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	1. 
	DATE DESPRE ÎNTREPRINDERE


 
 

 

1.1               IDENTITATEA ÎNTREPRINDERII 

 

	Nume 
	 

	Nume comercial 
	 

	Forma legală 
	 

	Anul înființării 
	 

	Sediul central (oraș / țară) 
	 

	Cod fiscal 
	 

	Adresa completă 
	 

	Telefon 
	 

	Fax 
	 

	E-mail 
	 

	Internet 
	 

	Reprezentant legal 
	 

	Activități 
	 


 

1.2               PROFILUL ÎNTREPRINDERII 

 Rezumatul activității de afaceri, produsele / serviciile sale, elementele inovatoare și caracteristicile sale diferențiate în raport cu concurența. De asemenea, o referire generală la clienții săi (segmentarea pieței).

 
1.3               ORGANIZARE ȘI RESURSE UMANE 
Organigrama și lista cu locurile de muncă (fără numele angajaților) cu cerințe de bază (specialitate, formare, experiență) 

1.4               INFRASTRUCTURA TEHNICĂ 

 
Raport privind infrastructura tehnică (instalații, echipamente, rețele) 

 
1.5               CERTIFICAREA CALITĂȚII - SISTEME DE MANAGEMENT 
Raport privind calitatea sau alte certificări și sisteme de management ale întreprinderii 

 
	2. 
	BALANCED SCORECARD 


 
2.1               GENERALITĂȚI 

 

Până la mijlocul anilor 1970, firmele occidentale funcționau într-un mediu concurențial prielnic, ceea ce permitea conducerii lor să ia în considerare rezultatele financiare și în special, profitul, ca punct de referință aproape absolut al performanței. De atunci, tendințele diferite de pe piețele globale, au pus la îndoială percepția dominantă asupra controlului administrativ și măsurării performanței. 

 

În zilele noastre, rezultatele financiare luate separat nu pot reflecta adevăratul statut al unei afaceri. Orientarea preventivă a managementului afacerilor necesită indicatori care identifică problemele înainte de a apărea. Calitatea, timpul de livrare și precizia, flexibilitatea, inovația etc. sunt considerați acum factori critici care asigură succesul și avantajul competitiv. Acești factori ar trebui măsurați prin utilizarea unor indicatori adecvați, care sunt la fel de importanți  ca cei financiari. Complexitatea modernă necesită o înțelegere profundă a relațiilor dintre factori și indicatorii respectivi.

 

Pentru a evalua continuu schimbarile privind performanța din punct de vedere al factorilor cheie de succes, este necesar un sistem de management al performanței, care vizează proiectarea, controlul și îmbunătățirea performanței acestor factori. Sondajele au arătat că performanța indicatorilor economici și non-economici ai întreprinderilor care au dezvoltat astfel de sisteme depășește media industriei din care fac parte acele întreprinderi. Mai mult, întreprinderile care au dezvoltat și implementat astfel de sisteme, au obținut îmbunătățiri semnificative ale performanțelor în comparație cu trecutul. 

 

Acesta este conceptul teoriei Balanced Scorecard, și anume includerea unor factori vizibili / tangibili într-o evaluare a performanței afacerii. Balanced Scorecard completează evaluarea performanțelor și tacticilor anterioare prin evaluarea bazelor performanțelor viitoare. Valorile și elementele intangibile luate în considerare în această evaluare depind de viziunea, strategia și obiectivele unei afaceri sau organizații. Directorii executivi pot măsura acum modul în care afacerea lor aduce valoare clienților actuali și viitori, precum și rezultatul dezvoltării și a investirii în oameni, valori intangibile, programe și procese care îmbunătățesc performanța viitoare. 

Critica acestei metode arată că multe întreprinderi utilizează deja sisteme de evaluare bazate pe valori numerice, astfel încât Balanced Scorecard nu adaugă multe informații utile. 

De fapt, utilizarea unor astfel de măsurători a fost adoptată în trecut, dar la o scară limitată și pentru a măsura îmbunătățiri și decizii particulare mai degrabă decât în ​​filosofia generală a afacerilor. Dimpotrivă, Balanced Scorecard subliniază faptul că cifrele financiare și non-financiare ar trebui să facă parte din sistemul de informații pentru toți angajații și partenerii de la toate nivelurile afacerii sau organizației. 

 

Viziunea și obiectivele organizației sunt evaluate din 4 puncte de vedere: financiar, al clienților, procesul de afaceri intern și învățare & creștere. Acești 4 factori compun baza Balanced Scorecard. 

  
2.2               ISTORIC 

· La începutul secolului XX, inginerii francezi creează un "tablou de bord" al măsurilor de performanță (cunoscut sub numele de Tableau de Bord). 

· În 1950, General Electric aplică un punct de referință pentru măsurarea performanțelor 

· În 1990, Analogue Devices creează "Balanced Scorecard" în Statele Unite și include metode de măsurare a productivității și performanței pentru patru domenii de management al afacerii 

(                 Financiar 

(                 Clientelă
(                 Procese 

(                 Resurse umane 

· În 1992, Robert Kaplan și David Norton au contribuit la dezvoltarea conceptului "Balanced Scorecard". Raportul lor, publicat în Harvard Business Review în acest an, descrie zonele introduse de „ Analogue Devices “ prin patru întrebări: 

(                 Pentru a reuși din punct de vedere financiar, cum ar trebui să apărem in fața acționarilor noștri? 

(                 Pentru a ne atinge viziunea, cum ar trebui să apărem in fata clienților noștri? 

(                 Pentru a satisface acționarii și clienții noștri, la ce procese de afaceri trebuie să excelăm? 

(                 Pentru a ne atinge viziunea, cum ne vom susține capacitatea de schimbare și de îmbunătățire? 

 
2.3               CREAREA ȘI CONCEPTUL DE BALANCED SCORECARD (BSc) 

 

După cum este menționat mai sus, Balanced Scorecard este o creație intelectuală a lui Robert Kaplan și a lui David Norton, care a fost prezentată pentru prima oară comunității academice în 1992, în Harvard Business Review, articolul "Balanced Scorecard – Măsuri care aduc performanța”. De atunci, a fost publicat un număr semnificativ de cărți relevante și publicații științifice, astfel încât Balanced Scorecard este astăzi este unul dintre cele mai discutate instrumente moderne de management. 

 

Ce este de fapt balanced scorecard și de ce a fost creat? Kaplan și Norton au fost deosebit de sceptici față de indicatorii tradiționali de performanță utilizați de întreprinderi, majoritatea covârșitoare fiind de natură financiară. După cum spun autorii, „Balanced Scorecard continuă să se concentreze pe atingerea obiectivelor financiare, dar în același timp aceasta include facilitatori care conduc la aceste obiective financiare“ 

 De asemenea, trebuie menționat faptul că cel puțin unul dintre cei doi autori (Kaplan) dezaprobă managementul contabil convențional, susținând că a rămas blocat, întrucât folosește tehnici depășite și și-a pierdut coerența [Johnson & Kaplan (1987)] 

 

În loc de indicatorii contabili problematici (conform autorilor) pentru măsurarea performanței, Norton și Kaplan sugerează un instrument care include patru dimensiuni de importanță echivalentă, după cum se arată în figura de mai jos: 
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După cum se arată în figura de mai sus, cele patru dimensiuni ale Balanced Scorecard care vor fi prezentate în detaliu în paragraful următor, sunt: 

· Financiar 

· Client 

· Procesul intern de afaceri 

· Învățare și creștere 

În același timp, balanced scorecard nu se referă numai la obiectivul final, ci este un set coerent de acțiuni, ținte și măsuri care ar trebui să ducă la rezultatul dorit, formând astfel o abordare integrată. În cele din urmă, este clar că viziunea și strategia companiei sunt nucleul sistemului de evaluare, confirmând importanța a balanced scorecard ca instrument de management strategic, în mod inerent legat de planificarea pe termen lung a organizației. 

 

Potrivit lui Norton & Kaplan, este necesară folosirea unui balanced scorecard deoarece, în comparație cu abordările tradiționale, are avantaje semnificative, cum ar fi: 

· Indicatorii financiari tradiționali explică doar ce s-a întâmplat în trecut, în timp ce balanced scorecard oferă informații despre modul în care afacerea poate reuși în viitor; 

· Utilizarea celor patru dimensiuni asigură echilibrul necesar între indicatorii de performanță externi și interni care sunt și factori de succes la fel de importanți; 

· Administrației i se solicită să selecteze un număr limitat de indicatori-cheie în fiecare dintre cele patru dimensiuni, astfel încât balanced scorecard să îndrepte eforturile tuturor în direcțiile strategice ale companiei ;
· Pentru întreprindere, Balanced Scorecard este o abordare integrată și un sistem universal de referință care facilitează comunicarea și coordonează angajații și acțiunile de management spre atingerea obiectivelor comune. 

 

Pe baza tuturor celor de mai sus, Norton & Kaplan au dat următoarea definiție: 

„Balanced Scorecard este un set cuprinzător de indicatori de performanță definit de patru dimensiuni diferite (finanțe, clienți, procese și învățare & dezvoltare), care oferă structura pentru transformarea strategiei de afaceri în termeni operaționali“ 
2.4               CELE PATRU DIMENSIUNI ALE BALANCED SCORECARD  
·               Financiar 
Metoda Balanced Scorecard nu presupune că indicatorii financiari nu sunt folositori pentru o întreprindere. După cum subliniază Norton & Kaplan, rapoartele financiare periodice și indicii financiari trebuie să continue să joace un rol-cheie, reamintind conducerii faptul că îmbunătățirea calității, scurtarea timpului serviciilor pentru clienți, productivitatea și produsele noi contribuie la obiectivul general și nu reprezintă obiectivul general. Aceste îmbunătățiri sunt benefice pentru întreprinderi numai atunci când sunt transformate în sporirea vânzărilor, costuri de operare reduse sau utilizarea mai intensă a activelor. 

 

Prin urmare, autorii nu ignoră faptul evident, dar și important, că obiectivul principal al fiecărei afaceri este îmbunătățirea indicatorilor economici și, prin urmare, toate celelalte obiective contribuie la realizarea acestuia. Din acest motiv, este evident că indicatorii financiari, fără a fi singurii, reprezintă una dintre dimensiunile balanced scorecard. 

 

Exemple privind modul în care dimensiunea financiară apare în Balanced Scorecard (obiective strategice și indicatori) sunt prezentate mai jos (indicativ și nu exclusiv) 
	OBJECTIVES
	MEASURES
	TARGETS
	INITIATIVES

	Turnover
	Turnover from local customers
	Increase %
	...

	
	Turnover from international customers
	Increase %
	

	
	Revenue per employee 
	Increase %
	...

	Earnings
	EBIT (earnings before interest and taxes)
	Increase %
	...

	
	…
	…
	…

	Investment efficiency
	ROI (Return of Investment)
	%
	...

	Cost
	Operating expense ratio
	Decrease %
	...

	
	…
	…
	

	Cash flow
	DPO (days payable outstanding)
	Decrease %
	...

	
	…
	…
	...

	…
	…
	…
	...

	
	…
	…
	...


 

	OBIECTIVE 
	MĂSURI 
	ȚINTE 
	INIȚIATIVE 

	Cifra de afaceri 
	Cifra de afaceri de la clienții locali 
	Creștere % 
	... 

	 
	Cifra de afaceri de la clienți internaționali 
	Creștere % 
	 

	 
	Venituri per angajat 
	Creștere % 
	... 

	Câștig 
	EBIT (câștiguri înainte de dobânzi și impozite) 
	Creștere % 
	... 

	 
	... 
	... 
	... 

	Eficiența investițiilor 
	ROI (Returnarea investițiilor) 
	% 
	... 

	Cost 
	Rata de cheltuieli operaționale 
	Scădere % 
	... 

	 
	... 
	... 
	 

	Fluxul de numerar 
	DPO (zile de lucru neachitate) 
	Scădere % 
	... 

	 
	... 
	... 
	... 

	... 
	... 
	... 
	... 

	 
	... 
	... 
	... 


 

 

·               Client 

 

Balanced Scorecard acceptă faptul că întreprinderile de succes oferă propuneri de valoare clienților vizați și segmentelor de piață, sugerând o schimbare substanțială a afacerilor către o percepție orientată mai mult spre client.

 

După cum consideră Norton & Kaplan, "În trecut, întreprinderile se puteau concentra pe capacitățile lor interne, punând accentul pe performanța și inovarea produselor. Dar companiile care nu au înțeles nevoile clienților lor au descoperit în cele din urmă că concurenții ar putea "face o incursiune" oferind produse sau servicii mai bine aliniate la preferințele clienților lor.” Ei accentuează de asemenea faptul că acesta este motivul pentru care majoritatea întreprinderilor au (sau ar trebui să aibă) satisfacția clienților în centrul interesului lor. 

 

O contribuție importantă a metodei nu este faptul că accentul este pus pe importanța principiilor de bază ale marketingului, cum ar fi segmentarea pieței în lumea afacerilor moderne, ci mai ales încurajarea companiilor de a-și transforma strategia supremă (misiune și viziune) în obiective cuantificate specifice care se concentrează asupra clienților.

 

Metoda Balanced Scorecard recunoaște două seturi de măsuri pentru dimensiunea clientului 

(                 Primul este reprezentat de așa-numitele măsurători de bază, care includ "miezul" indicatorilor țintă care nu pot fi ratați de nici o afacere. Acești indicatori sunt: cota de piață, păstrarea clienților, achiziția clientelei, satisfacția clienților și profitabilitatea clienților. Cele cinci măsuri menționate mai sus sunt atât de importante încât se referă la toate tipurile de organizații, indiferent de dimensiune, industrie etc. 

(                 Al doilea set de măsuri, pe de altă parte, constă în așa-numitele propuneri de valoare care reprezintă caracteristicile produselor / serviciilor care creează satisfacția și loialitatea clienților. Deși variază de la o întreprindere la alta, propunerile de valoare pot fi grupate în trei categorii majore, care sunt: proprietățile produsului / serviciului, relații cu clienții și imaginea / reputația. 

 

Exemple privind modul în care apare dimensiunea clientului în Balanced Scorecard (obiective strategice și indicatori) sunt prezentate mai jos (indicativ și nu exclusiv) 

 
	OBJECTIVES
	MEASURES
	TARGETS
	INITIATIVES

	Market
	Market share
	Increase %
	...

	Quality
	Overall customer satisfaction score
	Increase %
	...

	
	Customer complains
	Decrease %
	...

	
	…
	…
	

	Customers
	Number of new customers
	Number or Increase %
	...

	
	Turnover per customer
	Increase %
	...

	
	…
	…
	

	Relations
	% active customers to total customers
	Increase %
	...

	
	Retention rate
	Increase %
	

	
	Net promoter score
	Increase %
	...

	
	…
	…
	

	Time
	Time to respond to customers
	Decrease %
	...

	Image
	Brand name recognition
	Increase %
	


	OBIECTIVE 
	MĂSURI 
	ȚINTE 
	INIȚIATIVE 

	Piaţă 
	Cotă de piață 
	Creștere % 
	... 

	Calitate 
	Scorul general al satisfacției clienților 
	Creștere % 
	... 

	 
	Reclamațiile clientilor
	Scădere % 
	... 

	 
	... 
	... 
	 

	Clienţii 
	Numărul de noi clienți 
	Număr sau Creștere % 
	... 

	 
	Cifra de afaceri per client 
	Creștere % 
	... 

	 
	... 
	... 
	 

	Relaţii 
	% clienți activi față de clienți totali 
	Creștere % 
	... 

	 
	Rata de păstrare
	Creștere % 
	 

	 
	Scorul net  al promotorului 
	Creștere % 
	... 

	 
	... 
	... 
	 

	Timp 
	Timpul de reacție față de clienți
	Scădere % 
	... 

	Imagine 
	Recunoașterea numelui mărcii 
	Creștere % 
	 


 

 

·               Procesele de afaceri interne 
 

În ciuda concentrării sale asupra clientului și a nevoilor sale, balanced scorecard recomandă ca întreprinderile să examineze de asemenea procesele lor interne, însă după finalizarea cu cele două dimensiuni anterioare, financiare și de client.

 

Acesta este un punct cheie pentru Norton & Kaplan, care cred că în ultimii ani, companiile au înregistrat progrese uriașe în măsurarea performanței afacerii folosind instrumente moderne, dar nu numai pe acestea.

 

Aceștia subliniază faptul că, în ciuda îmbunătățirii eficienței și eficacității, nu se creează o abilitate unică pentru afacere (adică un avantaj competitiv) atâta timp cât nu există un punct de referință comun pentru întreaga organizație. 

Balanced Scorecard trece peste acest decalaj prin legarea dimensiunii "Clienți" de cea a "Proceselor Interne de Afaceri", așa cum este indicat în "Modelul general al lanțului de valori" prezentat mai jos [Norton & Kaplan (1996)]


[image: image2]
Nevoia identificata a clientului

Identificarea pieței

Dezvoltarea produsului sau serviciului

Producția de produse sau servicii

Livrarea de produse sau servicii

Oferirea de servicii

Nevoia clientului este îndeplinită
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În figura de mai sus, se pare că dimensiunea "procesului intern de afaceri" poate fi analizată în trei procese principale de afaceri- inovație, operațiuni de afaceri și servicii post-vânzare.

( În prima (inovație) întreprinderea caută nevoile clientului, nu doar pe cele existente, ci și pe cele potențiale / care se pot ivi și creează produse / nevoi care le corespund;
( A doua (operațiunile de afaceri) este direct legată de eficiența și productivitatea afacerii, deoarece oferă o bază pentru producerea și distribuția de produse / servicii. În timp ce sistemele tradiționale de măsurare a performanței se concentrează exclusiv pe această parte a șirului de procese interne, Balanced Scorecard examinează în detaliu toate procesele de afaceri.
( În cele din urmă, cel de-al treilea proces (serviciul post-vânzare) se axează pe serviciile pentru clienți după vânzare, considerând acest aspect drept un factor crucial pentru menținerea cotei de piață și consolidarea poziției competitive a afacerii.

Exemple de modalități în care apare dimensiunea procesului în Balanced Scorecard (obiective strategice și indicatori) sunt prezentate mai jos (indicativ și nu exclusiv)

	OBJECTIVES
	MEASURES
	TARGETS
	INITIATIVES

	Production
	Production volume %
	Increase %
	...

	
	Waste material 
	Decrease %
	…

	Delivery
	Average cycle time from request to delivery (i.e. days)
	Decrease %
	...

	
	Cases of non on-time deliveries
	Decrease %
	…

	Marketing
	Cost of acquisition
	Decrease %
	...

	Operations
	Sum of deviation of time (e.g. in days) against planned schedule of all active projects
	Decrease %
	...

	Quality control
	Non-conformities
	Decrease %
	...

	
	Internal quality audits (e.g. mystery shopping)
	Number
	


	After sales services
	Average resolution time
	Decrease %
	...

	R&D
	New products/ services
	Number
	


	OBIECTIVE
	MĂSURI
	SCOPURI
	INIȚIATIVE

	Producție
	Volumul producției %
	Creștere %
	…

	
	Deșeuri materiale
	Scădere %
	…

	Livrare
	Perioada medie de timp de la solicitare la livrare (adică zile)
	Scădere %
	..

	
	Cazuri de livrări cu întârziere
	Scădere %
	…

	Marketing
	Costul achiziției
	Scădere %
	

	Operațiuni
	Totalul abaterii temporale (de exemplu, în zile) față de programul planificat al tuturor proiectelor active
	Scădere %
	

	Control de calitate
	Neconformități


	Scădere %
	

	
	Audituri interne ale calității (cum ar fi cumpărătorul misterios)
	Număr
	

	Servicii post-vânzare
	Durata medie de soluționare
	Scădere %
	

	R&D
	Produse/ servicii noi
	Număr
	


·               Învățare și creștere 

 

În ciuda faptului că întreprinderile recunosc teoretic importanța învățării și dezvoltării organizaționale pentru succesul lor, în general întârzie în stabilirea indicatorilor adecvați și măsurabili pentru a monitoriza realizarea acestui obiectiv. Potrivit lui Norton & Kaplan, dimensiunea învățării și a creșterii oferă baza pentru a atinge obiective ambițioase în celelalte trei dimensiuni realizabile. Altfel spus, dacă o afacere poate atinge obiectivele stabilite în această dimensiune și aceste obiective sunt relevante, are toate motivele să creadă nu numai că poate supraviețui, ci chiar poate să exceleze în competiția modernă. Norton & Kaplan susțin că dimensiunea învățării și dezvoltării constă în trei categorii principale: 

· Competențele angajaților: În acest caz, indicatorii-cheie sunt satisfacția, păstrarea și productivitatea angajaților. Prin urmare, întreprinderea ar trebui să efectueze măsurătorile cele mai exacte ale acestor factori și acțiunile corective necesare - ori de câte ori este necesar - din analiza rezultatelor măsurătorilor.
· Eficiența sistemelor informatice: Această a doua categorie subliniază importanța deosebită a calității informațiilor în mediul de afaceri modern. Cu toate acestea, indiferent cât de importante sunt competențele angajaților, dacă nu au informații suficiente și în timp util despre clienți, procese interne, rezultate financiare și așa mai departe, beneficiul va fi mai mic decât se așteaptă.
· Motivarea, împuternicirea și alinierea: Cea de-a treia categorie se concentrează în principal pe crearea unui climat de lucru adecvat care să încurajeze angajații să ia măsuri și inițiative în beneficiul afacerii. Multe dintre cele mai importante idei de afaceri provin de la lucrătorii simpli, care sunt profund conștienți de punctele forte și de punctele slabe ale proceselor și operațiunilor specifice, datorită implicării lor zilnice și intense în cadrul acestora. Cu toate acestea, o condiție necesară pentru aceasta este diseminarea clară a obiectivelor strategice la niveluri ierarhice inferioare, care este facilitată de adoptarea a balanced scorecard. 

Exemple privind modul în care dimensiunea învățării / creșterii apare în Balanced Scorecard (obiective strategice și indicatori) sunt prezentate mai jos (indicativ și nu exclusiv):
	OBJECTIVES
	MEASURES
	TARGETS
	INITIATIVES

	Employee
	Employee satisfaction score
	Increase %
	...

	
	…
	…
	...

	Knowledge
	Number of training manhours
	Increase %
	...

	
	Trained employees 
	Number
	...

	
	Foreign languages spoken
	Number
	...

	
	…
	…
	...

	Technology
	New IT applications used
	Number
	...

	
	…
	…
	...

	Staff involvement
	Improvement ideas
	Increase %
	

	
	…
	…
	


	OBIECTIVE 
	MĂSURI 
	ȚINTE 
	INIȚIATIVE 

	Angajat 
	Scorul de satisfacție a angajaților 
	Creștere % 
	... 

	 
	... 
	... 
	... 

	Cunoştinţe 
	Numărul de ore de formare 
	Creștere % 
	... 

	 
	Angajați instruiți 
	Număr 
	... 

	 
	Limbi străine vorbite 
	Număr 
	... 

	 
	... 
	... 
	... 

	Tehnologie 
	Aplicații IT noi folosite
	Număr 
	... 

	 
	... 
	... 
	... 

	Implicarea personalului 
	Idei de îmbunătățire 
	Creștere % 
	 

	 
	... 
	... 
	 


 
 
2.5               „GENERAȚIA A DOUA“ A BALANCED SCORECARD 

 
Punctele slabe ale Balanced Scorecard au fost în curând identificate de Kaplan și Norton, care, prin dezvoltarea unei "a doua generație", au introdus ideea de "obiective strategice" [Kaplan și Norton 1993]. 

 

Fiecare dimensiune a BSc a inclus un set de obiective strategice. Fiecare obiectiv, la rândul său, corespundea uneia sau a două măsuri de performanță, care erau legate una de alta printr-o relație de tip cauză-efect. Toate aceste elemente au condus la crearea, în 1996, de către Kaplan și Norton a "modelelor de legături strategice", denumite mai târziu "hărți strategice". 

 

Harta strategică este o schemă care ilustrează activitățile de bază clasificate în cele patru dimensiuni de bază ale balanced scorecard și modurile în care acestea sunt armonizate pentru a contribui la rezultatul final. Harta schițeaza legăturile de tip cauză-efect în cadrul căreia îmbunătățiri specifice într-un sector al organizației pot produce rezultatele dorite altcuiva. 

 

Harta strategică este creată pornind de la definirea scopului și explorarea căilor care au dus la realizarea acesteia. Conducerea trebuie, în primul rând, să redefinească declarația misiunii, scopul existenței și valorile fundamentale ale organizației. Pe baza acestora, ei dezvoltă viziunea strategică care oferă un cadru pentru definirea obiectivelor generale. Următoarea etapă este de a defini pașii logici care vor conduce la punerea sa în aplicare. 

 

După cum s-a menționat mai sus, toate activitățile companiei conduc în cele din urmă la realizarea rezultatelor financiare. Prin urmare, dimensiunea financiară ar trebui să se afle în vârful hărții strategice. 

 

Din acest punct de vedere, sunt căutate cauzele care conduc la rezultatul dorit și, prin urmare, este construită o hartă strategică cu obiective strategice care corespund celor 4 dimensiuni ale Balanced Scorecard.

 

Un exemplu de hartă strategică care prezintă obiectivele strategice și relația de tip cauză-efect dintre acestea este prezentată în următoarea figură: 

 [image: image3.wmf]
Finanțe

-Cifra de afaceri

-Câștiguri înainte de dobânda și taxe

-Cheltuieli

Client

-Rata de păstrare

-Reclamațiile clienților

-Satisfacția clienților

-Clienți noi

Procese de afaceri interne

-Servicii post-vânzare

-Control de calitate

-Marketing

-Produse & Servicii noi

-Producție

-Operațiuni

Invățare și creștere

-Cunostinte & Abilități

-Tehnologie

-Implicarea personalului

-Satisfacția angajatului

2.6      CONCLUZIE - BSc ca un sistem de control strategic și un instrument de comunicare
Din toate cele menționate mai sus, devine clar că Balanced Scorecard poate fi un instrument crucial în ceea ce privește alinierea acțiunilor pe termen scurt la strategia companiei.

Folosit în acest fel, Scorecard-ul rezolvă multe din problemele apărute din cauza implementării ineficiente a strategiei. De exemplu, este capabil să depășească obstacolul de a transforma viziunea companiei –adesea neclară- în obiective strategice. Sau poate unifica diferitele departamente, unități și angajați ai unei organizații pentru a atinge obiective comune prin dezvoltarea unor balanced scorecards individuale în diferite departamente ale organizației.

În plus, dezvoltarea unui Balanced Scorecard oferă posibilitatea de a combina planificarea strategică a companiei cu procesul de bugetare al acesteia, precum și de a examina cu rigurozitate miile de măsuri strategice curente luate într-o organizație. În cele din urmă, Balanced Scorecard este un factor cheie ce face posibilă luarea deciziilor strategice care interpretează cel mai bine strategia organizației și o conduc spre succes.

Abilitățile BSC de a interpreta strategia organizațională și de a familiariza toți angajații cu aceasta, o fac un instrument eficient de comunicare pentru întreaga organizație. Prin înțelegerea strategiei organizației, angajații sunt în măsură să dezvăluie potențialele abilități pe care le posedă și să contribuie semnificativ la realizarea viziunii organizaționale (Mary A. Malina, Frank H. Seito, 2000).
	3.
	BALANCED SCORECARD IN COMPANIA "XYZ" (EXEMPLU INTR-O ÎNTREPRINDERE DE CAZARE)


3.1
HARTA STRATEGICĂ 
Harta strategică a companiei este formulată după cum urmează:
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Finanțe

-Cifra de afaceri

-Câștiguri 

-Cheltuieli

Client

-Rata de păstrare

-Satisfacția clienților

-Clienți noi

Procese de afaceri interne

-Control de calitate

-Marketing

-Producție

Invățare și creștere

-Cunoștințe si Abilități

-Satisfacția angajatului
-Tehnologie


	


 

 

3.2               BALANCED SCORECARD 
	FINANCE
	
	
	

	OBJECTIVES
	MEASURES
	TARGET
	INITIATIVES

	Earnings
	EBIT (Earnings Before Interest and Taxes)
	Annual increase ( 10%
	· Quarterly monitoring

	Turnover
	Turnover 
	Annual increase ( 5%
	· Quarterly monitoring

	
	Turnover per customer
	Annual increase ( 5%
	· Internal promotion of services offered

	Cost
	Operating expence ratio
	Retention
	· Quarterly monitoring

	FINANŢE 
	 
	 
	 

	OBIECTIVE 
	MĂSURI 
	ŢINTĂ 
	INIȚIATIVE 

	Câștiguri
	EBIT (Câștiguri înainte de dobânzi și impozite) 
	Creștere anuală ( 10% 
	· Monitorizarea trimestrială 

	Cifra de afaceri 
	Cifra de afaceri 
	Creștere anuală ( 5% 
	· Monitorizarea trimestrială 

	 
	Cifra de afaceri per client 
	Creștere anuală ( 5% 
	· Promovarea internă a serviciilor oferite 

	Cheltuieli
	Raportul de cheltuieli operaționale 
	Reținere
	· Monitorizarea trimestrială 


 

	CUSTOMER
	
	
	

	OBJECTIVES
	MEASURES
	TARGET
	INITIATIVES

	Retention rate
	Old customers
	Annual increase ( 2%
	· Annual monitoring

	New customers
	Arrivals
	Annual increase ( 5%
	· Annual monitoring

	Customer satisfaction
	Total score of customer satisfaction survey
	(3 (scale 1-4)
	· Conduction of customer satisfaction survey

· Implementation of improvement plans derived from the previous survey

	CLIENT 
	 
	 
	 


	OBIECTIVE 
	MĂSURI 
	ŢINTĂ 
	INIȚIATIVE 

	Rata de păstrare
	Clienții vechi 
	Creștere anuală ( 2% 
	· Monitorizarea anuală 

	Clienți noi 
	Intrări
	Creștere anuală ( 5% 
	· Monitorizarea anuală 

	Satisfacția clientului 
	Scorul total al sondajului privind satisfacția clienților 
	( 3 ( scara 1-4) 
	· Derularea sondajului de satisfacție a clienților 

· Implementarea planurilor de îmbunătățire derivate din sondajul anterior

	INTERNAL BUSINESS PROCESSES

	OBJECTIVES
	MEASURES
	TARGET
	INITIATIVES

	Quality control
	Number of non confomities
	(2%
	· Establishment of a quality control system
· Internal quality audits (e.g. mystery shopping)

	Marketing
	Cost of acquisition
	Retention
	· Research of marketing good practices

	Production
	Waste material
	(5%
	· Daily monitoring


PROCESELE DE AFACERI INTERNE
	OBIECTIVE 
	MĂSURI 
	ŢINTĂ 
	INIȚIATIVE 

	Control de calitate 
	Numărul de neconfomități
	( 2% 
	· Stabilirea unui sistem de control al calității 

· Audituri interne de calitate (cum ar fi cumpărătorul misterios) 

	Marketing 
	Costul achiziției 
	Păstrare
	· Cercetarea de bune practici de marketing 

	Producție 
	Deșeuri materiale 
	( 5% 
	· Monitorizare zilnică 


 
LEARNING AND GROWTH

	OBJECTIVES
	MEASURES
	TARGET
	INITIATIVES

	Knowledge and skills
	Trained employees
	(25%
	· Identification of training needs
· Employees training

	
	Training manhours
	(200
	

	Technology
	New IT applications
	(1
	· Feasibility study for new IT applications

	Employee satisfaction
	Total score of employee satisfaction survey
	(3 (scale 1-4)
	· Conduction of employee satisfaction survey

· Implementation of improvement plans derived from the previous survey


	ÎNVĂȚARE ȘI CREȘTERE 
	 
	 
	 


	OBIECTIVE 
	MĂSURI 
	ŢINTĂ 
	INIȚIATIVE 

	Cunoștințe și abilități 
	Angajați instruiți 
	( 25 % 
	· Identificarea nevoilor de formare 

· Formarea angajaților 

	 
	Ore de lucru folosite pentru formare 
	( 200 
	 

	Tehnologie 
	Noi aplicații IT 
	( 1 
	· Studiu de fezabilitate pentru aplicații IT noi

	Satisfacția angajaților 
	Scorul total al sondajului privind satisfacția angajaților 
	( 3 ( scara 1-4) 
	· Realizarea sondajului privind satisfacția angajaților 

· Implementarea planurilor de îmbunătățire derivate din sondajul anterior


 

3.3
MEASUREMENT RESULTS TABLE
	NR
	MEASURE
	TARGET
	MEASUREMENT RESULT
	DIFFERENCE

	1
	EBIT (Earnings Before Interest and Taxes)
	Annual increase ( 10%
	
	

	2
	Turnover 
	Annual increase ( 5%
	
	

	3
	Turnover per customer
	Annual increase ( 5%
	
	

	4
	Operating expence ratio
	Retention
	
	

	5
	Old customers
	Annual increase ( 2%
	
	

	6
	Arrivals
	Annual increase ( 5%
	
	

	7
	Total score of customer satisfaction survey
	(3 (scale 1-4)
	
	

	8
	Number of non confomities
	(2%
	
	

	9
	Cost of acquisition
	Retention
	
	

	10
	Waste material
	(5%
	
	

	11
	Trained employees
	(25%
	
	

	12
	Training manhours
	(200
	
	

	13
	New IT applications
	(1
	
	

	14
	Total score of employee satisfaction survey
	(3 (scale 1-4)
	
	


 3.3   TABELUL REZULTATELOR MĂSURĂRII
	NR 
	MĂSURA 
	ŢINTĂ 
	REZULTATUL MĂSURĂRII 
	DIFERENȚĂ 

	1 
	EBIT (câștiguri înainte de dobânzi și impozite) 
	Creștere anuală ( 10% 
	 
	 

	2 
	Cifra de afaceri 
	Creștere anuală ( 5% 
	 
	 

	3 
	Cifra de afaceri per client 
	Creștere anuală ( 5% 
	 
	 

	4 
	Raportul de cheltuieli operaționale 
	Reţinere 
	 
	 

	5 
	Clienți vechi 
	Creștere anuală ( 2% 
	 
	 

	6 
	Intrări
	Creștere anuală ( 5% 
	 
	 

	7 
	Scorul total al sondajului privind satisfacția clienților 
	( 3 (scara 1-4) 
	 
	 

	8 
	Numărul de neconfomități 
	( 2% 
	 
	 

	9 
	Costul achiziției 
	Retenţie 
	 
	 

	10 
	Deșeuri materiale 
	( 5% 
	 
	 

	11 
	Angajați instruiți 
	( 25% 
	 
	 

	12 
	Ore de lucru folosite pentru formare
	( 200 
	 
	 

	13 
	Noi aplicații IT 
	( 1 
	 
	 

	14 
	Scorul total al sondajului privind satisfacția angajaților 
	( 3 (scara 1-4) 
	 
	 


 

 

 

 

	 
	Balanced Scorecard Model 


3.4               FIȘE DE DATE ALE MĂSURILOR
 

În anexă, se prezintă următoarele informații pentru fiecare masură a Balanced Scorecard: 

· Număr 

· Nume 

· Obiectiv 

· Descriere 

· Frecvența de măsurare 

· Unitate de măsură 

· Ţintă 

· Metoda de măsurare (persoana responsabilă cu măsurarea și sursa de informații) 

· Recepționarul rezultatelor 

· Note explicative 

Fișele de date ale măsurilor sunt semnate de reprezentantul conducerii unui alt director autorizat. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BALANCED SCORECARD 

 

 

 

 

 

 

ANEXĂ 

 

 

FIȘE DE DATE ALE MĂSURILOR
 

 

 

 

 

 
 
	Nr
	01

	NAME
	EBIT (Earnings Before Interest and Taxes)

	OBJECTIVE
	Earnings

	DESCRIPTION
	Earnings Before Interest and Taxes compared to the respective period of last year

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Quarterly

	MEASUREMENT UNIT
	%

	TARGET
	Annual increase ( 10%

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: Accounting department

· Source of information: Accounting books

	RESULTS RECEIVER
	CEO

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	01 

	NUME 
	EBIT (Câștiguri înainte de dobânzi și impozite) 

	OBIECTIV 
	Câștiguri 

	DESCRIERE 
	Câștigurile înainte de dobânzi și impozite comparativ cu perioada respectivă a anului trecut 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Trimestrial 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	% 

	ŢINTĂ 
	Creștere anuală ( 10% 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul de contabilitate 

(       Sursa de informații: cărți de contabilitate 

	RECEPȚIONAR REZULTATE 
	DIRECTOR EXECUTIV

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


 
 
	Nr
	02

	NAME
	Turnover

	OBJECTIVE
	Turnover

	DESCRIPTION
	Turnover compared to the respective period of last year

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Quarterly

	MEASUREMENT UNIT
	%

	TARGET
	Annual increase ( 5%

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: Accounting department

· Source of information: Accounting books

	RESULTS RECEIVER
	CEO

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr.
	02 

	NUME 
	Cifra de afaceri 

	OBIECTIV 
	Cifra de afaceri 

	DESCRIERE 
	Cifra de afaceri comparativ cu perioada respectivă a anului trecut 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Trimestrial 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	% 

	ŢINTĂ 
	Creștere anuală ( 5% 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil de măsurare: departamentul de contabilitate 

(       Sursa de informații: cărți de contabilitate 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV 

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


 

	Nr
	03

	NAME
	Turnover per customer

	OBJECTIVE
	Turnover compared to last year

	DESCRIPTION
	(Turnover)/(Number of customers)

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Annually

	MEASUREMENT UNIT
	%

	TARGET
	Annual increase ( 5%

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: Accounting department

· Source of information: Accounting books and list of customers

	RESULTS RECEIVER
	CEO, Marketing manager

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	03 

	NUME 
	Cifra de afaceri per client 

	OBIECTIV 
	Cifra de afaceri comparativ cu anul trecut 

	DESCRIERE 
	(Cifra de afaceri) / (Număr de clienți) 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Anual 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	% 

	ŢINTĂ 
	Creștere anuală ( 5% 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul de contabilitate 

(       Sursa de informații: cărți de contabilitate și lista cu clienți 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, manager de marketing 

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


	Nr
	04

	NAME
	Operating expence ratio

	OBJECTIVE
	Cost compared to last year

	DESCRIPTION
	(Excpenses)/(turnover)

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Quarterly

	MEASUREMENT UNIT
	%

	TARGET
	Retention

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: Accounting department

· Source of information: Accounting books

	RESULTS RECEIVER
	CEO, department managers

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	04 

	NUME 
	Raportul de cheltuieli operaționale 

	OBIECTIV 
	Costuri față de anul trecut 

	DESCRIERE 
	( Cheltuieli ) / (cifra de afaceri) 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Trimestrial 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	% 

	ŢINTĂ 
	Păstrare

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul de contabilitate 

(       Sursa de informații: cărți de contabilitate 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, directori de departamente 

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


 
	Nr
	05

	NAME
	Old customers

	OBJECTIVE
	Retention rate

	DESCRIPTION
	Number of old customers as a proportion of the total customers

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Annually

	MEASUREMENT UNIT
	%

	TARGET
	Annual increase ( 2%

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: Sales department

· Source of information: List of customers

	RESULTS RECEIVER
	CEO, Marketing manager

	EXPLANATORY NOTES
	Records of new customers should be marked accordingly


	Nr. 
	05 

	NUME 
	Clienți vechi 

	OBIECTIV 
	Rata de păstrare

	DESCRIERE 
	Numărul de clienți vechi ca proporție din totalul clienților 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Anual 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	% 

	ŢINTĂ 
	Creștere anuală ( 2% 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul de vânzări 

(       Sursa de informații: Lista cu clienți 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, director de marketing 

	NOTE EXPLICATIVE 
	Înregistrările cu clienții noi trebuie marcate corespunzător 


 
	Nr
	06

	NAME
	Arrivals

	OBJECTIVE
	New customers

	DESCRIPTION
	Number of arrivals compared to last year

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Annually

	MEASUREMENT UNIT
	%

	TARGET
	Annual increase ( 5%

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: Sales department

· Source of information: List of customers

	RESULTS RECEIVER
	CEO, Sales manager, Marketing manager

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	06 

	NUME 
	Intrări

	OBIECTIV 
	Clienți noi 

	DESCRIERE 
	Numărul de intrări în comparație cu anul trecut 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Anual 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	% 

	ŢINTĂ 
	Creștere anuală ( 5% 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul de vânzări 

(       Sursa de informații: Lista cu clienți 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, Director de vânzări, Director de marketing 

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


 

	Nr
	07

	NAME
	Total score of customer satisfaction survey

	OBJECTIVE
	Customer satisfaction

	DESCRIPTION
	Total score of customer satisfaction survey

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Every two years

	MEASUREMENT UNIT
	Number

	TARGET
	(3 (scale 1-4)

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: Marketing department

· Source of information: Customer satisfaction survey

	RESULTS RECEIVER
	CEO, All department managers

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	07 

	NUME 
	Scorul total al sondajului privind satisfacția clienților 

	OBIECTIV 
	Satisfacția clientului 

	DESCRIERE 
	Scorul total al sondajului privind satisfacția clienților 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	La fiecare doi ani 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	Număr 

	ŢINTĂ 
	( 3 (scara 1-4) 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: Departamentul de marketing 

(       Sursa de informații: Studiul privind satisfacția clienților 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, toți directorii de departamente 

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


	Nr.
	08

	NAME
	Number of non confomities

	OBJECTIVE
	Quality control

	DESCRIPTION
	Number of non confomities as a proportion of the total tests

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Quarterly

	MEASUREMENT UNIT
	%

	TARGET
	(2%

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: Quality control department

· Source of information: Quality control records

	RESULTS RECEIVER
	CEO, All department managers

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	08 

	NUME 
	Numărul de neconfomități 

	OBIECTIV 
	Control de calitate 

	DESCRIERE 
	Numărul de neconfomități ca procent din totalul testelor 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Trimestrial 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	% 

	ŢINTĂ 
	( 2% 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul de control al calității 

(       Sursa de informații: înregistrări de control al calității 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, toți directorii de departamente 

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


	Nr
	09

	NAME
	Cost of acquisition

	OBJECTIVE
	Marketing

	DESCRIPTION
	Cost of acquisition as the ratio (marketing cost)/(number of new customers) compared to last year

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Annually

	MEASUREMENT UNIT
	%

	TARGET
	Retention

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: Marketing department

· Source of information: List of customers

	RESULTS RECEIVER
	CEO, Marketing manager

	EXPLANATORY NOTES
	Records of new customers should be marked accordingly


	Nr. 
	09 

	NUME 
	Costul achiziției 

	OBIECTIV 
	Marketing 

	DESCRIERE 
	Costul de achiziție ca raport (cost de marketing) / (număr de clienți noi) față de anul trecut 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Anual 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	% 

	ŢINTĂ 
	Păstrare

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul de marketing 

(       Sursa de informații: Lista cu clienți

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, director de marketing 

	NOTE EXPLICATIVE 
	Înregistrările cu noii clienți trebuie marcate corespunzător 


	Nr
	10

	NAME
	Waste material

	OBJECTIVE
	Production

	DESCRIPTION
	Waste material as a proportion of total material used in terms of values (e.g. in the restaurant)

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Quarterly

	MEASUREMENT UNIT
	%

	TARGET
	(5%

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: Production department (e.g. restaurant)

· Source of information: Material balance

	RESULTS RECEIVER
	CEO, Production manager (e.g. head of the restaurant)

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	10 

	NUME 
	Deșeuri materiale 

	OBIECTIV 
	Producție 

	DESCRIERE 
	Deșeurile materiale ca proporție din totalul materialelor utilizate în termeni de valori (de exemplu, în restaurant) 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Trimestrial 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	% 

	ŢINTĂ 
	( 5% 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: Departamentul de producție (de ex. restaurant) 

(       Sursa de informații: Bilanț material 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, Director de producție (de exemplu, șeful restaurantului) 

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


 
	Nr
	11

	NAME
	Trained employees

	OBJECTIVE
	Knowledge and skills

	DESCRIPTION
	Number of trained employees as a proportion of the total

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Annually

	MEASUREMENT UNIT
	%

	TARGET
	(25%

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: HR department

· Source of information: Training records

	RESULTS RECEIVER
	CEO, HR manager

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	11 

	NUME 
	Angajați instruiți 

	OBIECTIV 
	Cunoștințe și abilități 

	DESCRIERE 
	Numărul de angajați instruiți ca proporție din total 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Anual 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	% 

	ŢINTĂ 
	( 25% 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul Resurse Umane 

(       Sursa de informații: înregistrări despre instruire 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, Director de resurse umane 

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


 
	Nr
	12

	NAME
	Training manhours

	OBJECTIVE
	Knowledge and skills

	DESCRIPTION
	Total number of training manhours

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Annually 

	MEASUREMENT UNIT
	Number

	TARGET
	(200

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: HR department

· Source of information: Training records

	RESULTS RECEIVER
	CEO, HR manager

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	12 

	NUME 
	Ore de lucru folosite pentru formare

	OBIECTIV 
	Cunoștințe și abilități 

	DESCRIERE 
	Numărul total de ore de lucru folosite pentru formare

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Anual 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	Număr 

	ŢINTĂ 
	( 200 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul RU 

(       Sursa de informații: înregistrări despre instruire 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, Director resurse umane 

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


 

	Nr
	13

	NAME
	New IT applications

	OBJECTIVE
	Technology

	DESCRIPTION
	Number of new IT applications introduced

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Annually

	MEASUREMENT UNIT
	Number

	TARGET
	(1 

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: IT department

· Source of information: IT manager

	RESULTS RECEIVER
	CEO

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	13 

	NUME 
	Noi aplicații IT 

	OBIECTIV 
	Tehnologie 

	DESCRIERE 
	Numărul de noi aplicații IT introduse 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	Anual 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	Număr 

	ŢINTĂ 
	( 1 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul IT 

(       Sursa de informații: director IT 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 


 

	Nr
	14

	NAME
	Total score of employee satisfaction survey

	OBJECTIVE
	Employee satisfaction

	DESCRIPTION
	Total score of employee satisfaction survey

	MEASUREMENTY FREQUENCE
	Every two years

	MEASUREMENT UNIT
	Number

	TARGET
	(3 (scale 1-4)

	METHOD OF MEASUREMENT
	· In charge for the measurement: HR department

· Source of information: Employee satisfaction survey

	RESULTS RECEIVER
	CEO, HR manager

	EXPLANATORY NOTES
	-


	Nr. 
	14 

	NUME 
	Scorul total al sondajului privind satisfacția angajaților 

	OBIECTIV 
	Satisfacția angajaților 

	DESCRIERE 
	Scorul total al sondajului privind satisfacția angajaților 

	FREZENȚA MĂSURĂRII 
	La fiecare doi ani 

	UNITATE DE MĂSURĂ 
	Număr 

	ŢINTĂ 
	( 3 (scara 1-4) 

	METODA DE MĂSURARE 
	(       Responsabil pentru măsurare: departamentul RU 

(       Sursa de informații: Sondaj privind satisfacția angajaților 

	RECEPȚIONAR REZULTATE
	DIRECTOR EXECUTIV, director resurse umane 

	NOTE EXPLICATIVE 
	- 
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