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INDICATORII CHEIE DE PERFORMANTA
IN ACTIVITATEA INTREPRINDERII

IACHIMQV Cristina

Universitatea Tehnica a Moldovei

Abstract: In articolul dat s-a realizat o analizd a conceptului de performanta. A fost accen-
tuatd importantad acestui concept si procesului de mésurare a performantei. S-au analizat
criteriile de selectare, determinare a indicatorilor cheie de performantd, precum si catego-
riile, clasificarea acestora. S-au evidentiat etapele de creare a unui sistem integral de indica-
tori de performanta. S-a concluzionat cé indicatorii cheie de performanta reprezintd un mod
de a evalua periodic performantele intreprinderilor, precum departamentelor si angajatilor.

Cuvinte cheie: conceptul de performanta, intreprindere, activitate economica, indicatori
cheie de performanta, KPI.

Societatea de azi se afla mereu intr-un proces de schimbare. Astfel,
intreprinderile trebuie sa se adapteze si sa acorde conceptului de performanta o
importanta sporita. Acest concept este foarte complex si nu include doar obtinerea
unui rezultat deosebit intr-o anumita activitate.

Conceptul de performata reflecta doua componente de baza:

- managementul performantei - reprezinta procesul autocuprinzator, care in-
clude procese ca stabilirea strategiei, realizarea strategiei, procesul de monitor-
izare si masurarea performantei;

- masurarea performantei - reprezinta un subproces al managementului per-
formantei, care se axiaza in special pe identificarea, monitorizarea si redarea,
evaluarea rezultatelor performantei prin utilizarea indicatorilor de performanta. [2]

Indicatorii cheie de performanta (Key Performance Indicators, KPI) sint ele-
mente de baza ale procesului de masurare si monitorizare a performantei. Ei con-
tibuie la cuantificarea realizarii unui rezultat si la luarea deciziilor in scopul realizarii
obiectivelor stabilite. Managmentul performantei implica toate nivelurile organi-
zationale de la conducere pina la departamente si angajatii priviti individual. Tntr-un
mod sau altul, orice intreprindere aplicd un anumit managment al performantei.
Important este cit de corect este acesta aplicat si implementat. In cazul aparitiei
dificultatilor la racordarea strategiilor la obiective si la indicatorii de performanta,
rezulta, ca sistemul de managment al performantei este neeficient. “Un indicator de
performanta, conform definitiei date de AFGI si omologata de AFNOR, este o data
cuantificata, care masoara eficacitatea si/sau eficienta totala sau partiala a unui
proces sau sistem (real sau simulat) in raport cu o norma, un plan sau un obiectiv
determinat si acceptat in cadrul strategic al intreprinderii.” [1, p. 94].

Adrian Brudans considera, ca "Nivelul traditional, la care este utilizat manage-
mentul performantei in organizaiii, este nivelul individual, urmarindu-se cu
precadere monitorizarea performantei angajatilor intr-un context organizational. La
nivel international tendinta este pentru o abordare integrata a managementului per-
formantei la toate nivelurile organizationale" [2].
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Performanta bazata pe angajati poate fi estimata prin intermediul unor grupe
de indicatori si anume: indicatori, care estimeaza satisfactia angajatilor (evaluarea
mediului de lucru, pachetului salarial, locului de lucru, s.a.); indicatori, care es-
timeaza contributia angajatilor (rata de absenteism, rezultate per angajat, dorinta
angajatilor de a-si dezvolta competente suplementare s.a.); indicatori, care es-
timeaza strategii de resurse umane (numarul de angajati fata de numarul planificat,
raportul manager/muncitor s. a.); indicatori, care estimeaza procesele privind an-
gajatii (gradul de constientizare a strategiilor companiei in randul angajatilor, durata
ciclului de recrutare s. a.); indicatori, care estimeaza competentile angajatilor (cali-
tatea recrutarii angajatilor fata de standardele sau {intele fixate, valori de referinta
privind remunerarea si beneficiile, nivelul incalcarii normelor de etica s. a.). [3]

O intreprindere poate selecta KPI-uri pentru a evalua succesul sau sau pentru
a evalua succesul unei anumite activitati in care este angajata. Uneori, succesul
este definit in termeni de a face progrese spre obiectivele strategice, dar de multe
ori succesul este pur si simplu repetat, realizat periodic de un anumit nivel de obi-
ectiv operational, de exemplu, zero defecte , de satisfactie a clientilor, s. a..

in dependent& de modul, in care o intreprindere isi formuleaza obiectivele, se
pot determina si anumite asteptari referitoare la indicatorii de performanta. Selec-
tarea indicatorilor cheie de performantd trebuie inceputd cu precizarea si
intelegerea domeniilor de aplicare a obiectivelor. De exemplu, KPI utili la finantare
vor fi destul de diferiti de KPI atribuiti vanzarilor. Indicatorii cheie de performanta
estimiaza: profitabilitatea, care determina in ce masura o valoare investita produce
un rezultat asteptat ( profitul companiei la capitalul investit, profitul marginal, profit
la cifra de afaceri, costul operational la cifra de afaceri s.a.); productivitatea, care
reprezinté corelatia intre doud seturi de date si masoard cum unul dintre seturile de
date variaza fatd de celédlalt (consumul de materiale la un numdr de produse finite,
numadrul de angajati implicati s.a.); activitatea, care aratd cum o valoare s-a modifi-
cat faté de o baza anterioaréa (cifra de afaceri realizata in perioada n+1 fafa de per-
ioadan s. a.).

Indicatorii cheie de performanta pot fi clasificati in: strategici; manageriali;
operationali. Monica Minoiu, EMBA - Trainer la Exec-Edu si Managing Director
la Management Consulting considera, ca "Indicatorii strategici ofera informatii
conducerii unei companii: profit la capitalul investit, risc versus oportunitate, profit
la active utilizate, cifra de afaceri, cota de piata, pret actiuni, satisfactia angajatilor
si cea a clientilor. Indicatorii manageriali ofera informatii managementului - disponi-
bilitatea resurselor, planificare versus efort, cost la venit versus buget. Indicatorii
operationali ofera informatii asupra performantelor individuale - relationati de pro-
cese, activitati, produse, specificatii, proceduri, eficienta" [2]. Analiza acestor in-
dicatori contribuie atit la aprecierea activitatii interne a intreprinderii cit si la o
apreciere generala a ei.

Principalii indicatori de performanta definesc un set de valori utilizate pentru
masurare. Aceste seturi de valori, care sint aprovizionate de sisteme, care se ocu-
pa de rezumarea informatiilor, se numesc indicatori. Indicatorii identificabili si mar-
cati ca posibili candidati pentru KPI-uri pot fi extrasi din urmatoarele sub-categorii:
indicatori cantitativi, care pot fi prezentati ca un numar; indicatori calitativi, care nu
pot fi prezentati ca un numar; principalii indicatori, care pot prezice rezultatul unui
proces; indicatori rdmasi in urma, care prezinta succesul sau esecul postfactum;
indicatori de intrare, care masoara cantitatea de resurse consumate in timpul
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generarii rezultatului; indicatori de proces, care reprezinta eficienta sau productivi-
tatea procesului; indicatori de realizare, care reflecta rezultatul sau rezultatele ac-
tivitatilor de proces; indicatori practici, care intercaleaza cu procesele companiei
existente; indicatori de directie, care precizeaza daca este sau nu organizatia pe o
cale mai bung; indicatori de atac sint suficienti Tn controlul unei organizatii de a
schimba efectul; indicatori financiari sint folositi in masurarea performantei si
atunci, cand se analizeaza un index de operare.

Utilizarea KPI poate varia de la evaluarea activitatii unui departament in raport
cu domeniul de activitate la evaluarea activitatii organizatiei in ansamblu. in baza
acestui criteriu se evidentiazd urmatoarea tipologie: KPI de input: utilizati ca si el-
emente de intrare Tn cadrul unui proces sau al unui proiect, precum cele din
resurse financiare sau umane; KPI de proces: utilizati pentru a imbunatati un pro-
ces, eficienta si rezultatele acestuia: variatia de timp si de buget, pregatirea an-
gajatilor, etc; KPI de output: inregistreaza costurile unui anumit lucru livrabil sau a
unei functionalitati in raport cu planul, bugetul sau capacitatea de referinta, factorii
de utilizare; KPl de outcome (care indica rezultatele): satisfactia clientilor si a
partilor interesate - utilizati ca puncte de referinta in comparatiile cu agentiile simi-
lare sau organizatiile private [4].

Un indicator cheie de performanta trebuie sa se bazeze pe date legitime si sa
ofere context sub forma ecourilor obiectivelor de afaceri. Acestea trebuie sa fie
definiti intr-un mod, in care factorii din afara controlului companiei s nu poata in-
terfera cu realizarea lor. Un alt factor cheie este, ca au un specific interval de timp
impartit in punctele de control cheie. Pot fi evedentiate urmatoarele caracteristici
ale KPI: cantitativa (acestea pot fi prezentati sub forma de numere); practic (ei se
integreza bine cu prezente procese ale companiei); directional (ei ajuta pentru a
determina daca o companie este pe o cale buna); actionabile (ei pot fi pusi in prac-
tica pentru a realiza schimbarea dorita).

In procesul de selectie a KPI este esential selectia unui numar optim de indica-
tori relevanti. Acest lucru sporeste beneficiile utilizarii lor, reducand astfel costurile.
Intreprinderile ar trebui s& ia o serie de masuri inainte de a alege cei mai buni in-
dicatori cheie de performanta si anume: sa definiascé in mod clar procesele de
activitate; sa stabiliasca cerintele pentru procesele de activitate; sa posede estimari
calitative si cantitative ale rezultatelor; sa determine procesele de adaptare pentru
a indeplini obiectivele pe termen scurt.

KPI reprezinta o veriga de legatura intre factorii critici de succes si obiectivele
strategice. Scopul cantitativ al unui indicator de performanta este o tinta si indica o
valoare, care trebuie obtinuta. Tintele au la baza asteptéarile managmentului. Marin
Menu remarca ca maijoritatea intreprinderilor abordeaza indicile general de perfor-
manta, care se regaseste in cele patru perspective (financiara, clienti, procese in-
terne si invatare organizationala). Indicii generali de performanta sunt diferiti pe
diferite nivele ierarhice, departamente. Asemanarea apare in zona de valor individ-
ual/valori ale companiei si in zona anumitor comportamente/calitati specifice. In-
dicatorii de performanta din cadrul celor patru perspective sunt urmatorii: domeni-
ului financiar (profitul, cifra de afacei, productivitatea muncii, profitabilitatea in-
vestitiei, viteza de rotatie a stocurilor, numarul de furnizori, costurile materialelor,
s.a.); clientii (cota de piata, numarul clientilor potentiali, gradul de loialitate al cli-
entilor, costurile legate de marketing, vinzarile departamentului de marketing, s. a.);
procesele interne (eficienta ciclului de productie, timpul necesar pentru a lansa un
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nou produs pe piatd, gradul de satisfactie al angajatilor, s.a.); cunostintele si
invatarea (productivitatea muncii, costurile cu instruirea angajatelor, gradul de dez-
voltare a competentilor angajatilor s. a.). Atit indicatorii de performanta cit si tintele
ofera semnele care sunt bazate pe orientarea organizatiei in conformitate cu masu-
rarea schimbarii ce urmeaza sa se produca [1].

Determinarea eficientd a indicatorilor cheie de performanta contribuie la pro-
cesul decizional pentru managementul performantei si asigura succesul strategiei
intreprinderei. Crearea unui sistem integrat de indicatori de performanta presupune
trei etape. Prima etapa-definirea strategiilor si obiectivelor strategice — definirea
principalelor obiective strategice ale intreprinderii, dezvoltarea hartii strategice,
definirea unor initiative de atingere a obiectivelor. Cea de a doua etapa, definirea
KPI, presupune identificarea KPI (la nivel operational/echipa, defenirea KPI-lor se-
lectati si tintelor pentru ei) si monitorizareaa KPI-defenirea proceselor de colectare
a datelor si a procesului de monitorizare (fregventa masurarii, rolul si responsabil-
itatile). Ultima etapa, implimentarea KPI, preupune analiza rezultatelor si com-
pararea cu tintele stabilite, corelarea cu sistemul de recompensare.

Sistemul de indicatori de performanta arata daca activitatea decurg in directia
dorita sau nu, informeaza managementul despre rezultatele obtinute in toate activi-
tatile si procesele-cheie ale intreprinderii [5].
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