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Gestiunea bugetara a productiei,
metoda de control si reglare
a activitatii intreprinderii

istemul bugetar este un element al ansamblului
instrumentelor de control al activitatii intreprinderii si
face parte din controlul de gestiune al acesteia.

in orice intreprindere, ca de altfel in orice organizatie,
conducerea acesteia cautd acele elemente cu ajutorul carora
sa tina sub control activitatea acesteia. /2/

Un control nu este niciodata (sau foarte rar) total sau
complet; si aceasta pentru ca nu pot fi controlati toti
parametrii care determind cifra de afaceri, profitul, un
segment de piata sau succesul pe piatd al unui nou produs.
Intr-o intreprindere obiectivul controlului este mai modest;
el constd 1n reunirea acelor conditii care vor permite:

e cvitarea unei proaste alegeri a proiectelor;
e limitarea riscurilor derivate din intentiile de actiune;
¢ un mai bun mod de actiune.

Controlul nu se poate disocia de notiunea de
permanentd, el trebuie sa fie prezent inaintea, in timpul si
dupa luarea deciziei sau lansarea unei actiuni.

Inaintea deciziei sau actiunii inseamna:

e definirea scopurilor si mijloacelor;

e determinarea procedurilor si regulilor care vor permite
utilizarea mijloacelor disponibile in vederea atingerii
scopurilor.

In timpul deruldrii actiunilor si deciziilor presupune
un raspuns la intrebarile:

e Care sunt concurentii intreprinderii?

e Ce se va Intampla dacd nu vom actiona in conformitate
cu deciziile luate?

e Care sunt deciziile care vor corecta eventualele
disfunctii care au aparut pe parcursul derularii actiunilor
noastre?

Dupa terminarea actiunilor (o campanie de vanzdri, o
faza de cercetare etc.) este necesar sa se evalueze perfor-
mantele realizate:

¢ Au fost atinse obiectivele?

e intreprinderea s-a incadrat in volumul de resurse pe care
le-a avut la dispozitie?

e Daca nu, din ce cauza?

e Contractul cu beneficiarii a fost respectat?

Dispozitivul de control utilizeazd trei categorii de
mijloace: structuri, proceduri si reguli si sisteme de
informatii, ansamblul lor formand un sitem care permite
garantarea permanentei controlului.

Structura se defineste ca fiind un ansamblu de relatii
si unitati de productie in cadrul intreprinderii, precum si
zonele de autoritate ale fiecarui angajat al acesteia
(legaturi de subordonare).

in general se disting trei categorii de structurd:
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o structura functionald este formatd din unititi de
autoritate si de muncd caracterizate prin specializare
tehnicd (productie, vanzare, gestiunea resurselor umane,
financiar, cercetare etc.)

o structura divizionard in care repartizarea autoritatii i a
muncii se face numai dupa criteriul produselor sau a
pietelor (unitati de interes public, unitati de productie
industriald etc.);

o structura matriciald este o combinatie a celorlalte doua
tipuri, reunind in cadrul ei specialisti ale caror
competente tehnice sunt complementare.

Procedurile definesc:
¢ modalitatile de exercitare a autoritatii;
o criteriile care servesc la masurarea modului in care
fiecare angajat isi indeplineste responsabilitatile care ii
revin.

Sistemele de informatii sunt esentiale pentru procesul
de control pe toata durata desfasurarii sale, deoarece:

e alegerea obiectivelor presupune o buna cunoastere a
situatiei prezente si capacitatea de a previziona evolutia
viitoare a intreprinderii;

e trebuie ca in permanentd intreprinderea sa fie capabila
sa facd o evaluare a prezentului si viitorului ei imediat;

e intreprinderea trebuie sd aibd la dispozitie toate
informatiile care sa-i permita evaluarea rezultatelor sale.

Pe toata perioada ciclului de viata al intreprinderii se
regasesc trei tipuri de control al activitatii sale:
e controlul strategic;
e controlul de gestiune;
e controlul de executie.

Controlul strategic este alcatuit din procese §i sisteme
care permit conducerii generale a intreprinderii sd aleaga
obiectivele, resursele si modul de actiune care sa conduca
intreprinderea catre obtinerea rezultatelor scontate.

Controlul de gestiune este format din procese si
sisteme care permit managerilor intreprinderii si aiba
incredere ca variantele strategice vor fi puse in aplicare
conform cu obiectivele urmarite de intreprindere. Controlul
de gestiune exercitd o functie de urmarire care asigura
coerenta dintre strategie si realitate cotidiand. Acest tip de
control are deci un rol foarte important in garantarea
faptului ca obiectivele intreprinderii vor fi atent urmarite de
catre conducerea acesteia.

Controlul de executie este format din procese si
sisteme care garanteaza responsabililor cd actiunile care se
desfagoara sub autoritatea lor sunt conforme cu obiectivele
urmarite.
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Am prezentat tipurile de control pentru a defini rolul
sistemului bugetar si, in acelasi timp, pentru a prezenta
principalele dificultati care vor trebui depasite. Sistemul
bugetar indeplineste simultan trei roluri:

e este un element al controlului de gestiune;

e este un mijloc de planificare;

e asigurd coerenta:
= resurselor umane, intentiile §i motivatiile acestora;
= scopurilor urmadrite;
= prezentarii acestor scopuri in cadrul intreprinderii.

Ca instrument al controlului de gestiune, bugetele sunt
folosite pentru a permite desfasurarea unor activitati de
conducere s§i evaluare a activitdtii intreprinderii pe o
perioada scurta de timp, de reguld un an de zile. Alegerea
acestui orizont de timp ca perioada de referintd bugetara
este deseori justificatd prin coincidentd cu perioada unui
exercitiu contabil. Aceasta este o justificare artificiald,
deoarece exercitiul contabil este deseori definit in mod
arbitrar. El este frecvent definit prin raportare la exercitiul
fiscal, care de asemenea nu este 1n stransa legatura cu ciclul
economic al activitatii intreprinderii. Ca instrument de
control, sistemul bugetar este, In mod cert, mai eficient
atunci cand se refera la realitatea unui ciclu economic,
decat a unui an fiscal.

Ca instrument de planificare, bugetele comporta doua
comentarii:

e cle nu sunt altceva decat instrumente ale controlului de
gestiune;
e sunt o reprezentare valorica a planurilor.

Bugetele, ca instrumente de control de gestiune,
trebuie sa garanteze convergenta intre strategia si actiunile
si deciziile pe termen scurt ale intreprinderii.

Alaturi de sistemul bugetar, controlul de gestiune
utilizeazd si alte instrumente, folosite mai ales pentru
orientarea comportamentelor, atunci cand planificarea
bugetara nu ofera referinte precise. Rolul acestor
instrumente se manifesta:

e pentru cunoasterea cantitativa si calitativa a scopurilor
urmdrite de catre responsabilii tuturor nivelurilor
ierarhice;

e pentru prezentarea criteriilor de decizie in fata unor
situatii cum ar fi: diversificarea clientilor, reducerea
cheltuielilor, micsorarea cheltuielilor de service post
vanzare etc.

e pentru motivarea si mobilizarea personalului.

in al doilea rand, bugetele sunt inainte de toate o
exprimare in termeni valorici a ansamblului obiective-
mijloace de realizat a obiectivelor. Pe de altd parte,
planurile de activitate descriu scopurile urmaérite pe termen
scurt si a mijloacelor de realizare necesare. Spre exemplu,
un plan de actiune comercial consta in:

o definirea obiectivelor pe care intreprinderea isi propune
sd le atingd in anul urmaétor:

e cvaluarea obiectivelor pe fiecare produs in parte, pe
fiecare regiune, pe fiecare client sau retea de distributie;

e evaluarea costurilor acestor actiuni;

e definirea actiunilor ce vor trebui intreprinse (campanii
de publicitate, promovarea produselor, modificarea
ambalajelor, modificarea politicii de cooperare cu
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detailistii etc.), a mijloacelor de realizare, a logisticii
necesare.

Astfel, Tnainte de a construi un buget comercial trebuie
sd se defineasca aceste planuri de actiune, eventual s se
aleaga, din mai multe alternative, planul final.

Rolul sistemului bugetar

Sistemul bugetar este bine cunoscut pentru modul de
abordare a urmatoarelor aspecte:
e asigurarea interfetei cu strategia intreprinderii;
e coordonarea tuturor activitatilor intreprinderii;
e motivarea i mobilizarea personalului.

Interfata cu strategia

in primul rand, sistemul bugetar este cunoscut pentru
ca face trecerea de la strategie la gestiunea curentd a
intreprinderii. El face posibila, in timp, stabilirea a diferite
dimensiuni strategice:
e a planurilor strategice;
e a planurilor operationale;
e a bugetelor.

in ceea ce priveste strategia, aceasta poate fi de doud
feluri:

o strategie de corporatie (corporate strategy), la nivelul
global al intreprinderii, dar mai ales al unei grupe de
intrepinderi; acestd strategie defineste cdile de
dezvoltare alese de catre responsabilii acesteia si se
materializeaza In alegerea gradului de diversificare a
productiei, a gradului de integrare verticala sau, din
contrd, de concentrare asupra unui ansamblu omogen i
limitat de piata produselor (I. Ansoff, 1984); /1/
strategia de afaceri (business strategy), care constd in
definirea, pentru un ansamblu de produse si piete, a
actiunilor care vor permite obtinerea rezultatelor dorite
pe termen lung - intr-un mediu concurential se va alege
acel mod de lucru care sd permitd obtinerea unei pozitii
competitive §i a unui avantaj concurential. M. Porter
(1989) /4/ estimeaza ca exista trei tipuri de strategie
denumite strategii generice: dominarea globald prin
costuri, diferentierea ofertei in raport cu cea a
concurentei, concentrarea pe o zond limitatd a
ansamblului de produse si piete accesibile.

Strategiile adoptate vor lua in considerare mecanismul
de planificare pe termen lung - planul strategic si pe termen
mediu (de la 3 la 5 ani), planul operational. Aceste planuri
cuprind:

o ctapele de derulare ale actiunilor strategice;

¢ mijloacele de realizare a actiunilor;

e rezultatele pe care le doreste intreprinderea: cota de
piatd, volumul vanzarilor, cifra de afaceri, profitul pe
fiecare piatd in parte, pe zone geografice, pe tipuri de
clienti etc.

In aceastd conceptie integratd a planificarii, bugetele
corespund primei trange anuale a planului operational.

Bugetele coordoneazd actiunile intreprinderii

Daca bugetele coordoneaza gestiunea in timp si
asigurd interfata cu strategia pe un orizont scurt de timp, ele
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asigurd de asemenea o coordonare internd intre diferitele
functiuni ale intreprinderii, Intre centrele de responsabilitate
ale acesteia si, deci, intre diferitele activititi care se
desfasoard 1n Intreprindere.

Procedura bugetara nu este eficienta decat atunci cand
obiectivele si mijloacele sunt compatibile intre ele si cu
asteptarile conducerii intreprinderii.

Se poate spune cd bugetele asigura o coerentd a
planurilor fiecarui centru de responsabilitate. Dar, aceasta
coerenta trebuie realizatd cu costuri reduse, cu alte cuvinte,
cu o cantitate minima de timp de munca necesar construirii
acestor bugete. Aceasta presupune ca procedura bugetard sa
fie organizatd in asa fel incdt sa se poatd identifica cu
usurintd modificarile care se impun, sa reduca transporturile
inutile §i sa facd in asa fel incat personalul sa se
concentreze doar asupra problemelor importante ale
activitatii. Asadar, bugetele permit tratarea numeroaselor
interactiuni care existd intre centrele de responsabilitate,
prin mobilizarea intregului personal al intreprinderii, in
scopul construirii de bugete in termen cat mai scurt si fara a
fi afectat timpul pentru activitati operationale si functionale.

Bugetele motiveaza si mobilizeazd personalul

Bugetele pot fi considerate ca un factor de mobilizare
a personalului; de altfel trebuie subliniat cd gestiunea
bugetara prezinta riscul de a fi ineficace daca personalul nu
este mobilizat in respectarea bugetelor.

Trebuie sa se faca distinctia dintre motivare si
mobilizare a personalului.

Motivarea personalului constd in crearea conditiilor
care pot sd actioneze intr-un anumit sens; notiunea de
motivare este strans legatd de notiunea de vointd; un

comportament este motivat atunci cadnd este voit.
(B. Martory, 1990) /3/
Mobilizarea  personalului  exista atunci  cand

comportamentul acestuia este orientat in sensul dorit.
Aceasta nu presupune in mod necesar si motivarea acestuia,
deoarece mobilizarea personalului se poate face si prin
mijloace represive, dar daca personalul este motivat si
dorinta sa este orientata cdtre atingerea obiectivelor, atunci
el este mobilizat.

Bugetele mobilizeaza personalul daca procedurile de
elaborare si de urmadrire a realizdrii lor sunt organizate in
asa fel incat obiectivele bugetare stabilite vor fi realiste, iar
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urmarirea realizarii acestora se va face cu costuri reduse si
la termenele care sda permitd luarea masurilor corective in
cazul aparitiei unor abateri nefavorabile.

Pe de alta parte, bugetul nu va mobiliza personalul
daci este considerat ca fiind nerealist, neechitabil sau greu
de inteles, fiind perceput ca un instrument importat de
gestiune, strain de cultura celor cérora se adreseaza.

Rezultd cd nu este ugor sa faci ca un buget sd fie un
instrument de mobilizare; ori pentru ca sistemul bugetar sa
devina un puternic instrument de motivare, el trebuie sa se
integreze intr-un context mult mai complex si mai ambitios.

Motivarea personalului presupune ci intreprinderea
propune obiective si reguli la care personalul poate sa adere
daca percepe un avantaj. Pe termen lung, gestiunea
bugetard permite crearea conditiilor de motivare a perso-
nalului.

De fapt, bugetele joaca un dublu rol:
e un rol tehnic, de a permite gestiunea previzionald a
intreprinderii;
e un rol comportamental, de a permite mobilizarea si
motivarea personalului.

Motivarea personalului prin intermediul implicatiilor
pe care le are asupra obiectivelor strategice nu face altceva
decat sa incurajeze conducerea intreprinderii in acest sens.
Obiectivele, odata stabilite, vor deveni puncte de referinta
in remunerarea, promovarea si acordarea de diverse
compensatii pentru personalul intreprinderii.

Prof. univ. dr. Florica BADEA
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