Utilizarea tabloului de bord ca instrument de pilotare a unei organizatii parte
a lantului de distributie/ aprovizionare

1. Managementul si masurarea performantei proceselor unui lant de distributie/

aprovizionare.

1. 1 Particularitati de proiectare a unui lant de distributie/ aprovizionare performant

Lantul de distributie/ aprovizionare (Figura 1) reprezinta o retea de organizatii ce sunt implicate prin
legaturi in amonte si aval, in diferite procese si activitati care produc valori sub forma produselor si
serviciilor ce ajung la consumatorii finali.

Figura 1. Lantul de aprovizionare si distributie de azi
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SC (Supply Chain - lantul de distributie/ aprovizionare) are trasaturi distincte:
Un flux de informatii;
Ordine tipice sau semnale de cerere;
Semnale de comenzi pentru furnizorii de produse;
Fluxul de materiale si produse finite ce satisfac cererea;
Fluxul de plati;
Fluxul de informatii.
Obiectivul ce guverneaza toate eforturile intr-un SC este cresterea competitivitatii. Aceasta
deoarece, n ochii consumatorului final, pentru competitivitatea produselor si serviciilor nu este
responsabild o singura organizatie ci un intreg SC. Pentru a convinge o companie sa devina parte a
unui SC, este nevoie de crearea unor situatii de succes pentru fiecare dintre organizatiile participante,
la un drum lung de lucru impreuna.
Pentru integrarea lantului de distributie, intreprinderile participante trebuie:
1. Sa se focalizeze pe consumatori si nu pe produs;
2. Sainteleaga costul implicat de satisfacerea consumatorului si nu eticheta cu pretul
produsului;
3. Sa se concentreze pe toate comunicarile cu consumatorul si nu doar pe promovare;
4. Sa descopere modul in care consumatorul doreste sa ,,cumpere” factorul de convenientd, in
loc de a determina doar locul unde acesta cumpara.

1. 2 Cele cinci mari procese ale unui lant de distributie/ aprovizionare
performant

Atunci cand se doreste crearea unui SCM (Supply Chain Management - Managementul lantului de
distributie/ aprovizionare), se va urmari asigurarea atat a integrarii dintre procesele SCM propriu cat si

cu procese ale altor organizatii, cum ar fi: tehnologia, dezvoltarea produselor / serviciilor, marketing si
vanzari, facilitati oferite clientilor.

Figura 2. Cele cinci mari procese ale managementului lantului de distributie/ aprovizionare
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1. Planificarea
Input-uri ale procesului de planificare sunt informatiile despre cerere, rezerve si despre resursele
SC. Aceste informatii faciliteaza luarea deciziilor si ghideaza activitatile SC legate de procesele de
executie: aprovizionarea, productia, livrarea si returnarea. Fiecare dintre procesele de executie reprezinta
un element de planificare.
2. Aprovizionarea
Utilizand planul generat de planificarea aprovizionarii, procesul de aprovizionare ale SC obtine
toate materialele si serviciile necesare prin realizarea activitatilor operationale de achizitionare,
programare, receptie, inspectie si autorizare a platii furnizorului. Aprovizionarea implica, de asemenea,
selectia furnizorilor si managementul relatiilor cu furnizorii.
3. Productie
Pentru cresterea flexibilitatii, minimizarea costurilor sau eficacitatea in utilizarea capitalurilor, din ce
in ce mai multe companii utilizeaza parteneri externi (externalizare) pentru realizarea anumitor activitati
din cadrul procesului de productie, precum productie, certificare, testare sau ambalare. Acest lucru
presupune stabilirea de obiective si procese comune de-a lungul retelei extinse.
4. Livrarea
Procesul de livrare creeaza vizibilitatea comenzii pentru procesul de aprovizionare si cel de
productie si asigura comunicarea clara a cerintelor clientilor. Livrarea include, de asemenea, depozitarea,
transportul si activitatile de distributie.
5. Returnare
Procesul de returnare permite asigurarea, colectarea si dispunerea produselor vandute anterior,
conform politicilor intreprinderii si acordurilor cu clientii si cuprinde activitati de la autorizarea returnarilor
si pana la declaratiile financiare. Principalele cauze ale returnarilor difera in functie de industrie dar includ
returnarea produselor defecte, gresite si nesatisfacatoare; mentenanta, repararea si reconstruirea pe
baza acordurilor de service, inventarelor de returnari in exces de-a lungul canalului si reciclarea sunt
dintre tipurile proceselor de returnare si fiecare include diferite activitdti, asociate fiecarui tip de
returnare.
Returnarea presupune, de asemenea, colectarea unei serii de informatii analitice legate de
cauzele returnarilor, locatiile si creditele si de cele mai multe ori, puncte centrale de colectare furnizeaza
o cale de a colecta volumul de produse in cel mai eficace mod din punct de vedere al costului.

1. 3 Utilizarea Tabloului de bord pentru pilotarea organizatiei dintr-un lant de
distributie/ aprovizionare.

Un instrument, capabil atat sa opereze in cadrul diferitelor structuri / sub-structuri ale SCM cat si
sa integreze eforturile fiecarei dintre aceste structuri/ sub-structuri pentru a fi aliniate obiectivelor SC
este varianta soft a Tabloului de bord echilibrat. BS leagd in mod formal, obiective globale ale SC si
strategiile alese pentru atingerea acestor obiective cu ajutorul unor indicatori generali de masurare a
performantei. Obiective, strategii si indicatori de masurare la nivelul SC pot fi aliniate la nivelurile
organizationale. Aici, organizatiile dezvolta obiective la nivelul acestora, strategii pentru atingerea acestor
obiective si indicatori de masurare a performantelor asociati. Acest proces este repetat si la nivel
functional in cadrul organizatiilor membre ale SC si dus, mai apoi, la nivel de proces din cadrul variatelor
functiuni unde acestea dezvolta, de asemenea, propriile obiective, strategii si indicatori de masurare a
performantelor bazate pe cele ale functiunii/ zonei din care fac parte.

Figura 3. Desfdsurarea Tabloului de bord intr-un lant de distributie
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Ca si In cazul masurarii performantei organizatiei, pentru masurarea performantei unei organizatii
ca parte a SC va fi masurat gradul de satisfacere a urmatoarelor axe dar vor fi utilizati, in acest caz,
indicatori aliniati la strategia, obiectivele, tintele si masurile lantului de aprovizionare/ distributie:

¢ Perspectiva clientilor, ce include indicatori de genul livrarea la termen, durata ciclului de
indeplinire a comenzii, rata de satisfactie a clientilor si comenzi perfect satisfacute.

e Perspectiva interna ce include indicatori ca acuratetea previziunii, calitatea productiei,
flexibilitatea productiei.

e Perspectiva invatarii si a inovarii, axd care este cel mai greu de definit pentru cd indicatorii
acesteia trebuie sa masoare eficacitatea companiei de a invata noi abilitati. Obiective pentru
personal ca certificarea Traning in metodologia Six Sigma reprezintd un mod excelent de
stabilire a indicatorilor corespunzatori masurarii acestei axe.

e Perspectiva financiara, ce include indicatori cum sunt costurile marfurilor / bunurilor
vandute, rate ale cheltuielilor cu personalul, productivitatea (valorii adaugate), rata
activelor.

2. 1 Prezentarea lantului logistic al S.C. ILDTA SA
Figura 4. Lantul logistic al S.C. ILDTA SA
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Figura de mai sus reprezinta lantul logistic al S.C. ILDTA SA, format, in amonte, din furnizorii
de lapte proaspat materie prima si furnizorii de ingrediente, iar in aval, de retailerii care distribuie
produsele consumatorilor finali.

Furnizorii de lapte proaspat sunt impartiti in doua categorii: persoane fizice si micro-fermierii
din anumite zone ale tarii (selectate de S.C. ILDTA SA) care , in baza contractului cu firma, furnizeaza
zilnic, o cantitate prestabilita de lapte care, este mai apoi verificata si colectata de la centrele de
colectare, de mijloacele de transport ale firmei, pe 13 rute, spre depozitele fabricii; iar a doua categorie
cea a societatilor comerciale / ferme, de la care, de asemenea, in baza unui contract ferm, sunt verificate
si colectate, cantitati de lapte proaspat, cu mijloace de transport ale S.C. ILDTA SA, spre a fi ulterior
procesate. Pana in acest an, aprovizionarea cu lapte proaspat s-a facut de la furnizori din anumite judete
in tara, insa, noile reglementari europene privind conditiile de crestere a animalelor, de productie a
laptelui si cele privind cotele de lapte ale producatorilor, au condus la declansarea unei adevarate crize a
producatorilor de lapte ceea ce a fortat oarecum firma sa recurga, ocazional, la importuri de lapte
materie prima, de la producatori din Ungaria. Fiind vorba de produse alimentare cu un grad ridicat de
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perisabilitate, duratele proceselor de aprovizionare si de productie trebuie sa fie cat mai reduse iar
planificarea procesului de distributie, cat mai realista.

Distributia produselor intreprinderii se realizeaza atat in mod direct, catre consumatorii finali,
prin cele patru magazine proprii, cat si catre lanturi de magazine si supermarketuri recunoscute oriunde
in tara. Mai rar, distribuitorii sunt retele de comercianti en-gros. Pe langa produsele lactate, firma fabrica
si un produs secundar, produs biotic pentru uz furajer, care este distribuit furnizorilor uneori, conform
acordului comun, ca plata a materiilor prime furnizate de acestia.

2. 2 Pilotarea Lantului de distributie/ aprovizionare al S.C. ILDTA SA cu ajutorul
Tabloului de bord

Prin propunerea implementarii Tabloului de Bord echilibrat pentru evaluarea si pilotarea SC al
S.C. ILDTA SA se urmareste o mai buna utilizare a resurselor canalului de distributie pentru cresterea
cifrei de afaceri si a vanzarilor catre consumatorii finali.

Un prim mare pas in acest demers este determinarea partenerilor de pe SC sa se angajeze in
implementarea acestui proiect. Trebuie sa fie identificati dintre partenerii cheie ai afacerii aceia care sunt
deschisi pentru colaborare, cei ce pot fi convinsi, precum si cei ce sunt ostili, dar mai ales, trebuie
identificate modalitati de a antrena si motiva partenerii in implementarea acestui proiect de colaborare.
In cele mai multe cazuri, parteneriatul este initiat mai intai in amonte, prin identificarea celor mai
importanti furnizori si demararea unei aliante cu acestia. Aceasta pentru ca,de cele mai multe ori,
furnizorii sunt mult mai receptivi la colaborare si la realizarea de proiecte de imbunatatire.

Acesta este si cazul firmei S.C. ILDTA SA, pentru care realizarea unui parteneriat in amonte este
punctul de plecare pentru ca furnizorii (cei mai importanti dintre acestia) pot fi mai usor convinsi de
beneficiile unei colaborari mai stranse, data fiind puterea mai mica a acestora pe piata, fata de
intreprindere. Pentru a alege furnizorul cu care S.C. ILDTA SA sa realizeze un parteneriat pe lantul de
distributie/ aprovizionare, este nevoie de realizarea unei analize de importanta a furnizorilor, in functie de
cantitatea de materie prima (lapte proaspat) livrata anual si de costul acesteia.

Cele mai importante societati comerciale furnizori de lapte materie prima sunt prezentate in tabelul
de mai jos:

Tabel 1. Furnizorii de lapte materie prima ai S.C. ILDJA SA

Nr. Denumire furnizor Cantitate h |l /an % din cantitatea de

crt. lapte proaspat total

1. S.C.INDUSTRIAL CONSTRUCT 3650 3%
2. S.C. COMITPEN SRL 730 0,5%
3. S.C.CARPATI MODERN SRL 7300 5,8%
4. S.C.AGROINDAF AFUMATI S.A. 9125 7,2%
5. ICDB BALOTESTI 10220 8,2%
6. S.C.TERA TITU 1277 1,0%
7. S.C.TONICO GENERAL COM 32485 25,7%
8. S.C.AGROZOOTEHNICA 1460 1,1%
9. S.C.ECOPROT IMPEX SRL 4015 3,1%
10. S.C.PITIS NUCET 1825 1,5%
11. S.C.BACIU COM SRL 547 0,5%
12. S.C.AGROMILK SRL 2190 1,7%
13. A.F. LUNGU 1095 1,0%

Dupa cum reiese si din tabelul de mai sus, cel mai important dintre furnizorii de lapte materie
prima ai S.C. ILDTA SA este S.C. Tonico General Com SA, cu o pondere in volumul de lapte furnizat anual
de 25,7%. Astfel, data fiind importanta acestui furnizor in procesul de aprovizionare al firmei, este indicat
ca acesta sa fie antrenat in crearea unui parteneriat benefic pentru ambele firme, cu scopul cresterii
durabile a afacerii.

In urma realizarii aliantei strategice cu partenerul ales (S.C. Tonico General Com SA) pe canalul
de distributie aprovizionare, se trece la analiza si fixarea, in comun, a strategiei SC, din care se vor
desfasura strategii si obiective aliniate la nivel de organizatie, divizie, departament si functiune.

Strategia lantului de distributie/ aprovizionare al S.C. ILDTA SA este aceea de crestere a bazei de
clienti si a gradului de fidelizare al acestora, pentru atingerea obiectivului de crestere a cifrei de afaceri si
cresterea gradului de disponibilitate a produselor pe canalul de distributie si pana la consumatorul final.
Obiectivele S.C. ILDTA SA aliniate strategiei comune, sunt de crestere a cifrei de afaceri cu 11% si de
crestere a cotei de piata cu 3 procente, precum si imbunatatirea raspunsului la comenzi.




Pornind de la aceste obiective ale lantului de distributie/ aprovizionare, se propune trecerea la
stabilireg de obiective derivate/ aliniate, pentru fiecare dintre axele tabloului de bord.

In urma stabilirii de obiective relevante si masurabile pentru fiecare dintre axele tabloului de
bord, vor fi selectati, in comun, un anumit numar de indicatori cheie de performanta, aliniati la aceste
obiective, ce vor fi monitorizati lunar, de catre o echipa inter-organizationald, ce reprezintd ambele parti
ale aliantei.

O serie dintre acesti indicatori sunt compusi, la randul lor, din alti indicatori ce vor fi monitorizati,
lunar, cel putin, dupa caz, fie de echipa trans-organizationald, fie de responsabili de compartimente,
delegati de catre fiecare intreprindere in parte.

Pornind de la tabloul de bord al SC, vor fi desfasurate tablouri de bord pentru fiecare dintre
parteneri, aliniate insa la tabloul de bord al lantului de distributie.

Tabloul de bord general propus pentru S.C. ILDTA SA este aliniat la cel al lantului de distributie si
va fi desfasurat pentru fiecare dintre marile procese ale intreprinderii. In evaluarea performantei firmei
prin tabloul de bord se va in incepe cu completarea tabelelor de performanta (Performance Dashboard)
pentru fiecare dintre procesele evaluate, urmand ca, pe baza rezultatelor acestora sa fie intocmit si
tabloul de bord global al organizatiei.

Pentru intreprinderile mari si foarte mari, procesul de desfasurare a tabloului de bord se poate
continua pe nivele ale intreprinderii cum sunt sectii si formatiuni de lucru.

S.C. ILDTA SA este o intreprindere medie, lucru pentru care, poate fi suficient, gradul de
detaliere a tabloului de bord pana la nivel de departament.

Pentru procesul de aprovizionare, tabelul va fi construit, pornind de la stabilirea strategiei si a
obiectivelor pentru acest departament al organizatiei, obiective aliniate desigur, la obiectivele strategice
ale organizatiei si apoi la cel al SC.

Dupa cum se vede in tabelul de mai jos, pentru procesul de aprovizionare, tabloul de bord
desfasurat s-a axat pe evaluarea a trei aspecte ale procesului, incadrate in trei mari axe: axa financiara,
axa calitatii si a tehnologiei si axa invatarii si de personal. In urma analizarii situatiei acestui mare proces,
scorul ponderat arata ecarturi mari (216,5 puncte) in nivelul planificat pentru anul 2010 fata de nivelul
realizat. Cauzele sunt multiple si vor fi analizate pentru fiecare dintre axele dashboard-ului. Cea mai mare
diferenta de puncte ale scorului ponderat este regasita in prima dintre axe, axa financiara, ceea ce
presupune ca exista probleme legate de costul materiilor prime dar si costuri legate de parametrii de
calitate ai laptelui colectat .Motivul costurilor ridicate ale laptelui materie prima este legat, in principal de
numarul limitat de producatori de lapte care sa indeplineasca cerintele, tot mai limitative, ale UE in ceea
ce priveste conditiile de ingrijire a animalelor dar si legat de parametrii de calitate ai laptelui colectat si
procesat. Pentru aceasta, firma este obligata sa importe lapte materie prima sau sa sprijine furnizorii/
partenerii autohtoni sa ajunga sa se conformeze noilor cerinte (activitate in care firma este implicata,
sprijinind anumiti parteneri importanti pentru ca acestia sa investeascd in modernizarea fermelor/ micro-
fermelor) insa, fiecare dintre aceste optiuni presupune resurse financiare suplimentare. In ceea ce
priveste axa calitatii si tehnologiei, diferentele sunt consecinta calitatii neconforme a laptelui materie
prima (care pare ca si-a pierdut proprietatile fie datoritd conditiilor necorespunzatoare in transporturi, fie
calitatea neconforma nu a fost depistata prin testele efectuate la momentul colectarii) care nu
indeplineste nivelul parametrilor ceruti in productie.

Tabel 2. Tabloul de bord al procesului de aprovizionare

Axe Obiective Indicatori cheie ) U ® Grad de Scor ponderat
strategice o &S maturitate S.C. ILDTA
T N =
2 NZ=
g £ 2 |3 4 Actual Plan
g A P
- 2006 2010
Perspectiva Reducerea Acuratetea platilor 180 54 P 162 162
financiara costurilor A




(300) materiile prime Reducerea costurilor cu 210 63 A|lP 189 252
cu 2 procente materiile prime
neconforme
Inventarul (in zile) 210 63 P 252 252
A
Costurile materiilor prime 220 66 A P 132 198
Costurile cu salarizarea 180 54 P 162 162
personalului A
Total 1000 897 1026
Perspectiva 1. Control mai Reducerea procentului de 250 87,5 AP 262,5 350
calitatii si a riguros al calitatii | materii prime
tehnologiei materiilor prime neconforme
(350) 2.Imbunatatirea | Tehnologia de transport si 250 87,5 P 174,4 174,4
bazei tehnologice | depozitare a materiilor A
de colectare si prime
transport a O mai buna selectie a 250 87,5 P 262,5 262,5
laptelui proaspat | furnizorilor de lapte A
proaspat
Imbunatatirea metodelor 250 87,5 P 174,4 174,4
de verificare a A
proprietatilor de calitate
la colectare, a laptelui
proaspat
Total 1000 873,8 961,3
Perspectiva Demararea de Cresterea gradului de 330 115,5 P 231 231
de personal programe de calificare a personalului A
si invatare training pentru Abilitatile si competentele 370 129,5 P 259 259
(350) personal echipei manageriale in A
managementul relatiilor
cu furnizorii
Gradul de motivare al 300 105 P 315 315
personalului A
departamentului de
aprovizionare
Total 1000 805 805
TOTAL 1000 2575,8 | 2792,3

Pentru construirea tabloului de bord pentru procesul de productie, se va incepe cu stabilirea
strategiei si obiectivelor strategice pentru fiecare dintre axele acestui dashboard, urmand a fi identificati
indicatorii aliniati la Tndeplinirea acestor obiective.

Dupd cum se poate observa (tabelul 3) in nivelul scorului ponderat pentru procesul de
productie, ecarturile se gasesc la fiecare dintre cele patru axe analizate iar cauzele vor fi prezentate in
cele ce urmeaza. Pentru axa financiara ecarturile sunt date de riscul neindeplinirii parametrilor ceruti n
procesul de productie de laptele materie prima; pentru axa calitatii, cauze pot fi slaba procedurare a sub-
proceselor si activitatilor de productie; in cazul axei tehnologiei si inovarii, notele date indicatorilor ce
descriu activitatea de cercetare & dezvoltare prezinta o activitate destul de nesemnificativa in acest
domeniu iar aceasta lipsa se transpune in slaba capacitate de inovare si de lansare de noi produse, care
sa capteze consumatorii, pe piata. In ceea ce priveste investitii in achizitii si modernizari ale bazei
tehnologice si echipamentele de productie si depozitare, firma se situeaza pe un plan progresisit,
planificadnd efectuarea de investitii de imbunatatire a activelor fixe (doua proiecte din surse europene de
mare anvergura). Perspectiva de personal si a invatarii detine un deficit foarte mare de reucuperat,
deoarece personalul din productie si nu numai, are o pregatire slaba sau de cele mai multe ori,
necorespunzatoare, iar programele de calificare sau perfectionare, de cele mai multe ori lipsesc. De
asemenea, nivelul de motivare prin salarizare a personalului de executie este destul de scazut si
nestimulator (venit net mediu cca. 640 RON - in 2005) mai ales, comparat cu cel al personalului de

conducere (4055 RON).

Tabelul 3. Tabloul de bord pentru procesul de productie

Axe Obiective Indicatori strategici Grad de maturitate Scor ponderat
) S.C. ILDTA
1=
o NG
= =0 1 2 3 4 Actual Plan
[} 5
o &% A P
3 5C 2006 2010
o - <
Perspectiva | Reducerea Costurile materiilor 270 59,4 A P 178,2 237,6




financiara costurilor de prime si materialelor
(220) productie Costurile cu esecuri ale 250 55 PA 165 165
proceselor de productie
Costuri erorile n 260 57,2 A P 114,4 171,6
procesele de productie
Costul de prelucrare 220 48,4 PA 193,6 193,6
Total 1000 651,2 767,8
Perspectiva | Imbunatdtirea | Erorile in procese 260 72,8 A P 227,4 291,2
calitatii calitatii Rata returnarilor in 250 70 A P 140 210
(280) procesului de procesul de productie
productie Uzura al tehnologiilor si | 220 61,6 PA 246,4 246,4
echipamentelor de
productie
Implementarea 270 75,6 PA 302,4 302,4
standardelor impuse
pentru industria
alimentara
Total 1000 907,2 1050
Perspectiva | Lansarea de 2 Numarul de noi produse | 220 59,4 A P 118,8 178,2
tehnologiei | noi produse lansate in ultimul an
si inovarii Numarul de brevete si 210 56,7 PA 56,7 56,7
(270) licente create in ultimul
semestru
Investitii in noi 200 54 PA 270 270
tehnologii si
echipamente
Gradul de 180 48,6 PA 145,8 145,8
automatizare/
computerizare a
productiei
Productivitatea muncii 190 51,3 PA 205,2 205,2
Total 1000 796,5 855,7
Perspectiva | Cresterea Gradul de calificare a 255 68,85 A P 206,55 275,4
de gradului de personalului din
personal si | calificare a productie
a invatarii personalului Nivelul de salarizare al 240 64,8 PA 194,4 194,4
(230) muncitorilor
Programe de training 265 71,55 A P 214,65 286,2
pentru personalul din
productie
Echipa manageriala in 240 64,8 PA 194,4 194,4
productie
Total 1000 810 950,4
TOTAL 1000 3164,9 | 3 623,9

Pentru procesul de livrare, va fi construit un tablou cu patru axe, orientat in ultima instanta,
spre satisfactia clientilor, cu obiective si indicatori aliniati la cei ai organizatiei si ai lantului de distributie.
Conform scorului ponderat al tabloului de mai jos (tabel 4), procesul de livrare prezinta cel mai mare
ecart intre tintele stabilite si rezultatele din 2006. In cazul primei dintre axe, cea financiara, costurile de
aprovizionare pot ramane relativ la aceeasi pondere. Pentru axa clientilor, reducerea costurilor cu
publicitatea si organizarea de promotii pentru produsele firmei va avea o crestere mai mica, decéat cea
scontata a bazei de clienti si la un nivel redus de fidelizare a acestora. Tot in axa clientilor, un
management slab la comenzilor a condus la neindeplinirea tintei privind satisfacerea comenzilor fata de
clienti iar acest lucru se datoreaza, in cele mai multe cazuri lipsei de pregatiri a echipei de management
al distributie (in domeniul monitorizarii si controlului procesului de distributie), cum se arata in axa
fnvatarii si personalului si a lipsei programelor de perfectionare al personalului in departamentul de
distributie. Lipsa controlului si monitorizarii activitatii de livrare a comenzilor se traduce prin clienti
nesatisfacuti si cresterea numarului de plangeri din partea acestora si deci la pierderea clientilor si la
costuri suplimentare cu managementul activitatii de returnare.

Tabel 4. Tabloul de bord al procesului de livrare

Axe

Obiective Indicatori cheie Grad de maturitate Scor ponderat
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3 4 Actual Plan
A P
2006 2010
Perspectiva Reducerea Costul cu inventarul 200 40 PA 160 160
financiara costurilor de | produselor finite
(200) returnare Costurile administrative 150 30 AP 120 120
ale contractelor si
relatiilor cu clientii
Costurile de fidelizare ale 200 40 A P 120 160
clientilor
Costurile cu activitatile 150 30 PA 90 90
promotionale si discount
Costuri cu salarizarea 180 36 PA 108 108
fortei de munca
Costuri legate de 120 24 PA 72 72
activitatea de returnare
Total 1000 670 710
Perspectiva Cresterea Gradul de fidelizare a 250 87,5 P 175 262,5
clientilor gradului de clientilor
(350) satisfactie a | Cregsteri ale bazei de 200 70 A P 210 280
clientilor clienti
Nivelul de satisfacere al 250 87,5 A P 252,5 350
comenzilor clientilor
Ciclul comenzii 100 35 PA 105 105
Nivelul de raspuns la 200 70 AP 210 210
cerintele clientilor
Total 1000 952,5 | 1 207,5
Perspectiva Cresterea Gradul de calificare al 200 50 PA 150 150
de personal gradului de personalului
si a invatarii | motivare de | Programe de training 200 50 P 100 150
(250) personal Gradul de motivare a 220 55 P 165 220
personalului
Abilitatile si calificarea 380 95 PA 285 285
echipei manageriale
Total 1000 700 805
Perspectiva Un mai bun Procentul de produse ne- 250 50 A P 150 200
calitatii si manage- conforme in livrari
tehnologiei ment al Procentul de clienti 260 52 A P 156 208
(200) comenzilor nesatisfacuti
Procentul de plangeri 260 52 A P 156 208
nerezolvate
Uzura tehnologiei si 230 46 AP 184 184
echipamentelor de
depozitare si livrare
Total 1000 646 800
TOTAL 1000 2968,5 | 3522.5

Tablourile de bord ale celor trei mari procese ale S.C. ILDTA SA sunt completate si monitorizate

atent de echipa de management al procesului sau de responsabilul (managerul de proiect, , proprietarul”
de proces) numit de echipa de conducere a organizatiei. Rezultatele fiecarui tablou de bord desfasurat al

proceselor sunt apoi, introduse in tabloul de bord al firmei, de catre directorul general sau echipa de

conducere a organizatiei. Avand in vedere faptul ca intreprinderea este una mijlocie, dashboard-urile vor
fi monitorizate lunar iar tabloul de bord (Scorecard-ul) general va fi modificat semestrial pentru a fi

evitata completarea de informatii redundante.

Tabelul 5. Tabloul de bord (SCORECARD) al S.C. ILDTA SA




Axe Obiective Indicatori cheie ) o © Nivel de Scor ponderat
strategice de performanta o H] E maturitate S.C. ILDTA
(KPI) e E =
) rely 2| 3| 4 Actual Plan
a r< A P
3 2006 2010
Perspectiva Crestere a cifrei de Rata profitului 180 45 A|lP 135 180
financiara afaceri cu 11% Costurile de 190 47,5 P 142,4 142,5
(250) aprovizionare A
Cresterea 220 55 P 220 220
vanzarilor A
Costul de productie 220 55 P 165 165
A
Productivitatea 190 47,5 P 190 190
muncii A
Total 1000 852,4 897,4
Perspectiva 1. crestere a cotei de Lansarea de noi 130 32,5 A| P 97,5 130
clientilor piata cu 3% produse
(250) Cresterea bazei de 160 40 A|lP 120 160
clienti
Rata pléngerilor 140 35 A| P 105 140
2. Cresterea gradului Cresterea gradului 130 32,5 P 97,5 97,5
de fidelizare a clientilor | de promovare a A
produselor
Cresterea gradului 150 37,5 A| P 75 112,5
de fidelizare a
clientilor
Rata de acoperire a 140 35 A|P 105 140
comenzilor
Timpul de raspuns 150 37,5 P 150 150
A
Total 1000 750 930
Perspectiva fmbunatatirea calitatii Gradul de inovare 180 45 A|P 90 135
interna (250) | in productie Rata de returnare a 180 45 P 135 135
materiilor prime A
Returnari 140 35 A|P 105 140
operationale
Implementarea 200 50 P 200 200
standardelor de A
calitate conform
specificatiilor
industriei
Numarul de 120 30 P 120 120
contracte ferme cu A
partenerii
Imbunatatiri in 180 45 P 135 135
durata ciclurilor de A
productie
Total 1000 785 865
Perspectiva 1. Cresterea numarului Cresteri ale gradul 100 25 A| P 50 75
invatarii si de programe de trainig de calificare
cresterii al personalului Calificarea si 160 40 P 120 120
(250) abilitatile echipei A
manageriale
Programele de 140 35 A|P 70 105
training
2. Cregterea gradului Nivelul de 90 22,5 P 67,5 67,5
de motivare a salarizare al A
personalului angajatilor
Conditiile de 120 30 P 120 120
munca A
Metode de 120 30 A| P 90 120
cointeresare a
echipei de proiect
3. imbunatatirea bazei Investitii in 130 32,5 P 130 130
tehnologice, de tehnologii A
echipamente si Uzura morala si 140 35 P 140 140
programe fizica a A
tehnologiilor in




productie

Din analiza scorului ponderat al tabloului de bord la S.C. ILDTA SA se observa o amplificare a
diferentelor intre nivelul planificat si cel realizat de intreprindere. In cazul perspectivei clientilor, problema
de rezolvat, se refera la capacitatea redusa de lansare de noi produse pe piata care sa atraga si sa retina
clientii, numarul redus de programe publicitare si campanii promotionale care sa conduca la o crestere a
bazei de clienti si a fidelizarii, dar si la lipsa unui control procedurat la procesului de livrare a comenzilor
catre clienti care sa conduca la diminuarea nemultumirilor din partea acestora. Perspectiva interna
prezinta deficiente majore in interesul pentru investirea in cercetare si inovare ca baza a procesului de
productie, fapt ce conduce la competitivitate redusa pe produselor firmei pe piata. Perspectiva cresterii si
fnvatarii evidentiaza probleme in zona gradului de calificare a personalului dar si in zona motivarii
acestuia prin programe de trainig si prin programul de salarizare.

O astfel de planificare, prin desfasurarea tabloului de bord pe marile procese ale organizatiei, va
trebui intocmita si de catre partenerul de proiect, adica de furnizorul S.C. Tonico General Com.

In urma analizei rezultatelor evaluarii performantelor celor doua organizatii cu ajutorul tabloului
de bord general informatiile si datele vor fi transferate echipei de proiect trans-organizationale (formata
din reprezentanti ai celor doi parteneri, in amonte, pe lantul de distributie) care le va incorpora in tabloul
de bord al lantului. Astfel, echipa acestui proiect se va intalni lunar pentru analiza rezultatelor tablourilor
de bord generale ale ambelor organizatii, iar pe baza acestei analize, echipa va actualiza nivelul
indicatorilor din tabloul de bord al lantului de distributie/ aprovizionare si va studia diferentele dintre
tintele acestor indicatori si nivelul realizat al acestora, urmand ca, pe baza acestor diferente, echipa sa
propuna si sa fixeze solutii si proiecte de imbunatatire pentru atingerea obiectivelor si tintelor ce nu au
fost indeplinite.
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Total 1000 787,5 877,5
TOTAL | 1000 3174,9 3569,9




