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Agenda intalnirii

* Elemente introductive privind managementul performantei
* Definirea procesului de gestiune bugetara

* Definirea bugetului general

* Reprezentarea si explicarea inter-relatiilor bugetului general
* Descrierea procesului de constructie a bugetului general

* Rezolvarea une1 aplicatii practice: Elaborarea bugetului general pentru o organizatie de
productie

* Explicarea modului in care bugetele ajuta la planificare s1 control
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Intreprinderea performanta este:

Eficace:
daca isi atinge obiectivele propuse

= daca reuseste sa transpuna in practica
o strategie prealabil definita

Eficienta:

daca maximizeaza rezultatele obtinute
(fizice sau valorice) utilizand o cantitate
data de resurse (mijloace).

= daca imbunatateste permanent raportul
valoare-cost (cresterea indicatorului
valoare/cost, simultan prin cresterea
valorii nou create si prin reducerea
costurilor).
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RESPONSABILITATEA SOCIALA CORPORATIVA (CSR)

* un concept larg care
insumeaza toate contributiile
unei afaceri la economie,
societate si mediu Tnconjurator

Peformanta de
mediu

 acopera implementarea
de practici de business
de responsabilitate atat

intern (Tn cadrul

Performanta fai) ~AE o
Performanta —— cﬁompanleﬂ, cat si ezft:ar‘t]
sociala (In  cadrul comunitatii,

societatii sau la nivelul
unor state mai putin
dezvoltate).
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Obiectivul major in managementul financiar

* Obiectivul major:
Maximizarea averii actionarilor
(armonizarea intereselor stakeholderilor)

Daca ar fi sa luam in considerare alte posibile obiective financiare, acestea ar putea fi
urmatoarele:

—Continuarea activitatii societatii pe termen lung
—Evitarea dificultatilor financiare si falimentul.
—Depasirea concurentei.

—Maximizarea vanzarilor sau a cotei de piata.
—Minimizarea costurilor.

_=Maximizarea profitului.
A
§ /—-
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Managementul performantei

Stabilirea
obiectivelor
organizationale

MANAGEMEINTUL
FPEFORMAINTEI

""\-—,______ P

Monitorizarea progresului
in atingerea obiectivelor

Ajusari necesare
atingerii
obiectivelor

Standarde de
performanta

-

——

Masurarea

performantei 5

I

— —

Sistemul
managementului
performantei

" Ra portarea si controlul
performantei

Procese de
imbunatatire
a calitatii
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Notiunea de buget

* Bugetul reprezintd un ansamblu de previziuni cifrice, realist si voluntar, prin intermediul caruia se
traduc obiectivele intreprinderii

» Elaborarea bugetelor vizeaza evidenfierea unui mod de gestiune care sa permitd asigurarea coerentei, a
descentralizarii si controlul subsistemelor intreprinderii.
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Bugetul: caracteristici

 Este un plan cuprinzator s1 coordonat. Are in consideratie toate partile interesate ale organizatiei.

Este exprimat in termeni financiari.

Reprezinta toate operatiunile si resursele firmei.

Este un plan de viitor pentru o anumita perioada.

Este mai mult decat un plan de natura financiara: este un proces de management al performantei.
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Principiile fundamentale ale bugetarii:

Coerenta
[ Toate bugetele (de productie, vanzari, trezorerie etc.) trebuie sa fie corelate intre ele.

O Creste implicarea si responsabilitatea managerilor locali.
O Bugetul devine un instrument realist, nu doar ,,impus de sus”.

Controlul
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Avantajele
procesului
bugetar

Promoveaza coordonarea si comunicarea in organizatie.

Defineste clar domeniile de responsabilitate in organizatie.

Ofera o baza pentru evaluarea performantei (analiza abaterilor).

Permite luarea de masuri de remediere pe masura ce apar deviatii/abateri.

Motiveaza angajatii prin participarea la stabilirea bugetelor.

Imbunatateste alocarea resurselor rare/limitate.

Economieste timpul de gestionare prin utilizarea managementului prin
exceptie.

Obligda managementul sa se gindeasca la viitor, care este probabil cea mai
importanta caracteristica a unui sistem de planificare si control bugetar.
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Limite In gestiunea bugetara

Viitorul este intotdeauna incert

* Modificarea conditiilor viitoare afecteaza bugetele care trebuie pregatite pe baza anumitor ipoteze. Incertitudinile
viitoare reduc utilitatea sistemului de control bugetar.

Revizuiri ale bugetelor

* Din cauza incertitudinilor viitoare, este posibil ca anumite fenomene sau conditii sa nu fi fost prevazute, necesitand
revizuirea obiectivelor bugetare.

* Revizuirea frecventd a obiectivelor va reduce valoarea bugetelor si pe de altd parte, revizuirile implica si cheltuieli
substantiale.

Descurajeaza inititivele angajatilor

» Tendinta comuna a oamenilor este de a atinge doar nivelul tintd al obiectivelor. Deci bugetul poate fi un mijloc de
constrangerere pentru initiativele manageriale.

Problema coordonarii

» Succesul controlului bugetar depinde de coordonarea dintre diferite departamente. Performanta unui departament
afecteaza rezultatele altor departamente.

Conflicte intre diferite departamente

* Fiecare sef de departament isi face griji pentru obiectivele departamentului sau, fara sa se gandeasca la obiectivul general al
afacerii. Fiecare departament incearca sa obtina o alocare maxima a fondurilor si acest lucru creeaza un conflict intre difertite
departamente.

)
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Tehnici
de
bugetare

Bugetare incrementala

- are la baza bugetul anului precedent la care se aplica prin adaugare sau scadere un procent
pentru a obtine bugetul anului curent.

- este cea mai frecventa metodad de bugetare, deoarece este simpla si usor de inteles.

- este adecvat sa fie utilizat daca factorii principali de costuri nu se modifica de la an la an.

Bugetare bazata pe activitati

- se bazeaza pe costul furnizarii unei activitati sau serviciu. Atunci cand bugetul trebuie redus sau
ajustat, fiecare activitate trebuie sa fie examinatd. Va fi necesard o decizie cu privire la ce activitate trebuie
eliminatd sau redusa.

Bugetare cu baza zero
- Incepe cu presupunerea ca toate bugetele organizatiei trebuie reconstruite de la zero.
- managerii trebuie sa poata justifica fiecare cheltuiala.

- este foarte “stransa”, urmarind sa evite toate cheltuielile care nu sunt considerate absolut esentiale
pentru operatiunile (profitul) companiei.

- se aplica in situatia in care compania trece printr-o restructurare financiara sau o scadere economica
sau de piata majora care necesita reducerea dramatica a bugetului.
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Tipuri de bugete (selectie)

{ Buget continuu ]

[Text]

* Presupune actualizarea permanenta a bugetului existent prin adaugarea unel perioade suplimentare la finalizarea
perioadei anterioare. Bugetul continuu are o abordare dinamica. In loc de un buget static de 12 luni, se
avanseaza cu un trimestru sau cu o luna.

{ Bbuget de ]

performanta
denumiti bugetare bazati pe performantd, este o practici de pregitire a bugetului bazati pe evaluarea
product1v1ta!:11 diferitelor operatiuni dintr-o organizatie. Operatiunile care contribuie cel mai mult la
profitatbiilitatea firmei va primi o pondere mai mare a in alocarea bugetului . Aceasta conduce la utilizarca
optima a resurselor, cum ar fi disponibilul bansc, abilitatile personalului, utilizarea timpului productiv etc

{ Buget general ]

[Text]
* este suma tuturor bugetelor elaborate de toate diviziile organizatiei. In plus, include, de asemenea, o planificare
financiara: prognoza fluxurilor de trezorerie, contul de rezultate privizionat si bilantul organizatiei.

 Este elaborat pentru un an.

7N
==
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Gestiunea bugetara

4 N
Constructia
bugetulu1 general

\. J

4 N\
Reglare: masurl Misurare
corective activitate realizata
\ J
Calcului si analiza Control:
abaterilor comparare

realizari cu buget
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Bugetul general al activitatii

Bugetul  general al  activitafu

reprezintfi un set de bugete periodice, Planificarea profitului este un termen care este in
esentd sinonim cu bugetarea, deoarece obiectivul
consolidate in vederea intocmirii final al fiecirei afaceri trebuie si fie acela de a

. . obtine un profit.
rapoartelor financiare previzionate

pentru organizatie in ansamblul ei.
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Constructia

bugetului general

BUGETUL VANZARILOR , Bugetul cheltielilor de
1 vanzare
Programul de productie Bugetul cheltuielilor
' Bugetul achizitiilor de administrative
materiale S
B Bugetul costurilor de
- B etul manoperei productie
™ e directe P - (resurse necesare a i consumaite)
_ = Materiale
. = Manopera
Bugetul costurilor /" . . . . .
— indirecte de productie Costuri indirecte de productie
# v v
Bugetul costurilor productiei Cont de rezultate
vandute
previzionat
v
- Buget TVA

L 2

BUGETUL DE TREZORERIE

v

BILANT PREVIZIONAT

Arhitectura bugetului master: organizatie de
productie

Elaborat: Conf. C. Sendroiu
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Bugetul
vanzarilor

BUGETUL
GENERAL

.

.
BUGETE Bugetul
OPERATIONALE productie
(vizeaza activitatile de Bugetul
exploatare) ) achizitiilor
Bugetele
costurilor
aferente

BUGETE FINANCIARE

Bugetul de trezorerie]

Situatiile financiare
previzionate

Bugetul costurilor
de capital
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Gestiunea
bugetara a
vanzarilor

Este primul pas Iin construrea retelei de bugete a unei intreprinderi.

reprezinta un calcul de volum care permite determinarea nivelului de
activitate al serviciilor comerciale s1 ca un calcul de valoare a Incasarilor
prin care se determina resursele intreprinderii.

Activitatea de previziune a vanzarilor, efectuata de catre un serviciu de studii
comerclale in colaborare cu controlul de gestiune, permite cunoasterea
posibilitatilor comerciale ale intreprinderii si fixarea obiectivelor specifice
pentru anul urmator.

Pentru elaborarea planului de actiune directia comerciala va defini atat
metodele necesare pentru atingerea obiectivelor cat si variabilele de actiune,
care la acest nivel sunt: tarifele practicate, reducerile consimtite, actiunile
de promovare, alegerea distributiei, efectivele de vanzare.
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Bugetul
vanzarilor:

Bugetul principal Bugetul cheltuielilor
al vanzarilor comerciale (de distributie)

Cheltuielile comerciale cuprind in general:
Reprezintd expresia cifrica in
publicitatea si promovarea pietelor,
cantitafi si prefuri a vanzarilor
administrarea functiei comerciale,
intreprinderii, pe tipuri de produse

transportul si logistica distributiei etc.

Copyright © 2026 CECCAR




Gestiunea
bugetara a
productiei

Bugetul de productie este pregatit pe baza bugetului de vanzari.

la in considerare nivelurile stocurilor de produse finite care trebuie
mentinute permanent la dispozitia companiei.

Productia planificata in unitati
= Vanzarile asteptate in unitati
+ Stocul final planificat in unitati

— Stocul initial In unitati

Se construieste in baza programului de productie care prezintd
esalonarea in timp a cantitdtilor care trebuie fabricate pentru
realizarea vanzarilor si mentinerea stocurilor planificate.
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Programul/Bugetul de

productie

Bugetul costurilor

de productie

-

~

~

Are ca obiectiv definirea pentru exercitiul
financiar viitor, in condifi1i optimale, a

ritmului _productiei previzionate, finand
cont de previziunea vanzarilor s1 de

constrangerile gestiunii stocurilor.
\. J

4 ™

Are la baza si1 constrangerile tehnice ale
sistemulur  productiv: capacitatea de

productie, efectivul de personal, calificarea
forte1 de munca etc.

AN S

(e s . :
Stabileste, pentru exercitiul financiar
vittor,  previziunilor  valorice  ale

— muijloacelor necesare realizarn productiel

previzionate (materii prime s1 materiale,

kmanoperé, cheltuieli indirecte) )
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Gestiunea
bugetara a
aprovizionarilor

Bugetul aprovizionarilor indica:
M stocul initial de materiale directe cu care incepe perioada de bugetare, respectiv
M stocul final cu care se incheie perioada de bugetare,

M cantitatea necesara de materiale directe care va fi utilizatd In productie, precum
s

E

M cantitatea de materiale directe care trebuie achizitionata si costul acestora.

Pentru asigurarea unei gestiuni optimale a stocurilor, trebuie cunoscute:

M ritmicitatea aprovizionarii;
M termenele de livrare:

M nivelurile de securitate in vederea limitirii riscurilor de rupturi a stocurilor.
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Bugetul Cuprinde cerintele pentru necesarul de fortd de muncd 1In ceea ce priveste
cheltuielilor numarul si categoria de manopera pentru diferite locuri si sarcini de munca.

de personal

(mallOfol'el) Baza de calcul a unei mase salariale se fundamenteazid pe un recensamant
exhaustiv al elementelor salariale stabile din luna decembrie a anului care
precede proiectia.

Aceastd masa salariald denumita ,,de baza” evolueazad in funcfie de mai mulfi
parametrii, fie legati de politica sociald (cresterile generale de salarii sau
individuale), fie legati de evolutia personalului (variafia efectivului).

Evolutia masei salariale aferentd unui an in raport cu altul trebuie sa {ina cont

de:
v’ cresterile salariilor generale care se aplica tuturor salariatilor;
v’ cresterile salariilor individuale (merite sau promoviri) si

v miscarea personalului concretizati in intriri de personal (angajéri) si
1esir1 de personal (plecari, demisii, etc).
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Bugetul
manoperel
directe

Prezintd costul total al forter de muncd directe s1 numarul orelor de munca
directd necesare pentru productie.

Acesta ajutd managementul sd is1 planifice necesarul de fortd de munca in
atingerea obiectivelor de vanzari.

Relatiile de calcul pentru elaborarea acestui buget sunt:

Ore previzionate de munca directa =

Productia planificatd in unitati x orele de munca directe necesare pe
unitate produs

Costul manoperei directe =

Ore previzionate de munca directd x Costul orei de manopera directa
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Bugetul Cuprinde costurile cu caracter indirect la nivelul activitatii productive (de baza).

costurilor Are ca factor determinant volumul activitatin desfdsurate la nivelul sectorului
indirecte de productiv (ore manopera directa, ore-masina)

productie | | | | |
Elaborarea acestui buget presupune clasificarea costurilor in functie de evolutia
acestora in raport cu volumul activitatii desfasurate: costuri indirecte variabile,

costuri indirecte fixe.

Deoarece costurile indirecte de productie constau in multe cheltuieli diverse,
existd probleme de control al costurilor si de alocare a acestora.

Responsabilitatea pentru cheltuielile indirecte variabile revine in primul rand
managerilor din zona operationala, in timp ce responsabilitatea pentru cheltuielile
indirecte fixe revine in principal managerilor generall.
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Bugetul de Obiectivul bugetului de trezorerie constd in traducerea in termeni monetari de incasari

trezorerie . s
si plati a cheltuielilor si veniturilor generate de diverse activitati.
Realizeaza sinteza bugetelor de incasari si plati. Pune in evidenta valoarea negativa sau
pozitiva a trezoreriei la sfarsitul fiecarei perioade din intervalul de previziune. Se preia
trezoreria inifiala din bilantul de deschidere.
"  Deficitul de trezorerie impune intreprinderii cautarea din timp a unor surse
de finantare pe termen scurt (credite de trezorerie, descoperiri de cont,
) scontarea cu anticipatie a unor efecte comerciale de primit — pentru care se
I plateste bancii un comision).
Bugetul de trezorerie » De reguld sunt purtitoare de dobanda, iar aceasta trebuie evidentiatd la
arati la sfarsitul fiecirei N categoria plafi in luna in care devine exigibila.
luni fie excedentul de o
trezorerie, fie - . . _
insuficienta/deficitul de ‘ * Excedentul de trezorerie poate fi plasat de o manierda cat mai rentabila
trezorerie. e pentru intreprindere si cu riscuri cdt mai mici.
L A * Plusvalorile financiare estimate create de aceste plasamente trebuie si ele
e~ /_ ‘ reflectate in bugetul de trezorerie.
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Bugetul

incasarilor
4 Incasirile di N | e : e I
o .Incasanle dtn eiiplloata.re.. | Deriva in principal din bugetul aprovizionarilor. '
Deriva din bugetul vanzarilor si {in cont de Cuprinde toate taxele aferente achizitiilor (inclusiv TVA deductibil).
termenele de incasare de la clienti. ' o S -
| Sunt evaluate toate taxele (inclusiv TVA Sunt cuprms? si ach3121glﬁlet5§allzate in ei;ﬁrmptul precedent cu
colectat). n ermen de plata in exercitiul bugetar.
. . ca o Bugetul cheltuielilor comerciale precum si bugetul cheltuielilor de
Trebuie avute in vedere si incasarile . e =g s : ~ et
T ST productie determina plati din exploatare, altele decat achizitiile si
provenite din creantele exercitiului : : TVA T
\_ precedent. ) '
N TVA de plata formeaza obiectul unui buget separat. Y
4 ) ~N ) i
Incasarile in afara exploatarii “ei 1 o
: T : Plati din afara exploatarii
resursele financiare stabile (imprumuturi g
: ) : Se refera la:
noi, aporturi de capital, subventiii) . : » s . e
L] : o . Functia de investitie: achizitia de imobilizari.
resurse financiare care rezulta indirect ", ’ ’ . . o A
di » . PR . . Functia de finantare : rambursarea imprumuturilor, plati de dobanzi.
in politica de investitti a intreprinderii L e P ’ e
: e Dividende de plata in cursul exercitiului in urma repartizarii
(cedarea de imobilizari). : e 1 ;
rezultatului exercitiului precedent.
Impozitele si taxele de platit in cursul anului bugetar.
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Intocmirea situatiilor financiare previzionale raspunde la doua exigente:

. asigurarea echilibrului contabil al anului bugetat intre bugetele diferitelor servicii si

bugetul de trezorerie, inainte de a permite urmarirea in termeni de abateri a intregului
sistem al intreprinderii;

verificarea coerentei demersului bugetar cu cel retinut in planul pe termen mediu:
este imperativ necesar ca obiectivele pe termene mai mici de un an ale bugetelor sa fie
compatibile cu cele pe termen mediu ale planului operational.

Regrupand informatiile din diferitele bugete se va intocmi:

(1 un cont de rezultate previzional in care apare rezultatul bugetat al anului si

(J un bilant previzional la sfarsitul exercitiului bugetat.
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Controlul prin bugete

\ 4
Mo e

O tehnica de control prin care rezultatele reale sunt comparate cu datele de buget.

* Orice diferente (abatere) este in responsabilitatea anumitor persoane cheie care pot exercita
actiuni de control sau pot revizui bugetele initiale.

* Permite managerilor sa monitorizeze functiile organizationale.

* Bugetele furnizeaza standarde conform carora se poate masura performanta realda. Acest lucru
ajuta la luarea de masuri corective, care reprezinta o parte importanta a controlului managerial.

* Un bun sistem de control bugetar in organizatie necesita instituirea unor proceduri specifice.
* Un program de control bugetar complet face posibil controlul prin principiul exceptiei.

Evaluarea performantei

I'\. s
S A

 Evaluarea performantei manageriale se face pe baza realizarii de catre manager a obiectivului
stabilit pentru segmentul sau. Prin urmare, un buget reprezinta un mijloc de cunoastere si de
informare a managerilor cat de bine indeplinesc obiectivele fixate in buget.

A
=3 =

' é Copyright © 2026 CECCAR
D



Simulari financiare si ajustari bugetare — fundamente teoretice

s T,

f \
" Definitie si rol: Simularile financiare A Logica simularilor. Identificarea variabilei critice (ex.:

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

R

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

socurilor. o J

- N Y

. Principii metodologice: ! Ajustarile bugetare
Transparentd: toate ajustdrile trebuie Scopul ajustarii bugetare este restabilirea echilibrului
s o . mari, venifuri mai mici, decalaje de incasari). Ajustarea
Fle_}ubllltate: bugetele nu sunt LL%L@Q; cl poate fi: Operativi — masuri pe termen scurt

strumente de adaptare continua. (renegociere termene, reducere costuri indirecte,
Orientare spre decizie: simularea nu are scop optimizarea stocurilor). Strategicd — masuri pe termen
academic, ci furnizeaz managerului optiuni de mediu-lung (revizuirea politicii de preturi, schimbarea

\ actiune. y, mixului de produse, diversificarea furnizorilor).
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CONCLUZII: Bugetarea este o parte integrantd a functiilor de planificare si control.

Bugetul oferd un mijloc prin care planurile de realizare a obiectivelor companiei
sunt exprimate cantitativ, prin care se coordoneaza activitatile si se evalueaza
performantele.

Bugetul general incepe cu previziunea sau planificarea vanzarilor.

Cu bugetul de vanzari ca fundament, bugetele sunt apoi elaborate pentru productie,
achizitii de materiale, costuri indirecte de productie, cheltuieli de vanzare si de
administrare, precum si pentru incasari si plati.

Bugetarea se incheie cu intocmirea situatiilor financiare previzionate.

Un buget este un mijloc important de realizare a unei game extinse de obiective
manageriale. Tineti cont de urmatoarele:

- Un buget este un plan.
- Un buget este un mijloc de control.
- Ghideaza toate operatiunile organizatiei.

- Eficienta sa depinde de modul in care este utilizat de managementul de top.
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Gestiunea bugetara in servicii

e et
I 1

Deoarece bugetarea este un sistem de planificare si control,
tehnicile aplicate companiilor de servicii vor fi foarte similare cu
cele aplicate companiilor producatoare.

Compania de servicii nu numai ca elaboreaza un buget general sau
un plan de profit anual, pot sa instituie si un bun control bugetar.

I ]
.'\_ B A

P
/

J
__.-’

Diferenta majora in bugetarea activitatilor care nu sunt de
fabricatie se refera la tipurile de costuri suportate si, prin
urmare, la tehnicile de control aplicate.

rd
hY

In majoritatea sectoarelor de servicii, elementul principal al
costurilor este dat de resursa umana, care se reflecta in costuri

salariale consistente ca volum.

Din aceasta cauza, tehnicile de bugetare se refera in primul rand
la planificarea utilizarii personalului si controlul eficientei
acestuia.
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Managerii companiilor mici i1 controleaza afacerile
in mod informal s1 personal.

e T

\ / Avand mai putin control asupra
| |
 Gestiunea | mediului extern decat marile
i i1 ici icei bugetara . -
Desi companiile mici nu au de obicei gin corporatii, acestea sunt mai
. . - — e H_H-"""‘"--_ B - PR
o planificare strategica formala, companiile predispuse si profite de oportunititi
s durs d l mici
aceasta procedurd se poate dezvolta mai mult decat si le creeze.
pe masura ce cresc si se ,
Astfel, se pune accent mai mult pe
descentralizeaza. , , ,
planificare (si nu pe control) si pe
| . . . . .
revizuirea acesteia lunar, trimestrial
A \\ sau semestrial. /’
o, "

— - B
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Va multumesc!
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