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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 triumfal� a unei noi profesii �i anume controller-ul a început la sfâr�itul anilor 
dou�zeci, în timpul crizei economice mondiale �i �i-a cunoscut efemerul punct culminant în 
1962 o dat� cu „Financial Executive Institute”, fondat în SUA �i cunoscut deja înainte drept 
„Controller Institute of America”. 
 
Scopul acestei institu�ii �i prin urmare a controller-ului era s� îndeplineasc� sarcini precum 
planificarea, evaluarea �i consilierea, interpretarea �i raportarea, cercet�ri în domeniul 
economic, probleme fiscale, întocmirea de rapoarte c�tre autorit��ile statale �i asigurarea 
siguran�ei  averii. 
 
Pe lâng� aceasta, în ultimii ani s-au ad�ugat �i alte scopuri centrale precum planificare 
strategic� �i participarea la structurarea scopurilor întreprinderii �i a politicii întreprinderii. 
A�adar, de acum înainte, componentele opera�ionale au fost completate de dimensiunea pe 
termen lung, orientat� pe viitor. La mijlocul anilor optzeci, aceast� dezvoltare �i-a s�rb�torit 
intrarea festiv� în Europa de Vest (chiar dac� mai încet) devenind �i acolo o component� 
fix� a multor întreprinderi renumite. 
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Domeniul proceselor de planificare �i buget s-a modificat de atunci foarte pu�in în aceast� 
privin��. Dac� tocmai au fost definite de c�tre conducerea superioar� performan�ele-�int� 
pentru viitorul an financiar, este vorba în esen�� de a atribui sectoarelor de r�spundere atât 
veniturile, cât �i cheltuielile, cu respectarea strict� a unor anumite direc�ii standard. 
Prevederile stabilite pentru performan�ele-�int� �i cheltuielile aferente acestora, pentru 
fiecare domeniu, reprezint� bugetul. Prin planificarea costurilor fiecare manager este 
restric�ionat pentru domeniul s�u de r�spundere de valori orientative de coordonare ce nu au 
voie s� fie dep��ite nici în total, nici în detaliu. Din aceast� planificare rezult� pân� la urm� 
responsabilitatea. Prin urmare, bugetul cuprinde partea cuantificabil� în cifre a planific�rii 
opera�ionale, se refer� la perioad� �i are drept con�inut performan�a, costurile, etapele �i 
m�surile. El formeaz� baza pentru conducere, coordonare �i control în întreprindere. 
 
O ajustare orientat� pe scop a tuturor proceselor din întreprindere se realizeaz� prin 
corelarea performan�ei, proceselor �i costurilor. Pentru aceasta este necesar� o prelucrare, 
coordonare �i analiz� intensiv� a tuturor planurilor separate �i a planului general. Atunci 
controlul bugetar periodic va fi legat în mod firesc de controlling, care indic� abaterile 
dintre starea- �int� �i starea- real� printr-un control referitor la trecut. Împreun� cu stabilirea 
previziunilor, acest control al bugetului serve�te drept surs� de informa�ii important� pentru 
deciziile rectificatoare.  
 
Pentru ca toate aceste sarcini s� fie realizate în mod adecvat, s-a ajuns la veritabile 
competi�ii între controlleri în privin�a disponibilit��ii �i calit��ii datelor, analizelor 
abaterilor, prognozelor, indicatorilor, analizelor etc. �i în curând nu au mai existat manageri 
care s� nu con�tientizeze importan�a �i mai ales avantajul competitiv fa�� de întreprinderi cu 
instrumente �i metode de controlling insuficiente. Mai ales controlling-ul opera�ional a 
înregistrat continuu progrese în aceste domenii �i a�adar a pus în mi�care o dezvoltare care 
a fost din ce în ce mai complex� �i mai costisitoare �i a generat în ultimii anii, în unele 
întreprinderi europene, un proces de restructurare a gândirii. 
 
Din ce în ce mai des s-a pus întrebarea: „Poate fi într-adev�r ob�inut astfel un control 
autentic al productivit��i �i cheltuielilor ? Sunt bugetele tradi�ionale prea orientatate spre 
trecut �i rigide ?” ”Costurile ridicate ale controlling-ului se afl� înc� într-o rela�ie ra�ional� 
cu utilitatea?” 
 
Dac� acum mul�i ani era înc� uzual ca planificarea s� se concentreze pe structura general� a 
întreprinderii a�ternut� în cifre, de exemplu pe rezultatul total �i apoi detaliat� pe anumite 
centre esen�iale de cheltuieli �i venituri, în ultima vreme este necesar ca bugetul s� se 
descompun� în dimensiunile planificabile cele mai mici posibile. Bineîn�eles, acest întreg 
flux de date din timpul etapei de planificare cap�t� sens numai atunci când nenum�ratele 
valori planificate pot fi confruntate �i cu valori reale periodice. Astfel cerin�ele fa�� de 
controlling au devenit mai mari. 
 
Cu cât cerin�ele interne au crescut mai mult prin necesitatea informa�iilor, cu atât mai 
detaliat� �i solicitant� a devenit �i nevoia de informa�ii a posturilor externe (de exemplu 
b�nci na�ionale, auditori etc) �i viceversa.  
 
Întreprinderile au reac�ionat la cerin�ele interne �i externe prin sisteme mai performante �i 
mai adaptabile de prelucrare automat� a datelor (PAD) �i s-au v�zut în acela�i timp 
constrânse s� angajeze exper�i PAD �i controlleri suplimentari, pentru a satisface cerin�ele 
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PAD suplimentare – pe de o parte – �i necesitatea crescut� de valorificare �i interpretare – 
pe de alt� parte. 
 
Între timp le-a devenit clar multora c� drumul din acest� spiral� a costurilor �i a procesului 
de planificare nu mai este a�a de u�or de administrat �i c� cele mai multe încerc�ri de 
revenire încep cu sloganuri, respectiv modific�ri promi��toare, revolu�ionare ale numelui, 
dar sfâr�esc rapid cu ceva nu prea nou sau greu realizabil.  
 
Deja men�ionatele procese de planificare consumatoare de timp �i resurse, lipsa de 
flexibilitate cu slaba orientare spre pia�� �i nevoia de control �i analiz�, care trebuie s� aib� 
loc periodic (de regul� zilnic sau lunar) a f�cut ca mul�i manageri s� înceap� s� dezbat� cu 
mai mult� seriozitate concepte ca de ex. „Beyond Budgeting” (Dincolo de bugetare) sau 
„Better Budgetting” (O mai bun� bugetare), în speran�a c� vor g�si idei �i puncte de reper 
pentru a împiedica aceasta tendin�� sau pentru a o contracara. 
 
Astfel de concepte critic� faptul c� bugetele �i planific�rile tradi�ionale se ocup� prea pu�in 
de rela�iile pe termen lung cu clien�ii �i de profitabilitatea durabil� în întreprinderi (de�i ele 
pretind aceasta) – totu�i astfel de bugete se bazeaz� pe performan�a pe termen scurt. �i este 
adev�rat �i faptul c� încerc�rile tradi�ionale sunt mereu motiv pentru a�a-numitele „trucuri” 
de a atinge m�rimile-�int� stabilite. De exemplu, nu sunt o raritate trucurile precum 
întârzierile în introducerea unor produse de necesitate imediat�, pentru a nu dep��i bugetul 
de marketing. 
 
Dar pe primul loc st� faptul c� bugetarea clasic� este privit� din ce în ce mai mult ca o 
dispari�ie de resurse valoroase �i c� pe deasupra îi face pe manageri dependen�i, 
angrenându-i într-o lume a aparen�elor, situat� în afara realit��ilor pie�ei �i a clien�ilor. În 
locul comunic�rii deschise �i a ini�iativei personale, apar neîncrederea �i constrângerea de a 
atinge prin toate mijloacele bugetul stabilit �i pretins de c�tre top-management. 
 
Dar ce înseamn� de fapt „Beyond Budgeting” �i cum se poate aplica el în practic� ? 
 
Aceast� încercare de solu�ionare este poate cea mai radical� dintre toate din perspectiva 
multor manageri �i controlleri, îns� solicit� îndep�rtarea total� de bugetare a�a cum o 
cunoa�tem noi. Prin faptul c� acest model propag� o coordonare f�r� planificare, pune 
problema fundamentelor esen�iale ale sistemului de controlling. El încearc� totodat� s� 
pun� cap�t proceselor de conducere rigide �i în prezent mult prea birocratice. 
 
Pe c�i ocolite, a�a cum poate c� li se pare multora la prima vedere, acest concept a fost deja 
aplicat (cel pu�in par�ial) în unele întreprinderi din Marea Britanie �i din unele ��ri 
scandinave, iar în unele ��ri mai conservatoare a trezit deja interesul managerilor.  
 
Dup� ce introducerea de noi instrumente de conducere a creat condi�iile pentru un 
management al performan�ei mai flexibil, se poate sim�i din ce în ce mai mult presiunea 
unei planific�ri opera�ionale �i a unei coordon�ri mai flexibile a proceselor, îns� în acest 
domeniu se love�te din nou, rapid, de limitele organiz�rii tradi�ionale a bugetului.  
 
Pentru a putea deveni mai repede atent, respectiv pentru a putea reac�iona mai rapid la 
�anse, dar �i la riscuri, modelul „Beyond Budgeting” încearc� în esen�� s� combat� aceast� 
presiune în felul urm�tor:  
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1. procese de comand� simplificate; 
2. delegarea managerului �i angajatului; 
3. costuri reduse. 

 
Întreprinderile care au în plan ca pe viitor s�-�i desfiin�eze, total sau par�ial, administrarea 
tradi�ional� a bugetului, trebuie mai întâi s� clarifice care sunt motivele principale pentru un 
astfel de pas �i cum ar trebui condus� întreprinderea în viitor. 
 
Ca metode principale, sunt puse în eviden�� de fiecare dat� urm�toarele puncte: 

− rigiditatea bugetului tradi�ional, dificil de adaptat în cursul anului financiar; 
− din perspectiv� strategic�, dispune de un interval de timp scurt (de cele mai multe 

ori de 1 an) �i îl îndeamn� pe manager s� nu gândeasc� vizionar, în perspectiv�; 
− fixat prea mult pe cifre �i prea pu�in� concentrare pe planificarea etapelor, 

proceselor. Presiunea de a atinge cifrele solicitate conduce la omiterea unei analize 
a cauzelor succesului sau e�ecului; 

− Consum mare de resurse de timp �i personal. 
 
�i astfel ajungem la unul dintre principiile esen�iale ale „Beyond Budgeting”, principiu care 
vizeaz� ca atingerea performan�elor s� nu se realizeze pe baza unor scopuri proprii 
negociate �i stabilite de noi în�ine, ci pe baza unei performan�e relative, atinse efectiv, în 
raport cu competitorii sau cu cei similari nou� ( „peer-group”). P�rin�ii intelectuali ai 
principiului „Beyond Budgeting” v�d în spatele acestui lucru o competi�ie intern� pozitiv�, 
transparent� �i sportiv� – în contradic�ie cu ac�iunile de politic� intern�. 
Ei v�d în modelul „Beyond Budgeting” o leg�tur� clar�, logic� între perspectivele de mediu 
modificate �i noii factori de succes, precum �i principii pentru sistemul de conducere �i de 
„performance management” al unei întreprinderi. Un lucru este aici clar – în mod cert, din 
perspectiv� pur instrumental�, modelul „Beyond Budgeting” are un domeniu de cuprindere 
redus, deoarece aici este vorba �i de principii de management �i organizare, care vizeaz� s� 
creeze premise în a�a fel încât instrumentele existente cât �i cele care vor fi implementate 
s�-�i poat� desf��ura în totalitate poten�ialul. 
 
A�adar, cum se vor descurca controllerii din întreprinderile viitorului cu procesele de 
planificare �i control ? 
 
Este evident c� aceasta se va l�sa înc� a�teptat� pentru o vreme, odat� cu reducerea 
activit��ilor de controlling, cel pu�in în cea ce prive�te organele de control �i centrele de 
testare. Tocmai evenimente precum Enron îndep�rteaz� astfel de planuri �i îi implic� pe 
controlleri. Aici pot aduce un oarecare remediu numai urm�toarele etape de automatizare �i 
unific�rile viitoare ale cerin�elor informa�ionale. 
 
Altfel st� situa�ia la ra�ionalizarea �i simplificarea proceselor de planificare, mai ales când 
controller-ul �i conducerea afacerii pot c�dea de acord s� delibereze deschis �i onest asupra 
posibilelor modific�ri culturale �i schimb�ri radicale în cadrul întreprinderii �i s� elaboreze 
încerc�ri comune de solu�ionare.  
 
Fire�te c� în cele mai multe cazuri nu este recomandabil� îndep�rtarea total� de metodele 
tradi�ionale de planificare (cum este descris în „Beyond Budgeting”), mai ales dac� se 
recunoa�te faptul c� aproape toate „modelele ideale” (deci �i „Beyond Budgeting”) nu au 
putut fi puse în practic� în totalitate nici chiar în cele mai avansate întreprinderi. 
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Aceasta se datoreaz� desigur �i faptului c� de exemplu, top- managerii g�sesc rar 
convingerea �i disciplina de a nu se amesteca în eactivit��ile managerilor executivi, chiar 
dac� ace�tia se abat o singur� dat� doar de la drumul succesului. 
 
Trebuie luat� în considerare �i perspectiva invers�, faptul c� mul�i manageri �i angaja�i nu 
se pot adapta  r�spunderii �i autodisciplinei descentralizate. În nici un caz nu se poate �i nu 
trebuie s� i se acorde prea pu�in� importan�� factorului uman în procesele de schimbare.  
 
Construirea competen�elor de ac�iune ale angaja�ilor �i formarea încrederii în capacitatea lor 
de lucru de c�tre management pot fi realizate doar pe termen mediu pân� pe termen lung. În 
acela�i timp, aceasta nu este posibil decât dac� întreprinderile se poart� moral �i corect �i 
accept� s� promoveze angaja�ii, s�-i instruiasc� corespunz�tor �i s�-i priveasc� drept 
capitalul lor. 
 
Dup� cum se pare, nu exist� „o singur� metod� corect�” �i nici o „singur� cale corect�” 
pentru a modifica durabil ac�iunile de planificare, astfel încât toate nevoile, atât ale 
întreprinderii, cât �i ale clien�ilor s� fie satisf�cute (intern �i extern) în totalitate �i spre 
deplina mul�umire a tuturor. Cu toate acestea, exist� directive de structurare �i numeroase 
instrumente pentru procese de management mai performante, conducere �i organizare în 
afara proceselor de buget tradi�ionale, a�a cum este cazul cu „Beyond Budgeting”. 
 
Numeroase studii de caz din lucr�rile de cercetare ale BBRT (Beyond Budgeting Round 
Table) pot oferi o orientare întreprinderilor interesate. 
 
Din combinarea ambelor metode, respectiv a planific�rii �i buget�rii tradi�ionale, cunoscute 
�i a propunerii noi, revolu�ionare precum cea din „Beyond Budgeting” se deschid pentru 
prima oar� pentru managementul �i controller-ul întreprinderii posibilit��i pentru a defini �i 
a �i introduce „o cale aurit� de mijloc”. În func�ie de ramura economic�, dimensiunea 
întreprinderii, cultura întreprinderii �i pie�e, vor predomina ori componentele „noi”, ori cele 
„vechi”, unele schimb�ri vor putea fi realizate mai u�or (cum ar fi o descentralizare 
universal�, cum deja se încearc� în unele întreprinderi), în timp ce altele mai greu sau chiar 
deloc (de exemplu a�a-numita involu�ie organizatoric�). 
 
Toate au îns� un punct comun – impulsul la schimbare vine de obicei de la executiv �i de la 
controlleri, dar ulterior poate fi pus� în practic� cu succes numai dac� aceast� dorin�� este 
sus�inut� intensiv �i continuu de c�tre top-management.  
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