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Rezumat. Lucrarea isi propune trecerea de la conceptul de
potential managerial, care s-a abordat de autori din determinarea
dimensiunii acestuia (Rosca, Moldoveanu, 2009b), la cel de performanta
liniard, pas cu pas, ca rezultat obiectiv al procesului managerial. In acest
mod se ,raspunde” teoreticienilor si practicienilor care sustin
performanta manageriald exponentiald. Autorii ca detractori ai
performantei exponentiale sunt influentati de actuala criza (Rosca,
Moldoveanu, 2009a), de lipsa excelentei organizationale din multe
companii, in special romdnesti, precum §i de atingerea ,,finalului” in
companiile evoluate, dezvoltate intr-un ritm necontrolat.
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1. De la potentialul managerial la performanta liniara pas cu pas

Potentialul managerial (Rosca, Moldoveanu, 2009b) are o probabilitate
mai mare sau mai redusd de a genera activitati eficace si eficiente. Performanta
manageriald reprezintd rezultatul obiectiv al unui exercitiu managerial. Aceasta
se identificd adesea cu maximizarea valorii afacerii pentru actionari, asociati,
investitori, care nu poate avea decat un trend liniar, natural.

Pentru organizatiile cotate la bursa, valoarea afacerii (v) este evaluata prin
produsul dintre numarul actiunilor emise (n) si pretul mediu de tranzactionare (p):

vV=nxp (1)

Un alt factor care ar trebui luat in calcul este asa-numitul ,,goodwill-ul”,
(GW) care se considera o marja de profit, la o vanzare a afacerii:

v=CP—DA+GW @)
in care:

CP — capitaluri proprii (in termeni reali);

DA — debite fatd de asociati si creditori (daca exista, de asemenea, in
termeni reali);

GW — goodwill estimat (valoarea brand-urilor si a fondului de comert in
termeni reali).

Aceasta abordare a performantei manageriale porneste de la teza potrivit
careia aceasta adaugd valoare unitatii strategice de afaceri.

Daca nu ar fi fost implicati si factorii externi ai mediului organizational,
atunci masurarea performantei ar putea fi chiar indicatorul de crestere a valorii
afacerii. Dar factorii externi influenteaza aceastd valoare, in special 1n perioada de
turbulenta si crizd, independent de actiunile managementului. Spre exemplificare,
utilizarea avioanelor de pasageri, dupa actul terorist din 11 septembrie 2001, a
scazut dramatic valoarea companiilor de transport, fard ca managerii acestora sa
aibd in principiu o implicare. Aceeasi situatie o inregistram cu organizatiile
imobiliare sau unele companii cu produse de export, dupa sfarsitul anului 2008.

In contextul prezentat se poate afirma ci un manager performant este cel
care asigura sporirea valorii afacerii, peste media din domeniul in care
activeaza, la o categorie dimensionala comparabild a afacerii.

a,>a, 3)
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unde:
a reprezintd panta dreptei de regresie in punctele care definesc valoarea
anuala a afacerii;

a, este panta dreptei de regresie in punctele domeniului analizat,
eliminandu-se afacerile de dimensiuni necomparabile.

Evaluarea trebuie facutd pe o perioadd de cel putin cinci ani, pentru a
elimina factorii perturbatori ai mediului. Operationalizarea conceptiei
prezentate este simpla si spre exemplificare se poate inlocui valoarea afacerii cu
cifra de afaceri, desi paleta indicatorilor care pot fi utilizati este mult mai larga.

Definirea modelului de regresie se face printr-o relatie matematica in care
nivelul performantei manageriale, (y), depinde de doud categorii de factori:
cifra de afaceri consideratd ca factor principal, determinant, notat cu x, si o
variabild reziduald u, care este constituitd din toti ceilalti factori care se
considera neesentiali.

y=fx)+u “)

Propunem cazul a trei companii care au Inregistrat pe o perioada de cinci
ani nivelul cifrei de afaceri din Tabelul 1.

Tabelul 1
Cifra de afaceri din trei companii reprezentative pentru industrie
Nivelul performantei Cifra de afaceri (mil. euro) — la nivel mondial
manageriale Compania A Compania B Compania C
1 32,00 80,00 38,90
2 35,00 95,00 40,00
3 38,00 100,00 41,00
4 39,94 150,00 43,00
5 40,68 170,00 45,11

Evolutia cifrei de afaceri in industria tipicd, celor trei companii se prezinta
in Tabelul 2.

Tabelul 2
Cifra de afaceri in industria tipica celor trei companii
Nivelul performantei Cifra de afaceri in industria tipica celor trei companii
manageriale (mld. lei)
1 55,20
2 57,90
3 58,10
4 62,30
5 65,00
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Panta dreptei de regresie in cadrul Companiei A (0,427948121) este mai
mare decadt cea a industriei careia apartine compania (0,394089). Rezultd un
management performant.

In cazul companiei B, panta dreptei de regresie (0,039037), comparativ cu
cea a industriei din care face parte, este mai mica, ceea ce ne conduce la
aprecierea unui management neperformant.

La nivelul companiei C, panta dreptei de regresie este mai mare decat cea
de la nivelul industriei, ceea ce ne permite aprecierea unui management
performant. Calculele sunt prezentate in Anexa 1.

Din prelucrarea datelor celor trei companii, precum i a industriei la care
apartin (Anexa 1) rezultd cd in toate cele patru cazuri exista legaturi puternice
intre nivelul cifrei de afaceri si cel al performantei manageriale.

Rezumarea conceptiei asupra performantei manageriale bazatd pe
evaluarea cantitativa a valorii create in procesul de management are
urmatoarele avantaje:

» este pragmatica;

» este relativ usor de evaluat din date publice despre afacere;

= este obiectiva;

= este In acord cu scopul fundamental al managementului (,,maximing
shareholder value” sau ,,maximizarea valorii pentru actionari”).

Dezavantajele unei astfel de definitii sunt urmatoarele:

= este necesar un interval mare de timp de functionare a unei afaceri sub
un anumit management pentru o evaluare concreta;

= este o definitie mai mult decat normativa;

» atunci cand este utilizatd ca functie de motivare a managerilor,
conduce la o atitudine conservatoare, cu aversiune fatd de risc, bund
pentru pietele mature, dar perdanta pe pietele emergente.

Cu toate dezavantajele ei, aceasta definitie este la data actuala principalul
criteriu de apreciere a performantei manageriale In SUA si In Uniunea
Europeana, pe baza ei luandu-se deciziile de recompensare a managerilor cu
bonificatii, respectiv deciziile de destituire a unui manager de cdtre Adunarea
Generala a Actionarilor.

Pentru organizatiile in expansiune, cu o strategie agresiva pe piatd,
definitia clasica a performantei manageriale conduce la o maniera de
management prea rezervatd si conservatoare. Din acest motiv, evaluarea
performantei manageriale la aceste firme se face in mod diferit, pe baza unuia
din urmatoarele criterii substituente pentru valoarea afacerii:

= cifra de afaceri;

= cota de piata;

= cota relativa de piata.
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Daca analizam mai atent aceste definitii, dincolo de efectul lor stimulativ
pentru o atitudine agresivd pe piatd, In aparent dispret fata de costuri, ele
conduc 1n final tot la valoarea afacerii.

Prin aplicarea modului de a masura performanta in unele organizatii
lucrative, am ajuns la teza potrivit cdreia, in conditii de normalitate, de
stabilitate economico-sociald, aceasta evolueaza liniar, potrivit unei drepte cu
un coeficient unghiular mai mare sau mai redus.

Consideram ca aceastd stare este expresia evolutionismului, fard a fi
sustinatori ai ,,operei” lui Darwin. Evolutia nu elimina creationismul si starea
favorabila din organizatii, ci justificd performanta manageriala.

Institutionalizarea performantei liniare in corporatiile actuale

Evolutia unitatilor strategice de afaceri (SBU) in timp si, implicit,
performanta manageriald, pot fi deduse si din indicatorul de rentabilitate a
capitalurilor proprii (ROI).

ROI = ROS x AU (5)
unde:

ROI — Return on Investment, profitul net pe un an raportat la activele
totale;

ROS — Return on Sales, profitul net raportat la vanzarile nete, pe un an;

AU — Asset Utilization, viteza de rotatie a activelor totale (numarul de
rotatii complete in decurs de un an).

Astfel, unii autori asimileaza acesti indicatori astfel:

Indicator financiar ROI ROS AU
Semnificatia in evaluarea | Performanta Eficacitate manageriala | Eficienta manageriala
performantei manageriale | manageriala
Definitia elementelor Calitatea Abilitatea Abilitatea
evaluarii din perspectiva | plasamentului de managementului de a-gi | managementului de a
financiara capital in unitatea | atinge obiectivul propus | utiliza cat mai bine

datd resursele (activele)

2, Performanta exponentiala

In literatura de specialitate si practica economici se proiecteazi si se
utilizeazd metode precum reengineering, six sigma etc. care propun §i uneori
realizeaza o sporire a performantelor cu 40-60%, la nivelul unei perioade anuale,
ceea ce pe o perioada relativ scurtd poate desemna o crestere exponentiala.



8 George Moldoveanu, lon Gh. Rosca

Sustinatorii acestor teorii §i practici sugereaza direct sau indirect o noud
paradigma, un hibrid, ,,biologic-nonbiologic”, stare superioara celei pe care o
sustinem de tipul ,,biologicului rational” (Moldoveanu et al., 2007).

Noua paradigma este asiguratd de dezvoltarea exponentiald a tehnologiei
in ultima perioada, care genereaza un model de genul ,,ingineria inversd a
creierului” sau ,,copierea creierului”.

Ca detractor al acestei teorii intrebam: ,,Cine a permis dezvoltarea exponen-
tiald a tehnologiei?” Poate exista inteligentd nonbiologica in afara celei biologice?

Sa consideram ca in perioada urmatoare de 50 — 100 de ani, am articula
dezvoltarile performante, de tip exponential. Credem cd am fi tangentiali cu
notiunea de ,,singularitate”, concept clamat astazi de matematicieni, ca un punct
in care derivata unei functii nu se poate calcula, un punct in care fractia devine
infinita.

Aprecierea este Intregitd de fizicieni, cosmologi etc., care ne apropie de o
crizd teribila, cea finald, in care Universul este condamnat s dispard. Deci,
,singularitatea” este un punct al ,,gaurii negre”, unde legile sunt suspendate.

Sa ne intoarcem in spatiul organizational actual, fara a-1 elimina pe cel
virtual (Pande et al., 2008). Drumul intre punctul de plecare si punctele de
evolutie, descrise de planificarea/viziunea strategicd, consideram ca este unul
continuu, liniar, cu unele abateri in functie de factorii de mediu, nu unul cu
acceleratie supraimpusa, cu un viitor sau final greu de conturat sau imposibil de
formulat (Moldoveanu, 2009, Moldoveanu, Rosca, 2010).

Dupa ,nasterea” unei organizatii trebuie sd vedem finalul acesteia.
Factorii mediului organizational impun drumul parcurs cu un final mai mult sau
mai putin previzibil. Ratele progresului, ale performantelor se impun a fi
controlate si asta fac sau nu managerii. Unghiul o, al evolutiei performantelor
poate fi controlat si dezvoltarea stapanita.

3. Performanta manageriala liniara/exponentiala si benchmarking-ul

Conceptul de performantd manageriald, pentru a fi util practicii
economice, trebuie aliturat, corelat cu cel de benchmarking. In acest proces
dorim sd accentudm trei sublinieri:

i) Prima subliniere este separarea clard a factorilor endogeni de cei
exogeni care influenteaza valoarea unitatilor strategice de afaceri. Performanta
reald se bazeaza pe prima categorie de factori, fara a elimina actiunea favorabila
a celei de-a doua;

ii) Urmatoarea subliniere este folosirea unui standard, care are ca scop doua
actiuni, si anume evaluarea stdrii prezente prin ecartul dintre performanta reali-
zata si standard, precum si demersul pentru imbunatatirea stadiului inregistrat.
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Standardul se bazeaza pe indicatori economici cantitativi/calitativi, care
sunt prezentati la nivelul curent, pe o perioada urmatoare, cum ar fi cea de cinci
ani §i esential este marimea acestora cu cea inregistrata de competitorii de clasa
mondiala.

Astfel, in managementul operational performanta se fundamenteazd pe
indicatorii cost, calitate, flexibilitate si livrare, masuri care se identifica pe anul
curent, pe intervalul urmatorilor cinci ani, precum si la palierul ,,world class
competitor”.

ii1) cel de-al treilea element subliniat este viteza schimbarilor organiza-
tionale in scopul adaptarii acestuia la mediu. Acesta presupune, in special in
medii turbulente, agresivitate strategica reala pe care o descriem prin:

a) gradul de discontinuitate a miscarilor strategice ale organizatiei (marja
de timp intre momentele introducerii pe piatd a doua produse, servicii
potrivit unor standarde asumate);

b) ritmul miscarilor strategice ale organizatiei (numarul noilor produse in
unitatea de timp).

Performanta manageriald liniard pas cu pas reduce durata schimbarilor
organizationale in scopul apropierii de competitorii mondiali, iar cea
exponentiala pas cu pas minimizeaza aceastd durata, produce discontinuitate si
urmareste cu orice pret ,,topul” realizarilor.

4. In loc de concluzii

In prezent, managementul general este completat in mod fericit cu unul
operational de care depinde in mare parte performanta. Teoria si practica sunt
invadate de metode mai vechi sau recente. In acest scop si revedem metode
precum J.I.T, lean manufacturing/lean thinking/kaizen, Six Sigma, TQM, teoria
constrangerilor, reengineering, TCR etc.

Toate au elemente comune precum pozitia centrald a clientului,
focalizarea procesului etc., dar §i trasaturi specifice.

Desi prezentul a evoluat si nu suntem detractori ai niciunei metode
enumerate, subliniem importanta dualitatii JIT — lean thinking, care sustine
performanta liniard pas cu pas. In acest fel sistemul de business asigurd
dezvoltarea produselor, serviciilor, in functie de cerintele clientilor, folosind
paradigma atragerii componentelor procesate, ceea ce presupune flexibilitate si
proactivitate la fluxurile cererii, atat in exteriorul organizatiei, cat si in interiorul
acesteia. Managementul, in acest context, adauga valoare produselor, serviciuilor,
pentru clienti, dar in functie de nevoile reale ale acestora (ce, cand si cum
procesam), si nu in raport de ,,goana necontrolata” dupa profit, bonusuri etc.
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Aceasta conceptie asigura ,,sdnatate” in cadrul companiilor, iar pierderile
de resurse se reduc, asteptdrile actionarilor, managerilor fiind ,,temperate” de
clienti, desi cele doud demersuri sunt de multe ori convergente (Moldoveanu,
Rosca, 2010).

Totusi, dorim sd subliniem nevoia de crestere cu orice pret si a dezvoltarii
exponentiale a sistemului de procesare pe care o formuleazd multi manageri,
potrivit modului economic si nu socioeconomic. Aceastd gandire genereaza
crize precum cea actuald, care presupune regandirea intereselor si a castigurilor.

Modelul oferit de lumea vie arata o evolutie progresiva, liniara, proces in
care organizatiile care s-au adaptat la mediu, si nu cele mai ,inteligente” cu
dezvoltare exponentiala au performat.
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Anexa 1
Prelucrarea datelor in Excel — compania A:
SUMMARY OUTPUT
Regression Statistics
Multiple R 0.97689524
R Square 0.05432431
Adjusted R
Square 0.93909908
Standard
Error 0.390195207
Observations 5
ANOVA _
Significance
df ss MS F F
Regression 1 0543243 0.543243 6268045  0.004201
Residual 3 0456757 0.152252
Total 4 10
Standard Upper
Coefficionts Error t Stat P-value  Lower 95% 95%
Intercept 12.88714605 2.014261 -6.39795 0007734  -19.2974 -6.47687

X Variable 1 0.427948121  0.054054 7.917099 0.004201 0.255925 0.599971

RESIDUAL OUTPUT

Observation  Prodicted Y  Residuals
0.807193827 0.192806
2091038191  -0.09104
3.374882554  -0.37488
4.205101809 -0.2051
4.521783519 0.478216

D & -
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Anexa 2
Prelucrarea datelor in Excel — compania B:
SUMMARY OUTPUT
Regression Statistics
Multiple R 0.957788
R Square 0.917359
Adjusted R
Square 0.889812
Standard Error 0.524853
Observations 5
ANCVA
Significance
df sS MS F F
Regression 1 9.173588 9.173588 33.30151  0.010345
Residual 3 0.826412 0.275471
Total 4 10
Standard Upper
Coefficlents Error t Stat P-vailua _ Lower 95% 95%
Intercept -1.64535  0.838505 -1.96224 0.144536  4.31385 1.023149
X Variable 1 0.039037 _ 0.006765 5770748 0.010345  0.017509 0.060564
RESIDUAL OUTPUT

Observation Fredicted Y Residuals

1477575 047757
2.083123 -0.06312
2.258306 0.741694
4210133 -0.21013
4.990864 0.008136

o bW R =
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Anexa 3

Prelucrarea datelor in Excel — compania C:

SUMMARY
OUTPUT
Regression Statistics
Multiphe R 0.985347
R Square 0.970808
Adjusted R Square 0.961212
Standard Errer 0.3114
Obsarvalions  “.."=  ..e- 5 ”
ANOVA,
df 55 MS F F
Regression 1 0.70808 6.70808 100.1248  0.002125
Residual 3 0.28091 0.086097
Total 4 10
Standard '

Coofficients Error 1Stat __ Pvelue  Lower95%  95%
Intesrcept 23,1044 2621508 -B.B4TT3 0003043 -31.5372 -14.8516
X Variable 1 0.620643  0.062925 10.00624 0.002125  0.429387 0.820898
RESIDUAL
OUTPUT =

Obsarvation Predicted ¥ Residuals
1.28B8705 0.29871
1.881212 0.008688
2.620955 0.379045
3.88024 011976
5.208787 =0.20879

oo D R =
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Annex 4

Prelucrarea datelor in Excel — industria specifica celor trei companii:

SUMMARY OUTPUT
Regression Statistics
Multiple R 0.972529
R Square 0.945813
Adjusted R
Square 0.92775
Standard Error 0.424999
Observations 5
ANOVA
Significance
df ) MS F F
Regression 1 0.458128 9.458128 52.36364 0.005443
Residual 3 0.541872 0.180624
_Total 4 10
Standard Upper
Coefficients Error t Stat P-value __ Lower 95% 95%
Intercept -20.5271 3.256823 -6.3028  0.00807 -30.8918 -10.1624
X Variable 1 0.394089 0.05446 7.236272 0.005443 0.220772 _ 0.567405
RESIDUAL OUTPUT
Observation  Predicted Y __ Residuals

1 1.226601 -0.2266

2 2.29064 -0.20064

3 2.369458 0.630542

4 4.024631 -0.02463

5 5.08867  -0.08867




