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ABSTRACT: Budget management is a complex process through which the entity sets out its development
goals and strategy, whereby responsibility centers form the structure of its budgets. To predict the future of the
entity s activity in general, we use procedures and techniques from the forecast.

This article is a way of presenting and organizing the zero-based budgeting method, while the authors
have identified the shortcomings that appear in the budgeting process of the domestic entities. The evolutio-
nary stages of budgeting with the zero-basis are dealt, respectively was analyzed the notion, the theoretical
and practical stages in the development and implementation of this method. To understand the importance of
implementing zero-based budgeting, strengths and weaknesses have been established in the implementation
process, and the authors have illustrated it within the entity. Finally, the factors that would ensure the success
of ZBB and the differences between traditional budgeting and zero-based budgeting have been identified.
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Introducere. in contextul situatiei economice actuale, caracterizata prin indsprirea concurentii
si a conditiilor in mediul de afaceri, implementarea unui nou procedeu de bugetare orientat spre un
control riguros a costurilor poate sa reprezinte un avantaj competitiv suplimentar pentru entitatile au-
tohtone, prin eficientizarea fluxurilor financiare. Deci, bugetarea In viata unei entitati este importanta,
deoarece este 0 metoda de detaliere, in primul rand a planificarii financiare, totodata, vine in sprijin
entitatilor in atingerea obiectivelor strategice. Astfel, pentru administrarea mai eficienta a resurselor
se recomandd in acest scop folosirea metodelor de planificare si bugetare. Sistemul de bugetare al
entitatii, ar face posibild delegarea responsabilitatilor catre manageri si realizarea controlului indepli-
nirii indicatorilor financiari la diferite niveluri de responsabilitate ale entitatii.

Gestiunea bugetarad prin care entitatea economica isi defineste obiectivele si mijloacele de rea-
lizare, vizeaza modelarea gestiunii unei intreprinderi pe un areal temporal macro, mezo si micro care
sa permita coerenta, descentralizarea si controlul diferitor subsisteme ale sale. La nivel macro si mezo
se elaboreaza prin elaborarea planului de afaceri, iar la nivel micro prin construirea retelei de bugete
[1, p.268].

In acest context, problema principala consti in crearea unui sistem de gestionare operativa a
entitatii pe centre de responsabilitate, prin intermediul bugetelor, care permite realizarea obiectivelor
strategice, cu folosirea cat mai eficienta a resurselor. Astfel, pentru a stabili strategia de dezvoltare a
entitatii, ca o0 metodd mai noud fata de metodele traditionale de bugetare a costurilor si cheltuielilor,
vine Metoda de bugetare Zero Based Budgeting (Bugetarea cu baza Zero sau ZBB).

Aceastd metoda este recomandata pentru orice forma de analizd si planificare a activitatilor
unei entitdti la diferite nivele, atit operativ cat si strategic pand la examinarea criticd a nivelului
performantelor si costurilor.

Cu referire la procesul de bugetare la entitatile autohtone, a permis sa concluziondm ca acesta
este o activitate de planificare care are mai mult un caracter formal. Multe entitati inteleg necesitatea
si eficienta aplicarii bugetarii in cadrul activitatii ce o desfasoara, totusi, la aplicarea realad a acesteia
apar un sir de probleme (neajunsuri), care nu permit obtinerea efectului asteptat, printre care putem
enumera:

v" Planurile elaborate nu sunt coordonate cu strategia si directiile de dezvoltare a entitatii;
v’ Abaterile calculate au mai mult un caracter informativ si dezorganizat;
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v' Managerii de diferite niveluri nu pot aprecia marimea aportului lor pentru atingerea obiec-
tivelor stabilite;

v’ Planificarea este orientata spre indicatorii intermediari, dar nu spre cei finali, deoarece
aceasta se efectueaza avand ca bazd, in mare parte, indicatorii privind producerea, dar nu
si vanzarile;

v" Bugetele devin mai degraba, un obiect de evaluare si de depistare a erorilor, deoarece nu
este coordonat cu sefii subdiviziunilor;

v" Bugetele sunt elaborate pe o perioada indelungata, insa, pe parcursul acesteia, pot surveni
un sir de schimbari: reorganizari, restructurari, fluctuatii ale furnizorilor si concurentilor
sau alte reactii ale pietei, care, de obicei, nu sunt prevazute in buget. Ca rezultat, bugetul
nu mai reda realitatea, ceea ce micsoreaza gradul de incredere al administratiei fata de
datele acestuia;

v’ In majoritatea cazurilor, are loc fragmentarea bugetului, adica, nu se elaboreaza un buget
complex, iar bugetele individuale nu sunt coordonate intre ele si nici corelate cu cele de
nivel superior.

In literatura de specialitate, notiunile ,,buget” si ,,bugetare” sunt tratate diferit, fiind dezvoltate
mai profund de economistii americani, Needles B. [6, p.1045], Horngren C. [7, p.198] si economistii
romani Avram M. [8, p.176], Man M. [9, p.80], de profesorii din Federatia Rusd, Seremet A., [2,
p.85], Nikolaeva O. [3, p.119], Karpova T. [4, p.253], Kaverina O. [5, p.57],. O abordare la nivel
decizional este expusa de economistii moldoveni, Poberejnic S. [10, p.31], Cusmaunsa R., Cara-
man S. [11, p.50], Bugaian L., [12, p.60], in opinia cdrora, bugetul reprezinta ,,un proces de deter-
minare a actiunilor (operatiunilor), care urmeaza sa fie efectuate in viitor exprimate printr-un plan
care prezintd modul, cum vor fi realizate obiectivele strategice ale Intreprinderii” [13, p.132].

In ceea ce priveste, Bugetarea cu baza zero, literatura de specialitate strdini oferd diferite
opinii 1 viziuni, precum in lucrarea profesorului ungur Horvath P. ,,Sisteme eficiente de crestere a
performantei firmei. Controlling” [14, p.156], precum 1n lucrarea savantilor germani Eschenbach
R. si Siller H. ,,Controlling profesional. Concepte si instrumente” [15, p.156] sau lucrarea profe-
sorului roman Tabara N. ,,Control de gestiune” [16, p.264]. Mediul academic de cercetare din RM
este inca la inceputul valorificarii ZBB, fapt dovedit de lipsa publicatiilor in literatura de specia-
litate din domeniu, iar pentru entitatile autohtone este o notiune relativ noud ca teorie §i practica
gestiunii ,,0 noud provocare”. Acest fapt a argumentat necesitatea cercetarii ZBB de catre autori in
publicarea de fata.

In evolutia sa, metoda ZBB, pe plan international, a cunoscut dezvoltiri si aprofundari atat
sub aspect practic, cat si teoretic, fiind abordat variat in cercetarile savantilor, ca fiind parte a
responsabilitdtilor pe care le avea in drept un administrator la reducerea drastica a costurilor si
cheltuielilor, si la cresterea rapida a profitului. Originile ZBB, in sensul modern al acesteia, se ga-
sesc in Statele Unite ale Americii, ,,0 tehnica aplicata in anii 1960 de Peter Pyhrr, controlor de ges-
tiune la Tehas Instruments si utilizata pentru prima datd de aceastd intreprindere dupa 1969 [16,
p.264]. Conceptul ZBB a fost prezentat lumii de catre Pyhrr P. in 1970 intr-un articol in Harvard
Business Review. Jimmy Carter, atunci guvernator al Georgiei, citind articolul, a rdimas impresio-
nat si l-a invitat pe Pyhrr P. sa implementeze ZBB pentru elaborarea bugetului Georgiei pentru anul
1972-1973. Carter J. cand a devenit presedinte, in 1979, a ordonat tuturor agentiilor in subordine
federald sa fie implementata Bugetarea cu baza zero.

In Romania, ZBB, a aparut dupa 1990, unde este implementat si este practicat, in special, in
filialele unor concerne internationale, precum si in unele societdti comerciale romanesti.

in RM, ZBB inca nu a castigat popularitate, datorita nivelului dezvoltirii managementului. Cu
toate acestea, dat fiind faptul ca, companiile multinationale acordd mai mare prioritate metodelor
orientate catre rezultate, ZBB are un potential de dezvoltare in crestere. O alta cauza a implemen-
tarii temporale ar fi, cd RM este considerata o tard ex-sovieticd, pand in anul 1997, cand a avut loc
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impunerea unor planuri, controlului si deciziilor la nivel centralizat. In rezultatul analizei literaturii
de specialitate, in figura 1 este redat diapazonul evolutiv al metodei ZBB.

Anul Firmele braziliene, Capital

N . . Partners, au transformat céateva
1960 n 1970 intr-un articol in companii mari cu ajutorul ZBB, iar
Harvard Business Review a avut  companiile Burger King, gigantul
loc prezentarea modelului ZBB. AR "[1Bev si Kraft Heinz si-au
In anul 1972-1973 a avut loc  roqys drastic costurile si au crescut

. implementarea  ZBB  pentru  ,.ofityrile.  Studiul realizat de
yhrr, in anul 1960, a elaborarea bugetului Georgiei. E/IcKinsey in 2014 a demonstrat c

cat si a dezvoltat ZBB in 1979, toti agentii in " " ;

petrs s Insmumets. 1 sbordn oo I ool o e
anul 1962, ZBB a inceput s& presedintelui au implementat ge distribuire in medic cu 10% -
fie utilizatd pentru evaluarea metoda ZBB. 25% in mai putin de 6 luni
cercetirilor si dezvoltarea : '
proiectelor.

Figura 1. Etapele de dezvoltare a metodei Bugetarea cu baza zero
Sursa: elaborat de autori dupa [1, 6, 15, 16]

Din figura 1, se observa ca ZBB a evoluat pe masura consolidarii rolului i importantei sale in
cadrul managementului. Deci, atestdm ca, in timp, ZBB a devenit o necesitate pentru a conduce si
coordona activitatile entitatii.

ZBB este o metoda de bugetare, cu rolul de a coordona planificarea, controlul si informarea in
directia obtinerii rezultatelor dorite. Astfel, o definitie mai ampla se regdseste in lucrarile profeso-
rului roman Tabérd N., unde ZBB reprezinta ,,un procedeu de planificare si bugetare care solicitd
din partea conducatorului unui centru de decizie justificarea in detaliu si de la origini a tuturor
posturilor bugetului pentru care el are responsabilitatea si oferd proba necesitatii efectuarii oricarei
cheltuieli” [16, p.264]. Aceeasi ordine de idei o regdsim si la economistul autohton Poberejnic S.,
precum ca, ZBB, ,,este o metoda de bugetare potrivit careia conducatorii (managerii) trebuie sa
justifice costurile planificate, astfel de parcd activitatea se efectueaza prima datd. ZBB cere de la
fiecare centru bugetar o analiza detaliata a activitatii in vederea depistarii operatiunilor neeficiente
si selectdrii celor mai avantajoase directii de utilizare a resurselor [10, p.36]. Savantii germani Es-
chenbach R. si Siller H., considera, ca aceastd ,,metoda are la baza principiul examinarii utilitatii
actiunilor. Intr-un scop mai restrans este utilizata in principal in planificarea operativa (bugetare),
in cadrul careia se solicita fiecarei persoane care intocmeste bugetul sa explice si sa justifice prin-
cipiile sale bugetare de la zero, in locul unei actualizari cantitativ-valorice a datelor istorice” [15,
p.141]. Analiza conceptului ZBB, poate fi realizata prin studierea scopului si corelatiei cu procesul
decizional. In figura 2 autorii prezinta conceptul si scopul metodei de bugetare ZBB prin mai multe
prisme.
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Cresterea sau reducerea

* Previne Bugetele nu sunt cheltuielilor nu * Elimind practicile

incorporarea” legate de cheltuielile sunt pur si simplu obisnuite de
” i p i 5 “, . 99 A
cheltuielilor existente din anul anterio i repartizate in sandb:;gdglr:)g In
in cost Zero-Based Budgeting buget pll‘)OCQSl'l e lugetare
* Permite ca nivelul Este un proces de bugetare : tr:::gl;tc;(;a ocare
cheltuielilor s fie care aloci fondurile pe baza eheltuililor
stabilit in dependenti eficientei programelor si a Iificate
de necesititi, ficind necesititilor, ficind ?Necesita S
abstractie la abstractie de la istoricul el pentra 8
trendurile istorice bugetului . cA et A
« Necesit mai mult Ml Finantarea este a“ﬁll_zf gi prlloretlza
efort pentru a intelege 1 gt il A destinata mai mult activititile i

’ cBAe I Acvi & activitatilor cheltuielile

activitatea si structura
costurilor

i servicii concrete e o
i care se aliniaza strategiei

* Aliniaza mai bine cheltuielile cu activititi concrete

. inlocuiegte »faci mai mult cu mai putin” cu ,,faci lucruri
necesare cu suma potrivita”

* Necesitd cunoasterea foarte detaliata a activitatii
departamentelor

* Permite o aliniere mai buna a cheltuielilor cu strategia
generald si misiunile departamentelor

* Reduce conceptul ce ar spune ci ,noi mereu am ficut asta”

* Prioretizarea activititilor din diverse perspective poate fi
destul de complicata

Figura 2. Scopul si conceptul metodei Bugetarea cu baza zero in cadrul entitéitii
Sursa: elaborat de autori

Deoarece, notiunea de Bugetare in baza zero este una relativ noud, se propune promovarea aces-
teia mai intai de toate din punct de vedere teoretic. Cu alte cuvinte, va avea loc familiarizarea aces-
tei notiuni tuturor departamentelor. Responsabil pentru promovarea si implementarea acestui nou
procedeu va fi Departamentul Financiar, unde un rol important il va juca specialistul responsabil pe
procesul de bugetare si raportare.

Urmatoarea etapa va avea loc din punct de vedere practic, cand va demara procesul de buge-
tare si vor fi elaborate modele de raportare si consolidare a informatiei necesare pentru procesul de
bugetare ZBB. Astfel, functia de baza a specialistului din Departamentul financiar fiind acordarea de
consultanti. In urma studiului efectuat, in figura de mai jos propunem etapele de implementare a ZBB
(figura 3).

» Insusirea principiilor ZBB:
REDU COSTURILE, NU CRESTEREA

* Familiarizarea tuturor departamentelor cu conceptul de ZBB
* Implementarea si dezvoltarea sistemului ZBB

JLIVI |,

* Proiectarea sabloanelor pentru raporturile bugetare;

* Analiza operatiilor economice dupa activitati si ciclul de
productie si stabilirea articolelor pentru care se va face
bugetarea.

* Elaborarea si determinarea metodelor si tipurilor de
rapoarte care corespund fiecarui centru de responsabilitate
financiara;

* Obtinerea unei precizii ridicate a sumelor bugetare si a
costurilor;

* Fiecare departament justifica intregul buget in detalii si
demonstreaza de ce entitatea trebuie sa aprobe
aceste cheltuieli.

BoLIE.Id

» Scdderea costurilor luand 1n considerarea cresterea profitului

Figura 3. Algoritmul de implementare a Bugetarii cu baza zero din punct de vedere teoretic si practic
Sursa: elaborat de autori
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Cum functioneaza Bugetarea cu baza zero?

De cele mai multe ori bugetarea incepe de obicei prin examinarea versiunilor anterioare ale
anilor precedenti. De exemplu, dacd in cadrul entitdtii un anumit tip de cheltuieli pentru ultimul an
era de 500 000 lei, probabil ca ati presupune ca veti incepe cu un buget de 500 000 lei pentru anul
urmator.

Acest lucru nu se va intdimpla in cazul metodei ZBB. In cadrul bugetarii in baza zero, fiecare pe-
rioada de bugetare va incepe de la zero. Persoanele angajate in cadrul procesului de bugetare trebuie
sa prezinte un plan de actiuni si un buget detaliat specific pentru urmatoarea perioadd de bugetare.
Utilizand acest tip de buget, compania este obligata sa estimeze si sa-si justifice bugetul propus pentru
fiecare perioadd. Un exemplu elocvent prin care am putea reda ideea de baza a functionalitatii ZBB
este procesul de bugetare a cheltuielilor de deplasare. Rezulta ca, persoana responsabila pentru pla-
nificarea acestui pachet de cheltuieli, in momentul bugetarii va trebui sa analizeze foarte detaliat sub
pozitiile din care este format acest tip de cheltuieli, cum ar fi: numéarul deplasarilor, costul biletelor de
avion, costurile de cazare, cheltuielile de transfer, diurnele, posibile rabat-uri de calatorie (planifica-
rea deplasarilor cu cel putin 15 zile inainte de plecare).

Astfel, au fost identificati urmatorii factori care vor asigura succesul proiectului dat:

e

’\ /* Suportul TOP Managementului

( ./} Stabilirea persoanelor responsabile pentru fiecare pachet de cheltuieli

,
"

i;_’ / Asigurarea unei vizibilitafi sporite a structurii cheltuielilor
' Aderarea la politicile stadardizate la nivel de grup (entitate)
_ Raportarea detaliata si regulatd a ZBB

' Stimularea angajatilor

Totodata se propune organizarea unei echipe de lucru, membri ai acestuia fiind reprezentati ai
tuturor departamentelor. Scopul acestora fiind organizarea intalnirilor regulate, unde se vor discuta
si stabili obiectivele, identifica problemele aparute si analiza rezultatele obtinute. Membri ai aces-
tei echipe pot fi sefi de departamente sau chiar simpli specialisti care cunosc foarte detaliat business
procesele entititii. In cadrul brainstorming-urilor se vor stabili pachetele de cheltuieli care vor pu-
tea fi influentate de principiile metodei ZBB. Astfel in tabelul de mai jos se propun 10 pachete de
cheltuieli care urmeazi a fi analizate in cele mai mici detalii. in concordanta cu cercetirile efectua-
te de catre compania McKinsey s-a stabilit ca o datd cu implementarea metodei date este posibil de
micsorat Costurile totale, cheltuielile administrative si comerciale in mediu cu 10% - 25%, in mai
putin de 6 luni. Se recomanda stabilirea In primul rand a unui nivel maxim si minim de micgorarea
a cheltuielilor, ceea ce va favoriza identificarea posibililor cdi de rationalizare a acestora. Fiecare
departament va trebui sa analizeze fiecare pozitie, iar detaliile sd fie furnizate departamentului
financiar care este responsabil pentru consolidare, analiza si prezentare. Tabelul de mai jos repre-
zintd un model de consolidare si prezentare a informatiei catre Top managementul entitatii.
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Tabelul 1. Model de consolidare si raportare a informatiei ZBB

NR. ZBB pachet 2017 .

Nr. de cheltuieli 2016 Buget 2017A A17vsB17 Comentarii
1 |Compensatii | 18039 | 20720 | 19635 |-1086| -5% |Se vor analiza doar costurile variabile
salariale cum ar fi: asigurarea de sandtate facul-

tativa; bonusurile; compensatii pentru
retinerile peste program; recrutarea; co-
misioanele, imbracdmintea specialad

2 |Deplasari 1489 951 752 -199 | -21% |Destinatie, nr. de zile, costul biletului, ca-
zarea, nr. Persoanelor, etc.

3 |Taxe servicii 5949 | 6337 | 6103 | -235 | -4% |Servicii de consultanta, taxa pentru au-
(comisioane) ditul anual, comisioane bancare, servicii
de asigurdri facultative

4 | Taxe juridice 180 152 276 124 | 82% |Taxe juridice

5 | Chelt. de 1076 1193 | 1197 4 0% |Donatii, donatii corporative, taxe de
reprezentantd membru 1n cadrul diverselor asociatii

6 |Leasing/ 124 1934 | 948 | -987 | -51% |Leasing/Arenda de masini, echipamente
Arendad si alte bunuri

7 | Servicii 2450 | 2531 | 2485 | -45 -2% | Servicii de curatenie si amenajare a teri-

toriului, securitatea, servicii analize labo-
rator, servicii de reciclare etc.
8 |Cheltuielide | 15632 | 18875 | 18 142 | -732 | -4% |Reparatia cladirilor, utilajelor de

reparatii productie, echipamentelor, laborator etc.
9 \UT 3310 | 4127 | 4147 20 0% | Taxe licente si software, servicii de de-
servire IT etc.
10 |Servicii Co- 967 909 813 -96 | -11% |Serviciile pentru telefonia mobila
municare
TOTAL 49 216 | 57 729 | 54 498 | -3 232 | -16% X

Sursa: elaborat de autori

Analizand cifrele obtinute constataim ca din cel zece pozitii propuse spre rationalizare nu toate
au fost posibil de micsorat, insa acest lucru va fi acceptabil daca persoanele responsabile vor furniza
explicatii elocvente, fie cd micsorarea nu a avut loc din cauza cresterii de tarife, cresterea volumului
produselor fabricate, schimbarea furnizorului, conditii contractuale stricte etc.

Bugetarea cu baza zero, constituie o directie noud de ajustare si perfectionare a managementului
entitatii. Astfel Tn urma studiului efectuat au fost evidentiate deosebirile intre Bugetarea Traditionala
si Bugetarea cu Bazd Zero, care sunt ilustrate in tabelul 2.

Tabelul 2. Deosebirile intre Bugetarea Traditionala si Bugetarea cu Bazi Zero

Bugetarea Traditionala | Bugetarea cu Baza Zero
ACCENTUL
Orientata spre contabilitate; Accent pe ,,Cat de mult?” |Orientata pe luarea deciziilor; Accent pe ,,.De ce?”
ABORDAREA
Monitorizarea cheltuielilor | Atingerea obiectivelor
TINTA
Studierea variatiei cheltuielilor | Studierea si analiza costului-beneficiu
COMUNICAREA
Comunicarea se realizeaza doar pe verticala | Comunicarea se realizeaza pe verticala si orizontald
METODA
Este bazata pe extrapolarea datelor anterioare pentru | Totalitatea deciziilor se bazeaza pe analiza costului-
proiectari viitoare beneficiu

Sursa: elaborat de autori
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Din tabelul 2, se observa ca ZBB este orientatd spre luarea deciziilor si atingerea obiectivelor
reiesind din rationalizarea costurilor intreprinderii, spre deosebire de bugetarea traditionald care se
orienteaza mai mult spre monitorizarea si evidenta acestora.

Concluzii. Cu siguranta implementarea metodei ZBB este un proces de lunga durata si continuu,
care va avea un rezultat pozitiv asupra activitatii si a rezultatelor planificate. Aceasta este o metoda
de elaborare a bugetului, ce incerca sa preintampine cresterea nivelului cheltuielilor de la un an la
altul, deoarece acest lucru se va realiza printr-o reexaminare periodica (anuald) a cheltuielilor pe baza
analizei marginale a acestora facuta, Incepand de la cea mai micd unitate decizionala (birou), ierarhic,
pana la cea mai naltd. Totodatd, oferd o imagine clard pentru repartizarea costurilor si eliminarea
pierderilor; determind economiile sa fie sustenabile pe termen lung; creeaza cultura corporativa si
motiveaza comunicarea prin care reducerea costurilor este un lucru obisnuit; identifica functiile prin
care numerarul rdmas sd poata fi reinvestit In crestere economica si inovare; sporeste responsabilitatea
la luarea deciziilor; gaseste caile de cheltuire eficientd; identifica si elimind cheltuielile nejustificate.
Consideram eficientd aceastd metoda si prin faptul ca angajatilor li se permite selectarea argumen-
tatd a metodelor de lucru in limitele competentelor profesionale. Acest fapt va conduce la sporirea
responsabilitatilor pentru actiunile intreprinse.

Desigur pe langd punctele forte pe care le are metoda ZBB, sunt si unele puncte slabe, cum ar fi:
necesitd timp; justificarea fiecdrei activitdti poate deveni problematica pentru unele departamente; dez-
voltarea profesionald care este necesara datoritd complexitatii metodologiilor, pe care le consideram ca
mai putin vulnerabile pentru entitate. Credem cu certitudine ca, anume metoda data de bugetare gene-
reaza sporirea responsabilitdtii personalului pentru cresterea eficientei utilizrii resurselor bugetate.
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