
 772

TABLOUL DE BORD – INSTRUMENT AL CONDUCERII 
ÎNTREPRINDERII 

ASIST. UNIV. DRD. MIHAELA GRUIESCU 

Universitatea „Constantin Brâncu�i” Târgu-Jiu 

Facultatea de �tiin�e Economice 
 
One of the most used instruments by managers for oversee and elaboration of assumed 

objectives and of decisions or action plans put in practice is board picture. This consists in 

an  aggregate of indicators presented in a  sistetic manner with correlated periodicity, that 

have to permit to the manager to react quickly if appear problems. 

 
Tabloul de bord este un instrument menit s� sintetizeze informa�ia necesar� conducerii /3/. 
Cu ajutorul acestuia realizeaz� o permanent� �i intens� informare a deciden�ilor asupra 
modului în care evolueaz� fenomenele specifice activit��ilor conduse. 
 
Tabloul de bord reprezint� un sistem de indicatori, în m�rimi absolute �i relative, folosit 
pentru evaluarea, controlul �i reglarea operativ� a activit��ii întreprinderii. El selecteaz�, 
organizeaz�, consolideaz� �i d� expresie sinoptic� principalelor elemente informa�ionale 
necesare unui conduc�tor pentru a asigura, în mod opera�ional, mi�carea obiectului condus 
în concordan�� cu traiectoria trasat� prin programul de activitate. 
 
Prin intermediul tabloului de bord se stabilesc obiectivele imediate, se urm�resc �i se 
valideaz� realiz�rile fa�� de previziuni. Sunt prezentate, de asemenea, într-o form� precis� 
�i rapid� incidentele care pot pune în pericol atingerea obiectivelor propuse. 
 
Tabloul de bord constituie un sistem de indicatori care orienteaz� aten�ia responsabililor 
asupra punctelor cheie de urm�rit în vederea îndeplinirii obiectivelor fixate /2/. El ajut� 
conducerea întreprinderii, oferindu-i posibilitatea m�sur�rii drumului parcurs (�i a celui 
r�mas) pentru atingerea obiectivelor �i permite luarea deciziilor, punerea în aplicare a 
planurilor de ac�iuni �i luarea m�surilor corective. 
 
Tabloul de bord ofer� responsabililor deciden�i posibilitatea de a comunica cu cei condu�i 
în vederea ob�inerii informa�iilor cu privire la derularea tuturor activit��ilor întreprinderii, 
de a atrage aten�ia responsabililor asupra punctelor cheie ale gestiunii în scopul amelior�rii 
acesteia /1/. 
 
Utilizarea tabloului de bord ofer� conducerii întreprinderii posibilitatea de a-�i concentra 
ac�iunile asupra anumitor domenii de activitate �i de a fixa, pentru acestea, obiective 
încredin�ate unor centre de responsabilitate.  
 
Pentru fiecare centru, c�utarea unor indicatori performan�i nu trebuie s� conduc� la 
publicarea tardiv� a tabloului de bord. 
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Tabloul de bord este menit s� pun� în eviden�� punctele de alert� ale întreprinderii, sensul 
evolu�iei sale în raport cu obiectivele fixate �i, în consecin��, s� ajute la îmbun�t��irea 
performan�elor acesteia. Acest tablou constituie un instrument de lucru indispensabil 
conducerii operative a întreprinderii, este conceput ca un centralizator de informa�ii 
prezentate într-o form� sistematic�, sinoptic�, referitoare la starea �i evolu�ia fenomenelor 
economice ce caracterizeaz� domeniile de activitate ale acesteia. El este instrumentul care 
ofer� conducerii sinteza absolut necesar� pentru a cunoa�te �i efectua, într-un interval 
minim de timp, o analiz� cât mai complet� asupra modului de desf��urare a activit��ilor 
conduse, în care evaluarea nivelului atins se face precis, pe baz� de date certe, ob�inute 
sistematic �i oportun. 
 
În opinia speciali�tilor, un tablou de bord cuprinde informa�ii referitoare la rezultatele 
ob�inute în domeniul opera�ional, eviden�iate cu ajutorul /4/: 
 
a) tabelelor de valori, în care sunt inserate nivelul previzionat al obiectivelor, nivelul 
rezultatelor înregistrate în perioada la care acestea se refer�, ecartul (abaterea pozitiv� sau 
negativ� determinat� ca diferen�� între rezultat �i obiectiv), indicele de realizare a 
obiectivului �i cauzele care au generat abateri pozitive sau negative. 
 
Cea mai important� component� a tabelului de valori o constituie indicatorul. Trei aspecte 
legate de indicatori intervin la conceperea tabloului de bord: ce este indicatorul?, ce 
indicatori se stabilesc pentru fiecare domeniu supus urm�ririi �i controlului?, care este 
con�inutul economic �i managerial al fiec�rui indicator?. 
 
În primul rând, indicatorul este o expresie numeric� a laturii cantitative a fenomenelor �i 
proceselor economice, la condi�ii concrete de timp �i de loc. 
 
Cea de-a doua problem� se refer� la sistemul de indicatori ce urmeaz� a fi ales pentru a 
defini cât mai corect, cât mai pertinent, obiectivele, rezultatele �i - acolo unde se impune - 
misiunea firmei sau a componentelor acesteia la nivelul c�rora se elaboreaz� tabloul de 
bord. �i în acest domeniu exist� mai multe variante constructive ale sistemului de 
indicatori, f�r� ins� a se putea vorbi de o re�et� valabil� pentru orice tip de firm�. 
 
De�i nu se poate eviden�ia un sistem închegat, reprezentativ de indicatori, firmele folosesc 
mai multe tipuri: 
 
1. Indicatori cantitativi si de volum: (1) de eforturi, de exemplu, costurile de produc�ie, 
capitalul fix, num�rul de personal, salariile, stocurile de active circulante) �i (2) de efecte, 
de exemplu, profitul, cifra de afaceri, produc�ia de marf� fabricat�, produc�ia fizic�, venituri 
totale, din care: de exploatare, financiare �i extraordinare; 
 
2. Indicatori calitativi sau de eficien��: productivitatea muncii, salariul mediu, rate de 
rentabilitate (rata rentabilit��ii fondurilor consumate, rata rentabilit��ii activelor, rata 
rentabilit��ii comerciale, rata rentabilit��ii economice, rata rentabilit��ii financiare), 
lichiditatea �i solvabilitatea, rata trezoreriei, viteza de rota�ie a activelor circulante etc.; 
 
3. Comentarii: analize de ecart, rapoarte de ac�iuni, rezultate a�teptate ale ac�iunilor. 
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b) graficelor, cu ajutorul c�rora este mai bine ilustrat� tendin�a unor indicatori sau indici  
într-un anumit interval de timp; 
 
c) formelor mixte, tabele de valori - grafice. 
 
Conceperea tabloului de bord este o etap� preg�titoare, dar fundamental� în asigurarea 
succesului folosirii tabloului de bord ca instrument managerial. Principalele aspecte pe care 
le vizeaz� se refer� la: 
 
a) Stabilirea organigramei de gestiune. Organigrama de gestiune este o reprezentare 
formalizat� a responsabilit��ilor exercitate în mod real �i a comunic�rii existente între 
diferitele niveluri ierarhice �i sectoare de activitate ale întreprinderii. Tabloul de bord 
trebuie s� se adapteze organiz�rii existente. El joac�, pe de alt� parte, rolul de revelator al 
disfunc�ionalit��ilor din întreprindere. 
 
b) Stabilirea compartimentului sau echipei de speciali�ti responsabil� cu conceperea si 
asigurarea logisticii necesare func�ion�rii tabloului de bord.  
 
c) Fixarea obiectivelor firmei �i componentelor sale, precum si a obiectivelor referitoare la 
conceperea, completarea, transmiterea �i utilizarea tabloului de bord. 
 
Obiectivele firmei sunt eviden�iate prin indicatori cantitativi �i/sau calitativi ce exprim�, 
într-o abordare sistemic�, scopul pentru care au fost înfiin�ate �i func�ioneaz� întreprinderea 
�i componentele sale procesuale �i structurale. Scopul determin�rii punctelor cheie ale 
deciziei este selec�ionarea misiunilor �i obiectivelor principale 
 
Dat fiind faptul c� tabloul de bord urm�re�te transmiterea unor informa�ii pertinente în 
leg�tur� cu nivelul �i gradul de realizare a obiectivelor, consider�m c� trebuie acordat� o 
aten�ie aparte obiectivelor exprimate prin indicatori calitativi, de eficien��, numite 
performan�e economice. În aceast� categorie se înscriu: productivitatea muncii; salariul 
mediu; ratele rentabilit��ii (economice, financiare, profitului, activelor totale, costurilor); 
rata de eficien�� a costurilor; lichiditatea �i solvabilitatea; rata trezoreriei; viteza de rota�ie a 
activelor circulante; perioada de recuperare a crean�elor; perioada de rambursare a 
datoriilor. 
 
d) Întocmirea unui desf��ur�tor de atribu�ii, competen�e �i responsabilit��i specifice, care s� 
permit� realizarea obiectivelor ce le revin. 
 
e) Precizarea în detaliu a atribu�iilor, competen�elor �i responsabilit��ilor fiec�rui 
compartiment func�ional �i opera�ional implicat în furnizarea de informa�ii, completarea de 
machete, transmiterea de informa�ii sau machete �i utilizarea de informa�ii specifice 
tabloului de bord. Practic, în situa�ia unui tablou de bord complex, toate compartimentele 
particip� într-o form� sau alta, la derularea principalelor etape cerute de utilizarea sa.  
 
f) Determinarea nevoilor informa�ionale ale beneficiarilor de informa�ii, afla�i în diverse 
ipostaze ierarhice. Punctul de pornire îl constituie, firesc, elementele de definire a postului - 
obiective individuale, sarcini, competen�e �i responsabilit��i. Realizarea obiectivelor �i 
exercitarea sarcinilor necesit� o anumit� cantitate de informa�ii, cu o anumit� structur� care 
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trebuie foarte precis stabilit� anterior, pentru a asigura o informare complet�, corect� �i în 
timp util. 
 
g) Precizarea indicatorilor �i a altor modalit��i de m�surare a obiectivelor �i realiz�rilor. 
Alegerea indicatorilor permite con�tientizarea responsabililor �i orientarea ac�iunii pe 
termen scurt prin controlul punctelor cheie. În acest scop sunt analiza�i indicatorii ce par cel 
mai bine adapta�i pentru evaluarea punctelor cheie re�inute. Indicatorii folosi�i trebuie s� 
ofere un sistem coerent ce reprezint� ansamblul activit��ii de exploatare a întreprinderii. 
Cum nevoile informa�ionale ale managerilor amplasa�i pe verticala sistemului de 
management sunt diferite, �i indicatorii de comensurare a obiectivelor �i realiz�rilor 
urm�rite sunt diferite. Indicatorii trebuie s� r�spund� unor cerin�e multiple. 
 
În primul rând, s� fie capabili s� semnaleze o stare anormal� în domeniul condus - 
indicatori de alert�. 
 
În al doilea rând, s� eviden�ieze starea normal�, direc�ia în care evolueaz� sistemul condus - 
indicatori de echilibru. 
 
În al treilea rând, indicatorii folosi�i trebuie s� previzioneze �i s� anticipeze unele schimb�ri 
�i deciziile de opera�ionalizare a acestora – indicatorii de anticipare. 
 
Pe lâng� indicatori, un rol important îl au indicii, adic� m�rimi relative ale raporturilor 
dintre doi indicatori, cantitativi sau calitativi, la perioada curent� �i într-una de referin��. El 
eviden�iaz� mult mai conving�tor tendin�ele ce se manifest� într-o anumit� perioad�. 
 
h) Colectarea informa�iilor. Colectarea informa�iilor asigur� existen�a datelor la termenele 
alese �l cu frecven�a dorit�, calculul indicatorilor �i m�surarea importan�ei ac�iunilor ce 
urmeaz� a fi întreprinse. Pe baza indicatorilor re�inu�i, se determin� cei pentru care exist� 
deja informa�ii disponibile în întreprindere. Pentru indicatorii la care nu se g�se�te o surs� 
imediat utilizabil�, se studiaz� datele existente �i se convertesc la forma cerut� de indicator. 
 
i) Redactarea corect� a tabloului de bord �i utilizarea informa�iilor. Redactarea corect� a 
tabloului de bord �i utilizarea lui presupun prezentarea indicatorilor în forma �i la termenele 
stabilite pentru a permite o ac�iune rapid� �i eficient�. Pentru aceasta se stabile�te forma 
final� �i se pun la punct regulile de exploatare a tabloului de bord. 
 
Dimensiunea �tiin�ific� a tabloului de bord presupune citirea rapid� a informa�iilor pe care 
acesta le cuprinde. Pentru realizarea unei asemenea func�ii se apeleaz� la forme de 
vizualizare variate, cele mai frecvente fiind men�ionate deja: tabele de valori, grafice �i 
forme mixte (tabele de valori asociate cu grafice). Machetele tabloului de bord trebuie s� 
asigure: satisfacerea nevoilor informa�ionale ale beneficiarilor; îndeplinirea func�iilor 
tabloului de bord; reg�sirea caracteristicilor acestei tehnici manageriale. 
 
De aceea, se recomand� un con�inut cât mai pu�in dens, cu o viziune grafic� atr�g�toare 
(culori diferite), elemente suficiente pentru depistarea corespunz�toare a st�rii domeniului 
condus.. 
 
Propun un tablou de bord privind execu�ia bugetului, la nivelul întreprinderii. Acesta 
reprezint� un sistem de indicatori de reflectare �i control, prin intermediul c�rora sistemul 
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conduc�tor cunoa�te �i regleaz� în mod operativ rela�iile de gestiune a resurselor materiale 
�i b�ne�ti. Aceste rela�ii au ca obiect procurarea, alocarea, utilizarea �i gestionarea 
resurselor b�ne�ti. 
 
A�a cum se arat� în literatura de specialitate, pentru ca tabloul de bord s� reprezinte un 
instrument efectiv de conducere, în conceperea lui trebuie respectate mai multe cerin�e sau 
reguli. Acestea sunt: 

− tabloul s� reuneasc� toate informa�iile implicate în realizarea obiectivelor atribuite 
sistemului conduc�tor; 

− informa�iile consemnate în tablou trebuie s� caracterizeze activit��ile în evolu�ia 
lor, astfel încât din analiza acestora s� rezulte deciziile corective ce se impun; 

− informa�iile s� fie redate într-o form� expresiv�, astfel încât sistemul conduc�tor s� 
fie avertizat asupra semnifica�iei lor, pentru a declan�a decizia de corec�ie; 

− tabloul de bord trebuie s� poat� fi completat operativ, oferind posibilitatea cadrelor 
de conducere s� reac�ioneze prompt prin decizii, ac�iuni �i comport�ri adecvate, 
atunci când realmente este necesar. 

În concordan�� cu regulile de mai sus, în tabloul de bord privind execu�ia bugetului pot 
figura urm�torii indicatori, ierarhiza�i în raport cu receptorii de informa�ie în tabelul de mai 
jos: 

Tabelul nr.1 

INDICATORI 

Utilizatori de informa�ii 

Management 

produc�ie 

general 

Responsabil 

tehnic 

Responsabil 

comercial 

Responsabil 

contabil 

0 1 2 3 4 

1. Capacitatea de plat� 
(soldul contului curent) 
2. Credite pentru 
refacerea capacit��ii de 
plat� (acoperire) 
3. Pl��i restante 
4. Credite nerambursate 
la scaden�� 
5. Imobiliz�ri în stocuri 
de active circulante 
6. Produc�ia marf� 
fabricat� 
7. Produc�ia vândut� 
8. Produc�ia vândut� la 
export 
9. Fondul de salarii 
10. Rezultat 
11. Abateri de la 
consumul standard de 
materii prime �i 
materiale 
12. Abateri de la fondul 
de salarii 

- 
 
da 
 
 
da 
da 
 
da 
 
da 
da 
da 
 
da 
da 
da 
 
 
da 

- 
 
da 
 
 
- 
da 
 
da 
 
da 
da 
- 
 
da 
da 
da 
 
 
da 

- 
 
da 
 
 
da 
da 
 
da 
 
da 
da 
da 
 
da 
da 
da 
 
 
da 

da 
 
da 
 
 
da 
da 
 
da 
 
da 
da 
da 
 
da 
da 
da 
 
 
da 
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