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There is neither a right method nor a right way for the planning to be made so that it can
accomplish both the (intern and extern) needs of the enterprise and the consumers to the
same extent. Undoubtedly there are principles and countless tools due to increase the
effeciency of management processes, leadership and organisation besides the traditional
budgeting processes, as presented in ,,Beyond Bedgeting”.

Procesiunea triumfald a unei noi profesii si anume controller-ul a Tnceput la sfarsitul anilor
douazeci, 1n timpul crizei economice mondiale si si-a cunoscut efemerul punct culminant in
1962 o data cu ,,Financial Executive Institute”, fondat Tn SUA si cunoscut deja inainte drept
,,Controller Institute of America”.

Scopul acestei institutii si prin urmare a controller-ului era sd indeplineasca sarcini precum
planificarea, evaluarea si consilierea, interpretarea si raportarea, cercetdri In domeniul
economic, probleme fiscale, intocmirea de rapoarte cdtre autoritatile statale si asigurarea
sigurantei averii.

Pe langa aceasta, Tn ultimii ani s-au adaugat si alte scopuri centrale precum planificare
strategica si participarea la structurarea scopurilor intreprinderii si a politicii intreprinderii.
Asadar, de acum inainte, componentele operationale au fost completate de dimensiunea pe
termen lung, orientatd pe viitor. La mijlocul anilor optzeci, aceastd dezvoltare si-a sarbatorit
intrarea festivd in Europa de Vest (chiar dacd mai Incet) devenind si acolo o componenta
fixa a multor ntreprinderi renumite.
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Domeniul proceselor de planificare si buget s-a modificat de atunci foarte putin in aceasta
privintd. Dacd tocmai au fost definite de cétre conducerea superioara performantele-tinta
pentru viitorul an financiar, este vorba 1n esentd de a atribui sectoarelor de raspundere atat
veniturile, cit si cheltuielile, cu respectarea strictd a unor anumite directii standard.
Prevederile stabilite pentru performantele-tinta si cheltuielile aferente acestora, pentru
fiecare domeniu, reprezintd bugetul. Prin planificarea costurilor fiecare manager este
restrictionat pentru domeniul sau de raspundere de valori orientative de coordonare ce nu au
voie sa fie depdsite nici 1n total, nici in detaliu. Din aceasta planificare rezultd pana la urma
responsabilitatea. Prin urmare, bugetul cuprinde partea cuantificabild 1n cifre a planificarii
operationale, se refera la perioada si are drept continut performanta, costurile, etapele si
masurile. El formeaza baza pentru conducere, coordonare si control 1n intreprindere.

O ajustare orientatd pe scop a tuturor proceselor din Intreprindere se realizeaza prin
corelarea performantei, proceselor si costurilor. Pentru aceasta este necesard o prelucrare,
coordonare si analizd intensivd a tuturor planurilor separate si a planului general. Atunci
controlul bugetar periodic va fi legat Tn mod firesc de controlling, care indicd abaterile
dintre starea- tintd si starea- reala printr-un control referitor la trecut. Impreuni cu stabilirea
previziunilor, acest control al bugetului serveste drept sursd de informatii importantd pentru
deciziile rectificatoare.

Pentru ca toate aceste sarcini sa fie realizate in mod adecvat, s-a ajuns la veritabile
competitii Intre controlleri in privinta disponibilitdtii si calitdtii datelor, analizelor
abaterilor, prognozelor, indicatorilor, analizelor etc. si Tn curdnd nu au mai existat manageri
care sd nu constientizeze importanta i mai ales avantajul competitiv fatd de intreprinderi cu
instrumente §i metode de controlling insuficiente. Mai ales controlling-ul operational a
inregistrat continuu progrese in aceste domenii i asadar a pus Tn miscare o dezvoltare care
a fost din ce Tn ce mai complexa si mai costisitoare si a generat in ultimii anii, Tn unele
intreprinderi europene, un proces de restructurare a gandirii.

Din ce in ce mai des s-a pus intrebarea: ,,Poate fi Intr-adevar obtinut astfel un control
autentic al productivitati si cheltuielilor ? Sunt bugetele traditionale prea orientatate spre
trecut si rigide 7 ”Costurile ridicate ale controlling-ului se afla incd ntr-o relatie rationala
cu utilitatea?”

Dacd acum multi ani era incd uzual ca planificarea sd se concentreze pe structura generala a
intreprinderii asternuta in cifre, de exemplu pe rezultatul total si apoi detaliata pe anumite
centre esentiale de cheltuieli si venituri, Tn ultima vreme este necesar ca bugetul sd se
descompund in dimensiunile planificabile cele mai mici posibile. Bineinteles, acest Intreg
flux de date din timpul etapei de planificare capdtd sens numai atunci cand nenumaratele
valori planificate pot fi confruntate si cu valori reale periodice. Astfel cerintele fatd de
controlling au devenit mai mari.

Cu cat cerintele interne au crescut mai mult prin necesitatea informatiilor, cu atat mai
detaliatd si solicitantd a devenit si nevoia de informatii a posturilor externe (de exemplu
banci nationale, auditori etc) si viceversa.

Intreprinderile au reactionat la cerintele interne si externe prin sisteme mai performante si
mai adaptabile de prelucrare automatd a datelor (PAD) si s-au vdzut in acelasi timp
constranse sa angajeze experti PAD si controlleri suplimentari, pentru a satisface cerintele
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PAD suplimentare — pe de o parte — si necesitatea crescuta de valorificare si interpretare —
pe de altd parte.

Intre timp le-a devenit clar multora ci drumul din acesta spirald a costurilor si a procesului
de planificare nu mai este asa de usor de administrat §i cd cele mai multe incercadri de
revenire incep cu sloganuri, respectiv modificari promititoare, revolutionare ale numelui,
dar sfarsesc rapid cu ceva nu prea nou sau greu realizabil.

Deja mentionatele procese de planificare consumatoare de timp §i resurse, lipsa de
flexibilitate cu slaba orientare spre piata si nevoia de control si analiza, care trebuie sd aiba
loc periodic (de regula zilnic sau lunar) a facut ca multi manageri sa inceapd sa dezbata cu
mai multd seriozitate concepte ca de ex. ,,Beyond Budgeting” (Dincolo de bugetare) sau
,Better Budgetting” (O mai buna bugetare), in speranta ca vor gasi idei si puncte de reper
pentru a Tmpiedica aceasta tendintd sau pentru a o contracara.

Astfel de concepte critica faptul ca bugetele si planificarile traditionale se ocupa prea putin
de relatiile pe termen lung cu clientii si de profitabilitatea durabild in Tntreprinderi (desi ele
pretind aceasta) — totusi astfel de bugete se bazeaza pe performanta pe termen scurt. $i este
adevarat si faptul cd incercdrile traditionale sunt mereu motiv pentru asa-numitele ,,trucuri”
de a atinge marimile-tintd stabilite. De exemplu, nu sunt o raritate trucurile precum
intarzierile 1n introducerea unor produse de necesitate imediatd, pentru a nu depasi bugetul
de marketing.

Dar pe primul loc std faptul ca bugetarea clasicd este privita din ce In ce mai mult ca o
disparitie de resurse valoroase i cd pe deasupra 1i face pe manageri dependenti,
angrenandu-i intr-o lume a aparentelor, situati in afara realititilor pietei si a clientilor. In
locul comunicarii deschise si a initiativei personale, apar neincrederea si constrangerea de a
atinge prin toate mijloacele bugetul stabilit si pretins de cdtre top-management.

Dar ce inseamna de fapt ,,Beyond Budgeting” si cum se poate aplica el 1n practica ?

Aceasta incercare de solutionare este poate cea mai radicala dintre toate din perspectiva
multor manageri si controlleri, Tnsd solicitd Tndepartarea totald de bugetare asa cum o
cunoastem noi. Prin faptul cd acest model propagd o coordonare fard planificare, pune
problema fundamentelor esentiale ale sistemului de controlling. El Incearcd totodata sa
puna capat proceselor de conducere rigide si in prezent mult prea birocratice.

Pe cdi ocolite, asa cum poate ca li se pare multora la prima vedere, acest concept a fost deja
aplicat (cel putin partial) in unele intreprinderi din Marea Britanie si din unele tari
scandinave, iar 1n unele tari mai conservatoare a trezit deja interesul managerilor.

Dupa ce introducerea de noi instrumente de conducere a creat conditiile pentru un
management al performantei mai flexibil, se poate simti din ce In ce mai mult presiunea
unei planificari operationale si a unei coordonari mai flexibile a proceselor, insd in acest
domeniu se loveste din nou, rapid, de limitele organizarii traditionale a bugetului.

Pentru a putea deveni mai repede atent, respectiv pentru a putea reactiona mai rapid la
sanse, dar si la riscuri, modelul ,,Beyond Budgeting” incearcd 1n esenta sd combata aceastd
presiune in felul urmator:
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1. procese de comanda simplificate;
2. delegarea managerului si angajatului;
3. costuri reduse.

Intreprinderile care au in plan ca pe viitor sa-si desfiinteze, total sau partial, administrarea
traditionald a bugetului, trebuie mai intéi sa clarifice care sunt motivele principale pentru un
astfel de pas si cum ar trebui condusa intreprinderea 1n viitor.

Ca metode principale, sunt puse 1n evidentd de fiecare datd urmatoarele puncte:

— rigiditatea bugetului traditional, dificil de adaptat 1n cursul anului financiar;

— din perspectiva strategica, dispune de un interval de timp scurt (de cele mai multe
ori de 1 an) si il indeamna pe manager sa nu gandeasca vizionar, in perspectiva;

— fixat prea mult pe cifre si prea putind concentrare pe planificarea etapelor,
proceselor. Presiunea de a atinge cifrele solicitate conduce la omiterea unei analize
a cauzelor succesului sau esecului;

— Consum mare de resurse de timp si personal.

Si astfel ajungem la unul dintre principiile esentiale ale ,,Beyond Budgeting”, principiu care
vizeazd ca atingerea performantelor sd nu se realizeze pe baza unor scopuri proprii
negociate si stabilite de noi insine, ci pe baza unei performante relative, atinse efectiv, in
raport cu competitorii sau cu cei similari noud ( ,peer-group”). Parintii intelectuali ai
principiului ,,Beyond Budgeting” vad 1n spatele acestui lucru o competitie interna pozitiva,
transparentd si sportiva — in contradictie cu actiunile de politica interna.

Ei vad 1n modelul ,,Beyond Budgeting” o legatura clara, logica intre perspectivele de mediu
modificate si noii factori de succes, precum si principii pentru sistemul de conducere si de
,performance management” al unei Intreprinderi. Un lucru este aici clar — Tn mod cert, din
perspectiva pur instrumentald, modelul ,,Beyond Budgeting” are un domeniu de cuprindere
redus, deoarece aici este vorba si de principii de management si organizare, care vizeaza sa
creeze premise 1n asa fel Incat instrumentele existente cét si cele care vor fi implementate
sd-si poata desfasura 1n totalitate potentialul.

Asadar, cum se vor descurca controllerii din ntreprinderile viitorului cu procesele de
planificare si control ?

Este evident ca aceasta se va ldsa incd asteptatd pentru o vreme, odatd cu reducerea
activitdtilor de controlling, cel putin In cea ce priveste organele de control si centrele de
testare. Tocmai evenimente precum Enron indeparteaza astfel de planuri si 1i implica pe
controlleri. Aici pot aduce un oarecare remediu numai urmatoarele etape de automatizare si
unificarile viitoare ale cerintelor informationale.

Altfel sta situatia la rationalizarea si simplificarea proceselor de planificare, mai ales cand
controller-ul si conducerea afacerii pot cadea de acord sd delibereze deschis si onest asupra
posibilelor modificari culturale si schimbari radicale n cadrul intreprinderii si sa elaboreze
incercdri comune de solutionare.

Fireste ca in cele mai multe cazuri nu este recomandabild indepartarea totald de metodele
traditionale de planificare (cum este descris in ,,Beyond Budgeting”), mai ales daca se
recunoaste faptul cd aproape toate ,,modelele ideale” (deci si ,,Beyond Budgeting”) nu au
putut fi puse in practicd in totalitate nici chiar in cele mai avansate intreprinderi.
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Aceasta se datoreaza desigur si faptului ca de exemplu, top- managerii gasesc rar
convingerea si disciplina de a nu se amesteca 1n eactivitdtile managerilor executivi, chiar
dacd acestia se abat o singurd datd doar de la drumul succesului.

Trebuie luata in considerare §i perspectiva inversa, faptul ca multi manageri si angajati nu
se pot adapta raspunderii si autodisciplinei descentralizate. In nici un caz nu se poate si nu
trebuie sa i se acorde prea putind importanta factorului uman in procesele de schimbare.

Construirea competentelor de actiune ale angajatilor si formarea increderii in capacitatea lor
de lucru de citre management pot fi realizate doar pe termen mediu pana pe termen lung. In
acelasi timp, aceasta nu este posibil decat daca intreprinderile se poarta moral si corect si
acceptd sd promoveze angajatii, sa-i instruiascd corespunzdtor si sd-i priveasca drept
capitalul lor.

Dupa cum se pare, nu exista ,,0 singura metoda corectd” si nici o ,,singurd cale corecta”
pentru a modifica durabil actiunile de planificare, astfel incit toate nevoile, atat ale
intreprinderii, cat si ale clientilor sa fie satisfacute (intern si extern) in totalitate si spre
deplina multumire a tuturor. Cu toate acestea, exista directive de structurare si numeroase
instrumente pentru procese de management mai performante, conducere §i organizare 1n
afara proceselor de buget traditionale, asa cum este cazul cu ,,Beyond Budgeting”.

Numeroase studii de caz din lucrarile de cercetare ale BBRT (Beyond Budgeting Round
Table) pot oferi o orientare intreprinderilor interesate.

Din combinarea ambelor metode, respectiv a planificarii si bugetdrii traditionale, cunoscute
si a propunerii noi, revolutionare precum cea din ,,Beyond Budgeting” se deschid pentru
a si introduce ,,0 cale auritd de mijloc”. in functie de ramura economica, dimensiunea
intreprinderii, cultura Intreprinderii si piete, vor predomina ori componentele ,,noi”, ori cele
,vechi”, unele schimbdri vor putea fi realizate mai usor (cum ar fi o descentralizare
universald, cum deja se incearcd 1n unele Intreprinderi), In timp ce altele mai greu sau chiar
deloc (de exemplu asa-numita involutie organizatorica).

Toate au insd un punct comun — impulsul la schimbare vine de obicei de la executiv si de la
controlleri, dar ulterior poate fi pusa in practicd cu succes numai daca aceastd dorinta este
sustinutd intensiv §i continuu de catre top-management.
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