Modelul rational se bazeaza pe o succesiune de pasi (etape) pe care
managerul 1i parcurge in mod obligatoriu pentru a obtine un grad cit mai inalt de
certitudine in privinta fenomenelor si starilor (situatiilor) dorite. Modelul are la

baza trei caracteristici esentiale si anume:

a) rationalitatea decidentului, potrivit careia se considerd ca un factor de
decizie este rational atta timp cét el foloseste in mod curent informatie valoroasa,
oportund, care sa-i asigure eficienta dorita pentru actiunile viitoare. Pe baza acestor

informatii managerul 1si argumenteaza in mod logic, rational, viitoarea decizie.

b) rationalitatea deciziei adoptate. Aceasta vizeazd in mod expres
rationalitatea cdilor s1 mijloacelor prin care, in baza deciziei adoptate, managerul
urmeaza sd actioneze, pentru a-si atinge obiectivele propuse si pentru a obtine
maximum de rezultate, in contextul pe care i-l oferd mediul. In fond, prin
rationalitatea deciziei se exprimd si se defineste insdsi eficienta actiunilor

manageriale.

c) rationalitatea procesului de adoptare a deciziei. Aceasta, desi este
legata strans de primele doud aspecte, vizeazd cu precadere insasi tehnica adoptarii
unei decizii rationale. Rationlitatea tehnicii de adoptare a deciziei este sustinuta de
o suitd de pasi ce urmeaza a fi urmati cu consecventa, in contextul unui proces de

adoptare a deciziei. Acesti pasi (etape) sunt:
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1. Cunoasterea problemei de rezolvat diagnoza situatiei existente;

!

2. Stabilirea obiectivelor organizationale pentru o noud perioadd de perspectiva,

!

3. Gasirea solutiilor alternative pentru a putea realiza obiectivele propuse

!

4. Evaluarea si compararea fiecarei solutii alternative, functie de particularitatile pe care le prezint;

'

5. Alegerea solutiei de implementat

!

6. Implementarea solutiei selectate

'

7. Monitorizarea si controlul rezultatelor obtinute ca urmare a aplicérii deciziilor implementate

Etapele procesului financiar al organizatiei conform modelului rational

Managerii care adoptd In comportamentul lor modelul rational, parcurg cu
consecventa fiecare etapd in parte. in cazul deciziei de rutini, de exemplu,
parcurgerea necesitd un interval de timp extrem de scurt deoarece atit tipul
problemelor de rezolvat cét si solutiile de aplicat sunt bine cunoscute si nu este
necesar si se insiste in mod deosebit asupra fiecirui aspect si faza in parte. in
schimb, la deciziile adaptative si mai ales cele inovative, parcurgerea etapelor este
mult mai lentd, derularea completa a procesului decizional necesitdnd timp si

costuri.
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Modelul rationalitatii limitate a aparut ca o consecintd a experientei
manageriale, In care economia de timp, costul scdzut de administrare, operativitatea

si eficienta actiunilor intreprinse, devin obiective esentiale.

Managerii pun In acest caz accent pe intuitie, acceptd riscul, dar un risc
limitat. Aceasta este si explicatia datd faptului cd managerii care dispun de aceeasi
informatie, care opereaza In acelasi context si urmaresc aceleasi obiective, adopta

in aceeasi situatie si acelasi moment, decizii total diferite.

Modelul politic, are drept caracteristicd de baza faptul ca descrie procesul
decizional microeconomic in contextul existentei unor “conflicte de interese”. Se
sustine ideea ca diferite categorii de persoane sunt detindtoare de putere (stake

holders) in ce priveste stabilirea de obiective ce tin de existenta organizatiei.
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3.3. Relevanta informatiei in fundamentarea deciziei financiare

manageriale

Principala sursd de informatie folosita in actiunile managementului financiar
o reprezintd lucrdrile contabile, indeosebi balanta si bilantul. Ele ajutd pentru a
cunoaste situatia organizatiei la un moment dat, dar si pentru a constata daca
deciziile luate anterior au fost validate de realitate, au fost eficiente si au contribuit

la atingerea obiectivelor propuse.

In masura in care rezultatele obtinute se apropie de ceea ce s-a prevdzut se

poate spune cd echipa manageriala atinge performanta dorita in domeniu.

Esential de subliniat este faptul ca informatiile din contabilitate au un
caracter istoric, se referd la evenimentele trecute, cd ele sunt rezultatul unor norme
conventionale de prelucrare a datelor, specifice contabilitatii. De aceea de cele mai
multe ori managerul financiar trebuie sa procedeze la reorganizarea informatiei

obtinutd pe aceasti cale.

Reorganizarea informatiei contabile are la bazi criterii specifice, compatibile
cu domeniul financiar si ea trebuie sa fie un sprijin in a fundamenta si adopta
decizia financiard manageriald. Trebuie tinut cont In mod expres de faptul ca in

acest context managerul lucreaza cu viitorul, cu incertitudinea si riscul.
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Balanta sau bilantul contabil al organizatiei, precum si orice alte lucrari
sintetice de contabilitate, trebuie privite doar ca un punct de plecare in analiza
si diagnoza situatiei prezente, in caracterizarea mutatiilor ce s-au produs in
intervalul marcat de doud momente ale unei perioade de gestiune. Ele sunt, prin
continutul lor, situatii ce oferd informatii cu privire la rezultatele obtinute de
management in perioadele trecute privinta eficientei utilizarii fondurilor. Ele ofera
posibilitatea formuldrii unor aprecieri cu privire la starea mijloacelor, la sursele de
finantare, la structura economicd, cea financiard si de capital a organizatiei, la

randament si profitabilitate.
Informatia din contabilitate, reorganizata si prelucrata prin prisma cerintelor

managementului financiar devine astfel o informatie relevantd pentru actul

decizional.

24



3.4. Tabloul de bord al gestiunii financiare a intreprinderii

3.4.1. Necesitatea, continutul si rolul tabloului de bord in infiptuirea

managementului organizatiei.

Unul din instrumentele de baza ale gestiunii previzionale il constituie tabloul
de bord. Pozitia cheie pe care o detine in cadrul mecanismului acesteia ne permite
sd constatam cd el reprezintd de fapt mijlocul prin intermediul ciruia se
infiptuieste o permanenti si intensa informare a decidentilor asupra modului
in care evolueazi fenomenele specifice activititilor conduse.

Un astfel de flux informational este absolut necesar a se infaptui in toate
sistemele organizate. In organizatii, ca sistem activ, realizarea acestui flux
informational da posibilitatea, pe de o parte, de a stabili obiective precise, pe
termen scurt, mediu sau lung, care sd defineascd evolutia viitoare a activitatilor
sale, iar pe de alta parte, de a controla frecvent realizdrile si de a constata
abaterile (ecartul) de la “traiectoria” prevazuta initial. Dintr-un astfel de context
rezultd cd pentru organizatie apare drept o necesitate faptul de a concepe tabloul
de bord ca o modalitate de lucru a echipei manageriale, prin care, in egalad
masurd, sunt stabilite obiective imediate, urmdrite si validate realizarile vis a vis de
previziuni si sunt prezentate intr-o forma precisa si rapidd principalele incidente a
cdror gravitate poate periclita atingerea obiectivelor propuse.

Tabloul de bord oferd responsabililor, decidenti posibilitatea de a

“comunica” cu elementul condus si sd detind in mod curent informatii cu privire
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la derularea tuturor activitatilor organizatiei. De aceea pe buna dreptate, se afirma

ca tabloul de bord este expresia unei retele de informare.

Tabloul de bord al organizatiei poate fi considerat drept sinteza unei banci de
date, intrucét pentru a-l realiza este absolut necesar a se colecta un volum imens de
date (informatii) si intocmi situatii specifice privitoare la toate domeniile de
activitate.

Drept urmare, ca sinteza a unei banci date, tabloul de bord poate servi:

a) organizatiei, pentru informarea diferitilor responsabili de sectoare,
precum si celor din conducerea ei;

b) administratiei de stat, in cazul controalelor si analizelor ficute pe linie
fiscald, pentru cazurile in care datele extracontabile pot prezenta utilitate;

c¢) béncilor si partenerilor, cidnd pentru a obtine un Imprumut, prin tabloul
de bord se oferda date cu privire la previziuni si realizdri, intr-un mod mult mai
operativ $i la momentul oportun, decat cele obtinute prin sistemul contabil, ddndu-
se astfel posibilitatea formuldrii mai rapide a unei viitoare schite de plan de
finantare;

d) altor parteneri sociali, carora tabloul de bord le poate oferi informatiile
la care au dreptul, pentru a stabili nivelul unor indicatori sociali, cum sunt cei
referitori la capitalul uman folosit de organizatie, drepturile omului etc.

Intr-un cuvant, tabloul de bord este menit si puni in evidentd punctele
de alertii ale organizatiei, sensul evolutiei sale in raport cu obiectivele fixate si,
in consecinti, sd ajute la fmbunititirea performantelor acesteia.

Din cele anuntate am putea defini tabloul de bord, la modul general, ca fiind
un instrument de lucru indispensabil conducerii operative a intreprindere,
conceput “ca un centralizator de informatii”, prezentate intr-o forma

sistematicd, sinoptici, referitoare la starea si evolutia principalilor factori ce
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concretizeazid domeniul de activitate a cdrui responsabilitate revine unui

conducator.

El este, deci, instrumentul prin care se oferd conducerii “sinteza” absolut
necesard pentru a cunoaste si efectua, Intr-un interval minim de timp, o analiza cét
mai complexd posibild asupra modului de desfasurare a activitdtilor conduse, in
care evaluarea nivelului atins se face precis, pe bazd de date certe, obtinute
sistematic i oportun.

Existenta tabloului de bord specific fiecirui domeniu de activitate da
posibilitatea credrii unui nou stil de relatii in procesul conducerii, intrucat “centrele
de responsabilitate” (serviciile) sunt practic invitate de a-si prezenta, in fata
abaterile intervenite intre obiectivele propuse si realizdri. Aceasta reprezintd, de
fapt, o delegare de putere, ca mijloc eficace de mobilizare a compartimentelor la
realizarea obiectivelor ce privesc strategia organizatiei.

Conform principiului delegarii de putere, de fapt a competentelor
decizionale, conducerii organizatiei 1i rdmane puterea de decizie, iar centrelor de
responsabilitate le este delegata competenta de a utiliza mijloacele necesare pentru
infaptuirea deciziei adoptate.

Plecand de la o astfel de viziune asupra tabloului de bord ca modalitate de
lucru, si ludnd in considerare specificul organizarii institutiilor roménesti, in fig.
urmatoare Incercdm a reprezenta grafic continutul si mecanismul acestui sistem,
cdruia, dupd parerea noastrd, ii pot fi atribuite noi valente teoretice si practice
specifice domeniului managementului organizatiilor.

In ce ne priveste, ne oprim asupra tabloului de bord general al conducerii

organizatiei.
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Tabloul de bord general, prin capacitatea de sinteza oferita de cativa
parametrii cheie, considerati definitorii pentru activitatile organizatiei, face posibila
relevarea, intr-un mod operativ, a unei bune sau mai putin bune functionari a

mecanismului organizatiei.

Problema care se pune aici este aceea de a rezolva modul in care continutul
informational al tablourilor de bord specifice diferitelor domenii de activitate ale
organizatiei se integreazd si se regasesc in continutul tabloului de bord general.
Aceasta cu atat mai mult cu cét, in acest tablou, nu pot fi concentrate toate datele
referitoare la activitatea organizatiei, asa cum apar ele in darile de seamd, spre

exemplu, intocmite pe domenii de activitate.
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3.4.2. Functiile si rolul tabloului de bord al activititii financiare in

mecanismul conducerii intreprinderii.

Conducerea modernd a organizatiei reclama in mod necesar conceperea $i
utilizarea unui tablou de bord specific activitatii financiare.

Necesitatea utilizarii sale rezidd tocmai in cerintele de informare sistematica,
complexa si corectd, a decidentilor privind modul in care se deruleazd procesul
financiar microeconomic, cu scopul de a se fundamenta si lua decizii de reglare a

tuturor activitatii organizatiei, in conformitate cu criteriile de eficienta financiara.

In mod logic, tabloul de bord al activitatii financiare are rolul de a furniza
decidentilor informatii cu privire:

- la modul de constituire si utilizare a capitalului;

- de obtinere si repartizare a rezultatelor financiare;

- de realizare a echilibrului financiar functional, intr-un cuvént, informatii
necesare aprecierii situatiei financiare a intreprinderii si performantelor sale de
piatd. Importanta care i se atribuie in actul conducerii rezida in faptul ca el contine
un sistem de indicatori extrem de expresivi, cu o pronuntati tenti financiari,
ce au o mare capacitate de sintetizare a fenomenelor, prin intermediul cirora
se pot cunoaste si controla fenomene si procese ce depisesc cadrul strict al

activititii financiare.
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Analiza aspectelor pe care le presupune conceperea si utilizarea tabloului de
bord al activitdtii financiare in procesul conducerii intreprinderii ne-a permis
constatarea cd acestuia i pot fi atribuite cel putin urmatoarele functii:

a) functia de evaluare-informare, in virtutea cdreia concentreaza
sistematic, intr-o forma sinopticd, elementele informationale cu caracter operativ,
prin care se evalueazi fenomenele financiare generale de activitatea organizatiei, cu
scopul informarii decidentilor;

b) functia de sesizare-avertizare-alertare, In virtutea cdreia, vizualizind
evolutia fenomenelor financiare pe termen scurt si stabilind ecartul fatd de
previziuni, informeazd decidentul asupra dimensiunii acestuia, sesizandu-l si
avertizandu-1 asupra evolutiei viitoare si, in egala masura, alertdndu-1 ori de céte ori
situtia este nedoritd. Sesizati asupra starii de fapt, avertizati asupra evolutiei
posibile viitoare, decidentilor le este “sugeratd” interventia sau noninterventia in
diferite grade de intensitate, dupa caz, in derularea activitdtilor oragnizatiei din
perioada imediat urmatoare;

¢) functia de analizi-diagnozi, in virtutea cdreia tabloul de bord al
activitatii financiare asigura, intr-o prima instantd, elementele necesare decidentului
de a intreprinde in mod operativ o analizd asupra evolutiei organizatiei $i sd
identifice “punctele sensibile” ale mecanismului siu. In baza acestei analize, poate
stabili, pe moment, un diagnostic al situatiei create. Datoritd modului specific in
care vizualizeazd informatia cu caracter financiar, tabloul de bord faciliteazd
analiza-diagnoza si identifica directiile In care trebuiesc intreprinse masuri catre
decident pentru a asigura, in viitor, o desfasurare normald a activitatii conduse. Se
contribuie in acest fel la o mai operativa si, in acelasi timp, temeinica fundamentare
a deciziilor tactice, menite sa regleze activitatile intreprinderii si sa le orienteze spre

atingerea obiectivelor propuse, In conditii de eficienta;
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d) functia de asigurare a comunicirii, a dialogului, intre diverse “centre
de responsabilitate” aflate in graful organizatoric al organizatiei, prin exercitarea
cireia se vizeazd concentrarea actiunilor in scopul indeplinirii previziunilor
formulate in comun, in conditiile respectérii cerintelor impuse de criteriile de

eficientd specifice gestiunii financiare.

Rolul ce se atribuie tabloului de bord al activitatii financiare in pilotajul
organizatiei poate fi definit astfel:

a) este mijlocul de evaluare cantitativa, sistematicd si operativd, a
fenomenelor financiare pe care le genereaza desfasurarea activitatilor organizatiei
si de informare corectd, precisd si oportund, a decidentilor asupra situatiei
financiare pe care firma o inregistreazd la un moment dat. In aceastd calitate
instrumentul sistematizeazd informatia necesard, o vizualizeazd intr-o expresie
sinopticd, oferind celor interesati cele mai semnificative date ce caracterizeaza
desfasurarea activitatilor si proceselor conduse;

b) este considerat un mijloc de sesizare avertizare a decidentilor, intrucit
prezinti abaterile ce apar in mod iminent in executic de la traiectul propus,
avertizand asupra dimensiunii ecartului si odatd cu aceasta asupra pericolului de
inriutitire a situatiei. In aceastd calitate, se poate admite faptul cd el serveste nu
numai exercitirii controlului, ci si a autocontrolului activitatilor si proceselor
conduse de cétre fiecare responsabil in sfera lui de atributiuni;

c) este un mijloc ce serveste decidentilor pentru a infiptui in mod curent
si operativ, analiza si diagnoza, prin prisma informatiei cu caracter financiar,
asupra situatiei create si implicit asupra evolutiei posibile, a activitatilor conduse.
Functie de aceasta, decidentul evalueazd perturbatiile si identificd domeniul de
actiune a factorilor perturbatori, intrevede masuri ce conduc spre declansarea unor

actiuni viitoare cu caracter corectiv;
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d) este mijlocul prin care se infiptuieste si colaborarea dintre
compartimentul financiar si celelalte “centre de responsabilitate” din organizatie,
inclusiv cu top-managementul, vizdnd mobilizarea tuturor resurselor interne-
materiale, energetice, de forte de muncd si béanesti — cu scopul indeplinirii
obiectivelor strategice in conditii de eficientd crescanda de la o perioadd de
gestiune la alta.

Rezuménd cele prezentate, putem conchide ca tabloul de bord al activitatii
financiare, prin functiile si rolul ce-i sunt atribuite in cadrul mecanismului
conducerii organizatiei, devine un instrument eficace, prin intermediul cireia se
realizeaza interventia sistematici, oportuni si eficientd, a compartimentului
financiar in procesul conducerii organizatiei. Prin intermediul acestuia se
contribuie nu numai la o evaluare sistematicd si extrem de sinteticd a situatiei
globale, de ansamblu, a organizatiei, ci si la informarea completd a decidentilor,
prin prisma informatiei financiare, sprijinindu-i in fundamentarea mult mai
temeinicd a deciziilor lor tactice si strategice de naturd tehnicd si economicd,
determinandu-i si tind seama in adoptarea acestora de criteriile de eficientd

financiara.
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