CAPITOLUL 1 J

LOCUL BUGETARII iN SISTEMUL DE PLANIFICARE
AL INTREPRINDERII

Orice activitate necesitd cunoasterea atat a obiectivelor de atins, de indeplinit, cat
si a resurselor necesare pentru atingerea obiectivelor respective. In acelasi timp
constrangerile provenite din inrdutatirea conditiilor macroeconomice, ale mediului de
afaceri, din intensificarea competitiei afecteaza puternic intreprinderile. Pentru a face fata
acestor schimbari ale mediului, acestea trebuie sd-si mareasca gradul de monitorizare si
de control al afacerii.

Instrumentele previzionale constituie punctul de plecare inevitabil al procesului
de control, deoarece, in absenta lor, nu existd formularea obiectivelor, angajarile
previzionale ale resurselor, sau, intr-un sens mai larg, viziunea organizatd asupra
viitorului intreprinderii. Printre instrumentele folosite se numara si bugetul, ca instrument
de gestiune si ca metoda de management. H. Bouquin (1994) mentiona cd bugetul e
necesar ,,pentru a conduce, pentru a gestiona sistemul de informare complex al unei
intreprinderi, pentru a satisface nevoia imperativa de a anticipa”."

Bugetul este rezultatul pe termen scurt al procesului de planificare initiat la nivel
strategic. Pentru a intelege insd notiunea de buget, trebuie inteleasd notiunea de
planificare.

1.1. Importanta planificarii in intreprindere

A administra o afacere inseamna a planifica, a organiza, a comanda, a coordona, a
controla. Functia de planificare este prima din functiile managementului si reprezinta
procesul prin care se stabilesc obiectivele Intreprinderii precum si modalitatile (resurse,
actiuni) prin care obiectivele vor fi atinse. Fayol spunea ca ,,prévoyance (previziunea)
este esenta managementului si include atat evaluarea viitorului, cat si efectuarea
previziunilor referitoare la acesta™?.

Unii manageri considera planificarea ca fiind functia de bazad a managementului,
deoarece prin toate actiunile manageriale de organizare, conducere si control se urmareste
aducerea la indeplinire a deciziilor planificarii.

Planificarea presupunea luarea de decizii cu privire la patru elemente:

L H. Bouquin, Fondements du contréle de gestion, Paris, Presses Universitaires de France, 1994,
pp. 24-55

% Fayol citat de A. Simionescu, F. Buse, N. Bud, |. Purcaru Stamin, Control managerial, Ed.
Economica, Bucuresti, 2006, p. 120
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- obiective (caracteristici cantitative si/sau calitative ale scopurilor intreprinderii);

- actiuni (activitati sau mijloace previzute in vederea atingerii obiectivelor);

- resurse (genuri de resurse si cantitatile necesare);

- implementare (cdi si mijloace de aplicare practica a actiunilor preconizate).

In functie de obiectivele fixate, de analiza punctelor tari si a punctelor slabe ale
intreprinderii, conducerea trebuie sa prevada, sd implementeze actiuni si sa aloce resurse
pentru desfasurarea activitatii: aceasta reprezintd planificarea intreprinderii care poate fi
pe o perioadd mai mult sau mai putin lunga.

Planificarea poate fi considerata astfel ca un sistem de date asupra viitorului sau.
Prin prisma dezvoltarii societdtii moderne, planificarea devine din ce in ce mai
importantd. Prin planificare se previzioneaza traiectoria pe care o va urma in viitor
intreprinderea, se stapaneste evolutia viitoare a firmei. Capacitatea unei Intreprinderi de a
se adapta la schimbare este frecvent legata de planificare.

Rezultatul planificarii este un plan in care se specifica directiile de actiune pe care
intreprinderea le va urma. Toti managerii planifica, insd modul de abordare a planificérii,
continutul si complexitatea planurilor diferd de la o intreprindere la alta, si chiar in
interiorul intreprinderii de la un nivel managerial la altul. Planul trebuie sa fie explicit si
acceptat de catre cei care 1l vor aplica. Elaborarea planului in cadrul unei intreprinderi
este o activitate complexa ce implica participarea diferitelor compartimente functionale si
necesitd efectuarea unui numar mare de calcule pentru fundamentarea sistemului de
indicatori.

In intreprinderi planificarile variaza de la mici predictii ale managerului pentru
ziua urmdtoare pand la planificari detaliate facute de experti competenti pe orizonturi
mari de timp. Cu cat mediul extern este mai dinamic §i mai incert cu atat timpul si
obiectivele pentru care se face planificarea trebuie sa fie mai mari.

Un plan bine intocmit prezinti o serie de avantaje®:

- determind pe manageri sd gandeasca 1n viitor;

- asigurd articularea obiectivelor cu resursele;

- conduce la ridicarea standardelor performantei;

- oferd capacitatea de a face fatd unor evenimente neasteptate.

Informatiile previzionale sunt regrupate in planuri pe orizonturi din ce n ce mai
restranse (figura nr. 1.1.). Intr-un proces de planificare complet existi trei niveluri®:

& un plan strategic;

& un plan operational,

& un ansamblu de bugete.

1.2. Planificarea strategica

Prin strategie se desemneaza, in urma unei evaludri a situatiei actuale a unei
organizatii, ansamblul obiectivelor majore pe termen lung, principalele modalitati de

e Bérbulescu, C. Bagu, Managementul productiei, Vol II, Ed. Economica, Bucuresti, 2002, p. 37
4C. Alazard, S. Sépari, Contréle de gestion. Manuel&Applications, 4° édition, Paris, Dunod, 1998,
p. 269
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atingere a acestora, impreuna cu resursele alocate, in vederea obtinerii avantajului
competitiv potrivit misiunii organizatiei.

Strategia trebuie sa asigure perenitatea organizatiei, mentinerea acesteia intr-0
permanenta adaptare la cerintele mediului, utilizdnd mijloacele pe care organizatia le are
la dispozitie, mentinand in acelasi timp un nivel de performantd satisficator pentru
diferitii sdi parteneri (manageri, actionari, personal etc.).

Studii si previziuni asupra Diagnosticul intreprinderii
evolutiei pe termen mediu si - puncte tari
lung a mediului - puncte slabe
intreprinderii (piata,
produse...)

~, ~

Alegerea obiectivelor generale

|

Elaborarea diferitelor strategii ZONA DE
posibile PLANIFICARE
ﬂ STRATEGICA

Alegerea unei strategii

ﬂ ZONA DE
Dezvoltarea de planuri de actiune PLANIFICARE
(pe termen mediu) OPERATIONALA
ﬂ ZONA DE
Program de actiune detaliat PLANIFICARE
pentru anul urmitor BUGETARA

Figura nr. 1.1. Procesul de planificare al intreprinderii’

Strategia se stabileste armonizadnd oportunitatile si amenintarile mediului cu
capacitatile si resursele organizatiei. Stabilirea strategiei se sprijina deci, atit pe un
diagnostic extern, cat si pe un diagnostic intern. Prin intermediul diagnosticului extern se
evalueaza oportunititile si amenintarile viitoare ale mediului, iar prin intermediul celui
intern se evalueaza atuurile si punctele slabe ale organizatiei.

Strategia poate fi considerata un compromis intre raspunsurile la trei intrebari:

& ce vrea si facd intreprinderea?

& ce stie sa faca intreprinderea?

®R. Cordier, La gestion budgetaire, p. 2, disponibil la:
http://ressources.aunege.fr/nuxeo/site/esupversions/45783543-1303-4e10-a805-
5ae24df95a49/res/12_1.pdf
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& ce poate sa faca Intreprinderea?

Formularea planului strategic presupune compararea si analiza diferitelor
alternative strategice si alegerea uneia dintre ele. Nivelurile de planificare strategica sunt
de regula intre 3 si 10 ani, sau chiar mai mari.

Bineinteles ca orientarile luate la un moment dat pot fi modificate pe masura
derularii activitatii. Cu cat planificarea se refera la o perioada mai mare de timp, cu atat
este mai necesar ca managerii sa verifice periodic evenimentele si, daca se impune, sa
faca o revizuire a planurilor astfel incat firma sa nu se indeparteze de telul dorit.

Prin intermediul planurilor strategice sunt acoperite aspectele competitive,
tehnologice si strategice ale unei Intreprinderi, ca:

- alegerea pietelor, a portofoliu de activitati, produse, tehnologii pentru viitor;

- alegerea investitiilor productive;

- adaptarea capacitatilor de productie ale intreprinderii la evolutia pietei;

- gasirea mijloacelor de finantare pe termen lung sau mediu etc.

Planificare strategica trebuie sd permitd organizatiei:

- sa reactioneze la evolutia mediului;

- sa se diferentieze de concurenti;

- sd se dezvolte.

Planul strategic este elaborat de directia generald impreuna cu responsabilii
principalelor functii din intreprindere. El trebuie sa fie suficient de detaliat astfel incat la
nivelul ierarhic inferior sa poata fi intelese obiectivele si modul cum operatiunile actuale
vor fi adaptate acestora. Planul strategic este folosit de conducerea tactica pentru
pregatirea planurilor operationale.

1.3. Planificarea operationala

Planul operational reprezintd articularea intre termenul lung si termenul scurt,
intre planul strategic si bugete. Prezinta pe un orizont de 2-3 ani modalitatile de punere in
practica a strategiei. Planurile operationale sunt de obicei elaborate de cétre centrele de
responsabilitate.

Planificarea operationala presupune

- 0 planificare a actiunilor;

- 0 definire a responsabilitatilor;

- 0 alocare de mijloace financiare, umane si tehnice.

Prin intermediul ei se identifici problemele de rezolvat pe termen mediu
(probleme de productie, logistica, probleme comerciale sau financiare) si consta, cel mai
adesea, in valorizarea pe doi sau trei ani a obiectivelor strategice, cu o specificare a sub-
obiectivelor pentru diferite centre de activitate din intreprindere. Este similard tehnicii
bugetare, dar nivelul sau de detaliere este mai mic (estimari previzionale an de an si nu
luna de lund).

Planul operational se subdivide, uneori, in mai multe planuri partiale: un plan de
investitii, un plan al resurselor umane, un plan de finantare etc.

6.

®C. Alazard, S. Sépari, op. cit., p. 270
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In intreprinderile mici planul operational de multe ori lipseste, aceste
intreprinderi, de regula, determina cateva axe strategice si utilizeaza bugetele ca singurul
element de programare a viitorului. Atunci cand exista insd, planul operational trebuie sa
anticipeze si sd poatd sa se adapteze schimbarilor in functie de previziunile bugetare si de
realizdrile exercitiilor financiare, in fiecare an facandu-se reevaluarea perspectivelor
pentru urmatorii doi sau trei ani (planuri glisante).

1.4. Bugetarea — articularea cu strategia

Bugetarea este ultima etapd a procesului de planificare, urmand dupa planificarea
operationald si consta in detalierea obiectivelor Intreprinderii pentru primul an al planului
operational. Prin intermediul bugetului se stabilesc programele de activitate pentru un an
si se aloca resursele necesare pentru realizarea programelor.

Plan strategic —> Plan operational —> Buget

Figura nr. 1.2. Abordarea simplificata a planificarii in intreprindere

Bugetul este inseparabil de strategia unei intreprinderi, este o veriga centrala si ii
este subordonat’. Nicio previziune pe termen scurt nu trebuie ficuta decét daci contribuie
la realizarea unui plan pe termen lung®. Se realizeazi astfel coerenta in timp intre datele
diferitelor orizonturi de previziune. Respectarea acestei coerente presupune o
intrepatrundere temporala a previziunilor (figura nr. 1.3.).

Plan strategic pe 5 ani

Plan operational pe 3 ani

Buget pe
1lan

Figura nr. 1.3. Intrepatrunderea temporald a previziunilor’

In cazul centrelor de cheltuieli discretionare articularea unui buget cu planul de
actiune strategic va fi mai delicata, aparand dificultati in identificarea obiectivelor

" H. Bouquin, op. cit., pp. 24-55

8 A Simionescu, F. Buse, N. Bud, 1. Purcaru Stamin, Control managerial, Ed. Economica,
Bucuresti, 2006, p. 104

%Y. Dupuy, G. Rolland, Contréle de gestion, Paris, Dunod, 1991, p. 31

15



Controlul de gestiune prin sistemul de bugete

masurabile si in identificarea unui model economic care leaga obiectivele de mijloacele
consumate pentru a le atinge.

Deciziile managerilor referitoare la situatiile curente trebuie sa {ind cont de
efectul acestora asupra realizarii obiectivelor din planul strategic. Este evident tentant
pentru un responsabil sd incerce sd maximizeze rezultatele pe termen scurt in detrimentul
celor pe termen lung. Intocmirea situatiilor financiare semestriale in intreprinderile
romanesti pot determina managerii intreprinderilor sa privilegieze performanta pe termen
scurt in detrimentul celei pe termen lung.

Previzionarea pe termen scurt fara a se face referire la planurile pe termen lung
este o greseald serioasa. In unele intreprinderi in care functia de previziune este slaba,
Uneori previzionarea pe termen scurt nu numai ca nu contribuie la realizarea obiectivelor
pe termen lung, dar poate chiar si impiedice atingerea acestora sau sa determine
schimbarea lor. De exemplu, daca se bugeteaza pentru anul urmator o cifrd de afaceri mai
mare rezultatd din acceptarea unei comenzi importante fard sa se tind insd cont de
capacitatea de productie existentd, acest aspect poate avea efecte negative asupra
capacitatii de finantare viitoare, Intreprinderea fiind obligata in acest caz sa-si reconsidere
planul pe termen lung.

Daca bugetele s-ar construi Insa fard sa se tind cont de obiectivele Intreprinderii
stabilite prin planul strategic ci in functie de asteptarile privind parcursul activitatii in
exercitiul financiar urmator, i dacd controlorii de gestiune ar judeca performanta fara sa
tind cont de perspectivele viitoare sau de conditiile reale de activitate, analiza de
verificare a indeplinirii valorilor bugetate nu ar conferi valoare adaugatd procesului de
previziune.

Schimbarile rapide ale mediului au condus la necesitatea de a dezvolta si de a
utiliza modele de simulare in previziune. Acestea permit valorizarea unui grup de ipoteze
pentru a vedea directia in care ele conduc intreprinderea, dar si modificarea previziunilor
in functie de evolutiile interne si externe, de testarea diferitelor scenarii, de rezultatele
diverselor analize. Pentru realizarea acestor modele controlorii de gestiune apeleaza la
instrumente informatice performante. Favorizati de noile tehnologii, furnizorii de pachete
de simulare oferd instrumente necesare pentru reorganizarea procesului bugetar. Printre
avantajele obtinute se numara economia de timp si informarea aproape in timp real, ce
permite o reactie rapida.
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CAPITOLUL 2 J

NATURA SI CONTINUTUL SISTEMULUI BUGETAR

In ciuda criticilor, gestiunea bugetara (sau sistemul bugetar) este inca metoda de
control de gestiune cea mai utilizata de catre Intreprinderi. Sistemul bugetar reprezintd un
subsistem al sistemului de control de gestiune si se defineste ca ,,ansamblul tehnicilor
puse in practica pentru stabilirea previziunilor pe termen scurt aplicabile in gestiunea unei
intreprinderi si pentru compararea cu rezultatele efectiv constatate™°.

Sistemul bugetar reprezinta un instrument important in managementul
intreprinderilor, functia de previziune a procesului de management neputind conferi
conducitorilor capacitatea de orientare fara elaborarea programelor sau bugetelor. Pentru
a Intelege insd notiunea de buget, trebuie Intelese notiunile de plan si program.

Planul de actiune descrie actiunile concrete care vor fi angajate pentru aplicarea
strategiei adoptate de intreprindere.

Programul cuantifici consecintele asteptate ale planului de actiune. Prin
intermediul lui se precizeaza in detaliu nivelurile de productie, de activitate, precum si
volumul factorilor de productie utilizati.

Bugetul reprezinta o transpunere in unitdti monetare a unui program de actiune al
unei intreprinderi, centru de responsabilitate sau functie a intreprinderii, pentru o perioada
de timp bine definita in viitor, de reguld un an. Programul este valorizat (este transpus in
buget) cu ajutorul tarifelor si al costurilor standard, in urma unui proces descentralizat la
nivelul responsabililor operationali.

Sistemul bugetar al intreprinderii reuneste doud elemente principale:

= un ansamblu de bugete;

= o procedura de control bugetar.

2.1. Privire de ansamblu asupra sistemului bugetar

In vederea atingerii obiectivelor trebuie mai intdi ca programele de actiune sa fie
decupate pe centre de responsabilitate si transpuse apoi in bugete. Plecand de la aceste
bugete, un sistem de reglementare va fi apoi instituit: se realizeaza procedura de control
bugetar™.

10, Forget, Gestion budgétaire : Prévoir et contréler les activités de l'entreprise, Paris, Editions
d’Organisation, 2005, p. 9

' M. Gervais, Contréle de gestion par le systéme budgétaire, 3° édition, Librairie Vuibert, 1994,
p. 14
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