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W PARTE INTRODUCTIVA
a) Introducere in subiect

Scopul acestui modul este de a familiariza in general managerii de IMM-uri cu
managementul financiar, insugirea cunostintelor necesare pentru evaluarea performantelor
financiare ale unei firme, insugirea unor metode de analizd si dezvoltarea abilitatilor de
comunicare si relationare.

Munca managerului este foarte solicitanta, presupune un mare grad de responsabilitate si
are o mare importantd in functionarea intreprinderii. Managerul decide alocarea resurselor
(atat a celor umane cét si a celor materiale) in procesul de productie sau in furnizarea de
servicii. Ca urmare, acesta gestioneaza procesul de transformare a resurselor in rezultate in



Modul: Managementul performantelor financiare Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
pentru intreprinderi mici i mijlocii

sectiunea de intreprindere pe care o gestioneaza. Factorul cheie al succesului in acest
proces de transformare il reprezinta managementul financiar.

Succesul unui manager trebuie masurat dupa felul in care utilizeaza si aloca resursele
disponibile precum si dupa felul in care acest management este evidentiat in productia
intreprinderii.

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

De aici necesitatea considerabila de instruire punctuala in domeniul raportarilor
financiare, indicatorilor financiari, cu scopul directionarii atentiei managerilor asupra
managementului financiar al productiei.

Aceste constatari sunt de mare importanta mai ales pentru managerii intreprinderilor mici
si mijlocii, intrucat aici de obicei nu exista departamente financiare independente care sa
aibd ca sarcina activitati individuale legate de aspectele financiare a intreprinderilor. in
aceste intreprinderi managerul trebuie sa se ocupe atat de aspectele practice, cat si de cele
financiare ale sectiunii pe care o conduce.

Succesul managerului depinde de modul efectiv de desfasurare a managementului
financiar, de intelegerea clara a termenilor contabili de baza si de luarea deciziilor adecvate
in consecinta.

b) Terminologia utilizata

Contul de profit si pierderi: document de raportare financiara ce reflecta situatia resurselor
consumate si a rezultatelor obtinute.

Bilantul contabil:  document de raportare financiara ce reflectd situatia activelor
(disponibilitatilor) si pasivelor (datoriilor) unei organizatii la un moment dat.

Amortizarea: inregistrarea pe cheltuieli a unei parti din valoarea de achizitie a unui
mijloc fix (un bun), pe toata durata sa de viata.

Costul salarial: cat ne costa un angajat.

Active: proprietati i creante.

Pasive: datorii.

Capital circulant: resursele de care are nevoie o organizatie pentru a-si desfasura
activitatea zilnica.

Indicatori de performanta financiari: reprezintd posibilitatea de a stabili obiectivele de
performanta ale activitatii sau sarcinile concrete si esalonate. Sunt mijloace de
interpretare si comparare a rezultatelor financiare.

Profitabilitate: rentabilitatea capitalului angajat, rentabilitatea capitalului social,
rentabilitatea vanzarilor.

Lichiditate: fluxul de lichiditati din activitatea de baza, lichiditatea curenta,
lichiditatea rapida, lichiditati ce pot fi investite pentru cregterea pe termen lung a
companiei.

Control operational: rentabilitatea  activelor, rentabilitatea véanzarilor, rentabilitatea
capitalului angajat, viteza de rotatie stocuri, debite, credite, controlul costurilor.
Structura capitalului: gradul de indatorare, lichiditati cheltuite, lichiditatea curents,

lichiditatea rapida.

Indicatori de performanta nonfinaciari: satisfactia clientilor, imaginea companiei, calitatea
produselor, segmentul de clienti, pozitia pe piata.
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c¢) Domeniu de utilizare
Acest modul este util pentru:

B Jnsusirea cunostintelor necesare pentru evaluarea performantelor financiare ale
unei organizatii

B Jnsusirea unor metode de analiza a rezultatelor financiare
B Dezvoltarea abilitatilor de comunicare si relationare

Raportarile financiare sunt instrumente indispensabile pentru actionari, patroni, investitori
potentiali (cei care ar vrea sa detina o parte din firma), banci si detinatori de obligatiuni (cei
care au imprumutat bani firmei), sindicate si angajati.

Indicatorii de performanta financiari si nonfinanciari reprezintd un element esential de
management pentru departamentele comerciale interne intrucat ajutd la cunoasterea
indicatorilor de cheltuieli si incasari la toate nivelurile bugetare.

d) Categorii de utilizatori

Manageri de top sau nivel mediu — director general, director adjunct, director vanzari,
consultanti resurse umane, marketing, directori de zona din IMM-uri cu activitate de
productie, servicii, comert cu amanuntul sau distributie, consultanti, antreprenori, personal de
specialitate in domeniul financiar.

e) Detalii despre organizatia care a creat modulul

Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii din Romania (CNIPMMR) cu
sediul in Bucuresti, Str. Valter Maracineanu nr. 1-3, Intrarea 1, Etaj 1, sector 1, cod postal
010155, este o confederatie de asociatii de IMM-uri (organizatie patronala reprezentativa la
nivel national - www.cnipmmr.ro). Una din misiunile organizatiei noastre este sa furnizeze
servicii specializate, care sa permita imbunatatirea activitatii intreprinderilor mici si mijlocii din
Romania.

Avand in vedere experienta indelungata de lucru cu intreprinzatorii $i bazéndu-se pe
cunoasterea mediului de afaceri din Romania, CNIPMMR - prin intermediul Departamentului
Proiecte, pune la dispozitia IMM-urilor gi asociatilor de IMM-uri pe langa servicii suport cum
ar fi furnizarea de informatii si asistenta privind sursele de finantare nerambursabile, alte
servicii pentru acces la finantare, si servicii de instruire si training.

Tinadnd cont ca formarea continua reprezinta un instrument indispensabil, fara de care nu
se poate tine pasul cu noile provocari gi cerinte ale mediului in care orice organizatie isi
desfasoara activitatea, obiectivul acestor servicii de instruire si training il constituie formarea
continua si perfectionarea angajatilor:

B Dezvoltarea aptitudinilor antreprenoriale a personalului IMM-urilor in vederea
adaptarii la piete globalizate, si la integrarea Roméniei in UE;

B imbunétstirea performantelor economice si tehnice ale IMM-urilor prin cresterea
gradului de pregaétire a personalului;

B Cresterea numarului intreprinzatorilor de succes.

Servicile de formare profesionala se compun dintr-o serie de module de formare
autorizate de Consiliul National de Formare Profesionald a Adultilor (CNFPA), ceea ce
permite emiterea de diplome / certificate recunoscute de Ministerul Muncii Solidaritatii
Sociale si Familiei si Ministerul Educatiei si Cercetarii. Oferta de cursuri autorizate se
compune din: Managementul proiectelor, Management pentru IMM-uri (curs constituit din 7
module de specializare, in: EFICIENTA SI MANAGEMENTUL INVESTITIILOR, MANAGER
APROVIZIONARE, MANAGEMENT FINANCIAR PENTRU MANAGERI DIN SECTOARELE
NON-FINANCIARE, MANAGEMENT IN PROCESUL DE PRODUCTIE, MANAGEMENTUL
SCHIMBARII, MANAGEMENTUL RISCULUI, MANAGEMENTUL RESURSELOR
INTREPRINDERII), NEGOCIERE - TEHNICI SI PROCEDURI, COMUNICAREA
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MANAGERIALA SI ORGANIZATIONALA, REZOLVAREA PROBLEMELOR PRIN
METODOLOGIA TRIZ.

Alte cursuri oferite de CNIPMMR se refera la: Tehnici de gasire si pastrare a unui loc de
muncad, Initierea unei activitati generatoare de venit, Dezvoltarea spiritului antreprenorial,
Planul de afaceri si strategia activitatii firmei, Responsabilitatea socialé a IMM-urilor

8 CONTINUTUL MODULULUI
CAPITOLUL 1: MANAGEMENTUL ACTIVITATII S| RESURSELE DISPONIBILE

Scopul acestui capitol este de a intelege modul in care utilizarea informatiilor financiare
provenite din contabilitate poate duce la imbunatatirea performantelor intreprinderii. Fara
informatii financiare activitatea manageriald nu este posibila. Avand acces si intelegand
informatiile financiar, managerul poate controla gi administra bunurile firmei (imobilizari
corporale, bani) si are o permanenta informatie referitoare la debitori si creditori.

Obiective de invatare:
B Principiile contabile fundamentale
B Activitatile operationale - procese de transformare a resurselor in rezultate
B Compararea si analiza eficientei utilizarii resurselor financiare

Pentru a intelege semnificatia datelor financiare, trebuie cunoscute principiile contabilitatii,
respectiv:

— Principiul autonomiei intreprinderii: intreprinderea este o entitate distincta,
separata de proprietarii sai si de toti cei care i-au furnizat fondurile.

— Principiul cuantificarii monetare: evidenta contabila se tine in moneda nationala.

— Principiul permanentei metodelor: aplicarea aceloragi reguli $i norme privind
evaluarea, inregistrarea in contabilitate si prezentarea elementelor de activ si
pasiv si a rezultatelor asigurdnd comparabilitatea in timp a informatiilor
financiare.

— Principiul continuitatii activitatii: persoana juridica isi continud in mod normal
activitatea intr-un viitor previzibil, fara a intra in stare de lichidare sau de
reducere semnificativa a activitatii.

— Principiul prudentei: se vor lua in considerare numai profiturile recunoscute pana la
data incheierii exercitiului financiar; se va tine seama de toate obligatiile
previzibile si pierderile potentiale care au luat nagtere in cursul exercitiului
financiar incheiat sau anterior;

— Principiul independentei exercitiului: efectele tranzactiilor i alte evenimente sunt
luate in calcul din momentul cand acestea s-au produs si nu atunci cand se
produce plata sau incasarea de lichiditati.

Intreprinderea este de reguld consideratd ca un sistem, in care elementele de intrare
(resursele firmei) se transforma in timpul proceselor derulate (activitatile firmei) pentru a crea
elementele de iesire (rezultatele firmei).

Scopul firmei este maximizarea profitului, alocand resursele disponibile pentru realizarea
obiectivelor previzionate. Pentru a controla procesele, managerul trebuie sa asigure
managementul resurselor, respectiv utilizarea cat mai eficienta a resurselor de care dispune
o organizatie, in vederea atingerii rezultatelor scontate.

Mai multe categorii de resurse se afla la dispozitia managerilor

- Umane
- Materiale

- Bani
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Activitate:
Care sunt resursele pe care le gestionati ca manager pentru a va atinge obiectivele? Faceti o

lista, grupandu-le pe categorii si analizati corelatia cu rezultatele obtinute in mod curent:
Resurse Rezultate

Intrari lesiri

Caror intrari si iegiri dintre cele de mai sus, le poate fi atribuita o valoare baneasca? Cum se
poate stabili aceasta? Notati ideile si ganditi-va la dificultatile posibile.

Resurse Rezultate
Intrari lesiri

Scopul gestionarii resurselor este de a maximiza eficienta si eficacitatea activitatilor
operationale. Managerul necesita un sistem de management care sa permitd monitorizarea
si controlul performantelor financiare. Cu alte cuvinte, managerul trebuie sa stie care este
profitul unei activitati. Pentru a putea cuantifica profitul, managerul trebuie sa inteleaga
cateva informatii de tip financiar, si anume:

FLUXUL DE NUMERAR

Fluxul de numerar reprezinta situatia intrarilor si iegirilor de numerar pe o perioada de
timp, adica descrie situatia disponibilitatilor banesti ale companiei pe o perioada determinata.

Se refera la:
m INTRARI m |ESIRI
— Capital social — Cheltuieli curente
— Imprumuturi bancare — Investitii
— Vanzari — Dobanzi bancare si rambursarea ratelor

— Dividende
— Taxe si impozite

Fluxul de numerar se poate determina ca:
— Flux de numerar operational - dupa ce s-au facut platile curente;

— Flux de numerar dupa investitiile de capital - scazand toate investitiile ce
asigura profitul,

— Flux de numerar post finantare - scazand costul finantarii - dobanzi,
dividende;

— Flux de numerar liber pentru dezvoltarea viitoare - resurse ce raman dupa
ce s-au facut toate platile de mai sus.

Optimizarea fluxului de numerar se face luand in considerare:
— Stocuri — Numerar

— Debitori — Creditori

Compararea si analiza eficientei resurselor financiare se face prin:
— Planificarea si controlul numerarului

— Managementul lichiditatii
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— Capitalul circulant

Managementul lichiditatii impune necesitatea de a cunoaste si controla:

e s Active curente
— Rata lichiditatii curente = ——————
Pasive curente

Active curente — Stocuri

— Rata lichiditatii rapide = -
Pasive curente

In continuare sunt prezentati cativa indicatori pentru optimizarea capitalului circulant:

— Evaluarea stocului

Stocul lainchiderex365
Costul produselor vandute

Nr. de zile de stocare =

— Evaluarea debitorilor

Contul debitorila inchiderex365
Total vanzari pe credit

Nr. de zile debitori =

— Evaluarea creditorilor

Nr. de zile creditori = Contul creditori la inchiderex365

Valoarea materialelor achizitionate pe credit

CAPITOLUL 2: RAPORTARI FINANCIARE

Scopul acestui capitol este de a familiariza managerii de IMM-uri cu rapoartele financiare,
cum sa faca legatura dintre contabilitate si finantare. Rapoartele financiare sunt pur si simplu
rezumatul tuturor tranzactiilor care au aparut pe o perioada anume de timp. Rapoartele
financiare indica sanatatea financiara a firmei. De aceea ele sunt de mare interes pentru
actionari, patroni, investitori (cei care ar vrea sa detina o parte din firma), banci si detinatori
de obligatiuni (cei care au imprumutat bani firmei), sindicate si angajati. Oricine vrea sa
inteleaga contabilitate trebuie sa poata citi si intelege atat bilantul contabil cat si a rapoartele
financiare.

Obiective de invatare:
B Structura contului de rezultate si a bilantului contabil
B Analiza informatiilor din rapoartele financiare in vederea elaborarii deciziilor
B [imitele rapoartelor financiare

RAPOARTE FINANCIARE

Contul de profit si pierderi: reflecta situatia resurselor consumate si a rezultatelor obtinute.
Sintetizeaza fluxurile economice, respectiv veniturile si cheltuielile perioadei de
gestiune, rezultate din activitatea ordinara (de exploatare, financiara si
exceptionala) si din evenimente extraordinare.

Bilantul contabil: reflecta situatia activelor (disponibilitatilor) si pasivelor (datoriilor) unei
organizatii la un moment dat. Bilantul contabil este alcatuit din active, pasive gi
actiunile patronului.

CONTUL DE PROFIT $I PIERDERI: masoara performantele organizatiei facand o sinteza a
fluxurilor economice — venituri si cheltuieli — generate de activitatea curenta (operationala,
financiara si exceptionald) si de activitatile extraordinare. Acest raport cuprinde rezultatele
operatiunilor intr-o perioada anume de timp.
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Include urmatoarele categorii:

Venituri din vanzari -
Costul bunurilor vandute
Profit brut -

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

Profit net

Utilitatea contului de profit i pierderi: se face analiza informatiilor pentru a putea raspunde la
urmatoarele intrebari:

= Am realizat cifra de afaceri anticipata?

» Am realizat marja bruta anticipata?

* Ne-am mentinut nivelul cheltuielilor operationale anticipate?
» Am inregistrat profitul anticipat?

Limite:
= Jnregistrérile se fac pe baza principiului de independentéa
» Nu spune nimic despre situatia numerarului.

Contul de profit si pierderi insumeaza toate resursele (numite venituri) care intra in
firma din activitati operationale, resursele de bani care au fost epuizate (numite cheltuieli),
diferenta dintre ele constituind profit sau pierderi.

in contul de profit si pierderi intalnim termenii de venit si profit. Dar o privire mai
atenta indica faptul ca venitul curent este punctul de pornire, iar profitul este la punctul de
sosire. Din analiza raportului se evidentiaza relatii importante, care pot fi exprimate dupa
urmatoarele formule:

= Profitul brut = venituri din vanzari — costul marfurilor vindute

— Venituri: resursele care intra in firma. Majoritatea veniturilor provin din vanzari, dar
sunt si alte surse de venit cum ar fi chirii, bani pe care i primeste firma pentru
folosirea francizelor sale, dobanzi, s.a.m.d.

= Vanzari brute: venituri care provin din vanzarea produselor si serviciilor.

= Vanzari nete: toate veniturile din vanzari si din reduceri, retururi si alte ajustari
facute pentru clienti.

— Costul mérfurilor vandute: Pentru a calcula cati bani castiga o firma din vanzarea
marfii de-a lungul anului trebuie sa se scada cheltuielile facute pentru realizarea
marfii din veniturile rezultate din vanzari. Costul marfurilor vandute include costurile
de productie plus orice cheltuieli de transport platite prin marfuri plus costul pentru
depozitarea bunurilor. Toate costurile de cumparare si pastrare a marfii in vederea
vanzarii, incluzand ambalarea, sunt incluse in costul marfurilor vandute.

* Profitul operational = profit brut — cheltuielile operationale

Cheltuielile operationale includ cheltuielile de amortizare, cheltuieli de vanzare si cheltuieli
administrative. Acestea includ chiria, salariile, utilitati, stocuri, asigurarea si amortizarea
echipamentelor.

Amortizarea: inregistrarea pe cheltuieli a unei parti din valoarea de achizitie a unui mijloc fix
(un bun) pe toata durata sa de viata. Se poate calcula prin metoda liniara (aloca acelagi cost
fiecarui an din viata activului) sau accelerata (aloca o parte mai mare a costului pentru anii
de inceput si mai putin pentru cei de sfarsit).

Alegerea metodei de amortizare depinde de scopul firmei, de activele implicate, si de tipul de
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raport financiar pregatit. Metoda liniara este cea mai larg raspandita. Mai mult de 90% din
firme folosesc aceasta metoda.

Valoarea reziduala este valoarea care se asteapta sa se primeasca cand se vand activele
la sfarsitul duratei lor de viata. Estimarea perioadei normale de utilizare, care este un
factor important in determinarea anuala a amortizarii, este influentatd de estimarea uzurii si
deprecierii fizice, a schimbarilor tehnologice si a pierderii utilitatii economice. Astfel, perioada
normata de utilizare este de obicei mai scurta decat viata fizica.

* Profitul impozabil = profit operational — cheltuieli financiare

Dupa ce toate cheltuielile sunt scazute, contabilul determina profitul impozabil al firmei, fata
de care se calculeaza impozitul pe profit datorat.

= Profitul net = Profit impozabil — Impozit pe profit

Profitul net este profitul ramas dupa impozitare. Dupa plata impozitului, firma decide cum
distribuie profitul net, fie ca distribuie o parte din venit actionarilor sub forma de dividende, fie
ca constituie fonduri pentru ceea ce urmeaza sa se investeasca. Asadar, actionarii / patronii
beneficiaza de profit fie primind o parte din acesta sub forma dividendelor, fie pastrandu-I
pentru a fi reinvestit.

Profit vs. Numerar Profitul trebuie sa tind seama de veniturile provenite din vanzari, costul
bunurilor vandute, cheltuielile operationale, amortizarea, impozitele, dobanzile bancare.
Numerarul ia in calcul incasarile din vanzari, platile catre furnizori, achizitile de mijloace fixe,
platile catre bugetul de stat, rambursarea ratelor pentru imprumuturi bancare, plata
dobanzilor bancare.

Informatii financiare si decizii: se iau in considerare marja profitului (brut, operational, net)
si pretul de vanzare (diferenta dintre adaos si marja).

Externalizarea activitatilor: dacaé o activitate “costd” mai mult decéat valoarea rezultatului
obtinut, este recomandabil sa se faca o analiza a costurilor de oportunitate si sa se ia decizia
de externalizare a activitatii.

BILANTUL CONTABIL: reflecta tot ceea ce se afla in proprietatea organizatiei i tot ceea ce
datoreaza aceasta unor terti, la momentul intocmirii bilantului, incluzand proprietatile si
creantele, denumite “active”, precum si datoriile, numite “pasive”.

Exista o serie de grupuri interesate de informatiile din bilant: investitorii, banca, institutiile
financiare (firme de leasing), statul.

Principalele concepte legate de bilantul contabil:
= Active:

— Active fixe: elemente productive (cum ar fi echipamente, cladiri, terenuri, mobila,
bunuri imobiliare, sau vehicule) care contribuie la realizarea venitului, precum gi
imobilizari necorporale cum ar fi licente si copyright

Imobilizari corporale: sunt elemente fizice care pot fi vazute si atinse. Mijloacele fixe includ
terenuri, masini si echipamente, cladiri, vehicule, mobila, etc. Imobilizarile corporale sunt
initial Tnregistrate pe baza de cost : facturi, navlu si rate, mai putin fondurile lichide.

Imobilizarile corporale sunt active amortizabile; cu alte cuvinte, costul acestor active este
alocat pe produsele pentru realizarea carora a avut loc utilizarea activelor, doar pe o
perioada din durata lor de viata.

Imobilizarile necorporale: sunt o clasa de active cu duraté lunga de viata, care nu au o
natura fizica. Acestea sunt drepturi la beneficile derivate din achiziti si proprietati.
Imobilizarile necorporale includ vadul, francizele, brevetele, marcile si copyright-ul.

— Active curente: pot fi convertite in disponibil banesc in cadrul unui an:
W Stocuri
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B Creante (debitori)
B Numerar (disponibil in cont sau casierie)
B Plati anticipate

Stocurile: constau din marfa, produse finite ale fabricilor, bunuri in diferite stadii de productie
si materii prime. Estimarea valorii stocurilor se poate face cu prin costul de productie, care
este de obicei compus din costul pentru materii prime plus costurile de munca si cheltuielile
administrative. Totalul costurilor bunurilor cumparate sau produse de o companie trebuie
impartit intre bunuri vandute (o cheltuialda) si produsele aflate inca in posesia firmei (un
activ). Impartirea este usor de ficut daca fiecare unitate a produsului este usor identificabila.
Ca de exemplu, maginile detinute de un dealer auto sau produsele de lux existente intr-un
magazin de bijuterii. Sistemele avansate de procesare a datelor au facut posibila aceasta
identificare pentru un numar din ce in ce mai mare de organizatii.

Conturi pentru creante (debitori): includ ceea ce clientii datoreaza unei firme.

Disponibil banesc in cont sau casierie: disponibilul banesc se refera la depozitele Tn
conturi bancare plus disponibilul lichid.

Cheltuieli platite in avans: reprezinta plati in avans catre furnizori. Spre exemplu plata in
avans a chiriei gi asigurarii pentru a acoperi urmatorul ciclu de productie. Acestea apartin
activelor curente pentru ca daca nu ar fi prezente, atunci necesarul de disponibil banesc
pentru conducerea operatiilor curente ar fi mult mai mare.

Bilantul contabil face diferenta intre:
Active curente (circulante) nete = capital circulant (productiv)
Total active nete = valoare neta contabila
Fondurile actionarilor

Capitalul circulant este acea proportie din capitalul angajat, reprezentata de activele
utilizate in activitatile zilnice ale unei organizatii, si reprezinta resursele de care are nevoie o
organizatie pentru a-si desfagura activitatea zilnica

= Pasive: obligatiile economice ale entitatii fata de persoanele care nu sunt proprietare.
— Capital social
— Rezerve
— Rezultat reportat (profit reinvestit)
— Datorii curente (pasive curente) - sub 12 luni
— Datorii pe termen lung (pasive pe termen lung)
Ecuatiile fundamentale ale contabilitatii:
— Bilantul contabil unde sunt listate activele, pasivele gi actiunile patronului:
ACTIVE = PASIVE + ACTIUNI.
— Cheia raportului de venit si se numeste ecuatia de venit:
VENIT — CHELTUIELI = VENIT NET.

Utilitatea manageriala a bilantului: reflecta valoarea contabila a organizatiei; permite
analiza capitalului circulant; permite managementul debitorilor, creditorilor, stocurilor,
numerarului.

Limite: Indicad valoarea contabila a unei organizatii, si nu valoarea reala (de piata). Nu
sunt specificate cateva elemente foarte importante: valoarea personalului, numele de marca,
bonitatea companiei.
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Modul: Managementul performantelor financiare Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
pentru intreprinderi mici i mijlocii

CAPITOLUL 3: PLANIFICAREA, MONITORIZAREA $I CONTROLUL
PERFORMANTELOR FINANCIARE

Scopul acestui capitol este de a furniza managerilor de IMM-uri informatii despre
planificarea, monitorizarea gi controlul performantelor financiare, prin posibilitatea de a utiliza
bugetele ca instrumente de planificare, monitorizare si control al performantelor si de a tine
sub control costurile interne.

Obiective de invatare:
B Bugetul — instrument de planificare, monitorizare si control al performantelor
B Comunicarea si armonizarea intereselor
B Controlul costurilor

BUGETUL

Bugetul este un plan exprimat in termeni banesti, pregatit si aprobat inaintea unei
perioade definite de timp. Prin buget se indica:

— Venitul prevazut a fi generat si/sau costurile care vor fi ocazionate in timpul
respectivei perioade, precum si

— Capitalul angajat necesar pentru a realiza un obiectiv dat.
Bugetul este un instrument util in mai multe domenii de utilizare:
s Planificare
s Previziune
s Alocarea resurselor
o Masurarea performantelor
o Control
Avantaje:
o Asigura coordonarea tuturor functiilor organizatiei
s Indica parametrii pe care firma trebuie sa-i realizeze
o Asigura informatii necesare fundamentarii actiunii viitoare
= Permite compararea rezultatelor cu obiectivele propuse
o Permite anticiparea unor greutati putandu-se lua masuri de corectie din timp.
Dezavantaje:
o Riscul de a se “bloca” activitatea firmei pe un singur plan de actiune
o Reactia negativa a salariatilor, daca obiectivele sunt nerealiste
s Pericolul pierderii controlului asupra costurilor (“jocuri bugetare”).

Astfel, bugetul este un instrument de evaluare a performantelor financiare ale activitatii
manageriale, dar in acelasi timp si un instrument de motivare a personalului!

Etapele de elaborare a unui buget:
= Definirea obiectivelor
s Identificarea nivelului de activitate
s Estimarea resurselor
s Consolidarea

= Aprobarea
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Modul: Managementul performantelor financiare Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
pentru intreprinderi mici i mijlocii

Executia bugetara inseamna:
s Compararea veniturilor si cheltuielilor realizate cu nivelurile planificate;
o Identificarea si interpretarea variatiilor;
o Corectarea abaterilor / deviatiilor.

Elementul de baza pentru bugetare este COSTUL. Termenul de cost este legat de
valoarea monetara a resurselor utilizate in producerea de bunuri sau servicii. Cunoasterea
costurilor implica:

o definirea si utilizarea unor proceduri de stabilire a costurilor

o Determinarea costurilor pe departamente, activitati, produse, zone geografice,
perioade;

s Compararea costurilor din diferite perioade, a costurilor estimate, a costurilor
diferitelor alternative

o Controlarea operatiunilor prezente gi viitoare ale unei companii.
Costurile se pot clasifica in:
o Directe / indirecte
o Variabile / fixe
Costurile stau la baza a doua metode de analiza necesare pentru luarea deciziilor:
- Metoda costurilor marginale (contributiei)
= Trateaza costurile marginale diferentiind costurile fixe de cele variabile
= Se bazeaza pe intelegerea si calculul contributiei

» Contributia este soldul care ramane dupa scaderea costurilor variabile
din suma obtinuta din vanzari.

- Analiza pragului de rentabilitate

= Este o metoda simpla de a ilustra relatia dintre costuri, volumul
iesirilor si profit

Prin analiza costurilor se pot lua decizii, cum ar fi de exemplu in urmatoarele situatii:
o Estimarea profitabilitatii si viabilitatii unei linii de productie / serviciu / departament

o Realizarea unui produs sau serviciu in cadrul organizatiei sau achizitionarea lui
din alta parte

o Utilizarea resurselor deficitare
o Impactul costurilor asupra stabilirii preturilor.

CAPITOLUL 4: ELEMENTE ANALITICE DE MANAGEMENT AL PERFORMANTELOR
FINANCIARE

Ofera cai de interpretare si comparare a rezultatelor financiare si posibilitatea de a
stabili obiectivele de performanta ale activitatii sau sarcinile concrete si esalonate.

Evaluarea performantelor presupune o serie de activitati de analiza, planificare si
decizie. Mai multe grupuri de interes vor sa aiba informatii despre performantele unei
intreprinderi;

s Echipa de conducere
o |nvestitorii (actionari care investesc capital)
o Autoritétile fiscale

o Bancile gi alti creditori
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Modul: Managementul performantelor financiare Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
pentru intreprinderi mici i mijlocii

o Clientii
o Angajatii.
Obiective de invatare:
B Metode de analiza financiara in vederea evaluarii performantelor unei organizatii
B Analiza eficientei gi eficacitatii activitatilor.
EVALUAREA PERFORMANTELOR

Evaluarea performantelor incepe cu analiza diagnostic, prin care managerul incearca
sa raspunda la cateva intrebari:

s Care sunt rezultatele intreprinderii?

s Sunt satisfacatoare aceste rezultate?

o Cum au fost obtinute?

o Care este nivelul performantelor realizate comparativ cu cele previzionate?
s Ce trebuie facut pentru atingerea obiectivelor?

s Masuri concrete pe termen lung si mediu.

Se spune ca ,Un conducator eficient consacra 50% din timpul sdu problemelor de
diagnosticare a activitatii.” (Peter Druker). lar acest lucru este necesar deoarece ,Efectuarea
unor analize este motivatd nu numai in situatia in care firma are dificultati, ci si atunci cand
se doreste imbunétatirea rezultatelor obtinute.” (Jean Pierre Thibaut)

Evaluarea performantelor se poate face prin:
1. Indicatori de performanta
2. Analiza starii de sanatate
3. Analiza capacitatii de dezvoltare
1. Indicatorii de performanta ofera:
o Cai de interpretare si comparare a rezultatelor financiare

o Posibilitatea de a stabili obiectivele de performanta ale activitatii sau sarcinile
concrete si esalonate.

Indicatorii de performanta se definesc cu ajutorul unor standarde de performanta:
- Performantele din trecut
- Performantele concurentilor
- Cerintele si exigentele clientilor si consumatorilor.
Caétiva indicatorii de performanta recomandati pentru a fi utilizati:
A. Profitabilitatea
o Rentabilitatea capitalului angajat
o Rentabilitatea capitalului social
o Rentabilitatea vanzarilor
B. Lichiditatea
o Fluxul de lichiditati din activitatea de baza
o Lichiditatea curenta
o Lichiditatea rapida

o Lichiditati ce pot fi investite pentru cresterea pe termen lung a companiei
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pentru intreprinderi mici i mijlocii

C. Control operational
s Rentabilitatea activelor
o Rentabilitatea vanzarilor
s Rentabilitatea capitalului angajat
o Viteza de rotatie stocuri, debite, credite
s Controlul costurilor
D. Structura capitalului

s Gradul de indatorare - defineste masura in care veniturile pot sa scada, fara ca
aceasta scadere sa determine probleme financiare pentru intreprindere

o Lichiditati cheltuite - capacitatea intreprinderii de a face fata datoriilor pe termen
scurt pe baza disponibilitatilor banesti

= Lichiditatea curenta - capacitatea intreprinderii de a-si rambursa datoriile pe
termen scurt din valorificarea activelor curente

o Lichiditatea rapida - capacitatea intreprinderii de a face fata datoriilor pe termen
scurt pe baza activelor usor transformabile in lichiditati (fara stocuri)

Se pot utiliza si o serie de indicatorii de performanta non — financiari, cum ar fi:
o Satisfactia clientilor
o Imaginea companiei
s Calitatea produselor
o Segmentul de clienti
o Pozitia pe piata

2. Analiza starii de sanatate — se refera la controlul si optimizarea capitalului circulant, prin
evaluarea a doi indicatori:

o Lichiditatea - capacitatea organizatiei de a achita angajamentele si a plati
datoriile

o Solvabilitatea - capacitatea organizatiei de a plati datoriile / obligatiile financiare
in cadrul unui termen de plata dat si de a-si continua ciclul de productie.

3. Analiza capacitatii de dezvoltare — ia in considerare evaluarea urmatorilor indicatori:
o Rata de crestere a cifrei de afaceri

s Pragul de rentabilitate: analiza pragului de rentabilitate este raspunsul la o
serie de probleme care trebuie rezolvate de managerii din orice firma:

o Care este nivelul minim de productie pentru a asigura o profit .

o Care este nivelul minim de utilizare a capacitdtilor de productie, pentru a
impiedica pierderile.

o Care sunt costurile maxime de productie pentru a impiedica pierderile.
o La ce volum de productie societatea atinge un profit maxim.

Analiza pragului de rentabilitate este o metoda de calcul pentru determinarea ratei la
care activitatea este n echilibru — nu exista nici profit si nici pierderi. Aceasta trebuie sa ne
duca la punctul in care valoarea resurselor consumate este egala cu valoarea rezultatelor.
Acest nivel al activitatii este denumit punct critic de rentabilitate.

s Efectul de parghie si nivelul efectului de parghie

o Cresterea si rentabilitatea activelor
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o Structura cifrei de afaceri pe categoriile de clienti
o Structura cifrei de afaceri pe stadii ale ciclului de viata al produselor
s Structura cifrei de afaceri si sezonalitatea

o “Pendularea” intre rentabilitate gi risc.

Activitate:
Care sunt indicatorii financiari §i non-financiari de evaluare a performantei folositi in
organizatia Dvs. ?

EFICIENTA Sl EFICACITATEA

Cei doi termeni de mai sus se folosesc adesea ca sinonime, desi au inteles diferit,
respectiv:

- Eficienta: obtinerea de rezultate maxime cu costuri minime
- Eficacitatea: atingerea obiectivelor propuse
ROLUL COMUNICARII

Evaluarea performantelor este de interes pentru diferite grupuri, de aceea managerul
trebuie sa poata comunica in mod adecvat cu acestea, pentru:

- Prezentarea obiectivelor
- Evaluarea rezultatelor
- Identificarea cauzelor
- Acordarea de feedback
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