,de a combina unele microsisteme de informare la nivel de entitate,
construite Th vederea solutionarii si realizarii deciziilor strategice:sistemul de informare privind
managementul riscului (SIRM); sistemul de raportare privind managementul bazat pe crearea de
valoare (VBM); sistemul de raportare privind managemetul de baza bazat de activitati (ABM);
sistemul de informare privind marketingul (SIM); sistemul de raportare financiara (SF)” [7, p. 489].

Astfel, tabloul de bord trateaza strategiile entitatii din punct de vedere a patru domenii de
cercetare: financiara, a clientelei, a proceselor interne ale afacerii, a cercetarii si dezvoltarii
(prezentate in tabelul 1).

Tabelul 1
Transcrierea viziunii i strategii entitatii in cele patru domenii de cercetare

Perspectiva financiara

Perspectiva clientela

Procesele interne ale
afacerii

Cercetare si dezvoltare

actionarilor?

clientilor?

procesle interne ale

Viziunea — - — - = —

si strategia Pentru a cistiga Pentru a ne indeplini Pentru a ne satisface Pentru a ne indeplini
s financiar, cum ar viziunea cum trebuie clientii si actionarii cum viziunrea cum vom

entitatii: trebui sa aratam in fata sa aratam in fataa trebuie sa structuram mentine abilitatea de a

schimba si imbunatati?

afacerii?

Sursa: adaptare dupéa Diaconu, P., Albu, N., Mihai,
Contabilitatea manageriala aprofundata. Bucuresti, 2003

Tn scopul stabilirii structurii tabloului de bord al entitatii, este necesar a se urmari cu strictete
strategia entitafii, deoarece strategia urmata de entitate determina struturi diferite a taboului de
bord. Conform abordarii autorilor americani Horngren T. Ch., Datar M. St., Foster G., tabloul de
bord echilibrat prezinta mai multe caracteristici:

— prezinta strategia unei entitati, prezentind diverse relatii cauza-efect, care descriu
modalitatea in care va fi realizata strategia;

— ajutd la comunicarea strategii catre toti membrii entitatii. Indrumati de tabloul de bord,
managerii i angajatii actioneaza si iau decizii;

— In cadrul entitatilor orientat proponderent pe profit, tabloul de bord pune accentual pe
obiectivele si indicatorii financiari. Tabloul de bord echilibrat accentueaza indicatorii nonfinanciari
ca parte a unui program pentru a atinge performantele financiare viitoate;

— tabloul de bord echilibrat, limiteaza numarul de indicatori, identificind doar indicatorii cei
mai de importanta,prezentind ca scop atragerea atentiei managerilor doar asupra indicatorilor care
afecteaza cel mai mult implementarea strategii entitatii;

— tabloul de board evidentiaza schimburile mai putin avantajoase pe care ar putea sa le faca
managerii atunci cind nu reusesc sa ia in calcul indicatorii de exloatare si financiari in acelasi timp
[4, p. 498-499].

Autorul roman Tabara N., deasemenea asociaza tabloului de bord unele caracteritici astfel:

— reprezinta un instrument de informare dinamica: rezultatele obtinute in raport cu obiectivele
prevazute sau cele realizate in perioada anterioar3;

— ofera informatji compelte cu privire la starea si evolutia sistemului;

— realizeaza o informatie operationala asupra activitatii entitatii [8, p. 108].

Astfel, indicatorii struturali ai tabloului de bord trebuie sa permita anticiparea unor
evenimente care sa-i activeze peresponsabili din timp, iar in cazul unui pilotaj performant
informatia trebuie optinuta rapid.
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Atfel, in scopul prezentarii unui tabloul de bord demostrativ, autorul identifica indicatorii

reprezentativi aferenti celor pantru domenii de analiza a acestui instrument de gestiune

manageriala prezentati in tabelul 2.

Tabelul 2

Analiza structurii tabloului de bord, in perspectiva analizei celor patru domenii de cercetare

costurilor si a
capacitatii de
productie nefolosita;
— stabilirarea relatiilor|
sigure cu clientii;

viitoare ale clientilor;

— identificarea segmentelor
de clienti noi {inta;

— cresterea accentului

pe client intr-o entitate
specializata in vinzari.

Elemente Perspectiva Perspectiva clientela |Procesele interne ale entitatii| Cercetare si dezvoltare
financiara
Obiective | — cresterea a valorii | — cresterea a cotei de piata; | — ameliorarea productivitatii si [ — alinierea scopurilor
actionarilor. — cresterea gradului de a calitatii productiei; angajatilor si ale entitatji;
satisfactie a clientilor. — reducerea timpului de livrare | — dezvolatrea aptitudinilor
catre clientj; angajatilor aferente
— respectarea termenilor de | proceselor interne;
livrare stabilitj; — Imbunatatirea capacitatii
— ameliorarea capacitatii de | sistemelor informationale.
productie.
Indicatori | Indicatori Financiari Indicatori Non-financiari
— venituri — achizitia de noi clienti — procese de inovare: — educatia angajatilor si
operationale; (prin ameliorarea atributelor | capacitati legate de productie;| nivelurile de calificare;
— valoarea economica| produsului respectiv: numarul de produse sau — cifrele care indica gradul
adaugata; unicitate, calitate, timp, service noi; timpul de de satisfactie a anagajatilor;
— cresterea pret); dezvoltare a produselor noi — randamentul anagaijatilor;
veniturilor; — cota de piat3; numarul de patente; — disponibilitatea sistemelor
— veniturile obtinute | — cota brandului; operational: randamentul; informationale:
din produsele noi; — satisfacerea clientului numarul de defecte; timpul | de procese cu controale
— contributia (valoarea marcii, imagineal necesar pentru livrarea avansate.
marginala exprimata | firmei); produsului catre client; — numarul
procentual; — fidelizarea clientului — proces; — procentul de sugestii ale
— reducerea costurilor | (relatii de incredere, — procentul de livrare in timp| angajatilor implementate;
in domeniile de baza;| amabilitate, apropiere in | real; — procentul de compensatii
— rentabilitatea abordare); — timpul mediu necesar bazate de stimulente
investitiilor. — profitabilitatea clientului. | de realizare a productiei individuale si de echipa.
conform comenzilor;
— timpul necesar pentru
montare si reglare;
— timpul efectiv de productie.
Inifiative | — gestionarea — identificarea necesitatilor| — identificarea cauzelor — participarea angajatilor

aflate la baza problemelor si
ameliorarea calitatii;

— reproiectarea procesului de
livrare a comenzilor;

— organizarea de echipe de
cercetare si dezvoltare din
depratamentul de productie
si cel al vinzarilor necesare
modificarii proceselor la
entitate;

— organizarea echipelor

de cercetare pentru
implimentarea controalelor

avansate

la discutii cu sugestii in
scopul dezvoltarii lucrului in
echipa;

— programe de instruire a
angajatilor;

— determinarea
supraviegheatorilor sa
actioneze mai mult ca
formatori nu ca factori de
decizie;

— ameliorarea procedurii de
culegere a informatiilor.

Sursa: adaptare dupa Horngren, T. Ch., Datar, M. St., Foster, G. Contabilitatea costurilor, o abordare
manageriala. Chigindu: 2006; si Diaconu P., Albu N., Mihai S. Contabilitatea manageriald aprofundata.
Bucuresti: 2003.

Tutusi, TIn baza unui studiu efectuat in cadrul companiilor americare [4, p. 501], se
demonstreaza ca chiar daca se efectueaza indreptarea catre indicatorii de performanta, in cadrul
entitatilor persista sa se acorde o importanta mai mare (aproximativ 56%) rezultatelor financiare in
evaluarea performantelor entitatii.

Ca si alte instrumente de gestiune a entitaiji, tabloul de bord prezinta si el unele riscuri
aferente provocarilor in implementarea acestuia. Printre acestea se evidentiaza:

— dificultatea in evaluarea importantei relative a diferitilor indicatori;

— probleme In masurarea si cuantificarea unor date calitative esentiale;

— lipsa de claritate rezultind dintr-un numar mare de indicatori;
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— timpul si cheltuielile necesare pentru planificarea si administrarea tabloului de bord, etc. [4,
p. 501]. In concluzie putem afirma ca strategia oricarei entititi se fundamenteaza in principal
in baza indicatoriilor financiari. Totusi, tabloul de bord reprezintd un instrument modern,
conceput si utilizat in interiorul entitafii, ce contribuie cu certitidine la implementarea unui
management al performantelor.

Abordarea autorului vine sa evidentieze contemporaneitatea acestui concept ce constituie un
ansamblu de indicatori financiari si nonfinanciari care permit o viziune de ansamblu a entitatii,
analizind si depistind abaterile si adoptind decizii in scopul realizarii strategiilor entitatii.

Totusi, cele patru perspective ale tabloului de bord trebuie considerate ca fiind drept prototip,
si nu formulare cu strutura strictd Acestea, in mare masura ca si alte intrumente de gestiune
depind de circumstantele industriei si strategia afacerii [2, p. 226].

Importanta Tabloului de Bord, ca instrument decizional deriva din faptul ca prezinta un limbaj
comun tuturor participantilor la mediul economic. Urmeaza, ca viitorul sa confirme sau sa infirme
eficienta si eficacitatea implementarii acestui instrument modern, atit la nivel {atilor dezvoltate cit si
la nivelul tarilor in curs de dezvoltare.
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