INTRODUCERE

Managementul si modul de exercitare al acestuia nu sunt un scop in sine,
ci principalul factor pentru o organizare eficienta si eficace. Performantele sunt
conditionate de desfasurarea unui management performant pus in aplicare de
manageri profesionisti. Literatura de specialitate in problema controlului
managerial intern deseori pune accent in principal asupra unora din aceste
elemente, de exemplu:

e definitia lui Horngren si Foster subliniaza importanta datelor adecvate:

,Un sistem de control managerial este un mijloc de adunare a
datelor pentru a ajuta §i coordona procesului de luare si controlare a
deciziilor in cadrul organizatiei” (Horngren, C.T. and G. Foste, 1991).

e  Merchant descrie controlul ca ,, tinerea lucrurilor pe linia de plutire”
si ,,influentand oamenii sa se poarte cum ar dori organizatia sa se
poarte”. El descrie cum comportamentul este influentat de diferite
alternative ale controlului, cum ar fi accentul controlului pe rezultate,
actiuni sau personal si dacd controale solide sau pierdute sunt cele
mai potrivite.

e in lucrarea sa Descentralizarea: Ambiguitatea manageriala prin
proiectare, Vancil (1978) examineaza unele probleme de control
cheie, cum ar fi cum sa structurezi mai bine o organizatie cu scopul
de a gestiona cele doud ,.elemente conflictuale”, care este nevoia
pentru eficienta (promovatd de centralizare) si nevoia pentru adaptare
(promovata de descentralizare). (Vancil, R.F., 1978)

Proiectand sistemul de control managerial ,pentru a asigura ca
organizatia face ce managementul doreste” este o sarcind foarte complexa. Un
sistem eficient, dupa cum il vad unii specialisti, este compus dintr-un numar de
componente interdependente, cum ar fi:

e madsurarea performantel,

e motivarea §i

e  structura organizatorica.

Aceste aborddri diferite pot conduce la faptul cd unele moduri de
descriere a sistemelor de control sunt corecte sau mai importante si altele
gresite sau mai putin importante. Dar aceastd conceptie, cred, este mai putin
utili decit cea care integreaza perspectivele diferite. In timp ce fiecare
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componentd a diagramei de mai jos poate fi subiectul studiului sau concluziilor,
cheia intelegerii sistemului de control este in intelegerea interdependentelor
componentelor. Interdependenta afecteazd toate componentele. Nici una nu
poate fi controlatd efectiv farda a lua in considerare impactul asupra altor
componente si cum ele Tn schimb au nevoie de sprijin.

- Adminstrarea activitatilor
- Médsurarea performantei

- Sistemele de informare i
comunicare

- Feedback

- Strategie

- Acordarea instructiilor

- Stil de conducere

- Structura
organizatorica

- Motivarea
- Premii si bonusuri
-Producerea schimbarii

- Definirea obiectivelor

Figura nr. 1. Componentele sistemului de control managerial

Legatura dintre masurile de performantd si directie au fost explorate in
numeroase feluri. In lucrarea sa Controlul managementului: Planificare,
control, masurare, §i evolutie, Euske raporteazd cateva dintre ele (Euske, K.J.,
1984). Euske prezintd un cadru bidimensional care descrie caracteristicile
controlului in organizatie. Axa orizontald contine trei cai de clasificare a
surselor de control: organizational, grupurile informale sau individuale.
Traseazd aceasta clasificare de la Dalton (1971) si Hopwood Dalton si
Hopwood (1974). Axa verticald contine trei tipuri de controale: controale
directive, controale da-nu si controale post-actiune (Newman, 1975; Amey,
1979). Cadrul lui Euske aratat in tabelul nr. 1 utilizeaza noua celule si in fiecare
pune o descriere a procesului de control care ar corespunde cu sursa proiectata
si tipul de control. Fiecare celuld, reflectd o definitie a performantei, daca
intruneste bugetul, conformandu-se normelor grupului, sau atingerea telurilor
individuale. Controalele directoare influenteazd comportamentul inainte de a
avea loc. Controalele da-nu si post-actiune utilizeazd rezultatele ultimului
comportament de a influenta viitorul comportament. Tabelul 1 demonstreaza ca
nu poate fi suficient sd cunoastem daca sistemul de control este post-actiune,
da-nu, sau director sau dacad este administrat individual, social, sau
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organizational. Pentru a intelege influenta unui control particular in cadrul unei
organizatii, unul trebuie sd identifice combinatia unicd a caracteristicilor de
control si contingentele statistice.

In lucrarea Contabilitate pentru controlul managerial, Emmanuel si al.
(1990) a facut urmatoarea afirmatie:

Este din ce in ce mai recunoscut ca conceptele economice reprezintda doar
o parte a fundatiei peste care contabilitatea managementului se opreste.
Functionarea interna a organizatiei, modul in care oamenii reactioneaza la
informarea si proiectarea sistemului de control pentru a afecta zona de
comportament uman de asemenea fundamentald pentru operarea completa a
sistemului contabil.

Aici sunt patru conditii necesare care trebuie satisfacute Tnaintea oricarui
proces ce poate fi spus pentru a fi controlat. Mai intai, obiectivele pentru
proces, fiind controlate trebuie sa existe, fard un tel sau scop, controlul nu are
sens. In al doilea rand, debitul procesului trebuie sa fie masurabil in termeni de
dimensiuni definite de obiective. Aceasta este gradul in care procesul isi atinge
obiectivele ce trebuie evaluate. In al treilea rand, un model predictiv al
procesului fiind controlat este necesar astfel incat cauzele pentru neatingerea
obiectivelor poate fi determinata de propunerile corective a actiunilor evaluate.
In final trebuie sa fim capabili a lua actiune astfel incat deviatiile de la atingerea
obiectivelor sa poatd fi redusa.

Proiectarea sistemului de control managerial intern este un procedeu
instantaneu, este precum proiectul unei masini care prin Sine nu spune cum
masina este condusd. Poate fi condusa agresiv sau pe indelete. Poate primi
atentie constantd, sau poate fi pusa la tempomat care necesita doar control
temporar. Tabloul intreg cere atat proiectarea cat §i modul de conducere a
maginii. Proiectarea sistemului de control este prioritar de cum sistemul este
utilizat si este esentiald partea pe care sistemul de control o are in managementul
firmei. De exemplu, incadrarea in buget sunt masuri de performantd. Un supra-
veghetor poate utiliza aceasta variatie cu greu sau cu suplete. Folosit in diferite
feluri acelasi sistem de masurare poate aduce diferite beneficii.

Lucrarea ,,Aspecte teoretice §i practice pentru o guvernanta corporativa
eficienta” se adreseaza studentilor mei care vor sd descopere structura
guvernantei corporative la nivelul unei organizatii publice sau private, precum
si practicienilor care sunt implicati in dezvoltarea sistemului de control
managerial intern (SCMI) in cadrul propriilor entititi. In cadrul lucririi,
structurata In trei capitole, voi face trimitere si la o serie de cercetari privind
guvernanta corporativa, managementul riscului si controlul managerial a unor
specialisti recunoscuti pe plan international.
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Capitolul I

GUVERNANTA CORPORATIVA






1. CLARIFICARI CONCEPTUALE PRIVIND GUVERNANTA
CORPORATIVA

Managementul financiar nu ar putea functiona fara informatie in general
si fard informatie financiar contabild in principal. Informatiile precum cele
economice, financiare, contabile si despre piata sunt indispensabile pentru
cunoasterea si aplicarea obiectivelor managementului. Pentru luarea deciziilor
financiare este esentialda coroborarea politicilor economice la nivel
macroeconomic cu puternice amprente statale, cu decizii financiare individuale,
luate de la nivel microeconomic.

Guvernanta corporativa se traduce prin arta oamenilor de a conduce si
organiza o afacere. Dupd cum observati, am utilizat cuvantul arta. De ce?
Pentru ca, dincolo de tehnicd, stiintd, cunostinte — ingrediente absolut necesare
pentru a guverna cu succes o afacere — mai este nevoie de ceva: talent, viziune,
cultura, curaj si multe altele. Guvernanta corporativa ocupa tot mai mult un
spatiu de dezbateri In lumea afacerilor de astdzi. Motivul pare sa fie determinat
de faptul ca, datoritd globalizarii afacerilor, proprietarii lor devin din ce in ce
mai distantati de actul de conducere a acestora. Proprietarii marilor afaceri nu
mai pot, in cele mai multe cazuri, s se implice personal in derularea afacerilor
lor. Motivele pot fi numeroase, dar dintre aceste vom aminti:

» extinderea afacerilor dincolo de granitele traditionale;

» ritmul rapid de evolutie si cresterea complexitatii afacerilor;

» volumul de cunostinte tehnice necesare pentru a asigura o guvernare

eficienta si eficace;

» inabilitatea de a cunoaste si asimila simultan particularitatile locale

ale mediului In care afacerea se deruleaza: culturd, legislatie,
reglementari, obiceiuri, etc.

Guvernanta corporativi' este un concept cu o conotatie foarte larga care
include urmatoarele elemente:
» responsabilitatea managerilor pentru acuratetea informatiilor din
rapoartele financiare;
» existenta termenelor limita foarte stranse pentru raportarea financiara;
» comunicarea §i transparenta totala asupra rezultatelor financiare;
> transparenta auditului intern, a proceselor si a auditului extern.

"n practica conceptul de ,,guvernanti corporativa” trebuie privit ca un proces in care organizatia
este implicatd in ansamblu si face referire la toate partile interne componente care lucreaza
impreuna si care in final vor fi integrate unei singure structuri recunoscute de conducere.
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Conceptul guvernantei corporative a generat si Inca genereaza dezbateri
aprinse la nivelul marilor corporatii internationale, dar si la nivelul conducerii
organizatiilor nationale, de toate tipurile si marimile, publice sau private si este
un subiect la moda.

>

sintagma de «buna guvernare» dateaza incd din anii 1980 fiind
utilizata, la inceput, de organizatiile internationale financiare ca
Banca Mondiala si FMI

termenul a fost utilizat apoi de catre OECD fiind inclus in setul de
, directive” cu privire la conducerea corporatiilor in asa numitul
program de guvernare corporativa.

Credem ca se impune sa raspundem la cateva intrebdri privind guvernanta
corporativa, respectiv: ce este si ce aduce nou acest concept? Termenul de
guvernanfa in romaneste este sinonim cu termenul de administrare/proces de
administrare. De asemenea in dictionarul limbii romane exista si termenul de
guvernanta care inseamna conducere si care implica toate activitatile din cadrul
unei entitati care intra in sfera managementului.

In ceea ce priveste definirea conceptului guvernantei corporative, in
literatura de specialitate, nu existd o definitie unanim acceptata, de aceea vom
prezenta cele mai importante concepte care aduc numeroase clarificari
terminologice:

>

>

Guvernanta reprezintd sistemul prin care companiile sunt conduse si
controlate (Cadbury, A, 1992);
O guvernantd eficace va asigura deopotrivd stabilirea existentei
obiectivelor si planurilor strategice pe termen lung, dar si existenta
conducerii §i a structurilor de conducere adecvate atingerii acestor
obiective, asigurand functionalitatea structurii in scopul mentinerii
integritatii, reputatiei si raspunderii organizatiei in fata opiniei publice’;
Guvernanta este o combinatie de procese si structuri implementate de
consiliul de administratie pentru a informa, conduce, directiona si
monitoriza activitdtile organizatiei, in scopul atingerii obiectivelor
prestabilite (ITA);
Conducerea corporativa reprezintd un set de legi, norme, regulamente
si coduri de conduita adoptate in mod voluntar, care permit unei firme
sd atraga resursele umane §i materiale necesare activitatii sale si-i
oferd totodata posibilitatea de a desfasura o activitate eficienta, care sa
genereze plusvaloare pe termen lung pentru actionari, grupuri de
interes si pentru societate in ansamblu (OECD, 2004);
Conducerea corporativa reprezinta:
o un set de relatii Intre managementul societatii, consiliul de admi-
nistratie, actionarii sai si alte grupuri de interese 1n societate;

* Asociatia Nationala a Directorilor de Corporatii, USA.
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o structura prin care se stabilesc obiectivele societatii si mijloacele
pentru realizarea acestor obiective §i pentru monitorizarea
performantelor;

o sistemul de stimulente acordate Consiliului de Administratie si
conducerii pentru a madri obiectivele care sunt In interesul
societatii §i al actionarilor si pentru a facilita monitorizarea,
incurajand in acest fel firmele sa-si utilizeze resursele intr-un
mod cat mai eficient.

» Guvernanta corporativa este un ansamblu de practici ale consiliului de

administratie si ale managementului executiv, exercitate cu scopul de

a asigura directiile strategice de actiune, atingerea obiectivelor

propuse, gestiunea riscurilor si utilizarea responsabild a resurselor
financiare (IFAC).

Guvernanta corporativa inseamnd conducerea in ansamblu a intregii
organizatii prin acceptarea tuturor componentelor interne, care functioneazad
impreund, care in final vor fi integrate conducerii, si implementate
managementului riscurilor din cadrul organizatiei si a sistemului de
management financiar §i control intern, inclusiv a auditului intern .

Dictionarul englez Oxford (2008) defineste ,, Guvernarea” ca act,
manierd, fapt sau functie de conducere, administrare, management. Cuvantul
este de origine latind, sugerand notiunea de ,,directie”. Guvernarea se ocupa de
procesele si sistemele prin care o organizatie sau societate functioneaza.

Termenul de o ,,buna guvernanta corporativa” a fost mentionat pentru
prima data 1n anul 1932 de catre Adolf Berle si Gardiner Means, in faimoasa lor
teorie a agentiei.

Shleifer &Vishny (1997) subliniaza aspectele financiare ale guvernantei
corporative in lucrarile lor si definesc guvernanta corporativa ca fiind modul in
care furnizorii de fonduri ai unei companii se asigura ca-gi vor primi beneficiile
cuvenite de pe urma investitiei facute. (Shleifer A., Vishny R.-W., 1996)

Hofstetter (2002) defineste guvernanta corporativa ca fiind totalitatea
problemelor organizationale, structurale ale entitatii, care protejeaza direct sau
indirect actionarii. Totodatda, guvernanta corporativa se preocupda de
problemele organizationale si de control ale managementului.

Definitia OECD cu privire la guvernanta corporativa, redata in cele ce
urmeaza, prezintd o viziune mai echilibrata: ,, Guvernanta corporativa este unul
dintre elementele cheie pentru imbundatdtirea eficientei si cresterii economice,
precum §i pentru extinderea increderii investitorilor. Guvernanta corporativa
implica un set de relatii instituite intre managementul companiei, consiliului
sau de administratie si actionari. Guvernanta corporativa furnizeaza de
asemenea, o Sstructura prin care obiectivele companiei sunt stabilite, iar
mijloacele de atingere a acestora, precum si de monitorizare a performantelor
sunt determinate.
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