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Bugetarea pe bazad de performanta este importantd prin faptul cd aceasta face o relatie clard intre resursele alocate,
obiectivele care urmeazd a fi atinse si rezultatele obtinute. Prin indicatorii de eficientd aceastd formd de bugetare
impune un nivel stabilit de eficientad in realizarea obiectivelor si producerea rezultatelor. Anume bugetarea pe baza de
performanta ne permite solutionarea acestor sarcini, contribuind la orientarea tuturor resurselor companiei spre reali-
zarea obiectivelor si obtinerea rezultatelor planificate.
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THE BUDGETING PROCESS ON PERFORMANCE: EVOLUTION AND ADVANTAGES

Performance-based budgeting is important through creating a clear relationship between the resources allocated,
the goals to achieve and the results to obtain. By means of KPI’s this form of budgeting requires an established level of
efficiency in achieving the tasks and getting the results. In particular, the performance-based budgeting allows us to
solve these tasks, helping to allocate all the company's resources in order to achieve the goals and obtain the targeted
results.
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Introducere

in conditiile instabilitatii mondiale, un rol important capati informatia necesara pentru luarea deciziilor
eficiente Tn timp util, precum si posibilitatea de a dispune de un sistem ce ar permite desfagurarea controlului
asupra cheltuielilor companiei si verificarea faptului daca acestea sunt orientate spre realizarea obiectivelor
stabilite de citre entitatea economica. In contextul situatiei economice actuale, caracterizati prin indsprirea
concurentei si a conditiilor In mediul de afaceri, implementarea procesului de bugetare bazata pe
performantd poate sd reprezinte un avantaj competitiv suplimentar pentru entitatea economica prin
eficientizarea fluxurilor financiare.

Dupa cum aratd experienta internationald, anume acest model de bugetare corespunde tendintelor
moderne de gestionare a cheltuielilor, fiind o metoda progresiva fatd de metodele traditionale de bugetare
a cheltuielilor, unde accentul este mutat de pe cheltuieli pe rezultat. in acelasi timp, reiesind din practica
internationala a implementarii sistemului de bugetare pe baza performantelor, s-a constatat ca acest sistem
deschide noi oportunitati pentru eficientizarea cheltuielilor; in acelasi timp, implementarea acestuia nu
este un proces simplu, rapid si ieftin. Analizand evolutia bugetelor de performantd in diverse tari
dezvoltate, constatam ca ele au o traiectorie diferita, fapt dictat de particularitatile economiei si ale
legislatiei acestor state.

Viziune retrospectiva asupra evolutiei notiunii de bugetare pe baza de performanta

Analizand literatura de specialitate, constatam ca notiunea de bugetare pe baza de performanta apare inca
in anii 80 ai secolului trecut, iar pioneri In implementarea acestui sistem au fost Statele Unite ale Americii,
Noua Zeelanda, Australia, Olanda, Marea Britanie si Elvetia. De aici si cel mai rdspandit termen in literatura
stiintifica de specialitate — Performace Budgeting, avand ca sinonim Results — oriented budgeting.
Ulterior, bugetarea in baza de performanta a fost preluatd de Franta si Germania. Rusia a inceput sa se
conformeze acestui sistem dupa anul 2000, cand era utilizat termenul Bugetare pe baza de programe, insa
in ultimul timp tot mai popular devine termenul Bugetare orientatd spre rezultat. Denumirea programului,
precum si perioada implementarii, sunt prezentate in Tabelul 1.

3 © Universitatea de Stat din Moldova, 2017



STUDIA UNIVERSITATIS MOLDAVIAE, 2017, nr.7(107)

Seria “Stiinte exacte si economice” ISSN 1857-2073  ISSN online 2345-1033 p.3-9

Tabelul 1
Aparitia si evolutia sistemului de bugetare pe bazi de performanti in diferite tari
Tara Variatii de denumire Perioada

Performance Budget 1949- 1962

SUA Planning-Programming Budgeting System 1962- 1971

Zero-Based Budgeting 1977- 1981
Government Performance Result Act Din 1993
Australia Reform «Effects measuring and direct resultsy» Din 1997
Noua Zeelanda Low «About public finances» Din 1987
Olanda Reform From political budget to critical socioeconomic Din 1999
Marea Britanie Next Steps Initiative Din 1988
Franta Loi Organique Din 2001

Sursa: elaborat de autori dupa [1].

In acest context, subliniem ci si in Republica Moldova sistemul de bugetare se afld intr-o continua dezvol-
tare, iar cercetarile Tn acest domeniu raman a fi actuale, deoarece agentii economici necesitd noi instrumente ce
le-ar permite solutionarea problemelor legate de atingerea obiectivelor propuse de managementul strategic.

Astfel, constatdm ca la mijlocul secolului trecut in majoritatea tarilor dezvoltate acest sistem de bugetare
a cunoscut o aplicare in masi in cadrul entititilor economice. Insa, printre tarile care au initiat procesul de
implementare a bugetarii bazate pe performantd sunt si tari care au Intdlnit dificultati in adaptarea acestei
metode si nu au Inregistrat rezultate pozitive. Una dintre aceste tari este Turcia, unde, potrivit analistilor OECD
(Organisation for Economic Cooperation and Development), s-au identificat probleme legate de definirea
obiectivelor si a indicatorilor pentru atingerea acestor scopuri, precum si privind corelarea programelor exis-
tente cu obiectivele strategice. Asa se intampla ca foarte multe tari favorizeaza introducerea acestei practici
internationale, Insd doar un procent mic realizeaza acest sistem in practica.

Actualmente, conceptul de bugetare pe baza de performanta se afld in continua dezvoltare, iar fiecare tara
are propriile caracteristici de aplicare a acestuia, neavand metode, proceduri sau instrumente unice. In acest
context, remarcam o definitie relativ laconica pentru acest termen, datd de catre Fielding Smith (1999):
,Bugetele pe baza de performanta aloca resursele proprii bazandu-se pe obiective specifice si rezultate masu-
rabile” [2]. Aceasta definitie subliniaza legatura dintre performanta si alocarea resurselor.

Ulterior, termenul respectiv a cunoscut o permanentd dezvoltare in legatura directd cu practica economica,
cunoscand diverse modificari. Una dintre cele mai recente tratari stiintifice ale acestui concept este asa-numitul
Tablou de bord Echilibrat (Balanced Scorecard, BSC), care a fost dezvoltat de Norlan Norton Institute la in-
ceputul anilor 1990, in baza cercetarilor lui David Norton si Robert Kaplan (Harvard School of Economics) [3].

Motivul care a generat acest studiu a fost ipoteza precum ca gestiunea in baza indicatorilor financiari nu
ofera informatia necesara pentru luarea deciziilor corecte si in timp util de catre echipa manageriald a entitatii
economice, in conditiile cand succesul acesteia devine tot mai dependent de activele nemateriale: capitalul
intelectual, reputatia etc.

Astfel, timp de mai multe decenii procesul de bugetare s-a dezvoltat si a acumulat noi instrumente, fapt
conditionat de necesitatea entitatii de a se adapta conditiilor de competitivitate, de identificarea rezervelor de
fi faptul ca putem gestiona doar ceea ce este masurabil, iar scopul unui management eficient poate fi atins
numai dacd vor exista indicatori masurabili care ar permite evaluarea nivelului entitatii economice in cadrul
obiectivelor propuse.

Bugetarea pe baza de performanta serveste ca instrument al planificarii strategice, imbunatatind claritatea
si coerenta procesului de bugetare, favorizand intercomunicarea intre departamente si conlucrarea acestora spre
atingerea rezultatelor propuse. Or, metodele traditionale de bugetare au drept scop inregistrarea intrarilor si
iesirilor, care arata indeplinirea planurilor cantitative sau valorice, insa ele nu dispun de mijloace suficient de
viabile pentru a determina calitatea serviciilor, precum si pentru a prezenta cat de eficientd este activitatea
unui departament sau importanta acestuia in cadrul companiei.

Ulterior, urmand strategia de dezvoltare a entitatii economice si aplicarea in practicd a acestui model de
bugetare, vor putea fi identificate caile optime pentru solutionarea urmatoarelor sarcini:
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1) alocarea resurselor bugetate pe tipuri de obiective strategice si nu pe tipuri de cheltuieli;

2) furnizarea serviciilor si produselor care au o cerere sporita din partea consumatorilor;

3) compararea bugetelor de cheltuieli si selectarea variantei optimale reiesind din rezultatele evaluarii

eficacitatii;

4) compararea calitatii serviciilor/produselor companiei date cu servicii similare din alte segmente geo-

grafice;

5) intensificarea transparentei si rigurozitatea bugetului de cheltuieli;

6) cresterea responsabilitatii si a controlului intern asupra eficientei utilizarii resurselor entitatii;

7) evidenta si analiza impactului deciziilor luate in legatura cu volumul si structura articolelor de

cheltuieli bugetate.

Deci, in baza celor relatate, putem concluziona cd bugetarea pe baza de performanta este una dintre
metodele moderne care are ca obiectiv mdsurarea cheltuielilor si rezultatelor, alegerea celei mai eficiente
modalitati de utilizare a fondurilor bugetare, precum si evaluarea in timp util a rezultatelor planificate.

Este de mentionat faptul ca bugetarea pe bazd de performanta nu poate fi aplicatd pand cand in cadrul
intreprinderii nu va fi elaborat un sistem de masurare a performantei si un sistem de management al perfor-
mantei. Sistemul de mésurare a performantei este compus din indicatori ai performantei, care, la randul lor,
se impart in calitativi si cantitativi. Principalele criterii de selectie a acestor indicatori este masurabilitatea si
comparabilitatea acestora [4].

Ca urmare, este necesara realizarea urmatorilor indicatori de performanta:

v" Orientarea spre rezultat. Tot sistemul de indicatori trebuie sa se focuseze pe un scop concret stabilit
de citre companie;

v Stabilirea strategiei. Sistemul de indicatori nu trebuie s substituie strategia, Ci trebuie doar sa reflecte
nivelul de atingere a acesteia la diverse etape;

v" Complexitatea. Indicatorii trebuie si cuprinda tot sistemul de management pe orizontala si verticald,
de la top management pana la angajatii de rand. Indicatorii trebuie sa fie interconectati printr-un caracter
logic sau matematic;

v' Evaluarea consecintelor. Trebuie sa se prevada si analizeze toate rezultatele posibile prin aplicarea
analizei “What if?” (Ce-ar fi daca?);

v’ Indeplinirea cerintelor SMART: S — specifice; M — masurabile; A — accesibile; R — realistice; T —
time-bound (limitate in timp);

v' Interconexiune cu sistemul de motivare. in baza indicatorilor stabiliti se dezvolta un sistem intern de
motivare a personalului;

v" Sprijinul sistemului managerial al intreprinderii.

Vom remarca faptul cé indicatorii de performanta sunt indici masurabili de o importantd majora pentru
orice intreprindere in vederea atingerii obiectivelor strategice care impun un ciclu intern de gestiune a
intreprinderii (Fig.1).
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Acumularea informatiei cu
referire la realizarea planului
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se preconizeazi un rezultat

in baza analizei indicatorilor,
optim

Planificarearesursele necesare
pentru atingerea obiectivelor

v

Fig.1. Ciclul de gestiune interna a intreprinderii prin implicarea indicatorilor de performanta.

Sursa: elaborata de autori.
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Analizand diverse surse bibliografice, am selectat cei mai relevanti indicatori de performanta, astfel Incat
acestia sa fie In masura de a:

v" indica spre progresele inregistrate in realizarea obiectivelor;

v oferi posibilitatea colectarii de date pentru masurare si raportare;

v’ permite evaluarea obiectivelor si politicilor entitatii respective;

v" focusa intreprinderea pe domeniile strategice stabilite;

v" furniza feedback companiei si angajatilor.

Remarcam ca McDonad’s, cea mai mare retea de fast-food din lume, utilizeaza in activitatea sa numerosi
indicatori de performanta, iar managerii participa la elaborarea standardelor de performantd, apoi primesc
feedback referitor la situatia reald [5].

Cu referire la sistemul de management al performantei, conchidem ca acesta face legatura dintre
obiectivele de dezvoltare, politici, prioritati, programe, proiecte, bugete, planuri de actiune, toate fiind
orientate spre atingerea rezultatului propus. Sistemul implicd indicatorii de performantd, monitorizarea
performantelor, masurarea, evaluarea si analiza in baza de performanta.

Odata cu identificarea prioritatilor-cheie, formularea clard a obiectivelor, precum si alocarea resurselor
financiare pentru atingerea acestora, este oportun ca departamentelor din cadrul entitétii economice sa li se
permitd si decidd modul in care aceste obiective pot fi atinse [6, p.70]. In asemenea caz, consideram ca
angajatilor trebuie sa li se permitd selectarea argumentata a metodelor de lucru in limitele competentelor
profesionale. Acest fapt va conduce la sporirea responsabilitatilor pentru actiunile intreprinse. Anume
modelul dat de bugetare genereaza sporirea responsabilitatii personalului pentru eficientizarea utilizarii
resurselor bugetate (Fig.2).

Fig.2. Bugetarea pe baza de performanta in baza implicarii salariatilor entitatii economice.

Sursa: elaborata de autori.
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Deci, vom defini sistemul de management al performantei drept o abordare strategica care doteaza sala-
riatii entitatii economice la diverse niveluri manageriale cu un set de instrumente si tehnici ce asigura
organizarea unui sistem de planificare si monitorizare continua a performantelor intreprinderii.

Estimarea etapelor de implementare a bugetirii pe baza de performanta si
identificarea avantajelor fata de bugetarea liniara

In ultimii ani, in mediul de afaceri devine tot mai popular conceptul de performanti. Se poate afirma ci
notiunea de performanta la nivel microeconomic este strans legata de alte concepte, cum sunt: productivitate,
eficienta, eficacitate, economicitate si rentabilitate. Performanta include toate aspectele care {in de latura
economica, operationala si comercialda a companiei (costuri, flexibilitate, fiabilitate, responsabilitate in
livrari, viteza si calitate) [7, p.44].

In acest context, bugetul bazat pe performanti este un instrument eficient de gestionare economici, care
asigura stabilirea prioritatilor si luarea deciziilor de alocare a resurselor 1n functie de performanta (rezultatele)
programelor companiei. Or, bugetarea bazata pe performanta semnifica o noua percepere a termenului ,,buget”.
Comparativ cu aceasta, bugetarea liniara reprezinta modul clasic de percepere a termenului ,,buget”, care este
folosit pur si simplu ca un instrument de alocare a resurselor si de control al cheltuielilor.

Una dintre principalele deosebiri ale bugetului bazat pe performanta fata de bugetul liniar este faptul ca
acest model evalueaza indeplinirea bugetului nu doar dupa criteriul in ce masura au fost utilizate careva linii
de buget, dar si in ce masura au fost realizate scopul si obiectivele stabilite din start.

Tabelul 2
Caracteristicile comparative ale bugetarii liniare si ale bugetului pe baza de performanta
Criteriile de selectie Bugetarea liniara Bugetarea pe baza de performanta
Obiectul planificarii Cheltuielile Cheltuielile si rezultatele
. La nivel de intelegere reciproca - <
Aprobarea cheltuielilor A nve EEIS G eciproca, In dependenta de rezultatul asteptat,
suplimentare ol sitoml| 62 pelesie me exe procedura este transparenta
transparent
Gradul de detaliere a planificarii Inalt Relativ Tnalt
Perioada planificata Un an Pe o perioada medie intre 3 si 5 ani
Competentele persoanei inguste: repartizarea resurselor . . .
responsabile de administrarea avand loc in conformitate cu . ma gt resurs?le bl.l.getate i
. 0 repartizate ca scopul atingerii rezultatelor
resurselor bugetate procedurile stabilite
Persoanele responsabile de repartizarea
Interesul economic Lipseste resurselor sunt cointeresate in utilizarea
eficientd a acestora
. . Utilizarea resurselor spre Utilizarea resurselor in dependenta de
Obiect al controlului - . s
atingerea scopurilor rezultatele propuse
Controlul Controlul extern Controlul intern si extern

Sursa: elaborat de autori.

Anume din aceste considerente este dezvoltat sistemul de indicatori care permite monitorizarea cu regu-
laritate a nivelului atingerii obiectivelor, dar si monitorizarea eficientei utilizarii resurselor entitatii econo-
mice. Principalele diferente dintre bugetul liniar si bugetul bazat pe performanta sunt prezentate in Tabelul 2.

Analizand experienta diferitelor state, constataim cé au fost elaborate diverse forme de bugete bazate pe
performantd in functie de nevoile specifice ale fiecarei tari in parte, pe parcursul unei perioade de timp:
fixarea costurilor bazata pe activitate, buget de baza cu stimulente pentru performanta etc.

Cu referire la Republica Moldova, constatam ca din diversitatea de forme de bugetare bazata pe perfor-
manta, tara noastra a ales bugetarea pe programe. Ea se bazeaza pe alocarea resurselor bugetare in programe
conform planificarii si stabilirii prioritatilor, subliniind conexiunile dintre resursele bugetare si rezultatele
care urmeaza a fi obtinute prin activitatile finantate de aceste resurse.
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Aceastd alegere o putem argumenta prin faptul ca in comparatie cu bugetul liniar, deja traditional pentru
economia nationald, bugetul bazat pe performanta cunoaste un sir de avantaje:

v" Este un model logic, usor de inteles, deoarece este clard legatura de cauzalitate dintre obiective si indi-

catori, precum si cu activitatea departamentelor sau structurilor din cadrul intreprinderii si rezultatele lor;

v Utilizarea simultana a indicatorilor financiari si non-financiari, care reflecta trecutul si evenimentele ce

tin de viitor;

v Utilizarea bugetului ca parte integrald a sistemului de gestiune;

v Identificarea unor tendinte calitative, cum ar fi: indicele de satisfactie a clientilor, nivelul de pregitire

a personalului;

v" Asigurarea procesului de elaborare a strategiilor, precum si monitorizarea rezultatelor dupa punerea in

aplicare a acestora;

v" Posibilitatea motivatiei personalului, dupa atingerea obiectivelor strategice propuse;

v" Simplitate si claritate in aplicarea acesteia in sistemul de management;

v" Reducerea riscurilor in ceea ce priveste luarea deciziilor.

De rand cu aceste puncte forte 1n utilizarea bugetului bazat pe performanta, constatam, totusi, si anumite
dezavantaje, cum ar fi:

v" Implementarea sistemului de indicatori poate avea loc numai dupa ce toti angajatii vor cunoaste si

intelege strategia propusa;

v Indicii de calitate sunt greu de supus unui sistem de masurare, ceea ce afecteaza credibilitatea datelor

furnizate;

v" Procesul de creare a sistemelor care sd monitorizeze indicatorii de calitate este anevoios;

v" Complexitate sporitd in formarea sistemului de indicatori prin determinarea legaturii cauza-efect intre ei;

v" Pentru asigurarea acuratetei si preciziei datelor utilizate, este necesara confirmarea si actualizarea

continud a acestora.

Astfel, reiesind din practica internationald, putem constata ca majoritatea tarilor unde a fost aplicat sistemul
de bugetare bazat pe performanta au cunoscut multiple impedimente. Printre acestea, putem remarca calitatea
indicatorilor rezultativi, fiind una dintre problemele principale. Totodata, se constata ca poate fi influentata si
motivarea participantilor la sistemul de bugetare, generand dorinta lor de a manipula cu indicatorii rezultativi
sau cu datele statistice anume acolo unde informatia despre rezultate joaca un rol important in repartizarea
resurselor bugetate.

Cu toate acestea, practica internationald a demonstrat ca bugetarea in baza de performanta deschide noi
oportunitati pentru eficientizarea utilizarii cheltuielilor. Putem concluziona ca avantajele depasesc in mare
masurd dezavantajele. Acest lucru denota ca sistemul de bugetare bazat pe performantd poate fi aplicat la
scara larga in diferite domenii ale activitatii economice.

Concluzii

Pentru asigurarea functionalitatii acestui sistem de bugetare este nevoie de a crea un mecanism de colec-
tare si verificare a datelor, ceea ce va permite evaluarea obiectiva a atingerii obiectivelor propuse. insa, crearea
si mentinerea acestui mecanism poate fi destul de anevoios si costisitor. In cazul in care o intreprindere decide
sa implementeze bugetarea in baza de performanta, se recomanda sa fie indeplinite urmatoarele actiuni:

v" Formularea obiectivului financiar, cu siguranta trebuie sa fie primul pas intreprins de intreprindere;

V' Alegerea strategiilor in atingerea scopurilor. Aici nu ne referim la metodele de control in atingerea
scopurilor sau la formularea sloganurilor, ci anume la actiuni concrete in ceea ce priveste obtinerea rezul-
tatelor planificate;

v" Dezvoltarea sistemului orientat spre rezultat, descompunind scopul propus in indicatori bazati pe
legaturi logice si matematice. In cazul in care se intalnesc dificultiti, se recomanda analizarea business pro-
ceselor, incercand divizarea acestora in subprocese si functii. In cele din urma, intreprinderea poate apela si
la suportul expertilor din acest domeniu;

v’ Indicatorii selectati vor corespunde strategiei alese. In conducerea proceselor de productie, focalizarea
se face asupra obiectivelor tehnice. Aceste obiective reprezinta traducerea obiectivelor strategice la diverse
niveluri ale proceselor de productie. Obiectivele tehnice sunt legate fie de satisfactia clientilor, fie de
optimizarea functionarii sistemului de productie. Satisfactia clientilor se masoara in termeni de respectare a
termenelor de livrare, de respectare a specificatiilor, de calitate a produselor finite [2].
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v" Reconstruirea sistemului de bugetare. Participantilor la procesul de bugetare trebuie sa li se furnizeze
informatie, date totale ce fac referire la rezultatele finale care urmeaza a fi atinse. Se vor modifica si formele,
rapoartele de planificare si raportare, in ele fiind prezentate indicatorii tinta etc.

De-a lungul ultimelor decenii ale existentei Sale, sistemul de bugetare s-a dezvoltat si imbunatatit in mod
activ. Studiile au aratat cd anume bugetarea vine ca o tehnologie universala aplicatd in cadrul entitétilor
economice pentru gestionarea finantelor. Dezvoltarea in continuare a bugetului face ca acesta sa se adapteze
noilor tendinte, si anume: unui model modern — bugetarea bazata pe performanta.
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