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Cuvinte cheie: control de gestiune, control de gestiune sociala, control intern,
activ uman, performantd, contabilitate de gestiune, strategie, structurd, remunerare,
variabile ale remunerarii, masa salariald, efect Noria, buget, creare de valoare, valoare
adaugata sociala, pilotaj social, reporting, costuri/performante ascunse, Sistem de
informare sociala, bilant social, tablou de bord social.

Controlul, in general, vizeazd Tmbunatatirea conduitei umane, a mobilizarii si
implicarii omului 1n organizatia aflatd in cautarea performantei si are o evolutie
asemanatoare celei a evolutiilor organizatiei si a conceptiilor si teoriilor despre factorul
uman. Controlul de gestiune social este un raspuns adecvat al sistemelor de gestiune la
schimbarile mediului si la evolutia conceptului de performanta.

Lucrarea “Noi abordari ale controlului de gestiune: controlul de gestiune
sociala la nivel organizational” se concentreaza asupra sferei de cercetare a extensiei
controlului de gestiune Tn domeniul social si vizeazd sa dezvolte cunoasterea
metodologiei si a instrumentarului de analiza si de decizie specifice.

Alte obiective principale de acelasi nivel ale lucrarii urmaresc identificarea si
analizarea obstacolelor si a premiselor ameliordrii masurarii, recunoasterii i
contabilizarii actiunilor sociale care vizeazd sa creascad performanta umand si
organizationald, exemplificarea modului de aplicare al noilor instrumente si cercetarea

Metodologia de investigatie a cuprins abordari generale si specifice privind
conceptele, instrumentele, modelele, evaluarea, controlul si contabilizarea eforturilor si a
rezultatelor specifice resurselor umane in intreprindere, metoda de cercetare-actiune,
modelul Horivert si studii de caz.

Capitolul I al tezei, intitulat “Aspecte generale privind controlul de gestiune”,
realizeaza o sinteza a evolutiilor conceptului de control de gestiune apeland la cele mai
recente si mai reprezentative lucrari de specialitate din literatura straina, iar la final face o
trecere fireasca la extensia sa sociald, controlul de gestiune social.

Controlul a avut intotdeauna o conotatie negativa, fiind receptat ca o amenintare a
libertatii i autonomiei individuale. El provoaca opozitie atunci cand oamenilor li se
spune ce si in ce fel sa faca, dar si reactii pozitive, atunci cand acestia dispun de
informatii si de libertatea de organizare a propriei munci.

Definit ca ansamblul proceselor de culegere si utilizare a informatiilor, avand
drept scop supravegherea si verificarea evolutiei firmei la toate nivelurile sale, controlul
de gestiune datoreaza mult lui R.N. Anthony, care 1-a considerat un sistem de guvernare,
de coordonare si de supraveghere care vizeaza sd asigure integrarea armonioasd a
ansamblului resurselor Tntreprinderii.

O prima concluzie a studiului conceptului de control s-a referit la faptul ca
acesta trebuie sa se sprijine pe o structurd ierarhizatia, compusa din centre de
responsabilitate, si pe un sistem informational contabil centralizat si unificat,
necesar indeplinirii functiilor de guvernare, de coordonare si de supraveghere.

Studiul a evidentiat criza controlului de gestiune, generata de caracterul sau pasiv
fatd de un mediu in continud schimbare (anii 60-80), aparitia unui control cu noi
dimensiuni, cu o misiune imbunatatita, care vizeazd mentinerea unui anumit nivel al
gestiunii activitatilor proprii si imbunatatirea lui in atingerea obiectivelor.



Conceperea si realizarea unui control eficace depind de o serie de factori precum
tehnologia, talia, diversitatea activitdtilor, complexitatea si interactiunile lor; existenta
unor referentiale externe; cultura salariatilor si a conducatorilor si alti factori (strategie,
structurd, contabilitate de gestiune, control intern). O alta problema abordatd in acest
capitol s-a referit la interactiunile controlului de gestiune cu strategia (Bouquin, Dent,
Chandler), cu structura intreprinderii (Bouquin, Mintzberg) si cu contabilitatea de
gestiune.

Controlul de gestiune socialda reprezintd un rdspuns adecvat la evolutia
organizationald, la schimbarea conceptiei despre salariati, despre performantd in
acceptiunea sa sociala si societala. El este insotit de sisteme de informare noi, care trec de
la controlul obiectivelor-produse si masini la controlul oamenilor care le sustin.

Din studiul intreprins am ajuns la concluzia ca intre cele doua concepte de
control exista mai multe diferente. Controlul de gestiune sociala are, in primul rand, un
mediu diferit, alcatuit din oamenii si activitatile lor, din relatiile de grup, din ansamblul
relatiilor care se stabilesc in jurul productiei. Unul din domeniile sale de baza il constituie
planificarea si gestionarea costurilor salariale, pe care le masoara si le stabileste in mod
stiintific. Pe langd cuantificarea obiectivd, acest concept utilizeazd si aprecierea,
modelizarea fiind astfel imposibild, ceea ce face ca interventiile sale sa se desfasoare intr-
o dialectica a hazardului si a necesitatii

Tn capitolul al Il-lea al lucririi, “Abordiri teoretico-metodologice privind
resursele umane, principalul activ al organizatiei”, studiul literaturii de specialitate
releva transformarile pe care le-au parcurs conceptiile despre factorul uman Tn
intreprindere si consecintele lor asupra controlului de gestiune si a sistemului
informational al performantei sociale si societale.

Pornind de la scoala clasica si continuand cu scoala relatiilor umane pana la
conceptiile moderne, analiza releva contributiile majore ale acestora la Tmbunatatirea
cuantificarii capitalului uman in intreprindere, la conceperea unor instrumente capabile sa
madsoare mai bine aspectele calitative ale activitatii salariatilor §i sd sprijine procesul
decizional in domeniul social.

Un instrument important pentru controlul de gestiune si pentru extensia sa sociala
ramane contabilitatea, sursa de informatii a carei contributie se manifesta atat in faza de
identificare a ecarturilor buget/realizari, cat si in faza de stabilire a bugetelor. Tn ceea ce
priveste instrumentarea contabild a activului uman, acesta apare in bilant cat si in contul
de rezultate, masurand pozitia financiard a unei organizatii, cat si performanta financiara
a acesteia.

Aceste noi instrumente (tabloul de bord social, bilantul social,
costuri/performante ascunse etc.) apropie functia de control de gestiunea resurselor
umane si de ceea ce se numeste controlul de gestiune sociala.

Concluziile care s-au deprins din analiza evolutiilor conceptiilor privind rolul
factorului uman in intreprindere releva impactul deosebit al acestora asupra aparitiei
controlului de gestiune sociala si sintetizeaza principalele sale caracteristici:

- o cuantificare superioara a raportului eforturi/rezultate;

- relevarea modului in care organizatia reuseste sa-si atragd si sd-si puna in

valoare resursa umana;

- promovarea unor instrumente noi, care sa cuantifice conceptul imbogatit de

performanta (economica, sociala si societala);



- folosirea unui sistem de indicatori, care surprind aspectele sociale greu

cuantificabile si care influenteaza decisiv performanta.

Sistemul de remunerare ofera o larga arie de desfasurare controlului de gestiune
sociala prin dimensiunile, structura si evolutia sa, cat si prin influentele sale asupra
motivatiei si performantei resurselor umane. Capitolul al IIl-lea, Sistemul de
remunerare- baza a controlului de gestiune sociala, evidentiaza ultimele evolutii din
literatura de specialitate referitoare la echilibrele ce trebuie asigurate prin gestionarea
recompensarii personalului si ofera un studiu de caz pilot privind analiza evolutiei masei
salariale 1n intreprinderile mici din industria maselor plastice si de utilaj greu.

Resursele umane sunt scumpe, costul lor fiind, de cele mai multe ori, cel mai
mare intr-o intreprindere echilibrata in ceea ce priveste raportul capital tehnic/capital
uman. Atentia acordata acestui cost trebuie s se situeze la cel mai inalt nivel, deoarece
dimensiunea si structura sa trebuie sd favorizeze dezvoltarea performantei.

Considerata in sensul sau cel mai larg, remunerarea nu constituie decat una din
modalitatile sub care se pune in practica relatia contributie-retributie care exista intre
salariat si Intreprindere.

Stabilirea remunerarilor afecteaza echilibrul financiar al organizatiei, echilibrul
social intre categoriile de salariati si situatia financiara si gradul de motivare a
personalului. Remunerarea reprezintd o variabild de reglare economicd si sociala cu
multiple niveluri de incidenta si necesita reglaje fine, prin proceduri obiective si rationale.

Astfel, controlul de gestiune sociali raspunde noilor provociri ale
remunerarii acordind atentie functiilor sale sociald si gestionara si oferind
informatii cu privire la pertinenta variabilelor sistemului de remunerare. Obiectul
sau se concentreaza asupra dimensionarii si controlului masei salariale, a variatiei sale
totale si pe factori de influenta, asupra determinarii costurilor cu personalul, a costului
complet al personalului si a analizelor diferentelor fatd de plan. Pentru a plati, a atrage, a
motiva §i a pastra salariatii performanti, de care depinde succesul, Intreprinderile au
dezvoltat o multitudine de forme de remunerare. Remunerarea devine in acest fel o
componenti esentiala si recunoscuti a strategiei resurselor umane. In acelasi timp trebuie
gasite mecanisme care sa asigure echilibrul intre fortele pietei, echitatea sociald si
imperativele unei bune gestiuni.

Abordarea sistemica a remunerarii reprezinta singura cale de a reusi un
dozaj optim intre componente multiple, in cadrul unei politici reale si coerente, care
sd asigure succesul organizatiei. Ca orice sistem cibernetic, sistemul de remunerare
poate fi considerat o veritabila ,,cutie neagra”, care transforma variabilele de intrare (sau
de pilotaj), in variabile de iesire (sau de actiune).

Variabilele de pilotaj se afla in centrul procesului de luare a deciziei in ceea ce
priveste remunerarea si raspund la intrebarea ,.ce trebuie platit?”, iar variabilele de
actiune sunt cele care permit punerea in practica a deciziei salariale, exemplificAnd cum
trebuie platit. Legile de combinare caracterizeaza tipul de politicd de remunerare ales,
imbinand dupa diverse modalitati variabilele de pilotaj pentru a determina anumite valori
ale variabilelor de actiune. Controlul de gestiune sociala trebuie sa ofere factorilor
decizionali cele mai adecvate formule de remunerare, bazate pe variabile de intrare, pe
variabile de iesire §i pe ecuatii care sa fie acceptate de toti partenerii implicati in cresterea
performantei.



Contabilitatea riaméne principala sursi de informatii a controlului de
gestiune sociala atat in faza de previziune, cat si in faza de analizd a ecarturilor, prin
intermediul claselor de conturi 64 ,, Cheltuieli cu personalul”, 42 ,, Personal si conturi
asimilate”, 43 ,, Asigurari, protectie sociald si conturi asimilate”, si a contului 444
Impozit pe venituri de natura salariala”.

Cercetarea intreprinsa in intreprinderi mici din industria maselor plastice si la S.C.
Popeci Utilaj Greu S.A. Craiova ofera un exemplu practic de analiza a evolutiei masei
salariale, exemplu care depaseste tehnicile specifice controlului clasic de gestiune prin
abordarea unor variabile cu caracter social. Au fost analizate incidentele variatiei
volumului de activitate, ale modificarii efectivelor de salariati si a remunerarii
individuale, ale efectului Noria, ale cresterilor generale si categoriale si a evolutiilor
structurale asupra masei salariale si a performantei organizationale.

Capitolul al 1V-lea, “Opinii privind controlul de gestiune sociali prin
intermediul bugetelor”, ofera o analiza a literaturii de specialitate recent aparute cu
privire la bugete si la procesul bugetar, la performanta organizationald, la incidentele
dintre aceste concepte si la efectul lor asupra modernizarii gestiunii in intreprindere.

Bugetul este una din rarele practici contabile care trebuie adoptatd de
cvasitotalitatea intreprinderilor atunci cand ele depasesc o anumitd talie. Elaborarea
bugetelor reprezinta un element cheie al procesului de planificare si de control. Un proces
de planificare bine stabilit necesitd determinarea prioritatilor organizatiei, definirea
obiectivelor sale si a celor ale serviciilor si a subunitatilor care o compun, adoptarea de
planuri si de politici, formularea de strategii pentru diverse piete si produse, precum si
pregatirea pietelor pe care urmeaza sa se evolueze si a planurilor operationale detaliate.

Daca sunt abordate izolat, toate aceste activititi nu vor avea rezultatele scontate.
Ele vor deveni importante numai daca vor fi integrate intr-un proces de gestiune prin care
se repartizeaza resursele avute In vedere la evaluarea randamentului. Aceste activitati de
planificare nu au succes decéat prin elaborarea bugetelor intr-un limbaj comun tuturor,
limbajul banilor.

Construirea unui buget nu inseamna autorizarea unor cheltuieli, ci
planificarea unui ansamblu coerent de actiuni, cu scopul de a obtine un rezultat
definit apriori. Acest plan de actiuni este exprimat sub forma unor implicatii
financiare de tipul cheltuieli/venituri sau pliti/incasiri. Remarcam, de asemenea, ca
autorii americani Schiff, Lewin si Simmons (1988) nu percep bugetul ca pe o traducere
financiard a unui plan de actiuni, ci ca pe un contract intre un subordonat §i un superior
ierarhic. Din aceasta perspectiva, se poate intelege ca planul de actiuni ar putea fi dedus
din buget si nu invers, in care caz conflictele care ar putea sd apard la elaborarea sa ar fi
diferite de cele determinate de realizarea planurilor de actiune.

Maisurarea performantelor activitiatii economice constituie un camp deschis
manifestarii creativitatii, noi metode si sisteme avand menirea sd contribuie, la randul
lor, la prosperitatea firmelor care le aplicd. Informatiile sunt esentiale pentru masurarea
performantelor intreprinderii, iar eficacitatea acestora depinde de modul de vehiculare si
de prezentare a situatiilor informationale in cadrul unor sisteme informationale
performante (un management strategic eficient necesitd vehicularea in timp util a unui
volum impresionant de informatii).

Conceptul de performantda a intreprinderii cunoaste actualmente diferite
interpretari, fiind definit ca aptitudinea acesteia de a-si atinge obiectivele, capacitatea sa



de a crea valoare pentru clienti si societate sau aptitudinea de a-si prelungi existenta pe
termen mediu si lung.

Performanta presupune valorificarea resurselor interne, a oportunititilor din
mediul extern pentru satisfacerea tuturor partilor interesate, dar si a supravietuirii si
dezvoltarii intreprinderii pe termen lung. Stabilirea de bugete si controlul bugetar
constituie intrumente clasice de planificare si realizare a performantei organizationale.

Controlul de gestiune sociald completeaza dimensiunea pur economica a
performantei cu indicatori financiari specifici, indicatori ai responsabilititii sociale,
indicatori ai calitatii, indicatori ai dezvoltirii durabile, indicatori
costuri/perfomante ascunse. De asemenea, controlul de gestiune sociala abordeaza
performanta in spiritul ,,guvernantei corporative”: porneste de la indicatorii externi de
creare de valoare, distinge indicatorii interni de creare de valoare legati de cei externi si
analizeazd si propune mecanisme viabile de legaturd intre cele doud categorii de
indicatori si creaza valoare nouad, prin informatii noi oferite procesului decizional.

In ceea ce priveste indicatorii externi de creare de valoare, este dificil de vorbit
de performanta in acesti termeni si de construit un sistem de pilotaj adecvat fara a
caracteriza, in primul rand, punctul de vedere al actionarului. Tn lucrare este studiat
potentialul informational al unor indicatori mai noi, cum ar fi indicatorul TSR (Total
Shareholder Return), care permite compararea imediata a perfromantelor financiare ale
intreprinderilor din punctul de vedere al actionarilor, indicatorul MVA (Market Value
Added) care reprezinta diferenta dintre valoarea actuala a intreprinderii $i suma
aporturilor de capitaluri la valoarea lor istorica si indicatorul ROE (Return on Equity),
definit ca rezultatul contabil raportat la fondurile contabile proprii.

Plecand de la o cuantificare externa reprezentativa a performantei, S-a pus
problema conceperii unor indicatori interni coerenti, care si asigure mobilizarea
corespunzatoare a resurselor umane. Buclajul financiar intre partea interna si cea externa
a facut obiectul a numeroase cercetari in ultimii zece ani, care au condus la aparitia de
criterii noi, ce nu fac altceva decat sa actualizeze concepte mai vechi. Din cadrul
indicatorilor interni fac parte WACC (costul mediu ponderat al capitalului), indicatorul
TBR (Total Business Return), care evalueaza fluxurile interne de exploatare si de
investitie ce corespund unei verigi interne oarecare si exprima echivalentul intern al TSR
si indicatorul EVA (Economic Value Added), o variantd a notiunii traditionale de
beneficiu rezidual, definit ca diferenta intre cash flow-ul operational §i remunerarea
capitalului investit.

Un alt aspect al acestui capitol I-a constituit studiul teoretic i practic privind
elaborarea bugetului cheltuielilor de personal la nivel organizational. Studiul de caz
realizat a ocupat un loc important in acest capitol si a avut in vedere ilustrarea
specificului bugetar pentru cheltuielile cu personalul. Bugetele cheltuielilor cu personalul
constituie baza indispensabila a pilotajului socio-economic, prezentand si analizand masa
salariala si alte cheltuieli legate de noul loc de muncd pe o perioada datd (luna, an),
pentru o persoana sau un post, pentru o subunitate sau pentru organizatie in ansamblul
sau. S-au analizat bugetarea timpul de munca si calculul costului mediu periodic,
consolidarea bugetara la nivel de subunitati si pe ansamblul intreprinderii, s-au intocmit
bugetele efectivelor de personal si ale timpului de munca.

Exemplele practice realizate la S.C. Moviplast Craiova vizeaza controlul evolutiei
costurilor salariale la sfarsitul perioadei din punct de vedere al echilibrelor interne



(structura pe cele patru categorii de personal si pe factorii de evolutie a costurilor
salariale), dar si din punct de vedere al echilibrelor externe, urmarind comportamentul
remunerdarilor fatd de evolutia preturilor.

Pe perioada analizata fondul de salarii a inregistrat o evolutie pozitiva, de 7,02%
(respectiv 113232 ron), explicabila in cea mai mare parte printr-o politicad de modificare a
structurii efectivelor si de crestere a fidelitatii personalului. In cursul anului 2009, firma a
modificat sporurile de vechime pentru a incerca sa raspunda fenomenelor de crestere a
mobilitatii externe a salariatilor.

Modificarile structurale apar ca urmare a cresterii ponderate a efectivului de
muncitori, in timp ce la celelalte categorii de salariati a aparut numai fenomenul de
inlocuire, ca urmare a pensiondrii sau a demisiei. Cresterea numarului de muncitori a
determinat o crestere procentuald de 4,6% la aceastd categorie si de 3,6% pe total
ntreprindere.

Evolutia fondului de salarii pe parcursul anului 2009 este explicabild, de
asemenea, prin hotararea conducerii de a acorda o mai mare importantd remunerarii
performantei, respectiv maririi primelor individuale (1,93%). Efectul Noria s-a manifestat
destul de pregnant
(-9,30%), si el releva faptul ca noii angajati au primit un nivel de remunerare mai scazut,
comparativ cu persoanele care au parasit intreprinderea.

Modelul de control al evolutiei cheltuielilor salariale pe exemplul S.C. Moviplast
Craiova permite realizarea unui cadru bugetar ce poate fi folosit ca suport pentru
planificarea cheltuielilor cu personalul si pentru analiza formalizata a abaterilor care se
inregistraza n activitatea intreprinderii.

Ultimul capitol al lucrarii, “Demersuri citre un control strategic si social al
resurselor umane” vizeaza sa aduca noi contributii la proiectarea si operationalizarca
unui sistem de control social care sa permita intreprinderilor sa gestioneze complexitatea
de o manierd mai globald, mai dinamica si mai interactiva. Din punctul de vedere al
controlului social, implicatiile noilor schimbari afecteaza atat sistemul de informare
sociala, cat si controlul strategic.

Eficacitatea si eficienta controlului de gestiune sociald nu pot exista in afara unui
sistem de informare socialda adecvat. Martory il defineste drept unul din subsistemele de
informare ale unei organizatii, si anume cel care este necesar functiunilor de resurse
umane si de control pentru buna Tndeplinire a misiunilor lor. Din aceste considerente
acest nou control utilizeaza ca baze de date contabilitatea, fundamentala pentru
informarea economica, si ansamblul evidentelor referitoare la plata si la personal,
utile pentru latura sociala a activititii intreprinderii.

Arhitectura unui astfel de sistem de informare trebuie sa se bazeze pe un plan de
organizare generald, sd ofere cea mai mare coerenta informatiilor si sa dezvolte pertinenta
informatiei. Declinarea strategiei sociale la toate nivelurile ierarhice ale intreprinderii este
conditia fundamentala a cunoasterii si a realizarii sale, si ea beneficiaza de aportul unor
instrumente cu un potential tehnic deosebit, printre care o importantd deosebitd o
reprezinta tabloul de bord.

Analiza informatiilor cuprinse in tabloul de bord social trebuie sa fie facilitata de
existenta unor indicatori pertinenti, care sa sprijine cat mai mult procesul decizional.
Acesti indicatori trebuie sd fie insotiti de niveluri care pot fi valori de referinta ce trebuie
atinse sau norme de referintd. Un tablou de bord devine un veritabil instrument de



gestiune cand este construit in functie de obiective: o sumad maxima de cheltuieli de
formare, un indice de absenteism al angajatilor mai mic de 7%, o egalitate a remunerarii
intre barbati si femei care ocupa acelasi post.

Din ratiuni practice, literatura de specialitate restrdnge prezentarea informatiilor
sociale din tabloul de bord la patru capitole clasice: efectivele si structura lor, mobilitatea
externa si absenteismul, politica salariala si alti indicatori ai pilotajului social.

Un aspect important al acestui capitol I-a avut studiul potentialului noului
control de gestiune in exprimarea conceptului de valoare adaugata sociala. Aceasta
reprezinta un concept care completeaza valoarea adaugata contabila, oferind perspectiva
unei analize a creerii valorii prin introducerea in ecuatie a inteligentei colectiva a
intreprinderii si autorizand 0 reechilibrare a repartitiei sale in favoarea actorilor neglijati.
Ca instrumente ale acestui concept au fost amintite matricea de masurare a valorii
adaugate sociale in intreprindere si contributia orara la valoarea adiugata pe
costurile variabile (COVACV).

Demersul de cercetare s-a concentrat, din punctul de vedere al rezultatelor si a
controlului de gestiune sociald in cadrul intreprinderilor mici din Regiunea de Dezvoltare
Sud-Vest Oltenia. Metoda de cercetare-actiune si modelul Horivert au permis
identificarea factorilor care influenteaza implementarea unui control de gestiune social,
iar prin modelul de regresie multifactoriala relatia de calcul care sintetizeaza aceste
legaturi.

Concluziile cercetarii au relevat importanta comportamentului
conduciatorului asupra dinamicii interventiei si a nivelului rezultatelor calitative si
financiare obtinute. Aceste rezultate au fost evaluate economic la sfarsitul perioadei de
interventie la fiecare Iintreprindere, prin mdsurarea diminudrii costurilor ascunse,
respectiv cresterea valorii adaugate. Efectele pozitive ale implantdrii unui sistem de
control de gestiune au permis, in medie, reducerea cu aproximativ 28,2% a pierderilor de
valoare adaugatd, adica aproximativ 115.000 ron pe intreprindere, respectiv 7,6% din
profitul brut.



