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Les conséquences de la restructuration organisationnelle
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Résumé:

Les mutations profondes du contexte économique actuel ont conduit a la réanalyser les limites
des méthodes traditionnelles de la comptabilité de gestion. Les instruments de diagnostic des activités
et de processus spécifiques de cet domaine ABC et ABM peuvent étre utilisées dans la restructuration
organisationnelle.
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1 Introducere

Mutatiile profunde ale contextului economic actual au condus la reanalizarea limitelor
metodelor traditionale ale contabilitatii de gestiune. Instrumentele de diagnostic ale
activitatilor si proceselor specifice acestui domeniu, ABC si ABM, pot fi utilizate in
restructurarea organizationala.

Principiile de organizare [Calin O., Carstea Gh., 2002, p.76-80] au modelat structura,
gestiunea si rezultatele intreprinderilor de-a lungul secolelor al XIX-lea si al XX-lea. Este
timpul si renuntim la aceste principii pentru a adopta altele noi. Intreprinderile
contemporane trebuie sa se angajeze intr-o misiune de reinventare radicald a modalitatilor
de lucru.

2 Contabilitatea si controlul de gestiune, factori de influenta
in reconstructia organizationala

2.1 Restructurarea organizationald in conditiile normalizarii contabile internationale

in conditiile desfasurdrii procesului de normalizare contabild internationald,
intreprinderile se adapteaza si anticipeaza schimbarile pentru a-si asigura supravietuirea si
dezvoltarea performantelor. Ele reorganizeaza utilajele, abandonand unele sectoare de
activitate, reducandu-si resursele prin inchideri de sedii, transferuri sau reduceri de efective
[Raffournier B., 2005, p.373-383].
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Operatiunile de restructurare sunt, in general, destul de dificile deoarece modifica
semnificativ sfera de activitate a intreprinderilor, de unde si modalitatea in care acestea se
desfagoard. Abandonarea de activitati, inchiderea unor locatii, delocalizarea oricarei parti a
productiei, sunt cu atdt mai mult operatii de aceasta naturd. O sectiune intreagd a IAS 37
este consacratd manierei in care trebuie interpretate regulile generale de constituire a
provizioanelor pentru restructurare.

Aceste restrictii vizeaza evitarea constituirii de provizioane excesive prilejuite de
proiectele de restructurare. IAS 37 precizeaza ca provizionul trebuie limitat la cheltuielile
directe legate de restructurare [IASB, 2005, p.1647-1649], adica cele care sunt in acelasi
timp:

= provocate de restructurare;

= sinelegate de activitatile viitoare ale Intreprinderii.

Astfel, sunt excluse din provizion:

» costurile de reconversie sau de mutare a personalului;
» cheltuielile de marketing;

» investitiile in noile sisteme si retele de distributie;

» eventualele pierderi viitoare de exploatare.

Proiectele de restructurare sunt utilizate pentru influentarea rezultatelor. Noua echipa
de conducere provizioneaza destul de des sume importante pentru a face fata dificultatilor
restructurdrii. Aceste sume apar drept consecintd unei rele gestiuni a conducatorilor
precedenti. Avantajul pentru noua echipa este faptul cd excesul de provizion va putea fi
anulat in urmatorii ani, ceea ce va ameliora cu atdt mai mult rezultatul gestiunii. Neputand
interzice provizioanele pentru restructurare deoarece acestea ar fi contrare principiilor
contabilitdtii, care solicitd ca o cheltuiald sa fie contabilizatd din momentul in care devine
probabila, IASB a vrut cel putin si evite ca operatiile proiectate si fie descrise cu precizie si
sa fie comunicate persoanelor respective. Aceste dispozitii ar trebui sd determine
schimbarea deciziei deoarece o intreprindere care nu are intentia sd aplice planul de
restructurare va avea o imagine negativa.

2.2. Bugetul Baza Zero (BBZ)

BBZ este primul instrument de gestiune bazat pe analiza performantei structurii
organizatiei. Conceptul a aparut in anii 60 ai secolului trecut la compania Texas Instrument
si, apoi, a fost difuzat (urmare a articolului publicat in Harvard Bussines Review) in anii *70
la Xerox, precum si in statul Georgia, inainte de a se folosi la nivel federal in S.U.A.

Obiectivul metodei este de a corela mijloacele alocate serviciului oferit in
contrapartidd cu performantele realizate. Acest obiectiv este descris prin indicatori care
servesc drept baza pentru masurarea performantei [Alazard Cl., Separi S., 1994, p.641-650].
In fapt, BBZ constituie o procedura bugetari care restructureaza intreprinderea fard sa tina
seama de trecut, neretinand decat modulele intr-adevar utile. Constructia bugetelor se face
pornind de la zero, adica fara referinta la sumele realmente cheltuite in perioada precedents,
ci functie de nevoia prezentid. Demersul vizeaza tratarea cheltuielilor discretionare drept
mijloace aferente proiectelor angajate in vederea indeplinirii obiectivelor identificate.

Avantajele subliniate de promotorii metodei (clarificarea misiunilor si performantelor
serviciilor, cea mai buna adecvare a structurii la prioritatile strategice) nu pot fi obtinute
decét in conditiile unei reusite prin depasirea unor inconveniente importante.

Dintre avantajele utilizarii acestui instrument retinem [Tabara N., 2004, p.253-254]:

* 0 mai buni cunoastere a costurilor de fiecare centru de decizie;

* remontarea informatiei de la baza;
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* orientarea rationald a resurselor pe conducdtori, in conditiile unei negocieri intre
acestia si angajati;

* punerea in evidenta a necesitatii noilor activitati.

Intre inconveniente se numara:

- dificultatea ca cea mai mare parte a lucrarilor administrative, mai ales la inceput de
activitate, solicita intreprinderii delimitarea n mici unititi de analizd (uneori o persoand),
elaborarea de propuneri bugetare pe care diferitele nivele ierarhice, urmata de ordonarea lor;

- aplicarea diferitd in caz de rigiditati structurale (mijloacele suprimate de la o
activitate trebuie efectiv raportate la alta);

- intoarcerea la rutind.

2.3. Analiza valorii

Desi constituie 0 metodd mai veche decat BBZ, analiza valorii prezintd totusi un
caracter mai evoluat care prefigureaza restructurarea, reorganizarea. Esenta metodei consta
in considerarea produsului ca o combinatie de functiuni, un ansamblu de piese. Ea a fost
elaboratda in 1947 in S.U.A. de catre L.D. Miles. Prin intermediul metodei se analizeaza
produsul si se cautd ameliorarea acestuia in vederea cresterii utilitatii sale, prin diminuarea
costului. Metoda caracterizatd prin competitivitate organizatd si creativitate vizeaza
satisfacerea nevoii utilizatorului pe baza unui demers specific de conceptie functionala,
economica si pluridisciplinara. Aceasta duce la o reconcepere totala a produsului, prin
farAmitarea costurilor. Pierre Lauzel si Henri Bouquin descriu procesul de analiza a valorii
[Lauzel P., Bouquin H., 1985, p.296-304], prin evaluarea exhaustiva a functiilor indeplinite
de un obiect, un document, o procedura de masurare a costului fiecirei functiuni, prin
intocmirea unui bilant, care preconizeaza reducerea la strictul necesar a functiunilor in cauza
[Bouquin H., 2004].

In sprijinul conceperii produselor, in 1950 se creeaza Society of Analysis Value
Engineer — SAVE. Aceastd miscare de analizd a valorii se difuzeaza cu rapiditate in térile
dezvoltate.

Analiza functionala considera produsul un ansamblu de functiuni si nu un ansamblu de
piese si distinge:

- functiunea principal;

- functiunile secundare;

- restrictiile (siguranta electronica, etc.).

Costul fiecarei functiuni este determinat in scopul de a orienta cercetarea spre
realizarea de economii. Analiza functionala respectd un plan de lucru foarte detaliat:

- nu trebuie uitatd nici o functiune;

- trebuie tinut seama de termene (amanari);

- atunci cand economiile asteptate sunt considerabile; cea mai mare parte a costurilor
unui produs este angajatd chiar din faza de conceptie (desi ele sunt suportate mai tarziu).
Conform analistilor, intre 80-90% din costurile totale ale unui produs pe toatd durata de
viatd sunt determinate dupa concepere (implica investitii complementare si fixeaza definitiv
cea mai mare parte a operatiilor de efectuat pe produs), in timp ce conceperea necesita intre
10 si 20 % din costurile totale.

Lucrul in grup este esential pentru a trece de la conceptia produs/piese la conceptia
produs/functii. Cercetarea creativd nu se poate face decat prin reuniuni de brain-storming
care regrupeaza persoane foarte diverse:

- din cadrul intreprinderii (salariati cu diverse calificari);

- sau exterioare (furnizori, clienti).
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Etapele de lucru aleacestui demers sunt: formularea problemei, cercetarea informatiei,
analiza si cercetarea ideilor, propunerea solutiei, urmarirea actiunii i controlul realizarii.

Actualmente, analiza valorii este foarte raspandita in industria de automobile,
organizarea administrativa, arhitectura, lucrari publice. Ea constituie un adevarat instrument
de gestiune care are drept obiectiv depdsirea obisnuintelor si afectarea managerilor cu
activitate de exceptie.

Neputinta sistemelor clasice (standarde, bugete) de a reduce costurile generale si pe cele
ale produselor, a generat dezvoltarea unor metode de administrare a costurilor, prin
schimbarea viziunii despre intreprindere (sau produs). Aceste metode cautd sa abandoneze
cu totul un rationament 1n termeni de utilizare a mijloacelor, pentru a da Intdietate misiunii
serviciului sau produsului. Ele sunt, astfel, deschise restructurarii organizationale.

3 Schimbarea radicala

Partizanii restructurarii organizationale Hammer si Champy, preconizeaza schimbarea
radicala, respectiv reorganizarea intreprinderii, deoarece, in aceastd opinie, intreprinderea,
fondata pe diviziunea muncii, nu poate servi in mod convenabil clientul pentru a suporta
concurenta. Delimitarea muncii in sarcini nesemnificative reprezintd o sursa de eficacitate.
Ele afecteaza autoritatea §i responsabilitatea serviciilor administrative care controleaza
unitatile de dimensiuni mari. Aceste unitati se opun schimbarii modului de functionare,
principiilor de organizare si structurilor de-a lungul deceniilor [Hammer M., Champy J.,
1993, p.26].

Este necesara o analiza fundamentala si o redefinire radicald a proceselor operationale
pentru obtinerea de castiguri importante in performantele critice privind costurile, calitatea,
serviciul si rapiditatea proceselor.

Metodele ABC, ABM, BBZ, Analiza Valorii §i Restructurarea Organizationald,
prezinta idei de aceeasi natura:

1. ,,pentru ce facem ceea ce facem ?”, care inseamnd relatia cu strategia si
performantele [Pfaff D., 2004, p.81-102];

2., pentru ce facem cum o facem ?”, care constituie reflectiile despre eficacitate si
economie, extinse la modalitatile de organizare ale Intreprinderii.

Renuntarea la vechile modalitati ,,de a face mai mult cu mai putin” reprezinta un prim
pas, insa reconfigurarea organizationala este mai ambitioasa decat o simpla reorganizare. Nu
este vorba de ameliorarea proceselor existente, ci de renuntarea la acestea si inlocuirea cu
elemente noi.

Sensul expresiei este simplificarea proceselor, utilizand toate capacitatile oamenilor si
noilor tehnologii ale informatiei.

Simplificarea presupune:

= regruparea mai multor posturi intr-unul: absenta discontinuitatii elimina erorile si

intarzierile;

= Juarea deciziilor de cativa operatori mai calificati, capabili de a supraveghea,

controla, coordona (ceea ce elimind o bunad parte din munca ierarhiei, controale si
pontaje). De asemenea, evaludrile acestora privesc din ce in ce mai mult
performantele proceselor. Managerii, supervizorii, pot deveni animatori;,

=  prin ordonarea naturala a sarcinilor unui proces si inlantuirea activitatilor efectuate

de diversi operatori specializati se pot reduce considerabil amanarile in raport cu
procesul care coreleaza operatorii. Externalizarea anumitor sarcini sau etape trebuie
considerate naturale, ceea ce permite o executie sau o prestare mai buna;

Posturile devin mult mai responsabile si mai autonome. Intreprinderile care aplica
demersul de reorganizare si restructurare au in vedere ca salariatii sd respecte regulile. Ei
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trebuie si aiba convingerea ci lucreazi pentru clientii lor si nu pentru patroni. In acest mod
se observd importanta procesului de recrutare si recompensare, prin care se urmareste
remunerarea, in special, dupa performante.

Activitatile economice actuale sunt dominate de internationalizarea pietelor, care
genereaza o competitie severd si obligd iIntreprinderile sd reduca costurile, sa inoveze
permanent, sd se restructureze. Adaptarea schimbarii §i a operatiunilor, la ritmul
reorganizarii au devenit elementele esentiale ale performantei s$i supravietuirii
intreprinderilor.

Punerea in functiune a unui nou sistem informational modificat profund, in conditiile
restructurdrii organizationale a intreprinderii are in vedere maniera de lucru si obiceiurile
personalului. Este necesard addugarea unui program de schimbare care trebuie sa clarifice si
sd planifice evolutiile necesare ale ansamblului de competente, cu scopul de a creea un
mediu in care colaboratorii vor putea aplica schimbarile necesare, pentru a produce o noua
valoare pentru sistemele respective, destinate sd ajute activitatea de dezvoltare [Tassin Ph.,
2004, p.336-337].

Adevarata schimbare presupune cd un numar important de persoane adera la aceasta.
Reusita schimbarii trece dincolo de aplicarea tehnicilor de conduitd si de luarea in
consideratie a aspectelor economice.

Absenta rezultatelor economice, pune in pericol un program de schimbare bazat numai
pe factori de culturd si de comportament. O schimbare opereazd numai asupra factorilor
economici, care pot oferi avantaje nedurabile datoritd rezistentelor.

4 Concluzii

Conceptia statica si birocratica tayloriand actioneaza in mod constant in organizatii. A
ne baza numai pe metode de optimizare a proceselor inseamna ca riscam sa le dezvoltam pe
cele existente, adaptandu-le noilor dimensiuni ale problemei. Logica schimbarii ne arata ca
revenirea la o dezvoltare normala este adesea extrem de benefica in timpul crizelor.

Noile instrumente ale contabilitatii si controlului de gestiune pot declansa crize in
organizatii. Aceste crize vor fi generale (reorganizare completa si trecatoare) sau limitate la
cateva procese (reconfigurari locale), care nu afecteaza functionarea altor sisteme.
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