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Abstract

The aim of this article is to present the techniques for production management, linear programming, 
the calculation of the needs in components, as well as the methods of charging and bottlenecks, alongside 
a series of examples, in order to provide the best understanding as possible.
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Ü Tehnicile de gestiune a producţiei

Pentru a defini tehnicile de gestiune a producţiei pornim de la câteva întrebări care se ridică de regulă 
în cadrul unei întreprinderi, și anume:

ü Cât trebuie să producem pentru a răspunde la cerere, ţinând cont de constrânge rile tehnicilor de producţie?
 Răspunsul este dat de metodele de programare liniară.

ü Ce cantitate de materii prime trebuie să comandăm și să stocăm pentru a satis face cererea prevăzută? 
 Metodele de calcul al necesarului de componente sunt cele care oferă cheia re zolvării problemei.

ü Cum anume și cu cât trebuie încărcate atelierele, mașinile și capacităţile umane pen tru ca producţia 
să corespundă nevoilor?

 În acest caz, soluţia este dată de metodele de schimb.

1. Programarea liniară. Aceasta este o tehnică ce ne permite să răspundem la o în trebare de tipul: progra  mul 
vânzărilor determinat în amonte de către serviciile co  me r ciale permite sau nu satisfacerea optimă, în termenii 
rezultatului așteptat, a con strân gerilor legate de producţie? Sub această formă problema are două aspecte:

l asigurarea, pe cât posibil, a utilizării maxime a capacităţilor productive, respectiv a echipamentelor și 
a forţei de muncă;

l alegerea unei combinaţii productive a produselor care să maximizeze renta bilitatea.

2. Calculul necesarului de componente corespunde gestiunii stocurilor de materii prime necesare pro
ducţiei, fiind integrat întrun sistem mai larg de gestiune a pro ducţiei, denumit planificarea managementului 

* Prelucrare după Dumitru și Ioanăș, 2005, pp. 258269.
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re surselor. Acesta reprezintă un sis tem de pilotaj situat în amontele procesului de producţie, organizat conform 
mode lu lui de mai jos:

Sursa: Prelucrare proprie.

ü Planul industrial şi comercial, elaborat pe familii de produse, reprezintă un ca len dar al vânzărilor și al 
nivelului stocurilor întocmit pe o perioadă variabilă, de regulă mai mare decât cadrul anual de gestiune bugetară, 
cu scopul de a urmări durata ci clu lui de producţie. Din punct de vedere matematic, acesta se bazează pe relaţia:

Producţia 
previzionată 

=
Vânzări  

previzionate 
+

Nivelul dorit  
al stocurilor 

–
Nivelul actual  
al stocurilor

ü Programul directorului de producţie, ca traducere în termeni de produse sau de subansamble ale 
pla nului precedent, este elaborat de obicei pentru o săptămână sau o zi. El reunește ansamblul cererilor de 
pro ducţie, fiind compatibil cu capacitatea în tre prinderii, și răspunde previziunilor comerciale.

ü Calculul necesităţilor (necesarului de componente) precizează pentru fiecare ele ment atât nevoile 
exprimate cantitativ pentru toate articolele cumpărate sau rea lizate de către întreprindere, cât și termenii de 
producţie sau aprovizionare.

ü Calculul cheltuielilor analizează posturile de lucru în capacităţi, stabilind pentru fie care atelier fluxurile 
care intră și care ies. De asemenea, prin intermediul său pot fi de terminate anumite constrângeri în producţie.

ü Controlul execuţiei planifică priorităţile în termenii ordinii de producţie.

Principiul de calcul al necesarului de componente se bazează pe faptul că:
l fiecare produs este compus din ansamble, subansamble și piese, drept com po nen te de bază, pe care 

serviciile de producţie trebuie să le utilizeze;
l fiecare etapă de obţinere a unui produs este caracterizată printrun element (an  samblu, subansamblu 

sau piesă), o operaţie efectuată asupra unui element și o du rată necesară realizării operaţiei, caracteristici care 
formează o nomenclatură, prin in termediul căreia sunt definite nevoile dependente și cele independente.

Nevoile independente sunt constituite din piese sau produse cumpărate din exterior. Previzionarea con
sumurilor unor asemenea nevoi răspunde unei bune previziuni a vânzărilor.

Plan industrial şi comercial

Programul directorului  
producţiei realizate

Calculul necesităţilor

Calculul cheltuielilor detaliate

Controlul execuţiei (cheltuieli)

Programul directorului producţiei 
poate fi realizat?

Da

Calculul global  
al cheltuielilor

Controlul execuţiei (prioritate)

Nu

Dacă nu 
se realizează
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Nevoile dependente, constituite din subansamblele pieselor și materialelor nece sa re obţinerii produselor 
finite, sunt previzionate pe baza unui calcul al cărui model îl vom prezenta în exemplul următor.

Exemplu

Fie un proces de producţie pe loturi, ale căror nomenclaturi pentru trei produse, X, Y și Z, sunt redate 
în tabelul de mai jos:

Nivelul 
nomenclaturii

Matricea nomenclaturii
Termenul  

de asamblare

Nivelul 1 al 
nomenclaturii

(ansamblu  
pe produs)

Produs
Ansamblu

X Y Z M = matrice

A1 2 2 1

= MP 3 luniAA2 1 0 2

A3 1 2 1

Nivelul 2 al 
nomenclaturii
(subansamblu  
pe ansamblu)

Ansamblu
Subansamblu

A1 A2 A3

= MA 2 luniSA
SA1 1 1 2

SA2 1 1 1

SA3 2 1 0

Nivelul 3 al 
nomenclaturii

(piesă pe 
subansamblu)

Subansamblu
Piesă

SA1 SA2 SA3

= MSA 1 lunăP
P1 1 2 2

P2 1 1 1

P3 1 1 0

Nivelul 4 al 
nomenclaturii
(materii prime  

pe piesă)

Piesă
Materii prime

P1 P2 P3
= MP 3 luniM

(termenul de 
aprovizionare)

M1 2 1 2

M2 1 1 0

M3 1 1 1

Comenzile previzionale pentru cele trei produse sunt următoarele:

Luni
Produse

Ianuarie N Februarie N Martie N

X 2 2 1

Y 1 1 2

Z 2 0 1

Modelul constă în înmulţirea matricelor care indică necesarul de cantităţi și ter me nele în luni la care 
aceste cantităţi vor fi disponibile.

Ne propunem să determinăm necesarul de componente.
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a) Dacă ML reprezintă comenzile previzionale, calculul necesarului de ansamble (nivelul 1 al nomenclaturii) 
se prezintă astfel:

MP
A ML

P ML
A

X Y Z ian. feb. mar. oct. nov. dec.
A1 2 2 1

x
X 2 2 1

=
A1 8 6 7

A2 1 0 2 Y 1 1 2 A2 6 2 3
A3 1 2 1 Z 2 0 1 A3 6 4 6

Pentru A1:
8 = 2 x 2 + 2 x 1 + 1 x 2
6 = 2 x 2 + 2 x 1 + 1 x 0
7 = 2 x 1 + 2 x 2 + 1 x 1

Pentru A2:
6 = 1 x 2 + 0 x 1 + 2 x 2
2 = 1 x 2 + 0 x 1 + 2 x 0
3 = 1 x 1 + 0 x 2 + 2 x 1

Pentru A3:
6 = 1 x 2 + 2 x 1 + 1 x 2
4 = 1 x 2 + 2 x 1 + 1 x 0
6 = 1 x 1 + 2 x 2 + 1 x 1

Dacă livrarea trebuie efectuată în ianuarie N, ansamblele A1, A2 și A3 trebuie să fie disponibile trei luni 
mai devreme, respectiv în octombrie N1 (luna de dis po nibilitate ţine cont de termenul de asamblare, care la 
acest nivel este de trei luni).

b) Calculul necesarului de subansamble (nivelul 2 al nomenclaturii):

MA
SA ML

A ML
SA

A1 A2 A3 oct. nov. dec. aug. sept. oct.
SA1 1 1 2

x 
A1 8 6 7

=
SA1 26 16 22

SA2 1 1 1 A2 6 2 3 SA2 20 12 16
SA3 2 1 0 A3 6 4 6 SA3 22 14 17

Pentru SA1:
26 = 1 x 8 + 1 x 6 + 2 x 6
16 = 1 x 6 + 1 x 2 + 2 x 4
22 = 1 x 7 + 1 x 3 + 2 x 6

Pentru SA2:
20 = 1 x 8 + 1 x 6 + 1 x 6
12 = 1 x 6 + 1 x 2 + 1 x 4
16 = 1 x 7 + 1 x 3 + 1 x 6

Pentru SA3: 
22 = 2 x 8 + 1 x 6 + 0 x 6
14 = 2 x 6 + 1 x 2 + 0 x 4
17 = 2 x 7 + 1 x 3 + 0 x 6

Dacă livrarea trebuie efectuată în octombrie N1, subansamblele SA1, SA2 și SA3 trebuie să fie dis ponibile 
două luni mai devreme, respectiv în august N1 (luna de dis ponibilitate ţine cont de termenul de asamblare, 
care la acest nivel este de două luni).
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c) Calculul necesarului de piese (nivelul 3 al nomenclaturii):

MSA
P ML

SA ML
P

SA1 SA2 SA3 aug. sept. oct. iul. aug. sept.
P1 1 2 2

x 
SA1 26 16 22

=
P1 110 68 88

P2 1 1 1 SA2 20 12 16 P2 68 42 55
P3 1 1 0 SA3 22 14 17 P3 46 28 38

Pentru P1:
110 = 1 x 26 + 2 x 20 + 2 x 22
68 = 1 x 16 + 2 x 12 + 2 x 14
88 = 1 x 22 + 2 x 16 + 2 x 17

Pentru P2:
68 = 1 x 26 + 1 x 20 + 1 x 22
42 = 1 x 16 + 1 x 12 + 1 x 14
55 = 1 x 22 + 1 x 16 + 1 x 17

Pentru P3:
46 = 1 x 26 + 1 x 20 + 0 x 22
28 = 1 x 16 + 1 x 12 + 0 x 14
38 = 1 x 22 + 1 x 16 + 0 x 17

Dacă livrarea trebuie efectuată în august N1, piesele P1, P2 și P3 trebuie să fie disponibile o lună mai 
de vreme, respectiv în iulie N1 (luna de disponibilitate ţine cont de termenul de asamblare, care la acest nivel 
este de o lună).

d) Calculul necesarului de materii prime (nivelul 4 al nomenclaturii):

MP
M ML

P ML
M

P1 P2 P3 iul. aug. sept. apr. mai iun.
M1 2 1 2

x 
P1 110 68 88

=
M1 380 234 307

M2 1 1 0 P2 68 42 55 M2 178 110 143
M3 1 1 1 P3 46 28 38 M3 224 138 181

Pentru M1:
380 = 2 x 110 + 1 x 68 + 2 x 46
234 = 2 x 68 + 1 x 42 + 2 x 28
307 = 2 x 88 + 1 x 55 + 2 x 38

Pentru M2:
178 = 1 x 110 + 1 x 68 + 0 x 46
110 = 1 x 68 + 1 x 42 + 0 x 28
143 = 1 x 88 + 1 x 55 + 0 x 38

Pentru M3:
224 = 1 x 110 + 1 x 68 + 1 x 46
138 = 1 x 68 + 1 x 42 + 1 x 28
181 = 1 x 88 + 1 x 55 + 1 x 38

Dacă livrarea trebuie efectuată în iulie N1, materiile prime M1, M2 și M3 tre bu ie să fie disponibile trei luni 
mai devreme, respectiv în aprilie N1 (luna de dis po ni bilitate ţine cont de termenul de aprovizionare, care la 
acest nivel este de trei luni).
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3. Metodele de încărcare şi golurile de ştrangulare. Noţiunea de gol de ștrangu lare este legată de concep
tul de încărcare a atelierelor și de lipsa unei capacităţi care să satisfacă nevoile de producţie.

Exemplu

Tabloul de încărcare al atelierelor este construit pe baza următoarelor informaţii:

În două ateliere, A1 și A2, se obţin trei produse, A, B și C. Timpii exprimaţi în ore ne cesari trecerii fiecărui 
produs în ateliere este redat în tabelul de mai jos:

 ore 

Specificare A B C

Atelier A1 1 4 2

Atelier A2 1 3 5

Timpii de încărcare a diferitelor posturi de lucru sunt de 1.500 ore/an în atelierul A1 și de 1.600 ore/an 
în atelierul A2. De asemenea, se ţine cont de 10% timpi de reglare și de schimbare a instrumentelor, perioadă 
în care mașinile nu funcţionează. Numărul ma xim de posturi utilizabile este de 30 pentru atelierul A1 și de 20 
pen tru atelierul A2. Bugetul vânzărilor prevede 10.000 buc. A, 5.000 buc. B și 2.000 buc. C.

Ne propunem:
a) Să elaborăm tabloul provizoriu al timpilor de încărcare;
b) Să ajustăm capacităţile disponibile ale atelierului A2;
c) Să elaborăm tabloul încărcării definitive;
d) Să determinăm marja asupra costurilor variabile pentru produsele A, B și C;
e) Să calculăm marja pe ore de trecere și pe produs în atelierul A2;
f) Să prezentăm programul de producţie;
g) Să stabilim numărul de ore de funcţionare din atelierul A1.

a) Elaborarea tabloului provizoriu al timpilor de încărcare:

Specificare Atelier A1 Atelier A2

Calculul capacităţilor necesare

Pentru produsul A: 
10.000 buc. x timp de producţie

10.000 buc. x 1 oră/buc. = 
10.000 ore

10.000 buc. x 1 oră/buc. = 
10.000 ore

Pentru produsul B: 
5.000 buc. x timp de producţie

5.000 buc. x 4 ore/buc. = 
20.000 ore

5.000 buc. x 3 ore/buc. = 
15.000 ore

Pentru produsul C: 
2.000 buc. x timp de producţie

2.000 buc. x 2 ore/buc. = 
4.000 ore

2.000 buc. x 5 ore/buc. = 
10.000 ore

Capacităţi necesare (I) (ore)
10.000 + 20.000 + 4.000 =

34.000
10.000 + 15.000 + 10.000 = 

35.000

Specificare Atelier A1 Atelier A2

Calculul capacităţilor disponibile

Timpi de piaţă pe post de lucru = timpi 
de încărcare x 0,90 (ore)

1.500 – 1.500 x 10% = 1.350 1.600 – 1.600 x 10% = 1.440 

Număr de posturi pe atelier 30 20
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Specificare Atelier A1 Atelier A2

Calculul capacităţilor disponibile

Capacităţi disponibile (II) (ore) 1.350 x 30 = 40.500 1.440 x 20 = 28.800

Sold:

Excedent de capacitate (II) – (I) (ore) 40.500 – 34.000 = 6.500 

Lipsă de capacitate (I) – (II) (ore) 28.800 – 35.000 = (6.200) 

Rată de încărcare (I)/(II) 34.000/40.500 = 0,839 35.000/28.800 = 1,215

Atelierul A2 are o rată de încărcare mai mare decât 1, fapt nerealist, având în ve dere că acest atelier pre
zintă o lipsă de capacitate de 6.200 de ore de ștrangulare care li mi tează producţia posibilă.

b) Ajustarea capacităţilor disponibile ale atelierului A2:

Constrângerea de producţie simultană în producţia dată (10 A, 5 B și 2 C) definește o combinare productivă 
care consumă în perioada trecerii prin atelierul A2:

(10 x 1 oră) + (5 x 3 ore) + (2 x 5 ore) = 35 ore

În capacităţile disponibile ale atelierului A2 am putea avea:

28.800 capacităţi disponibile/35 ore = 822 combinaţii de bază și deci o producţie de:

10 x 822 = 8.220

5 x 822 = 4.110

2 x 822 = 1.644 ajustat la 1.640

c) Elaborarea tabloului încărcării definitive:

Specificare Atelier A1 Atelier A2

Calculul capacităţilor necesare

Pentru produsul A: 
8.220 buc. x timp de producţie

8.220 buc. x 1 oră/buc. = 
8.220 ore

8.220 buc. x 1 oră/buc. = 
8.220 ore

Pentru produsul B: 
4.110 buc. x timp de producţie

4.110 buc. x 4 ore/buc. = 
16.440 ore

4.110 buc. x 3 ore/buc. = 
12.330 ore

Pentru produsul C: 
1.640 buc. x timp de producţie

1.640 buc. x 2 ore/buc. =
3.280 ore

1.640 buc. x 5 ore/buc. =
8.200 ore

Capacităţi necesare (I) (ore) 8.220 + 16.440 + 3.280 = 27.940 8.220 + 12.330 + 8.200 = 28.750

Capacităţi disponibile (II) (ore) 40.500 28.800

Sold excedent de capacitate
(II) – (I) (ore)

40.500 – 27.940 = 12.560 28.800 – 28.750 = 50

Rată de încărcare (I)/(II) 27.940/40.500 = 0,689 28.750/28.800 ≌ 1

În baza acestui program, ratele de încărcare sunt inferioare sau egale cu 1, dar ate lierul A1 va fi în șomaj 
pentru 12.560 de ore.

Programul precedent a fost realizat fără a face referire la costuri și la marjele ge ne rate de produse. Gestiu-
nea optimală a unui gol de ştrangulare nu poate fi efec tuată fără elemente de preţ.

d) Determinarea marjei asupra costurilor variabile pentru produsele A, B şi C:
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 lei 

Specificare A B C
Marja asupra costurilor variabile 110 390 400

Întocmirea unui program de producţie care să genereze cea mai mare marjă globală înseamnă saturarea 
capacităţilor atelierului care constituie golul de ștrangulare, pro du când cantităţi diferite din produsele A, B și C. 

Prin urmare, ipoteza de producţie simultană nu mai este îndeplinită.

e) Calculul marjei pe ore de trecere şi pe produs în atelierul A2:

Specificare A B C
Marja asupra costurilor variabile (lei) 110 390 400
Timpi de trecere pe produs (ore) 1 3 5
Marja asupra costurilor variabile 
orară

110 lei/1 oră = 
110 lei/oră

390 lei/3 ore =  
130 lei/oră

400 lei/5 ore =  
80 lei/oră

Ordinea produselor ţinând cont  
de marja asupra costurilor variabile 
orară cea mai mare

Al doilea Primul Al treilea

f) Prezentarea programului de producţie:

Cantităţi  
de produse

Timpi necesari
Timpi disponibili 

(ore)
Marja asupra  

costurilor variabile
28.800*

5.000 buc. B
5.000 buc. x 3 ore/buc. = 

15.000 ore
28.800 – 15.000 = 13.800

5.000 buc. x 390 lei/buc. = 
1.950.000 lei

10.000 buc. A
10.000 buc. x 1 oră/buc. = 

10.000 ore
13.800 – 10.000 = 3.800

10.000 buc. x 110 lei/buc. = 
1.100.000 lei

760 buc. C =  
3.800 ore/5 ore/buc.

28.800 ore – 15.000 ore – 
10.000 ore = 3.800 ore

3.800 – 3.800 = 0
760 buc. x 400 lei/buc. = 

304.000 lei

Marja asupra costurilor variabile globale (lei)
1.950.000 + 1.100.000 + 

304.000 = 3.354.000

* Capacitate calculată în tabloul provizoriu al timpilor de încărcare

Acest program asigură o utilizare optimală a orelor din atelierul A2 și este compatibil cu capacităţile din 
ate lierul A1.

g) Determinarea numărului de ore de funcţionare din atelierul A1:

Specificare Atelier A1

Calculul capacităţilor necesare

Pentru produsul A: 10.000 buc. x timp de producţie 10.000 buc. x 1 oră/buc. = 10.000 ore

Pentru produsul B: 5.000 buc. x timp de producţie 5.000 buc. x 4 ore/buc. = 20.000 ore

Pentru produsul C: 760 buc. x timp de producţie 760 buc. x 2 ore/buc. = 1.520 ore

Capacităţi necesare (I) (ore) 10.000 + 20.000 + 1.520 = 31.520

Capacităţi disponibile (II) (ore) 40.500

Rată de încărcare (I)/(II) 0,778
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În această ipoteză, numărul orelor de funcţionare este de 31.520 pentru atelierul A1, conducând la o rată 
de încărcare de 0,778, superioară celei precedente, de 0,689.

Ü Bugetarea producţiei

Pentru prezentarea unui plan de producţie, întreprinderile utilizează costurile stan dard. Cheltuielile 
di recte și cele indirecte de producţie sunt etalate în timp cel mai frecvent pentru o lună și în spaţiu în funcţie 
de re partizarea geografică a producţiei și a res ponsabilităţilor.

Serviciile trebuie să propună un plan de acţiune care să permită respectarea obli ga ţiilor în materie de 
pro ducţie în condiţiile bugetului și care va avea în vedere ur mă toarele variabile: rata de pierdere a materiilor 
prime, rata productivităţii forţei de muncă, efectivele, întreţinerea preventivă şi rata orelor pierdute.

Bugetarea producţiei întro întreprindere care comercializează baterii, așa cum este pre  zentată de autorii 
Claude Alazard și Sabine Sépari (Alazard și Sépari, 2016), este redată în schema de mai jos:

Obiective

Plan de 
acţiune

Program 
de producţie

Lunile anului Total

Baterii AA
 A1
 A2
 A3
 Baterii B
 B1
 B2
 B3

Accesorii

A1 A2 A3 B1 B2 B3 Accesorii

Cost standard 
de producţie

Atelier AA Atelier BB Asamblare Stoc şi încărcare

Rata pierderilor 
de materii prime

Productivitatea pentru 
manopera directă

Efective

Întreţinere (volum)

Întreţinere preventivă 
(oremaşină pierdute)

Cheltuieli indirecte
de producţie

Metode
Controlul 
calităţii

Întreţinere
Direcţie şi 

administraţie

Efective

Acoperirea cheltuielilor 
de structură

Materii prime Plastic Plumb Acid Accesorii

Stoc final de consum

Evaluare preţuri

BUGET DE PRODUCȚIE

Specificare Lunile anului Total

Volumul producţiei în echivalent baterii

Cheltuieli cu materiile prime

Cheltuieli cu personalul (de producţie)

Alte cheltuieli directe ale atelierului

Cheltuieli cu întreţinerea și reparaţiile

Subtotal atelier

Cheltuieli cu personalul (de structură)

Cheltuieli de structură aferente producţiei

Cost total de producţie

Buget
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Exemplu

În continuare redăm modelul unui buget al activităţii de producţie pentru în treprinderea Alfa SA, specia
lizată în producţia de imprimante (prelucrare după Needles et al., 2001).

Acest buget prezintă o programare trimestrială și anuală a producţiei și o imagine de taliată a activităţii 
de producţie pentru primele trei luni ale anului bugetat.

Bugetul activităţii de producţie al societăţii Alfa SA pentru anul încheiat la 31.12.N:

Programarea producţiei

Modele Trim. I Trim. II Trim. III Trim. IV Total

A 40 32 44 34 150

B 24 20 30 26 100

C 36 24 24 36 120

D 70 50 40 80 240

E 10 30 40 20 100

Total 180 156 178 196 710

Programarea detaliată a producţiei pentru trimestrul I

Modele Ianuarie N Februarie N Martie N
Total producţie 

trimestrială

A 12 18 10 40

B 8 12 4 24

C 18 10 8 36

D 30 16 24 70

E 4 4 2 10

Total 72 60 48 180
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