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8.1. Sistemul financiar al intreprinderii

8.1.1. Resursele si relatiile financiare ale intreprinderii

Infiintarea unei intreprinderi, indiferent de marimea, tipul de proprietate si forma
de organizare, este legatd de determinarea resurselor necesare lansarii afacerii si de
constituirea capitalului acesteia.

in derularea unei afaceri vor fi folosite urmitoarele tipuri de resurse:

- resurse materiale: cladiri, terenuri, mijloace de transport, birotica, utilaje si echi-

pamente, materii prime etc.;

- servicii de la terti: energie, apa si Capitolul VIII. Competente:

canalizare, telecomunicaii efc.; » intelegerea rolului functiei financia-

- resurse financiare: bani ai fonda- e pentru afacere;
torilor, bani obtinuti din derularea

.. . . . - . » stabilirea rolului sistemului finan-
viitoarei afaceri, bani de la banci;

ciar al afacerii;
- resurse umane: personal angajat,

. » analiza mediului financiar al afacerii;
colaboratori etc.; Ji ife

» determinarea fluxurilor financiare

- alteresurse: informatii din mediul “ eree
ale intreprinderii;

intern si extern al Intreprinderii.
» definirea managementului financiar

Din momentul infiintérii si inceperii 2
al afacerii;

activitatii, Intreprinderea stabileste rela-

239



Gestiunea financiara

tii comerciale cu diferite persoane juridi-

ce sau fizice, actori ai pietelor in care se > analiza structurii resurselor finan-
schimba bunuri si servicii, cum ar fi: ciare pentru afacere;
- furnizori, care sunt intalniti pe pie- P cunoasterea procesului financiar §i
tele de materii prime si servicii; a etapelor lui;
- clienti, care actioneazd pe pietele » definirea costurilor si a cheltuielilor;

de produse si servicii; ) » definirea costurilor variabile §i a
- salariati si manageri, care intra celor fixe;

in relatia cerere-ofertd pe piata . .
’ pe piat » calcularea pragului de rentabilitate;

muncii;
- actionari, asociati, creditori, cu » elaborarea contului de profit si de
A . . . 7 r r'.
care intreprinderea interactionea- | Pi¢"der’
74 pe pietele financiare. » claborarea fluxului de numerar,
Aceste relatii comerciale presupun » calcularea indicatorilor economi-
dezvoltarea fluxurilor de bunuri materi- co-financiari ai afacerii.

ale si nemateriale, precum si a fluxurilor
financiare, care, de cele mai multe ori, au rolul de a stinge angajamente generate de
fluxurile materiale.

Relatiile financiare reprezinta relatii banesti de repartitie si alocare a resurse-
lor conform prioritatilor i obiectivelor planificate, prevederilor contractuale, ra-
portandu-se la oportunitétile si restrictiile mediului financiar in care intreprinderea
isi desfasoara activitatea. O buna activitate financiara influenteaza, pe de o parte,

INTREPRINDEREA

A

Y

v Fluxuri financiare \

Relatii financiare Relatii financiare
externe interne
Furnizori Act.|V|tat.e cje -
Agenti marketing si vanzari
economici
Consumatori | ,| Asigurarea tehnico-
materiala
Institutii <
financiare Activitate de
=
producere
Institutii ale Activitate de
. < >
statului resurse umane

Figura 8.1. Fluxurile financiare ale intreprinderii
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rezultatele economice si financiare ale intreprinderii, iar pe de altd parte, relatiile
intreprinderii cu bancile, organele fiscale ale statului, partenerii de afaceri, proprie-
tarii i angajatii ei. Relatiile Intreprinderii cu tertii se desfasoara pe baza de contract,
iar raporturile cu statul — numai in temeiul prevederilor legilor adoptate. Orice rela-
tie de schimb implicd doua transferuri: transfer de bunuri si servicii contra transfer
de mijloace banesti. Schimburile dintre agentii economici se fac pe bazd de moneda,
dand nastere relatiilor financiare externe.

Combinarea rationala a factorilor de producere achizitionati din exteriorul 1n-
treprinderii in scopul transformarii stocurilor de valori materiale in produs finit,
conform prevederilor contractuale si cerintelor inscrise in documentatia de executie
si In standardele de calitate, da nastere relatiilor financiare interne (operationale)
din cadrul intreprinderii.

Mediul financiar al inteprinderii reprezinta totalitatea relatiilor financiare ale
intreprinderii care apar in momentul utilizarii si castigarii banilor, precum si toate
formele pe care banii le pot lua in procesul circulatiei lor (bani — resurse materiale —
produse in curs de executie — produse finite — creante — bani).

Finantele intreprinderii reprezinta veriga primard, de baza, a intregului sistem
financiar, aceasta afirmatie bazdndu-se pe faptul ca majoritatea fondurilor banesti ce
se formeaza la diferite niveluri 1si au izvorul in veniturile create in cadrul intreprin-
derilor, celulele de baza ale economiei nationale.

Activitatea economico-financiara a unei Intreprinderi nu poate fi conceputa in
afara mediului in care functioneaza si evolueazd; din acest mediu intreprinderea
isi colecteaza resursele si tot in cadrul lui efectueaza plati, restituiri de fonduri etc.
(figura 8.2).

Fenomenul financiar al intreprinderii se naste din relatiile pe care ea le are cu
piata factorilor de productie, piata consumatorilor, piata capitalurilor si cu statul, ca
autoritate publica. Acest fenomen este urmarit de fiecare intreprindere care isi dores-
te derularea unei activitati in conditii de rentabilitate.

8.1.2. Fluxurile intreprinderii

Cantitatea de bunuri si mijloace banesti transferate intr-o anumita perioada de timp
se numeste flux, iar cantitatea de bunuri si mijloace banesti existente intr-o intreprin-
dere la 0 anumita data reprezinta stocul. Fluxurile pot fi de intrare si de iesire, iar Intre
aceste doua categorii trebuie sa existe o stare de echilibru, de care depinde capacita-
tea de platd a Intreprinderii. Dezechilibrele, in orice parte s-ar manifesta, dovedesc o
proasta gestionare a patrimoniului si a surselor de finantare ale intreprinderii.

Fluxurile financiare ale intreprinderii, In functie de activitate, formeaza urma-
toarele cicluri:

- ciclul de exploatare, care reflectd mijloacele banesti (resursele financiare) uti-

lizate 1n activitatea curentd de exploatare;

- ciclul de investitii, care reflectd operatiile financiare privind vanzarea acti-

velor pe termen lung usor negociabile, procurarea activelor pe termen lung,
acordarea de Tmprumuturi;
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- ciclul de finantare, care reflectd operatiile financiare privind Tmprumuturile
primite §i rambursarea lor, vainzarea de actiuni si rascumpdrarea lor, plata di-
videndelor.

Circuitul financiar reprezinta totalitatea operatiilor ce au loc intre momentul
transformarii monedei (lichiditatilor proprii sau imprumutate) in bunuri si servicii
pana la momentul in care moneda alocata este recuperata.

Functia financiard, fiind integratd in cea de conducere generald, vizeaza acti-
vitati privind planificarea, repartizarea, evidenta, controlul si modul de gestionare a
resurselor Intreprinderii, presupune tratarea informatiilor, informarea corecta si sis-
tematica privind potentialul de productie si desfacere al Intreprinderii si resursele fi-
nanciare mobilizate, acordarea de asistenta celorlalte activitati functionale. Studierea
sistemica a relatiilor dintre subsistemele Intreprinderii permite identificarea fluxuri-
lor financiare si informationale ale acesteia. De exemplu, pentru a stabili programul
de producere, este necesard informatia privind vanzérile asteptate. lar pentru a de-
termina volumul vanzarilor preconizate, este necesard informatia privind politica de
gestiune a stocurilor de productie finita.
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Functia financiara, prin capacitatea sa de reflectare a tuturor fenomenelor, eve-
nimentelor si modificarilor ce au loc in mediul financiar al intreprinderii, precum si
prin modul de exprimare valoricd a actiunilor sale, realizeaza sintetizarea tuturor as-
pectelor, evaluarea eforturilor i aprecierea consecintelor activitatii si deciziilor luate
de managementul intreprinderii. De aceea in cadrul intreprinderilor mici nu exista
departamente financiare independente, care sa se ocupe nemijlocit de aspectele fi-
nanciare. In micile intreprinderi managerul sau proprietarul este cel care realizeaza
responsabilititile functiei financiare a intreprinderii. In cadrul intreprinderilor mici,
derularea eficienta a afacerii depinde in mod direct de gradul de calificare, compe-
tenta si profesionalism al proprietarului si managerului companiei privind realizarea
functiei financiare. Realitatea dovedeste tendinta managerilor de a se concentra asu-
pra compartimentelor tehnice de producere, subestimand rolul functiei financiare.

in cadrul intreprinderilor mici, diviziunea muncii intre functiile gestiunii este
relativ limitata, din aceastd cauza functia financiara este cel mai adesea incredintata
unui responsabil polivalent. Acesta poate fi proprietarul-conducator, in cazul in care
el se ocupa personal de gestiune sau administrare. Acest responsabil poate fi, de
asemenea, contabilul-sef, in cazul in care proprietarul-conducator este orientat mai
mult spre productie sau spre vanzari. Relatiile organizatorice pot parea simple, dar
sub rezerva respectarii conditiilor minime de competenta si de rigurozitate, ele sunt
adesea suficiente si pot fi adaptate pentru a raspunde cerintelor micilor intreprinderi,
ale caror probleme financiare vizeaza indeosebi controlul dinamicii resurselor finan-
ciare, finantarea activitdtii operationale, investitiile si finantarea pe termen mediu si
lung a activitatii Intreprinderii.

Realizarea obiectivului de baza al functiei financiare este determinata de stabili-
rea unui sistem financiar integrat, care va asigura managementul resurselor si relati-
ilor financiare ale intreprinderii.

Sistemul financiar reprezintd un sistem de organizare, planificare, control si eva-
luare a relatiilor si resurselor financiare, care se stabileste din momentul fondarii
intreprinderii.

Functionalitatea sistemului financiar este asiguratd de cinci elemente, care se afla
intr-o interdependenta continud pe tot parcursul afacerii:

1) metodele financiare, care reprezintd modalitatile de actiune a relatiilor fi-
nanciare asupra procesului economic si financiar al afacerii. Metodele financiare
cuprind metode de prognozare, control si evaluare a actrivitatii intreprinderii, de
exemplu investirea, creditarea, autofinantarea, impozitarea, operatiile de transfer,
leasingul, factoringul etc.;

2) parghiile financiare, care reprezinta instrumente de naturd economica sau
financiara cu ajutorul carora intreprinderea actioneazd asupra realizarii relatiilor
financiare. Parghiile financiare sunt venitul, costul, profitul, decontarile de amor-
tisment, sanctiunile financiare, preturile, plata de arenda, dividendele, procentul la
profit, formele de decontari, tipurile de credit etc.;

3) asigurarea cu acte de drept si normative, care presupune existenta unui
cadru reglementativ cu privire la organizarea si efectuarea operatiilor economice.
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Reglementarile de acest fel au ca scop asigurarea unui cadru unitar de ordin tehnic,
normativ si legal obligatoriu pentru toti participantii implicati in derularea aface-
rii. Cadrul juridic include: 1) legile organice si ordinare; 2) decretele prezidentiale;
3) hotararile Guvernului; 4) dispozitiile si ordinele ministerelor; 5) statutele per-
soanelor juridice;

4) cadrul institutional, care reprezintd componenta mediului financiar impli-
catd In modul cel mai direct 1n activitatea financiard a intreprinderii, indeplinind
atributii de verificare si control extern al operatiilor economice desfasurate in cadrul
afacerii, Incepand si incheind cu controlul executdrii acestora. Cadrul institutional
cuprinde totalitatea institutiilor care au drept de control, verificare, audit etc. asupra
activitatii Intreprinderii: Centrul pentru Combaterea Crimelor Economice si Corup-
tiei, Inspectoratul Fiscal de Stat, Fondul Social etc., care urmaresc si verificd modul
de fundamentare si plata la timp a impozitelor, taxelor si altor obligatii, respectarea
normelor de intocmire a rapoartelor financiare si verificarea de fond a activitatii eco-
nomico-financiare;

5) asigurarea cuinformatie. Intreprinderea isi determini nevoile informationale
pornind de la relatiile conceptuale care apar in momentul savarsirii fenomenului
financiar si din relatiile cu mediul intern si extern al viitoarei afaceri. Aceste in-
formatii cu caracter tehnic, economic, financiar sunt accesate din diferite surse
informationale — anuare statistice, buletine trimestriale, informatii bancare, docu-
mentatie tehnica si tehnologica, rapoarte financiare etc. Sistemul informational fi-
nanciar al intreprinderii cuprinde totalitatea informatiilor care reflecta repartizarea
si utilizarea resurselor financiare. Informatia generalizata si formatata in tablouri
financiare este prezentata intr-o forma documentata, care se numeste plan financiar
si bugete de realizare a acestui plan. Planul financiar prevede indicatori cantitativi
si valorici care reflecta totalitatea fenomenelor, proceselor si relatiilor ce vor avea loc
in viitoarea afacere, cum ar fi:

- structura si valoarea resurselor financiare;

- valoarea si structura vanzarilor;

- valoarea si structura costurilor de producere si de vanzare;

- tipurile de impozite si valorile lor;

- valoarea profiturilor generate la diferite etape ale activitatii Intreprinderii;

- valoarea fluxurilor de intrare si de iesire;

- valoarea bunurilor patrimoniale si a capitalurilor.

In sistemul financiar al intreprinderii functia financiari are un rol operational,

un rol functional si unul politic.

- Rolul operational implica luarea deciziilor cu privire la colectarea capitaluri-
lor, cuprinzand incasarea creantelor si plata furnizorilor, gestiunea mijloacelor
banesti si negocierea creditelor bancare.

- Rolul functional consta in procesarea informatiilor necesare managementului
si acordarea de asistenta celorlalte activitati functionale ale intreprinderii.

- Rolul politic consta in integrarea constrangerilor si a restrictiilor externe care
influenteaza activitatea Intreprinderii.
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Managementul financiar al afacerii reprezinta:

- legatura dintre managementul general al afacerii si finantele Intreprinderii;

- administrarea eficienta a finantelor ntreprinderii in concordanta cu obiective-
le si strategiile generale ale afacerii.

Rolul finantelor intreprinderii este legat de argumentarea diferitelor variante de
decizii de investire i finantare, asigurarea utilizarii eficiente a resurselor intreprinde-
rii, determinarea exacta a necesarului de resurse materiale si financiare si procurarea
lor la pretul cel mai bun etc.

Pentru a lua o decizie potrivita si a o aplica eficient, managerul — la etapa de pla-
nificare a afacerii — trebuie sa raspunda la un sir de Intrebari, cum ar fi:

- Care este scopul obiectivului stabilit?

- De ce mijloace este nevoie pentru a realiza obiectivul stabilit?

- Care dintre alternative ofera cea mai buna cale pentru atingerea obiectivului

stabilit si este mai viabila?

- Ce actiuni trebuie intreprinse In baza variantei selectate?

- Vafi atins obiectivul stabilit? Daca da, se incep lucrarile de realizare a pla-
nului financiar stabilit, daca nu, se revad obiectivele stabilite sau se cauta noi
alternative.

La etapa initierii §i derularii afacerii managementul financiar vizeaza organizarea

procesului de previziune al viitoarei activitati, care se realizeaza prin:

- elaborarea planului financiar al intreprinderii;

- intocmirea sistemului de bugetare a activitatii.

Rolul managementului financiar este de a crea un sistem de raportari interne
adaptate la cerintele echipei manageriale, care va asigura optimizarea, compara-
rea, urmarirea si controlul performantelor economice si financiare ale intreprinderii.
Acest sistem cuprinde doua mari componente:

- planificarea financiara si bugetarea activitatii intreprinderii;

- analiza economico-financiara si diagnosticul financiar al intreprinderii.

Procesul de stabilire a sistemului de management financiar al afacerii pentru o
intreprindere nou-creata poate fi divizat in doua etape:

1. La etapa de demarare a afacerii, functia financiara are ca scop organizarea

procesului de planificare a activitatii intreprinderii prin:

a) elaborarea unui plan financiar, parte componenta a planului de afaceri al intre-
prinderii, care va previziona ansamblul de relatii si resurse financiare necesare
intreprinderii pe termen lung;

b) elaborarea bugetului general si stabilirea sistemului de bugetare a activita-
tii intreprinderii si a ariilor de responsabilitate, care va previziona ansamblul
de relatii si resurse financiare necesare pe termen scurt. Bugetul general este
parte integrantd a planului financiar al intreprinderii si are menirea sa prevada
resursele financiare ale Intreprinderii anual §i lunar.

2. La etapa de incepere a activititii operationale, functia financiara are

drept scop:

a) organizarea gestiunii resurselor si relatiilor financiare — procesul de evidenta
si inregistrare a operatiilor economice;
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b) organizarea procesului de analiza a activitatilor functionale ale intreprinderii in
conformitate cu planul financiar i bugetele stabilite in cadrul bugetului general.

In procesul de comunicare si relationare cu mediul intern si extern al intreprinde-
rii, proprietarii $i managerii de intreprinderi mici trebue sa poata citi si intelege in-
formatia prezentata in planul financiar, in bugete, in situatiile financiare planificate,
pentru a fi convingatori in decizii si intelesi de specialistii intreprinderii, furnizori,
banci, institutiile statale.
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Figura 8.3. Procesul de management al sistemului financiar al intreprinderii

Mijloacele financiare destinate acoperirii nevoilor financiare sunt de natura:

1)

2)

interna:

autofinantarea — resursele financiare proprii ale fondatorilor, iar odata cu ince-
perea activitatii operationale — profitul nerepartizat al intreprinderii si fondul

de amortizare;

externa:

imprumuturi bancare;
credite comerciale;
subventii (finantdri din partea statului, acordate pe baza unei fundamentari

riguroase a planului de investitii).

Scopul oricarui proprietar sau manager al unei Intreprinderi mici este de a realiza
un management eficient al resurselor investite in afacere. Aceasta implica, pe lan-
ga intuitie, cunoasterea numeroaselor aspecte de management privind procesul de
transformare a resurselor 1n iesiri de bunuri si intrari de numerar, suficiente pentru
a asigura dezvoltarea continua a afacerii.
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Figura 8.4. Structura resurselor financiare ale intreprinderii

Pentru a evita blocajul financiar al activitatii intreprinderii, managerul trebuie sa
cunoascd cum se determind:

* necesitatile de finantare;

 nivelul de finantare interna;

» necesarul de finantare externa;

* momentul potrivit pentru operarea de imprumuturi.

Realizarea obiectivului de baza al functiei financiare este determinata de aplica-
rea sistemului de evidenta si management financiar al activitatilor functionale ale
intreprinderii, conform cadrului legal si actelor normative ale Republicii Moldova si
necesitatilor manageriale interne, care va asigura:

a) evitarea risipei de resurse si flexibilitatea financiara;

b) implementarea mecanismului de aplicare si apreciere a performantelor fi-

nanciare;

c) mentinerea solvabilitdtii si autonomiei financiare;

d) maximizarea valorii financiare a intreprinderii.

Flexibilitatea financiara caracterizeaza capacitatea intreprinderii de a se adapta
la schimbarile neasteptate care pot surveni in mediul comercial, financiar sau tehno-
logic al intreprinderii.

Performantele financiare reprezinta un sistem de comparare, urmarire si anali-
74 economico-financiara a obiectivelor stabilite pe termen scurt si pe termen lung.
Managementul financiar trebuie sd supravegheze asupra mentinerii performantelor
intreprinderii la un nivel satisfacator. Atingerea si mentinerea unui anumit nivel al
rezultatelor reflecta, pe de o parte, o constrangere majora suportata de intreprindere
si, pe de alta, alegerea deliberata a proprietarilor si a conducatorilor sai.
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Solvabilitatea reprezinta capacitatea Intreprinderii de a-si onora obligatiile de plata
la scadenta. Capacitatea de plata exprima mijloacele banesti disponibile la un anumit
moment in vederea acoperirii obligatiilor scadente pentru acelasi interval de timp.

Autonomia financiara semnificd mentinerea echilibrului financiar intre capita-
lurile proprii §i cele imprumutate pe termen scurt si pe termen lung. Echilibrul fi-
nanciar trebuie inteles ca un ansamblu de corelatii care se formeaza in procesul de
rotatie a capitalului intreprinderii.

Maximizarea valorii intreprinderii implicd angajarea patrimoniului intreprinde-
rii In proiecte de investitii, care sa-1 valorifice gratie rentabilitatii lor viitoare. Maxi-
mizarea valorii intreprinderii este dependenta de nivelul performantelor asigurate si
de stipanirea riscului de faliment si a riscurilor financiare In general.

Functia financiara in cadrul intreprinderii realizeaza procesul de identificare,
cuantificare, analiza, prelucrare, interpretare si transmitere catre management a in-
formatiilor financiare si nonfinanciare, pentru realizarea functiilor de planificare,
evaluare si control in cadrul intreprinderii §i pentru asigurarea utilizarii si evidentei
corespunzatoare a resurselor acesteia.
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Figura 8.5. Mecanismul derularii procesului de management financiar in contextul
managementului general al activitatii intreprinderii

Planificarea strategicd vizeaza dezvoltarea si consolidarea afacerii pe termen
lung si are ca obiective fundamentale cresterea cifrei de afaceri prin realizarea
programelor si proiectelor investitionale previzionate si promovarea Intreprinderii
pe piata-tinta.

Pe baza acestor obiective strategice se elaboreaza diverse ,,scenarii de actiune”,
apoi se determina necesarul de finantare si se identifica structura optima de finantare,
informatii care stau la baza planului de afaceri managerial.

248



Gestiunea financiara

Managementul curent al afacerii urmareste constant maximizarea vanzarilor si
a profitabilitatii afacerii.

Pentru maximizarea vanzarilor trebuie identificate principalele coordonate co-
merciale ale afacerii: gama de produse si servicii, piata-tinta, clientii vizati, avanta-
jele concurentiale, nivelul preturilor si al tarifelor, planul de marketing.

Pentru maximizarea profitului trebuie analizate si optimizate toate costurile acti-
vitatilor din interiorul si exteriorul intreprinderii: costuri ale activitatii de aprovizi-
onare, depozitare, distributie si desfacere, ale activitatii de producere, de marketing,
de publicitate, ale activitatii administrative etc.

Performantele financiare ale afacerii sunt influentate de obiectivele si de politi-
cile anuale ale intreprinderii, i anume: politici de acordare a creditelor comerciale
(credite — client si credite — furnizor), politici de acordare a discounturilor si de
fidelizare a clientilor, politici de stocare si de evaluare a costurilor, politici de amor-
tizare, politici de finantare.

Pentru dezvoltarea echilibrata a afacerii, managerii §i proprietarii afacerii trebuie
sd Inteleaga si sa armonizeze toate aceste obiective, politici si strategii manageriale
ale intreprinderii.

Realitatea demonstreaza tendinta managerilor de a se concentra asupra partii
tehnice si practice a procesului de productie, subestimand managementul financiar,
precum si aspectele contabile ale proceselor pe care le directioneaza.

Aceste constatari sunt relevante indeosebi pentru managerii intreprinderilor mici
si mijlocii, Intrucat aici, de obicei, nu exista departamente financiare independente,
care si aibd in sarcind activitati specifice legate de aspectele financiare. In aceste
intreprinderi managerul trebuie s se ocupe atat de aspectele tehnico-organizatorice
de producere, cat si de cele financiare ale afacerii pe care o conduce.

Succesul managerului depinde de cunoasterea terminologiei financiar-con-
tabile si de formare a unei viziuni clare asupra urmatoarelor aspecte:

Obiectivele specifice de management financiar al intreprinderii:

- managementul profitabilitatii — managementul veniturilor, al costurilor si al

profitabilitatii pe diverse componente ale afacerii;

- managementul echilibrului financiar — managementul creantelor de la clienti

si al datoriilor catre furnizori, angajati, banci, stat;

- managementul stabilitatii financiare (solvabilitatii) — managementul necesita-

tilor si al surselor de finantare pentru activitatea curentd si pentru investitii.

Instrumentele de management financiar al firmei:

- planul financiar si bugetele intreprinderii, care reprezinta anticiparea rezulta-

telor pentru diverse scenarii de business;

- raportari financiare i tabele de bord, care reflecta rezultatele economico-fi-

nanciare obtinute;

- analiza si diagnoza economico-financiard, care prezintd cauzele ce au deter-

minat rezultatele obtinute.

Procesul de planificare a viitoarei afaceri incepe la etapa de postinregistrare juri-
dica a intreprinderii, prin elaborarea unui plan financiar pe termen lung sau mediu,
in functie de specificul afacerii.
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8.2. Costurile, pragul de rentabilitate si marja de contributie

Activitatea intreprinderii necesita cheltuieli, fiecare element al carora are o destinatie
speciala, diferentiindu-se notiunile de costuri si cheltuieli. Costul productiei reprezinta
valoarea resurselor utilizate pentru realizarea unui proces concret, care se finalizeaza
cu un produs sau ca un serviciu. Cheltuielile reprezintd valoarea resurselor utilizate de
intreprindere intr-o anumita perioada de timp pentru a realiza anumite rezultate (veni-
turi) si caracterizeaza intreprinderea, afacerea si activitatea in intregime, servind drept
informatie pentru calcularea rezultatelor financiare ale acesteia. Distinctia In cauza este
fundamentala in determinarea rezultatelor intreprinderii, Intrucat costurile produselor
si ale serviciilor vor fi legate de vanzarea acestor produse si servicii si, la randul lor, vor
determina costul stocurilor. Divizarea cheltuielilor totale ale intreprinderii in costuri de
productie si cheltuieli de perioada are o importanta pragmatica deosebita.

Fluxul cheltuielilor totale implicate in activitatea de productie, comercializare i
generale de administrare a Intreprinderii sunt prezentate in figura 8.6. Costurile ex-
prima cheltuielile legate nemijlocit de productie, ele apar doar cand are loc procesul
de productie si lipsesc la stoparea lui. In structura costurilor vor fi incluse cheltuielile
productive, materiile prime, materialele, salariile si alte articole de consum influen-
tate nemijlocit de procesul de productie. Cheltuielile de perioada insa apar ca urmare
a functiondrii Intreprinderii in timp. Ele includ cheltuielile conditionate de adminis-
trarea Intreprinderii i de comercializarea productiei. Cheltuielile de perioada vor
afecta rezultatul financiar al perioadei in care au fost efectuate.

Concluzia consta in urmatoarele: daca lipseste producerea, lipsesc costurile,
cheltuielile de perioada ramdn. Casarea cheltuielilor de productie are loc in mo-
mentul comercializarii productiei, ceea ce nu influenteazd cheltuielile de perioada.
Cheltuielile generale de administrare, cheltuielile comerciale, cheltuielile financiare
si cele exceptionale sunt cheltuieli de perioada si, in consecinta, nu se includ in pre-
tul produsului, reflectandu-se direct in rezultatul financiar al intreprinderii.

Activitatea de productie si
comercializare in intreprindere

A

Y ‘ v

P | Procesul P |
rocesu de productie rocesul

de aprovizionare 7 de comercializare

\ Consumuri \

Cheltuieli ¥ Cheltuieli

de aprovizionare . . de comercializare

Costuri de productie
Cheltuieli generale de administrare a intreprinderii

Figura 8.6. Formarea cheltuielilor si a costurilor in activitatea Intreprinderii
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La obtinerea unui produs, unii dintre factorii productivi vor raméane in cantitéti
invariabile, altii, dimpotriva, vor varia odata cu volumul productiei obtinute. Costul
fix (CF) si costul variabil (CV) sunt cele doud parti in care se divizeaza costul total
(CT): CT=CF+CV

CT

cv

CF

X
Figura 8.7. Costurile fixe, variabile si totale

Figura 8.7 scoate in evidentd constanta costurilor fixe pentru orice volum al pro-
ductiei, inclusiv pentru un volum nul al acesteia. Dimpotriva, costurile variabile
totale sunt nule pentru un volum al productiei egal cu zero si cresc, mai mult sau mai
putin Tn mod proportional, odata cu cresterea volumului de productie. Modificarea
costului total este determinatd numai de schimbarile costului variabil. Curba CT
demonstreaza ansamblul costurilor fixe si variabile reprezentate in mod independent
in figura 8.7 prin CF si CV.

Pentru teoria economica, comportamentul costurilor si divizarea lor in costuri
fixe si variabile adaptate la termen scurt sunt cruciale. Dependenta dintre costurile
variabile si modificarea volumului fizic al productiei poate fi liniard, progresiva sau
degresiva, dupa cum raportul dintre ritmul de crestere a cheltuielilor de productie si
cel al volumului fizic al productiei este constant, supraunitar sau subunitar.

Daca urmarim modul de manifestare in timp a evolutiei costurilor de productie
variabile, constatam ca unele costuri proportionale 1si pot schimba, de la o perioada
la alta, raportul de proportionalitate (se poate mari sau se poate reduce pretul ma-
teriei prime, se pot schimba tarifele de salarizare etc.) sau pot suporta o sensibila
reducere (consumul de energie tehnologica). In functie de regimul de lucru, unele
consumuri pot manifesta tendinte de crestere sau descrestere.

Costurile fixe, de regula, sunt cheltuieli ale perioadei. Ele se caracterizeaza
prin faptul cd nu variaza in functie de cresterea sau descresterea unitatilor produse
sau al timpului folosit in productie. De regula, ele sunt generate de capacitatea de
productie a intreprinderii. Uzura mijloacelor fixe, cheltuielile de telecomunicatie,
platile de chirie, taxele si impozitele sunt costuri fixe, al caror indice de variabili-
tate intr-o anumita perioada de timp este nuld chiar si atunci cand productia ar fi
oprita temporar.

Alte categorii de cheltuieli, cum sunt salariile personalului de conducere, con-
tributia privind asigurarile sociale, cheltuielile privind protectia muncii, cheltuielile
de birou, raiman constante doar atunci cand productia variaza Intre anumite limite.
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Daca aceste limite sunt depasite intr-un sens sau altul, volumul lor poate sa creas-
cd sau sa se reducd, dupa caz. Acestea sunt costurile relativ constante. Nivelul lor
ramane constant sau relativ constant in raport cu volumul productiei, reducandu-si
ponderea 1n costul unitar n functie de cresterea volumului de productie.

Separarea costurilor totale de productie in costuri variabile si costuri fixe este ne-
cesara atat in cazul costurilor de productie semivariabile, cat si in cel total intr-un vo-
lum oarecare de cheltuieli, despre care trebuie sa se stie in cazul bugetarii sau analizei
factoriale. Cele mai importante procedee folosite in acest demers sunt: procedeul ce-
lor mai mici patrate, procedeul punctelor de maxima si minima, procedeul analitic.

Unitatea de produs, ca purtator de costuri, constituie un alt criteriu important
de diferentiere si de caracterizare a costurilor. Implicatiile colectarii si repartizarii
costurilor pe unitate de produs au constituit si constituie probleme fundamentale ale
calculatiei costurilor. In functie de acest criteriu, se disting doud mari grupe: costuri
directe si costuri indirecte (figura 8.8).

Costurile directe pot fi atribuite, dupa ce au fost identificate si masurate, unui
serviciu, unui produs, unei sectii, fira niciun calcul intermediar. In categoria costu-
rilor directe se incadreaza costul materiei prime, al materialelor auxiliare, al muncii.
Deci, ele pot fi atribuite sau identificate pe produs. Costurile directe se caracterizea-
74 prin crestere sau descrestere proportionala cu volumul productiei.

Costurile indirecte nu se pot identifica si localiza nemijlocit pe fiecare produs,
lucrare sau serviciu. Ele se cumuleaza la nivelul centrului de costuri, situdndu-se, in
piramida ierarhica a acestora, la nivelul cel mai direct legat de produsele si serviciile
pentru care au fost efectuate si se fac pentru mai multe produse sau servicii. Cand
nu este posibila repartizarea directd, ca urmare a faptului ca respectiva cheltuiala se
face concomitent pentru mai multe produse sau servicii, suma se repartizeaza asu-
pra unui nivel ierarhic superior, unde se colecteazd impreuna cu alte date de acelasi
tip, In vederea repartizarii ulterioare pe fiecare produs sau serviciu. La varful struc-
turii ierarhice se Inregistreaza cheltuielile aplicabile tuturor produselor si serviciilor
realizate de organizatii.

Cu toate ca, adesea, costurile directe sunt costuri variabile, iar cele indirecte sunt
costuri fixe, totusi notiunea de cost direct nu este identica cu notiunea de cost varia-
bil, dupa cum notiunea de cost fix nu este identica cu aceea de cost indirect. Notiunea
de costuri directe este mai ingusta, intrucat costuri variabile Intdlnim si In categoria
costurilor indirecte. Costurile indirecte au o sfera de cuprindere mai mica decat cos-
turile fixe, deoarece includ si o parte din costurile variabile.

Procesul de elaborare a bugetelor necesita cunoasterea modelelor si instrumente-
lor de management financiar, cum ar fi:

- metodele de evolutie a costurilor;

- conceptul marjei de contributie;

- modelul corelational cost — volum — profit;

- pragul de rentabilitate.

Aceste tehnici, impreund cu conceptele de repartizare si acumulare a costurilor,
ofera baza pentru bugetul general al Intreprinderii.
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Costuri
Directe Indirecte
Materiale de bazi Energia cc_)nsumaté de utilajul
o ) ) de deservire
3 Energie tehnologica
© B o lluminarea locului de munca
5 Salariile muncitorilor (regim de lucru in 2 sau 3
- (acord) schimburi)
Expedierea marfii 7 Transport intern 7
Salariile muncitorilor Arenda spatiilor de producere
(in regie) Salariile PTESA
o Uzura echipamentului T .
X - Incalzire si ventilare
i specializat
Costul certificarii pentru un Amortizare
produs 7 Dobéanzi 7

Figura 8.8. Clasificarea costurilor

Evolutia costului si relatia cost — volum — profit

Pentru a facilita efectuarea unei planificari eficiente a cheltuielilor si controlul asu-
pra acestora, se utilizeaza un set intreg de tehnici si procedee, care se bazeaza pe cu-
noasterea metodelor de evolutie a costurilor si a relatiilor dintre cost, volum si profit.
Ansamblul acestor tehnici se numeste sistem de control bugetar si reprezinta proce-
sul de elaborare a planurilor pentru activititile viitoare ale Intreprinderii si de exerci-
tare a controlului asupra acestor activitati In vederea respectarii planurilor stabilite.

Planificarea si controlul activitatilor, resurselor corespunzitoare si costurilor
acestora constituie cheia unui management eficient. Elementul de baza al procesului
de bugetare este costul legat de valoarea monetara a resurselor utilizate n produce-
rea de bunuri si servicii.

Modelele de evolutie a costurilor reprezinta modul in care un cost reactioneaza
la schimbarile intervenite in volumul productiei sau 1n activitate. Unele costuri vari-
aza proportional cu volumul productiei, altele raman fixe, indiferent de modificarile
volumului de productie.

Costurile variabile totale variaza proportional cu modificarea volumului de pro-
ductie, dar sunt constante pe unitate. Costurile variabile care evalueaza liniar in ra-
port cu unitatile de masura a volumului de productie sunt ugor de prognozat in cursul
planificarii si controlului costurilor.

Costurile fixe totale sunt constante, nu se modifica in functie de volumul de van-
zdri, dar variaza per unitate.
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Metoda costurilor variabile se foloseste in scopul cuantificarii marjei de contri-
butie pentru fiecare produs sau pentru un grup de produse. Acest format pune accen-
tul pe variabilitatea costurilor §i pe contributia fiecarui tip de produs in procesul de

generare a profitului si reprezintd un raport intern de management.

CPP standardizat/utilitate publica

CPP raport de utilitate interna

Venituri din vanzari —
Costul bunurilor vandute
Profit brut —

Cheltuieli operationale
Profit operational —
Cheltuieli financiare
Profit impozabil —
Impozit pe profit

Venituri din vanzari —
Costuri variabile

Marja contributiei —
Costuri fixe de producere
Profit brut —

Costuri fixe operationale
Profit oparational —

Cheltuieli financiare

Profit net Profit impozabil —
Impozit pe profit

Profit net

Figura 8.9. Formatul standardizat si formatul de raportare a rezultatelor intreprinderii

Metoda costurilor variabile mai este numita metoda costurilor marginale sau con-
ceptul marjei de contributie (figura 8.10). Marja de contributie reprezinta diferenta
dintre venituri si totalul costurilor variabile aferente unui volum dat de productie. Cu
alte cuvinte, marja contributiei este ceea ce ramane din veniturile totale din vanzari
dupd deducerea costurilor variabile. Ceea ce ramane din marja de contributie dupa
deducerea costurilor fixe se numeste profit.

Cheltuieli
Pret unitar variabile
160 lei
250 lei Marja de Cheltuieli
contributie fixe
90 lei 67 lei
23 lei

Figura 8.10. Interpretarea grafica a conceptului marjei de contributie

254



Gestiunea financiara

Relatia cost — volum — profit

Relatia cost — volum — profit (figura 8.11) constituie un model de evolutie a cos-
tului care pune in evidenta relatiile dintre cost, volumul productiei si profit.

Relatia cost — volum — profit este un instrument necesar pentru planificare si
controlul managerial. Metoda cuprinde o serie de tehnici i procedee de solutionare
a problemelor, bazate pe intelegerea caracteristicilor modelelor de evolutie a costu-
rilor intreprinderii. Tehnicile exprima relatiile dintre venituri, structura vanzarilor,
costuri, volumul productiei si profituri si includ analiza pragului de rentabilitate si
procedeele de planificare a profitului. Aceste relatii oferd un model general al activi-
tatii financiare, pe care managementul 1l poate utiliza pentru planificarea pe termen
scurt, pentru evaluarea performantei si pentru analiza alternativelor de decizie.

Modelul cost — volum — profit este util, deoarece ofera o imagine generald asupra
operatiilor financiare ale intreprinderii. In procesul planificirii, managementul poate
utiliza modelul cost — volum — profit pentru determinarea profitului aferent unui anu-
mit volum al vanzarilor, cuantificarea efectelor diverselor alternative de actiune:

- modificarea costurilor fixe si variabile;

- cresterea sau reducerea vanzarilor;

- cresterea sau reducerea pretului de vanzare;

- introducerea sau retragerea unui produs;

- acceptarea unor comenzi speciale;

- solutionarea problemelor legate de stabilirea pretului produsului.

Daca vanzarile, costurile variabile sau costurile fixe se modifica, atunci se modi-
fica si profitul.

Analiza cost — volum — profit raspunde la urmétoarele intrebari:

- La care nivel al vanzarilor produsul este profitabil?

- Care va fi profitul la un nivel anumit al vanzarilor?

- Care ar putea fi profitul daca intreprinderea ar opera la capacitatea de produc-
tie maxima?

- Cum trebuie format sortimentul de produse ca profitul sa fie maxim posibil?

- Care este impactul modificarilor pretului, costurilor fixe, costurilor variabile si
ale volumului de vanzari asupra profitului?

Profitul = Vanzari - (Costurile fixe + Costurile variabile)

i1 4 4 1
\ .

anzari
Fixe
Variabile

V

Volum Volum Volum
Figura 8.11. Relatia cost — volum — profit
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| Vanzari = Costuri fixe + Costuri variabile + Profit |

sau

| Pret unitar x Q = Costuri fixe + (Costuri variabile unitare) x Q + Profit |

sau

| (Pret unitar - Costuri variabile unitare) x Q = Costuri fixe + Profit |

sau

| Marja de contributie unitara x Q = Costuri fixe + Profit |

sau

(Costuri fixe + Profit)

B Marja de contributie unitara

Figura 8.12. Analiza cost — volum — profit exprimata prin intermediul
ecuatiilor matematice

Atunci cand profitul este egal cu zero, veniturile totale sunt egale cu cheltuielile
totale. Situatia datd se numeste prag de rentabilitate. Pragul de rentabilitate poate fi
exprimat in unitati fizice sau in valoarea monetara a vanzarilor.

Pragul de rentabilitate poate fi explicat ca fiind punctul in care marja de contribu-
tie minus costurile fixe totale este egala cu zero.

Utilizarea graficului pragului de rentabilitate este primul pas in stabilirea relatiei
cost — volum — profit, dar scopul intreprinderii este nu de a atinge pragul de rentabi-
litate, ci de a obtine profit. Analiza pragului de rentabilitate permite managementului
sa decida ce cantitate de produs trebuie sd vanda pentru a obtine profitul dorit.

Vanzarile programate in unitati monetare se pot determina utilizand valoarea re-
lativd a marjei de contributie, ce reprezinta raportul dintre pretul unitar si marja de
contributie per unitate.

1. Marja de contributie relativa = pret per unitate/marja de contributie per uni-

tate x 100%;

2. Vanzari programate in unitati monetare = Cheltuieli fixe + Profit/marja de

contributie relativa.

Nivelul vanzarilor viitoare si profitul programat pot fi estimate utilizind concep-
tul marjei de contributie, asigurdnd managementul profitabilitatii pentru fiecare tip de
produs si eficienta de exploatare a activelor ce vor participa in procesul de producere.

Pentru aceasta managerul unei intreprinderi mici trebuie sa determine marja de
contributie pentru fiecare tip de produs si s raporteze marja de contributie la valoa-
rea activelor ce participa 1n procesul de producere. La realizarea acestei etape mana-
gerul ar trebui sa solicite un studiu de marketing care sa estimeze limitele superioare
ale cererii pentru cel mai profitabil produs. Prin analiza structurii mixului de vanzari
se determina cele mai profitabile combinatii de vanzari de produse si servicii.
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Mii. Lei
250 |
Vanzari
Prag de rentabilitate
Frofit
00+ i
Clhelmichi Variabile phas Chelmicki Fice : Profit
: Cheltuieli
150 + H :
L § § S0 1404 variabile
| :T ___________ E E, ________________
100 +  Pierdere i
Nivelul cheltuieli fixe }
i Cheltuieli
: 123 (0
: fixe
50 + A
{I ' S 3
20 40 60 B0 100 120 140 160 180 M uwitss Vanzari actuale
197 mii lei

Nivelul actual al vanzarilor este156 000 unitati, in timp ce
pragul de rentabilitate este atins la 137 000 unitati

Figura 8.13. Reprezentarea grafica a pragului de rentabilitate

8.3. Bugetele intreprinderii

Orice intreprindere poate sa-si controleze performantele financiare viitoare cu
ajutorul managementului prin bugete. Bugetele reprezintd expresia financiard a
obiectivelor si a strategiilor generale de dezvoltare a intreprinderii pentru un an.

In activitatea financiari se elaboreazi un sistem integrat de bugete periodice care,
la nivel de intreprindere, se regasesc sub forma a patru bugete centralizatoare: bugetul
de venituri si cheltuieli, bugetul de investitii, bugetul de numerar si bilantul financiar.

Bugetul de venituri si cheltuieli va fi fundamentat tinandu-se cont de profitul
planificat si stabilit ca obiectiv anual; in felul acesta se va determina un nivel minim
al vanzarilor si un nivel maxim admis pentru cheltuieli, care trebuie sa sustind tota-
litatea activitatilor firmei.

Bugetul de investitii va contine informatii legate de tipul si destinatia investitiilor,
necesarul de finantare, sursele de finantare si costul acestora.

Bugetul de numerar va evidentia proiectia incasarilor si platilor generate de ac-
tivitatea de exploatare, de investitii si de finantare. Cu ajutorul acestui tip de buget
se pot anticipa riscurile de lipsa a lichiditatilor si se poate interveni din timp pentru
depasirea acestei situatii.

Bilantul financiar scoate 1n evidenta situatia previzionatd a patrimoniului in-
treprinderii.

Rapoartele de control bugetar se vor intocmi lunar, permitand identificarea abate-
rilor intre indicii estimati si cei realizati si analiza cauzelor acestor abateri In scopul
remedierii deficientelor inregistrate.

257



Gestiunea financiara

Bugetele se elaboreaza dupa ce a fost stabilita directia generald de dezvoltare anu-
ala a Intreprinderii, pe baza unor obiective si politici clare de actiune. La elaborarea
lor se vor lua in considerare toti factorii mediului economic si politic care pot fi anti-
cipati si care pot influenta, Intr-un fel sau altul, performantele viitoare ale firmei.

8.3.1. Ce este un buget?

Cuvantul buget este atat de vehiculat, incét s-ar parea ca reprezinta solutia univer-
sala pentru problemele financiare ale unei intreprinderi. Totusi bugetul nu este decét
un plan, iar pentru realizarea acestuia este nevoie de actiuni manageriale specifice.
Bugetul reprezinta un document de planificare, intocmit inaintea derularii operatiilor
anticipate. Deseori numit plan de actiune, bugetul poate fi format din date financiare,
date operationale nefinanciare sau o combinatie a acestor doud categorii. Aceste date
sunt proiectate pentru o serie de evenimente ce urmeaza sa aiba loc. Un prim obiectiv
urmarit prin elaborarea unui buget se refera la previziunea operatiilor financiare si
nefinanciare viitoare.

Bugetele pot avea forme si continuturi diferite. Structura acestora depinde de
activitatea bugetara, de dimensiunile organizatiei, de gradul in care procesul buge-
tar este integrat in structura financiara a intreprinderii si de pregatirea si experienta
profesionald a persoanei care il intocmeste. Spre deosebire de contul de rezultate si
bilantul contabil, bugetul nu are un formular standard.

Formatul efectiv al unui buget este stabilit de persoana care il elaboreaza. O com-
panie poate avea propriile formulare pentru bugetele utilizate in mod curent. ins3,
daci este nevoie de informatii bugetare pentru un nou produs sau serviciu, acestea nu
trebuie neaparat sa respecte structura sau forma celorlalte bugete deja existente.

Al doilea obiectiv al unui buget se refera la faptul ca informatiile trebuie sa fie pe
cat posibil exacte si relevante pentru utilizatori. Pentru a atinge acest obiectiv, buge-
tul trebuie sa prezinte informatiile intr-o ordine logica. Prea multe informatii ar putea
afecta sensul §i exactitatea datelor. Prea putine informatii ar putea avea drept rezultat
efectuarea unor cheltuieli prea mici sau prea mari, din cauza ca utilizatorul nu a per-
ceput limitele sugerate de document. Bugetul nu trebuie sd contina atat venituri, cat
si cheltuieli si nu este obligatoriu sa fie echilibrat. Un buget de achizitii/consumuri
de materii prime, de exemplu, contine numai cheltuielile proiectate privind materiile
prime. De asemenea, un buget poate fi format in totalitate din date nefinanciare, cum
ar fi numarul de ore sau de servicii.

8.3.2. Procesul bugetar

Crearea unui proces bugetar eficient reprezintd cheia unei activitdti economice
profitabile. Fara un sistem bugetar complet coordonat, managementul are doar o
imagine vaga despre evolutia situatiei financiare a companiei. Un sistem bugetar
eficient poate oferi informatii privind necesitatile lunare de mijloace banesti, de ma-
terii prime, perioadele de varf ale cererii de fortd de munca si programarea in timp
a cheltuielilor de capital. La sfarsitul unui exercitiu contabil, bugetele contribuie la
determinarea punctelor forte si slabe ale companiei, prin compararea rezultatelor
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efective ale activitatii de exploatare cu sumele prevazute In bugete. Aceste compa-
ratii 11 ajutd pe manageri sa identifice motivele realizarii sau nerealizarii estimarilor
privind profiturile intreprinderii.

BUGETE PERIODICE DETAILATE RAPOARTE FINANCIARE PREVIZIONATE
Din activitatea de exploatare
“ Bugetul vanzari B
| i
X
Bugetul BH??M Previzignea
cheltuielilor (| activitétilor de R | fluxului de
comerciale producere 23 numerar
Q c
3] © Y
Bugetul procurari/consumuri ?:“3 5
de materii prime r:ti g Previziunea
Lyl Bugetul | 35 | bilantului
ugetul resurselor umane L2 financiar
|| Bugetul cheltuielilor indirecte
de producere
Contul de
s| profit si pierderi
Din activitatea administrativa previzionat
Bugetul cheltuielilor generale si
administrative

Figura 8.14. Procesul de elaborare a bugetului general al activitatii

Bugetul general al activititii reprezinta un set de bugete periodice, care au fost
consolidate pentru a se obtine rapoartele financiare previzionate pentru intreprindere
ca ansamblu. Fiecare buget periodic furnizeaza cheltuielile si veniturile proiectate
pentru activitatea Intreprinderii. Cand sunt combinate, aceste bugete reflecta toate
operatiile anticipate ale intreprinderii.

Pentru elaborarea bugetului general al activitatii (figura 8.14), trebuie parcurse
urmatoarele trei etape:

* claborarea bugetelor operationale;

* Intocmirea contului de profit si pierderi previzionat;

* claborarea bilantului contabil previzionat.

Bugetele operationale periodice sunt elaborate pentru fiecare segment functi-
onal care genereaza cheltuieli si venituri. Informatiile financiare si nonfinanciare
colectate sunt consolidate in urmatoarele bugete functionale:

1) bugetul de vanzari. Acesta reprezinta un plan detaliat, exprimat in unitati atat
fizice, cat si monetare, care identificd vanzarile estimate ale unui produs (sau servi-
ciu) pentru o perioada viitoare;

2) bugetul cheltuielilor comerciale. Informatiile din bugetul de vanzari si cele
furnizate de personalul de comercializare oferd baza pentru elaborarea bugetului
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cheltuielilor comerciale. Acest buget prezintd detaliat toate cheltuielile anticipate
legate de functia de vanzari a companiei pentru o perioada viitoare. Cheltuielile de
comercializare pot fi variabile, cum ar fi cele privind comisioanele de vanzari si cele
privind transportul, sau fixe, cum ar fi cele privind publicitatea si salariile perso-
nalului de supraveghere. Elaborarea bugetului cheltuielilor de comercializare tine
de responsabilitatea departamentului de vanzari si nu poate fi realizatd decat dupa
elaborarea bugetului de vanzari;

3) bugetul activitatii de productie. Dupa stabilirea nivelurilor programate ale
vanzarilor 1n unitéti fizice, pot fi calculate unitatile pe care trebuie sé le furnizeze
sectorul de productie (bugetul activitatii de productie). Bugetul activitatii de produc-
tie reprezinta un plan detaliat care identifica produsele sau serviciile ce trebuie fabri-
cate sau oferite pentru a realiza prevederile bugetare privind vanzarile si necesitatile
de stocuri. Managementul va determina mai inti daca nivelul stocului de produse
finite trebuie sd ramana constant, sd fie majorat sau diminuat. Previziunile privind
vanzarile 1n unitati fizice si modificarile dorite ale stocului de produse finite sunt
utilizate apoi pentru elaborarea programului de productie in unitéti fizice;

4) bugetul cumpdrdarilor/consumurilor de materii prime. Bugetul activitatii de
productie si modificarile anticipate ale nivelurilor stocurilor de materii prime deter-
mina consumurile de materii prime. Pe baza acestor informatii se va stabili numarul
de unitati fizice de materii prime ce urmeaza a fi achizitionate. Inmultirea numarului
de unitati ce urmeaza a fi achizitionate cu preturile de cumparare estimate ale mate-
riilor prime respective va avea drept rezultat intocmirea bugetului cumpararilor de
materii prime. Prezentarea necesitatilor de cumparari si consumuri de materii prime
poate fi facuta in tabele separate sau in acelasi document. Prin urmare, bugetul cum-
pararilor/consumurilor de materii prime constituie un plan detaliat, care stabileste
numarul §i programarea in timp a materiilor prime §i materialelor ce urmeaza a fi
cumpdrate pentru a raspunde necesitatilor procesului de productie. (Bugetul cumpa-
rarilor de marfuri reprezinta un document similar, utilizat de companiile de vanzari
cu amanuntul.);

S) bugetul resurselor umane. Bugetul resurselor umane identifica necesitatile
de fortd de munca pentru o perioada de timp viitoare si cheltuielile privind salariile
corespunzatoare acestor necesitati. Ca si in cazul planurilor privind cumpararile si
consumurile de materii prime, orele de lucru si cheltuielile privind salariile previzio-
nate pot fi structurate in tabele separate sau intr-un document cumulativ. Orele de lu-
cru pot fi determinate dupa intocmirea bugetului activitatii de productie exprimat in
unitdti fizice. Prin inmultirea numarului de ore de lucru necesare pentru executarea
unei unitati de produs cu numarul anticipat de unitati de produse se obtine numarul
de ore de lucru necesar pentru bugetul periodic. Aceste ore de lucru, inmultite cu
tarifele orare diferite, dau previziunea bugetara a cheltuielilor privind forta de munca
(sau utilizarea fortei de munca exprimata in unitati monetare);

6) bugetul cheltuielilor indirecte de productie. Bugetul cheltuielilor indirecte
de productie reprezintd un plan detaliat al cheltuielilor de productie anticipate, altele
decét cheltuielile directe privind materiile prime si forta de munca, ce trebuie efec-
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tuate pentru a realiza prevederile privind productia aferentd unei perioade viitoare.
Bugetul cheltuielilor indirecte de productie are doud scopuri: (1) integrarea bugete-
lor de cheltuieli indirecte de productie din activitatea de baza si activitatea auxiliara
de producere; (2) calculul cotelor de repartizare a cheltuielilor indirecte de productie
pe tipuri de produse pentru a putea gestiona nivelul de profitabilitate pentru fiecare
tip de produs previzionat in planul de vanzari;

7) bugetul cheltuielilor generale si administrative. Bugetul cheltuielilor generale
si administrative constituie un plan detaliat al cheltuielilor de exploatare, altele decat
cele aferente functiilor de productie si de comercializare, necesare pentru desfasura-
rea activitatii generale a intreprinderii intr-o perioada de timp viitoare. In procesul
elaborarii unui buget general, cheltuielile generale si administrative trebuie proiectate
pentru a se furniza informatiile incluse in previziunile fluxului de numerar. Bugetul
cheltuielilor generale si administrative serveste si drept modalitate de control al aces-
tor cheltuieli. Numeroase elemente ale acestui buget reprezinta cheltuieli fixe.

In concluzie, intre bugetele periodice exista stranse legituri de corelare a infor-
matiei utilizate pentru previzionarea lor. O prima etapa a procesului bugetar consta
in previziunea vanzarilor in unitati fizice. Dupa realizarea acesteia, poate fi intocmit
bugetul cheltuielilor comerciale. Bugetul activitatii de productie depinde si el de
vanzarile programate. La randul sau, bugetul activitatii de productie furnizeaza in-
formatii privind nevoile de procurari §i consumuri de materii prime, precum si infor-
matii pentru bugetul resurselor umane si bugetul cheltuielilor indirecte de productie.
Informatia privind cheltuielile generale si administrative este generata de activitatea
de administrare generald a intreprinderii. Nivelul cheltuielilor generale si adminis-
trative influenteaza in mod direct profitul intreprinderii, de aceea previzionarea lor
se efectueaza pe stricte principii de necesitate si rationalitate.

8.4. Planul financiar.
Sistemul de indicatori economico-financiari

Venind sa sprijine dictonul “A guverna Inseamna a prevedea”, conducerea moderna
a Intreprinderii are ca prima atributie previziunea, iar previziunea financiara este o
parte importanta a acesteia.

Planificarea raspunde la intrebarile

. . Procesul de planificare va argu-
unde, cum si pentru cine se vor produ-

menta exploatarea eficienta si maxi-

ce si vinde produsele sau serviciile. mii a resurselor disponibile, tinind

La etapa de planificare se determind cont de cadrul normativ si legislativ
volumul investitiei si al necesitatilor de in vigoare ce reglementeazd procesul
resurse curente pentru lansarea si deru- de desfasurare a afacerii.

larea afacerii, totodata identificandu-se
constrangerile care pot afecta in viitor succesul afacerii.

Procesul de planificare va argumenta exploatarea eficienta i maxima a resurselor
disponibile, tindnd cont de cadrul normativ si legislativ in vigoare ce reglementeaza
procesul de desfasurare a afacerii.
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Planul financiar este o parte componenta a planului de afaceri al intreprinderii,
reprezentand cuantificarea financiara a planurilor de marketing si de productie, a pla-
nurilor investitionale prevazute de intreprindere spre implementare in scopul de a-si
realiza obiectivele si performantele trasate pe termen lung si pe termen scurt.

Planul financiar este un instrument care disciplineaza afacerea si asigura un mana-
gement eficient de diminuare a riscurilor de exploatare, de indatorare, de insolvabilitate
si a riscului variabilelor de reglare (rata dobanzii, cursul de schimb, cotatiile bursiere).

Prin executarea calitativa a planului financiar intreprinderile pot:

- imbunatati fluxul de numerar — intrarile si iesirile de numerar;

- optimiza portofoliul de produse;

- minimiza restantele privind salarizarea personalului;

- spori nivelul de utilizare a capacitatilor de productie;

- elimina intreruperile in procesul de producere;

- stabiliza nivelul de indatorare;

- determina cu precizie necesititile reale de finantare.

Planul financiar trebuie prezentat in defalcari lunare pentru primul an de activita-
te, trimestrial pentru anul doi si anual pentru urmatorii ani. Planul financiar integrea-
za in sine urmatoarele proforme centralizatoare previzionate:

- contul de profit si pierderi;

- fluxurile de numerar pe activititile desfasurate de intreprindere (activitatea

operationald, activitatea investitionald, activitatea financiara);

- bilantul contabil.

8.4.1. Previziunea contului de profit si pierderi

Proiectiunile contului de profit si pierderi reflectd situatia resurselor consumate
si a rezultatelor obtinute, sintetizeaza fluxurile economice, respectiv veniturile si
cheltuielile perioadei previzionate ce vor rezulta din activitatea operationald, inves-
titionala si financiara a intreprinderii.

CONTUL DE PROFIT $I PIERDERI

Venituri din vanzari
Costul bunurilor vandute
Profit brut
Cheltuieli operationale
Profit operational
Cheltuieli financiare
Profit impozabil
Impozit pe profit
Profit net

Figura 8.15. Contul de profit si pierderi
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Contul de profit si pierderi masoara performantele intreprinderii, facdnd o sin-
teza a fluxurilor economice — venituri si cheltuieli — ce vor fi generate de activitatile
viitoare ale intreprinderii. Acest raport include urmatoarele categorii:

Cheltuielile operationale includ cheltuielile generale si administrative, precum si
cheltuielile comerciale. Consolidarea datelor in raportul contului de profit si pierderi
ilustreaza nivelul previzionat al profitabilitatii la diferite etape de exploatare.

8.4.2. Previziunea fluxurilor de numerar

Fluxurile de numerar constituie unul dintre cele mai importante aspecte ale ciclu-
lui de exploatare a intreprinderii. Fara mijloace banesti intreprinderea nu isi poate
incepe activitatea.

Previziunea fluxurilor de numerar reprezinta o proiectie a Incasarilor si platilor
de mijloace banesti pentru o perioada de timp viitoare. Situatia fluxurilor de numerar
sintetizeaza toate fluxurile de lichiditati ce rezulta in urma operatiilor planificate si
reflecta ciclurile financiare ale activitatii de productie, exploatare, investitii etc.

Obiectivele previziunii fluxurilor de numerar constau in:

- prezentarea soldurilor finale de mijloace banesti ce vor fi reflectate ca sold

ramas 1n contul bancar al intreprinderii;

- prezentarea situatiei mijloacelor bénesti pentru fiecare lund a anului, astfel

incat sa poata fi anticipate perioadele cu deficit sau excedent de numerar.

Raportul previzionat al fluxurilor de numerar sintetizeaza rezultatele monetare
ale operatiilor planificate din toate componentele bugetului general al activitatii. De
reguld, el include urmatoarele intrari si iesiri tipice: intrari — vanzari in numerar;
credite si Tmprumuturi; intrari de creante de la debitori; vanzari de mijloace fixe
neutilizate; incasari de dobanzi sau dividende; emisii de actiuni; alte onorarii, rede-
vente sau venituri; iesiri — procurari in numerar; plati catre creditori; plati de salarii
si prime; procurdri de mijloace fixe; rambursari de credite si imprumuturi; plati de
dividende, dobanzii si taxe; alte plati si iesiri.

Diferenta dintre incasari si plati va reprezenta cresterea sau descresterea mijloa-
celor banesti, numita flux de numerar net din activitatea corespunzatoare.

Interpretarea situatiei fluxurilor mijloacelor banesti incepe cu o examinare a flu-
xurilor din activitatile curente de exploatare, pentru a se determina daca ele sunt po-
zitive si pentru a stabili diferenta dintre profitul net si fluxurile nete de exploatare.

Previziunea situatiei financiare a intreprinderii reflectd starea patrimoniului la
sfarsitul perioadei planificate. Bilantul contabil este definit ca un tablou al situatiei
patrimoniului la o anumita datd. Situatia patrimoniald a intreprinderii reprezinta in
unitdti monetare marimea valorica a bunurilor economice in corelatie cu sursele de
finantare a acestora, precum si cu rezultatul obtinut. In procesul de previzionare a
situatiei financiare si de intocmire a bilantului contabil sunt utilizate toate datele si
informatia generata de bugetele operationale.

Situatia financiara reprezinta resursele economice (bunurile, mijloacele) detinute
de o intreprindere si drepturile asupra acestora la un moment dat. Analiza descriptiva
a bilantului contabil este prezentata in capitolul urmator.
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Figura 8.16. Modelul de principiu al bilantului contabil

Indiferent de abordarea si metodele aplicate in proiectiunile elaborate ale buge-
tului general, managerul unei afaceri mici trebuie sa monitorizeze permanent mai
multe aspecte de ansamblu privind pozitia economico-financiara a intreprinderii,
printre care:

- lichiditatile;

- profitabilitatea;

- performanta operationald;

- solvabilitatea pe termen lung.

In tabelul de mai jos sunt sintetizate principalele informatii privind sistemul de
indicatori economico-financiari ce pot fi folositi in procesul de planificare, coordo-
nare $i control al actiunilor manageriale.

Oamenii efectueaza planificarea, oamenii desfagoara activitatile de producere si
tot oamenii evalueaza sau sunt evaluati. Evaluarea eficientei performantei manage-
rului depinde atat de factorul uman, cat si de politicile ce vor fi promovate de intre-
prindere privind activitatea si managementul resurselor financiare.
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Tabelul 8.2

Sistemul de indicatori economico-financiari

Indicatori

Componente

Utilizare sau semnificatie

Indicatori de lichditate

Fondul de rulment net

Active circulante — Datorii TS

Arata partea de active circulante care
depasesc datoriile curente si reprezinta
capacitatea activelor circulante nete de a se
transforma Tn numerar pentru a mentine
echilibrul financiar si a face fata obligatiunilor
scadente ale intreprinderii. Suplimentar se
analizeaza cronologia incasarilor creantelor
comerciale planificate si a obligatiunilor
comerciale spre plata.

Lichiditatea generala

Active circulante

Datorii pe termen scurt

Indicator al capacitatii de rambursare a
datoriilor pe termen scurt. Suplimentar se
analizeaza cronologia incasarilor creantelor
comerciale planificate si a obligatiunilor
comerciale spre plata.

Lichiditatea imediata

Mijloace banesti

Datorii pe termen scurt

Indicator al lichiditatii pe termen scurt

Viteza de rotatie a
creantelor

Vanzari nete

Soldul mediu al creantelor

Indicator al marimii relative a soldului
creantelor si al eficientii politicilor de credit

Durata de recuperare
a creantelor

Zile an

Viteza de rotatie a creantelor

Indicator al duratei medii in care se incaseaza
creantele

Viteza de rotatie a
stocurilor

Costul bunurilor vandute

Soldul mediu al stocurilor

Indicator al marimii relative a stocurilor

Indicatori de profitabilitate

Marja profitului brut

Profit brut

Vanzari nete

Se utilizeaza pentru determinarea procentului
cu care contribuie fiecare leu din vanzari la
obtinerea venitului net.

Viteza de rotatie a
activelor

Vanzari nete

Soldul mediu al activelor totale

Indicator al gradului de utilizare eficienta a
resurselor economice in vederea realizarii
vanzarilor

Rentabilitatea
economica

Profit net

Soldul mediu al activelor totale

Indicator al gradului de profitabilitate al fiecarui
leu investit in resursele economice utilizate

Rentabilitatea
capitalului propriu

Profit net

Soldul mediu al capitalurilor proprii

Indicator al gradului de profitabilitate al
investitiilor proprietarilor

Indicatori de solvabilitate pe termen lung

Gradul de indatorare

Datoriile totale

Capital propriu

Indicator al raportului dintre finantarea prin
indatorare si finantarea din capital propriu

Gradul de acoperire a
dobanzii

Profit net pana la impozitare +
cheltuieli privind dobanzile

Cheltuieli privind dobanzile

Indicator al gradului de protejare a creditorilor
impotriva riscului de neplata a dobanzilor
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Intre acesti indicatori exista legaturi de interdependenta, prezentate mai jos intr-un
tabel, pentru a fi usor de monitorizat.

Profit net Profit net Vanzari nete Active totale
— = X X
Capital propriu Vanzari nete Active totale Capital propriu
Profit net _ | Rentabilitate ~  Rotatia Parghia
Capital propriu - comerciala activelor financiara
19,5% = 6,5% X 1,50 X 2,01

Figura 8.17. Indicatorii de management ai situatiei de ansamblu a afacerii

Indicatorii financiari reprezinta un instrument de analiza financiara. Deficienta
majora in utilizarea indicatorilor financiari o constituie faza de interpretare a lor,
care necesita cunostinte profunde in materie de finante, contabilitate, economie si
statistica.

Creditorii si investitorii, precum si managerii utilizeaza indicatorii pentru a eva-
lua rezultatele trecute, pentru a estima potentialul viitor si riscurile asociate.

Sumar

- Functia financiard presupune procesul de identificare, cuantificare, analiza,
prelucrare, interpretare a informatiilor financiare si nonfinanciare necesare
managementului pentru exercitarea functiilor de planificare, evaluare si con-
trol in cadrul intreprinderii si pentru asigurarea utilizarii si evidentei cores-
punzétoare a resurselor acesteia.

- Mijloacele financiare ale intreprinderii sunt:

- interne — resursele financiare proprii ale fondatorilor, iar odata cu incepe-
rea activitatii operationale — profitul nerepartizat al intreprinderii si fondul
de amortizare;

- externe — imprumuturile bancare, creditele comerciale, subventiile etc.

- Costul productiei reprezintd valoarea resurselor utilizate pentru realizarea
unui produs sau serviciu. Costurile exprima cheltuielile legate nemijlocit de
productie, ele apar doar atunci cand are loc procesul de productie si lipsesc la
stoparea lui.

- Cheltuielile reprezinta valoarea resurselor utilizate de intreprindere intr-o anu-
mitd perioada de timp pentru a realiza anumite rezultate (venituri), incluzand
cheltuielile conditionate de administrarea intreprinderii i comercializarea
productiei. Ele apar ca urmare a functionarii intreprinderii in timp.

- Bugetele financiare ale intreprinderii se prezinta sub forma bugetului de veni-
turi si cheltuieli, a bugetului de numerar si a bilantului financiar.

- Bugetele operationale sunt elaborate pentru fiecare segment functional care
genereaza cheltuieli si venituri.
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Pragul de rentabilitate este valoarea vanzarilor necesara pentru a acoperi costuri-
le variabile si cele fixe, profitul la acest nivel de activitate fiind egal cu zero.
Contul de profit si pierderi masoara performantele intreprinderii, facand o sin-
teza a fluxurilor economice — venituri i cheltuieli.

Fluxurile de numerar reprezinta o proiectie a incasarilor si platilor de mijloace
banesti pentru o perioada de timp viitoare.

Prioritatile antreprenorului in activitatea sa sunt asigurarea capacitatii de
generare a fluxului de numerar, a eficientei de utilizare a activelor si a unei
rentabilitati cat mai inalte a afacerii.

ntrebari pentru discutii

Care sunt componentele sistemului financiar al intreprinderii?

Explicati rolul functiei financiare a intreprinderii.

Care sunt etapele de stabilire a sistemului de management financiar al afacerii?
Numiti obiectivele specifice de management financiar.

Enumerati instrumentele de management financiar.

Ce este un buget?

Caracterizati bugetele financiare si cele operationale ale intreprinderii. Care
este rolul si continutul lor?

Ce reprezinta modelul corelational “cost — volum — profit”?

Argumentati rolul determinarii pragului de rentabilitate.

0.Care este destinatia contului de profit si pierderi?

1.Care este destinatia fluxului de numerar?

Sarcini pentru orele practice

Nk L=

Enumerati resursele necesare pentru initierea unei afaceri.

Caracterizati mediul financiar al intreprinderii.

Prezentati fluxurile financiare ale intreprinderii.

Enumerati indicatorii cantitativi si valorici ai planului financiar.

Prezentati grafic fluxurile financiare ale intreprinderii.

Analizati costurile variabile si cele fixe ale afacerii.

Determinati pragul de rentabilitate a intreprinderii daca pretul de vanzare a
unui produs este de 6000 lei, costul variabil unitar este de 3400 lei, iar costu-
rile fixe totale sunt de 540 mii lei. Care este marja de contributie unitara?
Intreprinderea a realizat vanzari de 200 mil. lei, inregistrand costuri variabile
de 140 mil. lei si costuri fixe de 30 mil. lei. Determinati pragul de rentabilitate
si stabiliti nivelul necesar de vanzari pentru ca intreprinderea sa realizeze un
profit de 10 mil. lei.

. Elaborati proformele planificate ale contului de profit si pierderi si ale fluxului
de numerar pentru lunile iunie, iulie si august in baza conditiilor ce urmeaza.
Soldul de numerar initial la 1 iunie este de 25000 lei. Vanzarile lunare planifi-
cate sunt urmatoarele: mai — 65000 lei, iunie — 95000 lei, iulie — 105000 lei si
august — 85000 lei. Analiza vanzarilor arata ca incasarile se realizeaza toate in
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credit, formand urmatoarea schema: 70% in luna vanzarii si 30% luna urma-
toare. In luna iulie se prevede contractarea unui imprumut curent de 10000 lei,
cu rambursari egale Tn luna august si septembrie a cate 5000 lei, cu o dobanda
de 17%, care va fi platita incepand cu luna august. Procurarile de materiale si
energii se fac lunar si alcatuiesc: iunie — 65000 lei, iulie — 80000 lei, august —
55000 lei. Salariile Insumeaza 8000 lei pe luna. Costurile indirecte reprezinta
3000 lei. Cheltuielile administrative si comerciale constituie 14000 lei lunar
(inclusiv 4000 uzura). Impozitul pe venit se plateste lunar (15%). Analizati
rezultatele obtinute.
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