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Abstract: In the article, authors have propose to reveal more detail indicators KPI (Key
Performance Indicators), implementation of this system within the economic entity, and not at least
the benefits that their calculation can bring. At the final there is present a study case, in order to
create the possibility of assessing the cost versus effectiveness of this system.
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Introducere. In ultimii ani, lumea afacerilor a asistat la o adevirati explozie a conceptului de
performantd. Majoritatea entitdtilor, angajate intr-o competitie acerba, afirmd cd vor sa-si
imbundtiteascd performanta si sd implementeze metode de masurare a nivelului de performanta
obtinuta.

Performanta activitatii unei entitati se reflecta in rezultatele pe care le obtine aceasta, eficienta
fiind masurata fatd de obiectivele strategice si operationale. Managementul performantei este ceea
ce fac entitdtile pentru a avea mai mult succes si pentru a se pozitiona in fata concurentilor.

Reiesind din obiectivele si strategiile pe care o entitate si le stabileste performanta poate fi:

v performanta cantitativd in toate exprimarile sale posibile (profit, cifra de afaceri, piata,
vdanzari, lichiditate, costuri, numarul de contracte etc.) sau

v’ performanta calitativd - comportamente solicitate pentru atingerea performantei (nivel de
atingere a gradului de satisfactie a clientilor, calitatea produselor etc).

Rezultatele cercetirii. in literatura de specialitate au fost prezentate de mai multi autori
definitia notiunii de performanta. Dupa Tannenbaum, R., Shimdt, H. ,,Gradul in care o entitate, ca un
sistem social, cu anumite resurse si mijloace, isi realizeaza obiectivele” 8 in viziunea autorilor
Lavalette G., Niculescu M. performanta este ,,0 stare de competitivitate a entitatii, atinsd printr-un
nivel de eficacitate si eficientd care 1i asigura o prezentd durabila pe pia;é”lg, iar Lebas, M., in
lucrarea ,,Revue Frangaise de Comptabilité” defineste performanta astfel ,,ansamblul etapelor

logice elementare ale actiunii, de la intentie la rezultat™?.

18 Tannenbaum, R., Shimdt, H., How fo choose a leadership pattern, Harvard Business Review, 2009, p.133

¥ Lavalette G., Niculescu M., Les strategies de croissance, Editura d’Organization, Paris, 1999, p.228

21 ebas, M., Oui, il faut définir la performance, Revue Fran¢aise de Comptabilité, No.226, 1995, pp.67-68.
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Indicatorii de performantd sunt definiti generic ca mdsurdtori prin care conducerea,
managementul si investitorii pot sd evalueze performanta afacerii pe termen mediu si lung si care
asigurd comparabilitate Intre diverse industrii, in dinamica.

In figura 1 sunt prezentati tipurile indicatorilor de performanta in functie de nivelul la care
acestia sunt aplicati.

Indicatorii de
performanta

‘ strategici
I —

manageriali

operationali

Figura 1. Structura indicatorilor de performanta dupa nivelurile de aplicare
Sursa: elaborat de autori

Performanta strategica, operationala, la nivel de echipa sau individuala este un obiectiv major
al oricarei entitati. Pentru a putea aprecia in ce masura obiectivele entitatii sunt atinse si strategiile
de afaceri sunt eficiente, este absolut necesar definirea un sistem integrat de indicatori de
performanta care sa ne poata caracteriza, in orice moment, daca afacerea merge in directia dorita sau
nu.

Indicatorii operationali ofera informatii asupra performantelor individuale relationati de
procese, activitati, produse, specificatii, proceduri, eficienta.

Indicatorii manageriali ofera informatii managementului cu referire la disponibilitatea
resurselor, planificare vs. efort, cost la venit vs. buget.

Indicatorii strategici ofera informatii conducerii unei entitati referitor la raportul profit vs.
capitalul investit, risc vs. oportunitate, profit la active utilizate, cifra de afaceri, cota de piata, pret
actiuni, satisfactia angajatilor si satisfactia clientilor.

Performanta nu este un scop in sine, ci vectorul care duce la rezultate. Rezultatele depind de
nivelul de performantd la care evolueaza angajatii oricarei entitatii.

Indicatorii KPI sunt instrumente ce ofera posibilitatea de cuantificare a realizarii unui
rezultat, oferind vizibilitate in raport cu performanta indivizilor, echipelor, departamentelor si
entitatilor, permitand factorilor de decizie sa ia masuri in vederea realizdrii obiectivelor dorite.
Alegerea indicatorilor KPI relevanti pentru o entitate tine cont de numerosi factori:

v' obiectivele strategice (cifra de afaceri, profit, costuri — dezvoltare intensiva sau extensiva);

’

v’ temporizarea activititii (orientare pe termen lung sau ,quick win”’- obtinere de profit
imediat);
v' profilul entititii (servicii, productie, distributie);
v’ situatia actuald pe curba dezvoltirii entititii (crestere, maturitate, declin), inclusiv stilul
de management practicat in entitate.
In acest context, mentionim faptul realizat prin studiul intreprins de James Henderson
(profesor Management strategic IMD Laussane), precum ca entitatile aflate in faza de organizare

vor urmari cu precadere indicatori cheie de performanta legati de cresterea cifrei de afaceri, gradul
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de penetrare pe piete noi, numarul de clienti activi, dezvoltarea canalelor de vanzari si distributie,
dezvoltarea personalului?.

Entitatile aflate in faza de dezvoltare 1si vor orienta setul de indicatori cheie de performanta in
zona profitului pe capitalul investit, a profitului operational si marginal, a valorii economice
adaugate.

In cele din urma, entititile mature se vor concentra asupra indicatorilor legati de fluxul de
numerar, capacitatea de plata, investitii/dezinvestitii, gradul de crestere organica.

in figura de mai jos, delimitim cateva constatiri purtitoare de avantaje in ceea ce priveste

aplicarea KPI.
4 . S S . ™~
» indica starea de sdnatate, progresul si/ sau succesul

Perspectivi strategiei organizatiei, proiectelor acesteia, proceselor in
3 desfasurare sau departamentelor de furnizare de servicii )
( N\

F. * se concentreaza pe un anumit aspect, sunt relevanti,
ocus 2 - e : : ;
masurabili, repetabili si consistenti
\_ J
“ N
Evaluare * masurarea factorilor critici de succes

\_ J
a ~N

» contribuie la procesul decizional pentru managementul

Management :
performantei

\_ J/
f N\

Sirategia de implementare dezvolta o legaturd puternica intre strategia conceputa si

initiative / activitati

\_ S/

Figura 2. Obiecte de avantaje ale implementirii sistemului de KPI
Sursa: elaborat de autori
Daca e sa ne intrebam de ce este nevoie implementarea sistemului de KPI si care sunt punctele
tari ale acestora In comparatie cu alti indicatori si metode de stabilire a performantei, atunci
conchidem urmatoarele avantaje:

v' Angajatii si managerii entitatii pot vedea strategiile generale de grup - intelegand modul
in care obiectivele lor individuale se incadreazd in obiectivele de afaceri ale entitatii, astfel in cat
angajatii se simt plini de energie, aducand plus valoare si succes entitatii;

v Crearea sistemului de impirtire a responsabilitatii, prin ,,cascadarea” obiectivelor
stabilite cu alte persoane;

v Se imbunititeste nivelul de comunicare intre manageri si angajati - prin evaluarea
indeplinirii indicatorilor KPI, angajatul va primi sfaturi si indicatii referitoare la modalitdtile de
realizare a indicatorilor stabiliti;

v" Crearea unui mediu deschis si comunicativ, inclusiv feedback-ul de calitate in ceea ce
priveste obiectivele si progresul.

In acelasi timp, implementarea sistemului de indicatori KPI poate constitui un dezavantaj

pentru intreprindere in cazul in care nu este urmarit procesul de indeplinire/realizare a acestora.

2 hitps://books.google.md/books?id= James+Hendersontmanagement+strategic
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Astfel, trebuie sa se evalueze daca indicatorii sunt indepliniti de catre angajati la nivel de entitate sau
in comparatie cu concurentii. Indicatorii trebuie periodic revizuiti si adaptati la conditiile existente
cum ar fi: modificari in economie, lansare de produse sau din orice alt motiv care influenteaza
capacitatea ca indicatorii sd fie indepliniti.

In forma sa cea mai simpla, un indicator KPI este o modalitate de masurare si de intelegere a
nivelului de performanta a entitatii sau departamentului. Un bun indicator KPI ar trebui sa actioneze
ca o busold, ajutdnd managementul si echipa sa sd inteleagd dacd sunt pe calea de asi atinge
obiectivele strategice. Pentru a fi eficient, un indicatorii KPI trebuie sa indeplineasca urmatoarele
cerinte:

v' sa fie bine definiti si masurabili;
sa fie detaliat comunicati n cadrul intreprinderii,
sa fie esentiali Intru atingerea obiectivelor;
sd fie aplicabili pentru activitatea desfasurata.

ASRNEN

In figura 3, sunt prezentate etapele de implementare a acestui sistem in cadrul entititii.

Scopuri strategice

ale companiei

}

Tara/ Functionalitate
/ Scopurile echipei Instrument de
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Rezultatelor

/ \
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Dezvoltarea / implementarea
Sistemului de performanta

Figura 3. Etapele de implementarea a indicatorilor KPI in cadrul entititii
Sursa: elaborat de autori
Analizand figura de mai sus, constatdm importanta majora si implicarea personalului la fiecare
etapi de implementare a indicilor KPI in cadrul entititii. In cele mai multe entititi, anume angajatii
reprezintd cea mai mare cheltuiald, dar in acelasi timp, si cel mai valoros activ. Cele mai multe
obiective nu sunt atinse prin eforturile unei singure persoane, ci de mai multe persoane intr-0
varietate de departamente, in intreaga entitate. Specialistii in domeniul managementului performanti
sustin cd anume Tmpdrtirea responsabilitdtii realizarii indicatorilor alesi intre diferite nivele ale
entitatii creeaza efectul de ,,responsabilitate comuna”, care este vital pentru succesul acesteia. Astfel,
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entitatea foloseste indicatorii de performantd cheie ce sunt fundamentali pentru a analiza si de a
urmari performanta bazata pe decizii strategice esentiale in ceea ce priveste personalul si resursele.
In economia durabild, indicatorii KPI isi extind efectul si sunt aplicabili in diferite
departamente, cum ar fi: producere, logisticd, marketing, vanzdri, resurse umane, financiar etc. insa
problema apare in momentul in care entitatea trebuie sa aleaga din multitudinea de indicatori, pe cei
potriviti activitatii desfasurate. Cel mai bun mod de a realiza acest lucru este prin cercetarea si
intelegerea unora dintre cei mai importanti KPI indicatori. In acest fel, vom putea avea o mai buni
intelegere a acelor care sunt specifici industriei si cei care nu ne vor fi de folos.
In tabelul de mai jos, sunt prezentate cteva tipuri de obiective ale departamentelor de
logistica si producere din cadrul entitatii, in baza carora urmeaza stabilirea indicatorilor KPI.
Tabelul 1. Obiective stabilite in cadrul departamentelor de producere si logistica
Producere Logistica
1. | Asigurarea calitatii produselor fabricate | 1. | Distribuirea comenzilor fara intarzieri

2. | Suplinirea volumelor necesare 2. | Gestionarea efectiva a stocurilor

3. | Controlul costurilor (fixe, variabile) 3. | Control asupra costurilor de distribuire

Sursa: elaborat de autori

Astfel, analizand obiectivele de mai sus, entitatea va incerca sa-si identifice KPI-urile
relevante. Este evident faptul ca ceea ce tine de costuri, ca obiectiv major va fi reducerea acestora,
prin optimizarea costurilor. Insi este important de mentionat ci in practica economici, aceastd
optimizare trebuie sd aiba loc prin respectarea conditiilor principiului ,,ceteris paribus”, adica sa nu
se modifice alti indicatori in acelasi timp cu costurile, cum ar fi volumul produselor fabricate sau
indicatori de calitate ai acestora. Distribuirea comenzilor trebuie si fie efectuata la timp, in conditii
contractuale prestabilite, in cantitatile corespunzatoare. Gestionarea stocurilor tine de eficienta
evidentei, dar si functionalitatea procedeelor de evaluare si desfacere.

Principiul de baza in selectarea indicatorilor KPI in cadrul grupului este ,,cascadarea” acestora,
prin impunerea, in primul rand, a unor indicatori generali la nivel de entitate, dupa care are loc
desfasurarea acestora pe diverse nivele. Prin stabilirea indicatorilor generali se permite alinierea
tuturor entitdtilor din cadrul grupului si comparabilitatea acestora intre ele sau cu alte entitdti
concurente.

Avand in vedere importanta majora a sistemelor de indicatori de performanta pentru succesul
unei afaceri, in conformitate cu cele expuse anterior, autorii au efectuat o cercetare in cadrul entitatii
Efes Vitanta Moldova Brewery (in continuare EVMB) cu scopul identificarii tipurilor de KPI
utilizati, calculul acestora, precum si urmarirea realizarii acestora la nivel individual, de departament
sl entitate.

Principalul obiectiv al studiului a fost acela de a identifica proportia in care entitatea defineste,
implementeaza si utilizeaza sistemul de management al performantei, astfel incat sa beneficieze de
un instrument managerial in luarea deciziilor.

Deci, pentru anul 2015 si anul 2016, entitatea EVMB a avut stabilite la nivel de entitate patru
indicatori KPI, fapt prezentat in urmatorul tabel:
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Tabelul 2. Indicatorii KPI ai EVMB

Nivel de
KPI Mod de calcul .
apreciere
1. Volumul vanzarilor Mii litri vandute Maxim
2. EBITDA (Earnings before . .
. ( gs be Operational Profit + Interest + Income Tax + .
interest, tax, depreciation L o Maxim
o Depreciation + Amortization
and amortization)
3. EBIT (Earnings Before . . .
( g Operational Profit + Interest + Income Tax Maxim
Interest and Tax)
4. FCF (Free cash flow) Net Income + Depreciation - Change in Working
Capital — Capital Expenditures + Proceeds from Maxim
sales of PPE
Sursa: elaborat de autori
Rezultatele studiului sunt prezentate in tabelul 3.
Tabelul 3. Realizarea Indicatorilor KPI, in perioada 2015-2016
Unitate . . L _
Buget Efectiv Realizare efectiva Abatere absoluta
KPI de
masura
2015 2016 2015 2016 2015 2016 Buget | Actual
Volume mi fitri 79.535 68.523 79.624 70048 | 100,11% | 10223% | -11012 | -9.576
EBITDA mii MDL - 151.338 - 173.679 - 114,76%
EBIT mii MDL 50.077 - 55.956 . 111,74%
Free CashFlow  |mii MDL 117.439 82.628 135.826 | 117444 | 115,66% | 142,14% | -34.811 |-18.382

Sursa: elaborat de autori in baza Rapoartelor privind calcularea KPI - Efes Vitanta Moldova Brewery

Analizand datele prezentate concluzionam, cd pentru perioadele 2015 - 2016, entitatea si-a
indeplinit obiectivele strategice ce tin de indicatorii KPI planificati spre realizare. Cu toate acestea,
observdm o scaderea semnificativd a volumului vanzarilor planificat si respectiv pentru indicatorii
rezultativi planificati. Factorii ce au influentat asupra acestor rezultate planificate au fost migratia
intensa din Republica Moldova in ultimii ani, aparitia noilor producatori de bere, ceea ce a dus la

Daca e sa ne referim la importanta utilizarii indicatorilor, de mai sus, cu siguranta unul din
criteriile principale de selectie este asigurarea comparabilititii intre entitatile ce activeazd in
acelasi gen de industrie. Anume, asa indicatori ca EBITDA sau EBIT, permit intelegerea capacitatii
unei entitdti de a genera fluxuri de numerar pentru actionarii sai si nemijlocit pentru evaluarea
performantei operationale a entitatii analizate.

Free Cash Flow-ul sau Fluxul net de mijloace banesti este un indicator ce permite efectuarea
analizelor cu privire la intrarile si iesirile de mijloace banesti din entitate si sd gasim cauzele pentru
care acestea au fost mai mari sau mai mici decat sumele asteptate.

Indicatorii descrisi mai sus au devenit foarte populari, pe plan international si actuali pentru
grupul Anadolu Efes, din care face parte si entitatea analizatd. Anume acesti indicatori permit
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consolidarea si compararea rezultatelor si performantelor obtinute de catre entitdtile din cadrul
grupului.

Dupa cum s-a mai mentionat anterior, urmand principiul de ,,cascadare” a obligatiunilor, pe
langa indicatorii KPI generali ai entitatii, aceasta isi mai stabileste si KPI pe departamente si pe
angajati individual.

In tabelul de mai jos, este oferita informatia privind indicatorii KPI pe departamente, la randul
lor, acestia pot fi detaliati si repartizati pentru fiecare angajat in parte. In mod normal se va
considera realizat un KPI al managerului de departament si al intreg departamentului atunci cand
fiecare angajat va contribui la realizarea indicatorului planificat, ceea ce denota ideea de echipa si de
realizare a obiectivelor in grup.

Rezultatele studiului releva fara dificultate modul de determinare a indicatorilor KPI atribuiti
departamentelor.

Tabelul 4. Lista indicatorilor KPI pe departamente (fragment)

NR KPI indicatori - Contul de Profit si Pierderi 2016 Actual Buget Realizarea FinanciarResurse Umane Marketing Dep. Tehnic  Vanziri
1 [Volume (m.Lt) 70,0 747 |O -63% v
2 (Net sales, MMDL 640,7 7021  |D -87% v
3 [Net sales/per Lt, MDL 91 9,4 D -2,6% v
4 |COGS, mMDL 342,3 415,2 D -17,6% v
5 |COGS/per Lt, MDL 4,9 5,6 D -12,0% v
6 [OPEX, mMDL 212,12 2235 D -51% v
7 |OPEX Margin 34,1% 31,8% [@ 23pp v
8 [Sales OPEX, exc. Salary, Vehicles mMDL 29,5 29,4 D 0,3% v
9 [HR OPEX + Total vehicles, mMDL 21,0 22,0 D -4,7% v
10|Salary Expenses, mMDL 91,8 100,6 D -8,7% v
11 |Marketing OPEX excl. Salary, mMDL 32,6 32,8 @ -0,5% v
12 |Supply Chain OPEX+COGP, mMDL 101,8 108,8 v
13|EBITDA Margin, % 27,1% 24,3%

Indicatori KPI - Balanta Contabila

14|Account Receivables, mMDL 69,0 76,6 D -9,9% v
15 Inventories turnover days (YE) 92,3 77,9 O -145 v
16 | Account Payables, mMDL 63,3 63,1 @ 02 v
17|Vacation pay liability, mMDL -446,9 1.1240 |@-139,8% v v

Sursa: elaborat de autori in baza Rapoartelor privind calcularea KPI - Efes Vitanta Moldova Brewery
Descifrarea indicatorilor prezentati in tabel se regaseste Anexa 1

Privind sistemul implementat si politica la nivel de grup a EVMB, acesti indicatori sunt
stabiliti direct pentru managerii departamentelor. Observam, ca indicatorii stabiliti pot fi calculati,
atat in baza Contului de Profit si Pierdere (Situatia de profit si pierdere), cét si in baza Bilantului.
Indicatorii sunt selectati si atribuiti tindnd cont de specificul fiecarui departament in parte, cat si de
gradul in care o persoana poate influenta modificarea acestuia.

De exemplu, daca e sa ne referim la indicatorul /nventories turnover days (YE) — Numarul de
zile de rotatie a stocurilor (la sfarsitul anului), acest indicator a fost atribuit directorului
departamentului tehnic, deoarece anume acest departament gestioneaza nivelul si volumul stocurilor.
Astfel, obiectivul de bazd fiind asigurarea unei gestiuni eficiente a acestora, asigurand
disponibilitatea de materiale pentru entitate, dar si evitarea acumuldrii in exces a acestora.

Concluzie. Este necesar de retinut, ca oricat de capabil ar fi un angajat, el nu poate sd ocupe
toate functiile si si-si asume toate obligatiunile posibile. In acest context, subliniem ideea si
principiul ,responsabilititilor in cascada”, unde, de exemplu, acei 3 KPI ai managerului
departamentului financiar, vor fi preluati de subalternii acestuia, care Intr-un mod direct sau indirect
vor contribui la realizarea KPI-lor departamentului, ca in final, toti indicatorii comasati sd genereze
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realizarea acelor indicatori KPI ai entitatiit EVMB: Volume, EBIT si Free cash flow.

Anume Tmpartirea obiectivelor entitdtii permite alinierea si concentrarea intregului personal
spre atingerea strategiei generale. Acest lucru asigurd si faptul ca toti angajatii sd fie axati pe
obiectivele cheie. Traducerea obiectivelor strategice la nivel nalt in obiective clare pentru fiecare
angajat in parte creeaza o linie de vizibilitate transparentd - de sus 1n jos si de jos 1n sus, astfel Tncat
fiecare individ intelege modul in care actiunile lor de zi cu zi contribuie la succesul de ansamblu al
entitatii. Acest lucru permite angajatilor sa dezvolte obiective care se leagd de strategiile acesteia,
intelegerea strategiei de conducere, generatoare de angajament si insuflarea responsabilitatii
personale.

Din cercetarea realizatd, in acest articol, am Incercat sd confirmdm importanta indicatorilor
KPI, modul de implementare, precum si beneficiile ce deriva din existenta unui sistem de masurare a
performantei. Cu toate acestea, nu trebuie de exclus acea conditie eterna a economiei durabile, ca la
implementarea unui nou procedeu, unei noi tehnici trebuie mereu de avut in vedere cd acest
fenomen sa poarte mai multe avantaje economice, decat costuri.
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Anexa 1
Lista Abrevierilor

Net sales - Venit din vanzari;

COGS - Costul produselor vandute;

OPEX - Total cheltuieli operationale;

OPEX margin - Total cheltuieli operationale/Venit din vanzari;

Sales OPEX, exc. Salary, Vehicles - Cheltuieli ale departamentului de vanzari, excluzand

salariile si cheltuielile de transport;

6. HR OPEX + Total vehicles - Cheltuieli ale departamentului resurse umane, incluzand
cheltuielile de transport;

7. Salary Expenses - Cheltuieli salariale;

8. Marketing OPEX excl. Salary - Cheltuieli de Marketing, excluzand salariile;

9. Supply Chain OPEX+COGP - Cheltuielile departamentului Tehnic, incuznd costurile
produselor vandute;

10. Account Receivables - Creantele;

11. Inventories turnover days (YE) - Numarul de zile de rotatic a stocurilor (la sfarsitul
anului);

12. Account Payables - Datoriile curente;

13. Vacation pay liability - Rezerve privind concediile.

agrONE
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