ORGANIZAREA SI CONTROLUL EXECUTARII BUGETULUI OPERATIONAL
FORMATION AND CONTROL OF OPERATING BUDGET

Maia BAJAN, dr., conf. univ.,
e-mail: bajan.maia@ase.md
Marina SIRBU
e-mail: marina.syrbu@mail.ru
Academia de Studii Economice din Moldova

Abstract. A carefully constructed budget allows a business to continually track where they are financially.
Knowing where the budget stands opens up the ability to hire new staffers, invest in new product lines and set earning
goals in line with the organizations’ corporate financial objectives. This study examines the operating budget elaborated
by a water supplier and sewerage service provider, which shows the company's projected revenue and associated
expenses for an upcoming period.

The research methodology related to the theoretical aspects of the topic was based on the dialectical method
with its fundamental elements of knowledge, such as: induction and deduction, analysis and comparison, selection and
grouping, by studying the publications of the local economists in conferences and scientific seminars and the textbooks
of national and foreign teachers. The practical aspects of the study consisted in interviewing the persons responsible for
the elaboration of the budgets, examining the relevant documentation and analyzing the normative-legal framework
related to the public water supply and sewerage services.

Budgeting is a necessity for the analyzed entity, because the rates for the offered services are regulated by public
structures and depend on the eligible planned expenses. Planning alone, however, is insufficient. Control is also necessary
to ensure that plans actually are carried out. During the analysis of the elaboration and control stages of the operating
budget within a municipal enterprise, we have identified some problems that the entity faces in, and, therefore, have found
out some solutions to improve the organization of the budgeting process.

Keywords: planning, budgeting process, operating budget, control, deviations, responsibility
center.
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Introducere.

Bugetarea reprezinta unul dintre cele mai importante mecanisme ale managementului entitatii.
Aceasta constituie o abordare de actualitate si de real interes, atat pentru conducere, cat si pentru
investitori, furnizori, creditori, precum si angajatii entitatii, care le permite obtinerea unor surse de
informatii ce tin de obiectivele intreprinderii privind activitatea in viitor. Economistul roman I. Stancu
afirma ca bugetul traseaza traiectoriile pentru atingerea scopului propus, iar evenimentele ulterioare,
dirijate pe aceste traiectorii, vor evolua mai mult sau mai putin in acest sens, in functie de realismul
previziunii si de activitatea manageriala de realizare a acestuia [1]. Intr-adevir, companiile de succes
sunt preocupate de crearea si gestionarea eficienta a bugetelor, pregatirea si revizuirea planurilor de
afaceri si monitorizarea regulatd a situatiei financiare, metode care contribuie la cresterea
performantei afacerii.

Scopul cercetarii constd in examinarea procesului de elaborare si control al bugetului
operational, care ofera informatii pentru utilizatori ludnd in considerare particularitatile entitatii alese
in calitate de subiect al studiului.

Pentru atingerea scopului propus, au fost propuse urmatoarele obiective:

- 1identificarea rolului informatiei obtinute in urma elaborarii bugetului operational;
- examinarea particularitdtilor bugetare la entitatea prestatoare de servicii din domeniul
gospodariei comunale;
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- analiza modalitatii de organizare a procesului de bugetare si de control cu determinarea
avantajelor si dezavantajelor;

- formularea concluziilor si recomandarilor in vederea perfectionarii procesului de elaborare a
bugetelor si controlul executarii acestora la entitatea - subiect al studiului.

Metodele de cercetare utilizate.

Metodologia de cercetare aferenta aspectelor teoretice ale lucrarii s-a bazat pe metoda
dialecticd cu elementele sale fundamentale de cunoastere: inductie si deductie, analiza si comparare,
selectare si grupare. Suportul informational al cercetdrii 1l constituie publicatiile economistilor
autohtoni in cadrul simpozioanelor, conferintelor si seminarelor stiintifice, precum: Bajan M. [2],
Mihaila A. [3], dar si lucrarile metodice ale autorilor, precum Caraman S. si Cusmaunsa R. [4];
Razumovscaia E. [5]; Stancu I. [1].

Cercetarea aspectelor practice a constat in: intervievarea persoanelor responsabile de
elaborarea si analiza bugetelor, examinarea documentatiei relevante, analiza cadrului normativ-legal
aferent serviciilor publice de alimentare cu apa si de canalizare etc.

Continutul de baza.

Entitatea,,Apa-Canal Chisinau” S.A. ocupd o pozitie influentd Tn economia nationald, fiind
unicul furnizor al serviciilor de alimentare cu apa si de canalizare in raza municipiului Chisinau.

Bugetarea la entitatea respectiva apare ca necesitate solicitatd de catre utilizatorii externi de
informatie, cum ar fi:

e Agentia Nationala pentru Reglementare in Energeticad a Republicii Moldova (ANRE), care
cere o detaliere ampla a cheltuielilor dupa natura, stabileste exact care cheltuieli se admit a fi
incluse in tariful serviciilor regulamentare si monitorizeaza activitatea entitatii prin analiza
indicatorilor atét cantitativi, cat si calitativi;

e Banca Europena pentru Reconstructie si Dezvoltare (BERD) si Banca Europeana de Investitii
(BE]) in cadrul Programului de investitii prioritare. Debursarea investitiilor in cadrul acestui
program are loc doar dupd indeplinirea anumitor conditii, precum: reducerea numarului de
angajati, Incetarea activitatii de furnizare a energiei termice, implementarea unui sistem de
management integrat, reabilitarea statiilor de pompare si a retelelor de apa etc.

Astfel, atingerea obiectivelor enumerate poate fi efectuata fara un plan bine determinat.

Bugetul nu are o oarecare forma reglementata sau stabilita pentru a fi respectata. Structura si
continutul acestuia depinde de interesele pe care le urmadreste entitatea, specificul organizarii
activitatii, dar si de creativitatea persoanelor responsabile de intocmirea acestuia.

Cunoasterea detaliatd a tuturor proceselor entitatii reprezinta, cu siguranta, cel mai important pas
pentru intocmirea unui buget. In colectivul de elaborare al responsabililor bugetelor sunt
incluse persoanele care cunosc specificul activitatii si actiunile planurilor strategice de dezvoltare ale
entitatii. Bugetarea este o tehnica de previziune care necesita implicarea personalului-cheie si o respectare
strictd a termenelor de Intocmire si prezentare catre conducere, n caz contrar raportul dat devine inutil.

Etapele premergatoare elaborarii bugetului la entitate pentru anul urmator incep din toamna,
iar bugetul propriu-zis se aproba abia dupa prezentarea situatiilor financiare pentru anul precedent de
gestiune. Durata Indelungata a procedurii respective este cauzatd de procesele tehnologice aferente
activitatii complicate, dar si de existenta unui numadr extins de subdiviziuni, care prezind planurile
individuale, dupa ce are loc consolidarea acestora intr-un buget general pe entitate. Un alt motiv este
aprobarea si prezentarea situatiilor financiare destul de tarziu, Insa fard cunoasterea indicatorilor
efectivi nu este posibild o prognoza reald pentru anul urmator.

In figura 1 sunt prezentati pasii procesului bugetrii la entitate.
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Figura 1. Pasii procesului bugetarii la ,,Apa-Canal Chisinau” S.A.
Sursa: elaborata de autori in baza informatiilor oferite de ,, Apa-Canal Chisindau” S.A.

In literatura de specialitate se cunosc diverse modele de organizare a procesului bugetar:

1. managerii elaboreaza bugetele pornind de la planul strategic si le aduc la cunostinta
responsabililor. Acest model este lipsit de comunicarea necesard pentru atingerea scopurilor,
deoarece nici un manager nu cunoaste atat de amanuntit activitatea fiecari subdiviziuni la fel

ca si personalul compartimentului respectiv;

2. elaborarea bugetelor de catre responsabili, care ulterior se aproba de catre manageri. Aici se
ofera libertate compartimentelor, care in rezultat elaboreaza planuri pe termen scurt fara a tine

cont de strategia entitdtii in ansamblu;

3. managementul comunicd responsabililor strategia urmaritd de entitate, in baza céreia se
intocmesc bugetele pe fiecare subdiviziune. Factorul important in atingerea rezultatului dorit

este comunicarea intre conducere si subdiviziuni [5, p.20].

Modelele mentionate de organizare a procesului bugetar sunt prezentate in figura 2.
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Figura 2. Modele de organizare a procesului bugetar
Sursa: elaborat de autori in baza [5, p.20]

Bugetarea mixta este consideratd cea mai rationald, deoarece conducerea entitatii cunoaste
cerintele structurilor de stat In vederea stabilirii tarifelor pentru serviciile prestate, insd avand in
vedere ca temelia oricarui buget incepe cu indicatorii de productie cantitativi, comunicarea cu
subdiviziunile care participa la prestarea serviciilor oferite este indispensabila [6].

In vederea aprobarii unor tarife juste pentru serviciile prestate, entitatea elaboreaza bugetul
operational cu implicarea practic a tuturor subdiviziunilor sale pentru atingerea unor indicatori cat
mai aproape de realitate.

In acest scop sunt planificati urmétorii indicatori:

¢ venitul din vanziri, la baza caruia stau Planul de livrare a serviciilor de alimentare cu apasi
prognoza volumelor de ape uzate evacuate, pompate si epurate, elaborate de catre
subdiviziunile Departamentului tehnic. Acesta prezintd informatia aferentda volumului
planificat de apa captata, consumul tehnologic, comercializarea, consumul propriu si
pierderile tehnologice la retele, precum si volumul de ape uzate pompate si epurate conform
normativelor aprobate.

Veniturile din prestarea serviciilor mentionate se calculeaza ca produsul dintre volumul

prognozat cu tarifele maxime, conform prevederilor metodologiei tarifare aprobate de cétre

ANRE, determinate conform relatiei: costurile planificate acceptate de catre ANRE plus

rentabilitatea Tn marimea fondului de rulment.

e creantele comerciale la sfarsitul perioadei de gestiune se estimeaza in baza ratei achitarilor
pentru ultimii 3 ani.

e provizioanele pentru creantele compromise sunt calculate dupa o analizd a creantelor
existente in functie de termenul de neachitare.

e costurile materiale sunt planificate cu implicarea tuturor subdiviziunilor, care prezinta
Departamentului achizitii Lista necesarului de achizitii. Acesta, la randul sdu, analizeaza
necesitatea bunurilor cerute, iar dupa aprobarea Listei, elaboreaza Planul de achizitii, care deja
va include si preturile prognozate in baza contractelor existente. Daca pentru anumite bunuri
comandate nu sunt inca stabilite relatii cu furnizorii, Departamentul analize economice
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studiaza preturile de piata si le aplicd un coeficient In marimea ratei inflatiei prognozate de

catre Banca Nationald aMoldovei.

e costurile cu personalul se planificd pornind de la analiza trendului modificarii salariilor
minime aprobate de Guvernul Republicii Moldova.

Pentru stabilirea salariului minim mediu aplicat la entitate este importanta cunoasterea lunii
in care va avea loc majorarea salariului minim garantat, care se prognozeaza in baza analizei datelor
efective din anul precedent. Astfel, salariul minim mediu anual aplicat la entitate se stabileste prin
inmultirea salariului minim aplicat la sfarsitul perioadei precedente cu numarul de luni pana la
majorare plus produsul dintre salariul majorat si lunile rdmase pana la sfarsitul anului.

Salariul mediu lunar prognozat se determind prin Inmultirea salariului minim mediu
prognozat aplicat de entitate cu raportul dintre salariul mediu lunar din perioada precedenta si salariul
minim aplicat de entitate la sfarsitul perioadei precedente.

Prognoza numarului mediu scriptic de angajati se stabileste conform indicatorilor impusi de
finantatorii granturilor: BERD, BEI. Acestia stabilesc numarul total optim de salariati, din care
numarul angajatilor implicati in prestarea serviciilor de baza trebuie sa fie de circa 2 angajati per 1000
locuitori si 50 angajati pentru 100 km retele deservite, diferenta revenind celorlalte categorii de
personal.

Doar in urma acestor calcule preventive se pot determina cheltuielile prognozate de
remunerare a muncii prin produsul numarului mediu scriptic de angajati cu salariul mediu inmultit la
12 luni, dupa care se prognozeaza si cheltuielile aferente contributiilor de asigurari sociale si primelor
de asigurare obligatorie de asistentd medicala.

e costurile cu energia electrica se stabilesc In baza Planului de consum al energiei electrice
total si al consumului specific pe activitatile de alimentare cu apd, pomparea si epurarea apelor
uzate, elaborat de catre Departamentul energetic.

o cheltuielile aferente taxei pentru apa reprezintdun alt indicator esential pentru entitate.
Pentru prognoza acestuia sunt luate in calcul volumele planificate ale apei captate si livrate pe
tipuri de consumatori, care se Tnmultesc cu cota taxei pentru apa, tinand cont de inlesnirile
fiscale aplicate pentru apa livrata populatiei.

o cheltuielile privind TVA nedeductibild constituie o pondere semnificativd in structura
cheltuielilor planificate din cauza livrarilor mixte: pentru populatie si agentii economici. Din
impozabile, entitatea aplici prorata la toate livrarile. In aceasti situatie sunt utilizate
urmatoarele planuri complementare: Prognoza veniturilor din vanzari pe clienti (agenti
economici/populatia), Planul de achizitii si Planul de investitii, tindnd cont de rata inflatiei
prognozata.

e alte cheltuieli ce se includ in bugetul operational se estimeaza in baza analizei trendului
pentru anii precedenti, ludnd in considerare obiectivele conducerii enuntate in procesul
pregatirii bugetului-draft.

Bugetul operational pentru anul 2020 elaborat la ,,Apa-Canal Chisinau” S.A. este prezentat in
tabelul 1.

Tabelul 1. Bugetul operational al ,,Apa-Canal Chisindu” S.A. pentru anul 2020

. . Relatiade | 2017 2018 2019 2020
Indicatori ’
calcul | Actual | Actual | Actual | Plan
1 Rezultatul din activitatea operationala 2/13 1.11 1.13 1.09 1.24
2 fincasiri din vanziri 3-4-5-7| 546.3 586.8 588.2 673.2
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3 Total venituri 561.3 595.6 | 6135 703.3
4 minus creante comerciale la sfarsitul perioadei de gestiune (296.6) | (293.1) | (318.4) | (333.5)
5  plus creante comerciale la inceputul perioadei de gestiune 284.6 296.6 293.1 318.4
6  minus majorarea provizioanelor pentru creante compromise | - (10 +12) | (3.1) (13.9) - (15.1)
7  plus micsorarea provizioanelor pentru creante compromise 11 - 1.6 0.0 -

8 Provizioane aferente creantelor compromise la inc. perioadei 98.2 2255 223.9 223.9
9 Provizioane aferente creantelor compromise la sf. perioadei 225.5 223.9 223.9 238.9
10 Majorarea provizioanelor pentru creantele compromise - 127.3 - - 151
11 Micsorarea provizioanelor pentru creantele compromise - - 1.6 0.0 -
12 Casarea creantelor compromise 3.1 13.9 - -
13 Cheltuieli operationale 492.2 519.9 540.7 544.9
14 Cheltuieli care stau la baza calculirii tarifelor 478.3 512.1 529.1 530.8
15 Costuri materiale 46.8 48.9 44.1 40.6
16 Costuri cu personalul 189.4 233.2 263.1 274.1
17 Cheltuieli de mentenanta 34.2 29.8 34.7 36.1
18 Cheltuieli de distribuire 8.8 9.8 9.7 3.6
19 Cheltuieli administrative 5.1 55 7.2 7.6
20 Costuri cu energia electrica 156.1 147.9 135.2 132.1
21 Taxa pentru apa 10.4 9.2 9.1 9.0
22 TVA nedeductibila 25.1 25.3 23.6 25.2
23  Alte impozite si taxe 2.5 2.6 2.5 2.6
24 Alte cheltuieli 0.0 0.2 0.2 0.2

Sursa: elaborat de autori in baza informatiilor oferite de ,, Apa-Canal Chisinau” S.A.

In scopul ajustarii bugetului operational, dar si a celorlalte planuri complementare, entitatea
le divizeaza pe trimestre si luni, 1ar odatd cu primirea datelor efective din contabilitate, efectueaza
corectdrile necesare pentru trimestrul viitor. Tabelul 2 ilustreaza graficul efectudrii ajustarilor la

entitate.
Tabelul 2. Graficul efectuarii ajustarii bugetului la ,,Apa-Canal Chisinau” S.A.
) Primul ciclu bugetar (6 luni) Al doilea ciclu bugetar
Perioada - - -
| trimestru Il trimestru Il trimestru
Luna 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Corectarea

Sursa: elaborat de autori

Este firesc ca un buget sa nu corespunda exact cu datele efective, indiferent cat de bine ar fi
gandit. Controlul executarii bugetului este un factor important in minimizarea abaterilor de la
indicatorii planificati[7, 8]. Lipsa acestuia creeaza dificultdti sau chiar imposibilitatea constatarii

cauzelor reale ale devierilor de la plan.

Vom analiza cazul in care la bugetarea achizitiilor lipseste controlul asupra necesitatii propriu-
zise a achizitiilor planificate. Spre exemplu, la stabilirea necesarului de achizitii de catre
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compartimente nu se verificd necesitatea acesteia si posibilitatea reducerii. Totodatd, unele
compartimente comanda bunuri necesare pentru procesul de productie, care se achizitioneaza fara a
tine cont de faptul ca alte subdiviziuni detin in stoc astfel de materiale si nu sunt utilizate.

Prin urmare, entitatea dispune de un stoc voluminos de bunuri materiale cu miscare lenta. in acest
sens ar fi fost oportuna asigurarea monitorizarii consumului materialelor si serviciilor achizitionate, dar si
a stocurilor atat pe fiecare subdiviziune, cat si pe entitate in general. Persoanele vinovate de acumularea
stocurilor neutilizate ar trebui sa explice motivele pentru care bunurile comandate nu au fost utilizate, dar
si sa aduca propuneri ce tin de caile de inlaturare ale acestui neajuns [9]. De asemenea, este necesara si
implicarea Departamentului achizitii, pentru a verifica existenta bunului necesar pentru o subdiviziune la
un alt compartiment inainte de a lua decizia de procurare.

O importanta majora o are si controlul strict asupra incasarii creantelor[10].Odata ce entitatea
efectueaza o analizd detaliatd a creantelor pe tipuri de clienti, termenul de neachitare si valoarea
acestora, ar fi relevanta divizarea pe centre de responsabilitate, care ar controla clientii problematici
si ar intreprinde masuri pentru incasarea creantelor.

Este imporant ca abaterile de la plan sd fie neesentiale, deoarece cazul contrar comunica
despre problemele existente ce tin de planificare sau nsasi de activitatea desfasurata.

Concluzii. In urma studiului efectuat au fost dezvaluite momentele cheie ale organizarii procesului
de bugetare la entitatea analizatd. Este necesar de mentionat ca compania efectueaza o analiza simpla a
abaterilor, orientata spre corectarea planurilor viitoare, insa ar fi oportuna o abordare mai detaliatd care va
servi baza pentru deciziile manageriale ulterioare. In timp ce nimeni nu poarti responsabilitate pentru
abaterile constatate, insasi procesul de planificare isi pierde esenta si nu duce la optimizare.

Daca problema constd doar in erorile departamentului analize economice, bazate pe estimari
necorespunzdtoare, va avea loc doar corectarea bugetului, insd daca se depisteaza nereguli in procesul de
activitate al subdiviziunilor, ar trebui sa fie atribuite persoane responsabile pentru abaterile constatate care
vor explica cauzele, dar si vor propune actiuni de inlaturare a diferentelor aparute.

In acest sens se considera oportuni elaborarea unui Regulament intern prin ce va descrie
procedura de Intocmire a unui raport de activitate anual al fiecarei subdiviziuni, care, in baza datelor
efective, va compara activitatea sa cu ceea ce a fost planificat si va comenta abaterile inregistrate.

Pentru asigurarea depistarii si corectarii abaterilor in raport cu indicatorii planificati, se propun
urmatoarele obiecte de control:

e aferente procesului de productie: normativele de timp, nivelul pierderilor tehnologice,
capacitatea de functionare a utilajelor;

¢ 1n domeniul finantelor: cash-flow-ul, soldul numerarului;

e resurse umane: nivelul salariilor in dependenta de postul ocupat, analiza concediilor de boala,
controlul strict asupra securitatii si sdnatatii in munca;

e marketing: contractele cu clientii, volumul vanzarilor, creantele cu termen de achitare expirat,
reclamatii;

e achizitii: contractele cu furnizorii, analiza stocurilor.

Entitatea se confrunta si cu unele probleme ce tin de insdsi organizarea procesului de bugetare,
pentru care se propun solutiile exemplificate in tabelul 3.

Tabelul 3. Probleme si solutii privind organizarea bugetarii la ,,Apa-Canal Chisinau” S.A.

Problema Solutia

Reducerea intervalului de timp necesar pentru elaborarea
bugetelor prin descrierea explicita a fiecarei etape de bugetare
intr-un regulament intern

Durata indelungata a procesului
elaborarii bugetelor
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Descrierea detaliata a fiecdrui proces la entitate pentru
elaborarea ulterioard a documentatiei unice pentru aceleasi
tipuri de procese
Sistematizarea manuala a bugetelor | Automatizarea procesului de conciliere a bugetelor distincte
Neconcordanta planului operational | Implicarea tuturor managerilor in procesul de aprobare a
cu cel strategic bugetelor operationale

Sursa: elaborat de autori

Generalizand, mentiondm faptul ca pentru atingerea scopurilor propuse, entitatile bine
administrate 1si planificd activitatile economice si resursele alocate. Procesul de planificare presupune
urmatoarele avantaje pentru activitatea entitatii:

- evaluarea eficientei actiunilor Intreprinse prin prisma veniturilor/cheltuielilor asupra cérora se

Lipsa unui sistem integrat de
raportare §i documentare

detine controlul;

- luarea unor decizii optime privind activitatea n viitor in urma compararii indicatorilor
planificati cu cei efectivi;

- administrarea cheluielilor prin alocarea corecta a resurselor;

- existenta unui canal de comunicare intre manageri si subdiviziuni, care 1si indreapta eforturile
spre atingerea obiectivelor.
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