Audit financiar, XIV, Nr. 12(144)/2016, 1301-1309
ISSN: 1583-5812; ISSN on-line: 1844-8801

Flavius-Andrei GUINEA,

Academia de Studii Economice din Bucuresti,
E-mail: flavius.guinea@cig.ase.ro

Nr. 12(144)/2016

Rezumat

Obiectivul studiului este investigarea aspectelor mai
putin clare ale influentelor culturale asupra stabilirii
obiectivelor si in procedurile de adoptare si de
implementare a unui sistem de contabilitate
manageriald. Pentru atingerea acestui obiectiv a fost
utilizatd o metodologie de cercetare de tip preponderent
calitativ, cu insertii ale unor concluzii generate de
cercetarile de teren ale autorului. Factorii culturali si
mediul in care opereaza o entitate afecteaza obiectivele
strategice ale sistemelor de contabilitate managerialé.
Contributia esentiald a studiului consta in identificarea
dovezilor semnificative conform cérora obiectivele
strategice ale unei entitai pot varia in functie de
caracteristicile nafionale si culturale. S-a afirmat c&
exista numerosi factori care pot explica aceste variatii,
insd majoritatea factorilor sunt guvernati de dimensiunea
culturald. In mod inevitabil, entitétile roméanesti se
plaseazd intr-un anumit context cultural. Studiul
identifica dimensiunile culturale specifice si modul in
care acestea influenteaza procesul de stabilire a
obiectivelor in cadrul sistemelor de contabilitate
manageriald. Sistemele nationale de contabilitate
manageriala se situeaza la momentul actual intr-o zona
relativ conflictuala generata de confruntarea permanenta
dintre valorile si mentalitatea locale si efectul
convergentelor internationale. Concluziile studiului
constituie un punct de plecare in identificarea,
analizarea si concilierea tuturor factorilor care
cristalizeaza sau erodeaza un sistem modern si eficient
de contabilitate manageriala.
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Orice sistem de contabilitate manageriala trebuie sa aiba
in vedere amploarea schimbarilor culturale pe care le
implica adoptarea sa. Este inutila implementarea
sistemului prin impunerea unei decizii adoptate ierarhic.
Un sistem modern nu poate fi viabil decat prin aportul
cotidian al utilizatorilor sai de baza. Daca acestia nu
adera la sistem, sistemul este condamnat la disparitie.
Eforturile de explicare si formare trebuie orientate spre
schimbarea culturald, mai degraba decét spre
prezentarea tehnicilor.

Originea acestei provocari poate parea, la o prima
analiza, destul de simpla: studiul asemanarilor si
deosebirilor dintre sistemele contabile nu ar trebui sa se
limiteze la contabilitatea financiara. S-a afirmat ca
sistemele contabile sunt influentate si determinate de o
serie de factori, cum ar fi mediul economic, financiar,
politic, juridic, social si cultural. Fenomenele de crestere
si globalizare au determinat o marire accentuata a
necesitatilor de informare financiara. Tn aceste conditii,
contabilitatea financiara si contabilitatea manageriala
difera prin continut si aplicabilitate de la o tara la alta.
Contabilitatea reprezinté o constructie sociala si, in
consecinta, reflectd caracteristicile unui grup cultural,
deci societatea in care opereaza (Feleaga, 1999).

in general, cultura organizationala este definitd ca un
imaginar organizational (Largon si Reitter, citati de
Bescos s.a., 1997), altfel spus un ansamblu de imagini,
de reprezentari, de credinte privind organizatia,
functionarea acesteia, ceea ce este bun sau rau,
modurile de a se comporta si de a actiona. Acest
imaginar se manifesta prin intermediul unor productii
simbolice, sub forma de rituri, mituri, uzante si obiceiuri.

Cultura este produsul istoriei organizatiei. n consecinta,
aceasta se constituie progresiv in functie de experientele
avute si de solutiile retinute, crednd astfel referinte
pozitive sau negative, dar intotdeauna impartasite. Astfel
se formeaza un intreg ansamblu de reprezentari cu care
fiecare membru nou se va confrunta, pe care le va
interpreta, interioriza si vehicula la randul sau, fara a fi
neaparat congtient de existenta acestor interpretari sau
de influenta lor asupra comportamentului sau.

Prin mecanismele de consolidare, intolerantd mai mult
sau mai putin puternica fata de cei care deviaza,
recrutarea de persoane care au un profil adaptat, cultura
tinde sa devina din ce in ce mai coerenta, pana la a
manifesta o adevaratd autoritate asupra indivizilor
(Pagés s.a., 1981). Organizatia este in acest caz
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marcata de o culturd puternica, putand constitui un
avantaj concurential: o coerenta crescuta a
comportamentelor membrilor organizatiei, implicarea
personalului, un grad inalt de cooperare. Dar aceasta
este, de asemenea, generatoare de rigiditate, limitand
capacitatea de adaptare a organizatiei la mediul sau.
Astfel, orice organizatie constituitd din indivizi cu un
trecut comun este marcata de o cultura data care,
puternica sau difuza, va influenta comportamentul
membrilor sai $i, in consecinta, va afecta intr-o anumita
masura functionarea sistemului de contabilitate
manageriala.

Contributiile acestei cercetari sunt axate pe studierea
implicatiilor pe care le au factorii culturali asupra definirii
obiectivelor si adoptarii unor sisteme coerente de
contabilitate manageriald, precum gi a rolului pe care 1l
au diferentele nationale in implementarea i
functionalitatea sistemelor de contabilitate manageriala.

Studiul prezinta importanta pentru profesionisti contabili
si auditori, in special prin prisma intelegerii motivatiilor gi
comportamentelor care stau la baza implementarilor i
functionalitatii sistemelor de contabilitate manageriala.
Principala concluzie este ca orice implementare a unui
sistem de contabilitate manageriala trebuie precedata de
un amplu demers de identificare a mixului de amprente
culturale si caracteristici nationale ale mediului in care
va opera respectivul sistem.

Din punct de vedere al structurii, in urmatoarea sectiune se
prezinta stadiul cunoasterii in domeniul impactului culturii
asupra sistemelor de contabilitate manageriald. Sectiunea
a treia evidentiaza metodologia cercetérii, find urmata de
analiza rezultatelor cercetarii in sectiunile a patra si a
cincea. Ultima sectiune contine concluziile studiului.

Literatura internationala include studii si cercetari
empirice relevante in ceea ce priveste influenta factorilor
culturali in implementarea, organizarea, functionalitatea
si stabilirea obiectivelor strategice ale sistemelor de
contabilitate manageriala (Abdalah si Keller, 1985;
Hofstede si Bond, 1988; Gray, 1988; Appleyard, Strong
si Walton, 1990; Bailes si Assada, 1991; Johnson si
Byington, 1993; Amat, Carmona si Roberts, 1994;
Bescos s.a., 1997; Ahrens, 1997; Sharp si Salter, 1997;
Nobes si Parker, 1998; Amat, Blake si Wraith, 2000;
Gray, Salter si Radebaugh, 2001).

Toate aceste studii releva invariabil faptul ca impactul
culturii asupra sistemelor de contabilitate manageriala
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este foarte puternic, iar concluzia generala este aceea
ca obiectivele entitatilor din diferite tari variaza
considerabil. Entitatile asiatice sunt considerate mai
putin individualiste si mai mult orientate pe termen lung.
Acestea se concentreaza mai putin asupra castigurilor
imediate si aleg obiective specifice stabilitatii pe termen
lung. Prin opozitie, entitatile anglo-americane prefera, in
general, orientarea pe termen mai scurt si stabilesc mai
multe obiective bazate pe profit, ca de exemplu
rentabilitatea investitiei (ROI).

Studiile comparative ale practicilor nationale de
contabilitate manageriala au inceput sa fie publicate abia
din a doua jumatate a anilor '90. Relevant in acest sens
este studiul-sinteza realizat de Amat, Blake si Wraith
(2000), care reuseste sa identifice mai multi factori-cheie
prin care se explica de ce diferite téri isi dezvolta diferite
practici de contabilitate manageriala. De fapt, studiul lui
Amat, Blake si Writh (2000) are la baza analizele
efectuate de Lizcano (1996) in 11 tari latino-americane
si in Spania si Portugalia si de Bhimani (1996) in 11 tari
europene, la care se adauga Macintosh (1998), Shields
(1998) si Birkett (1998).

Literatura nationala poate fi caracterizata numai in ultimii
ani printr-o productie de lucrari care surprind
problematica diferentelor culturale in stabilirea
obiectivelor si implementarea sistemelor de contabilitate
manageriala (Feleaga, 1999; lonascu, 2003; Albu i
Albu, 2003; 2004).

Tn scopul prezentérii si analizei impactului pe care il au
factorii culturali asupra contabilitatii manageriale s-a
apelat, in principal, la o metodologie de cercetare de tip
calitativ. In acest sens, ca strategii de cercetare s-au
folosit cercetarea documentara, cercetarea analitica,
opinia si analiza comparativa. Documentarea s-a
efectuat pe baza diferitelor studii si analize privind relatia
dintre aspectele culturale si sistemele de contabilitate
manageriald. De asemenea, in contextul unor cercetari
de teren, efectuate pe un esantion de 20 de societati
roméanesti din domeniul constructiilor civile si industriale
in perioada 2010-2015 s-au avut in vedere si anumite
concluzii privind impactul factorilor culturali asupra
sistemelor nationale de contabilitate manageriala.

Ipoteza studiului este ca si in domeniul contabilitatii
manageriale se poate sesiza o legatura directa intre
obiectivele strategice, metodele de cuantificare a acestor
obiective, instrumentele de analizd manageriala ale
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entitatilor si mediul national si cultural (cu toti subfactorii
implicati) in care opereaza aceste entitati. Limitele
inerente ale tuturor studiilor vizand aceasta tema sunt
generate de specificitatea domeniului abordat,
dificultatile de modelare economicé a variatiilor
manifestate, subiectivism, tendintele tot mai accentuate
de globalizare economica si convergenta internationala,
dimensiunea esantioanelor care au stat la baza
cercetarilor empirice.

Analiza comparativa a rezultatelor cercetarilor in materie
de dimensiune culturala a sistemelor de contabilitate
manageriala poate constitui un punct de plecare pentru
extinderea studiilor privind identificarea aspectelor
comportamentale ale implementarii acestor sisteme.
Aplicabilitatea reusita a instrumentelor contabilitatii
manageriale depinde nu numai de pertinenta metodei in
sine, ci si de modalitatea de implementare si de
acceptare de catre membrii entitatii. Oscilarea intre o
implementare fortata sau una de consens va ramane o
problema culturald si de mentalitate (Albu si Albu, 2003).
Una din caracteristicile esentiale ale oricarui sistem de
contabilitate manageriala este compatibilitatea cu mediul
cultural.

Incercarea de a intelege diversele baze culturale ale
contabilitatii manageriale poate fi considerata un
paradox, avand in vedere presiunile evidente in
favoarea unei uniformizari internationale. Aparent,
oriunde ne-am localiza, se pare ca exista interese
comune privind cresterea intensitatii utilizarii unor
practici similare de contabilitate financiara. Dar, la o
analiza mai atenta, pot fi relevate doua tendinte:
constientizarea tot mai puternica a specificului cultural si
amenintarea armonizérii internationale. Cu toate
acestea, interesele locale pot fi favorizate, cu incalcarea
tendintelor internationale.

Mixul obiectivelor locale si a celor globale este mai
evident in domeniul contabilitétii financiare. Odata cu
dezvoltarea politicilor pietei unice a Uniunii Europene,
congtientizarea diferentelor culturale s-a accentuat.
Intensificarea identificarii diferentelor a creat ea insasi o
mai mare congtientizare a elementelor nationale.
Politicile de armonizare si standardizare au generat o
aprofundare a practicilor nationale care pot fi modificate
de regulile si directivele internationale. Presiunile
standardizarii regionale si, mai térziu, internationale ale
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contabilitétii financiare au avut ca efect dezvoltarea
identitatii nationale contabile (in conditiile in care
aceasta nu exista deja). Prin urmare, specificul national
si cultural nu se afla neaparat in opozitie cu
internationalizarea. Cele doua pot genera relatii
constructive si creative una cu cealalta.

in domeniul contabilitatii manageriale, relatia dintre
national si global poate sa nu fie inteleasa imediat, desi
se pare ca nerespectarea practicilor internationale
favorizeaza un anumit grad de reflectie privind specificul
si prevalenta practicilor nationale. In acest domeniu
exista, de asemenea, si alte motive privind incercarea
de a intelege diferentele intre national si global, precum
si a interactiunii intre acestea. Fiind profund legate de
alte practici ale corporatiilor si de aspecte de
management, forma, functiile si importanta sistemelor de
contabilitate manageriala pot varia in functie de
pozitionarea in cadrul structurilor complexe ale
organizatiilor. Diferitele configuratii culturale pot
comporta explicatii diferite ale factorilor economici i se
pot concretiza Tn forme diferite de management, iar prin
acesta, in forme diferite de calcule economice.

Un alt punct de plecare il poate constitui renumitul studiu
al lui Hofstede (1991, citat de Feleaga, 1999; Gray,
Salter si Radebaugh, 2001; Nobes si Parker, 1998)
privind valorile culturale. Conceptul de cultura a fost
definit aproape axiomatic ca fiind o programare mentala
colectiva care diferentiazd membrii unui grup de restul
indivizilor. Pentru a descrie culturile nationale, Hofstede
a utilizat urmatoarele criterii sau dimensiuni, care

afecteaza fiecare decizie luata de un individ, de o
societate, cu referire speciala la activitatea economica:

e individualism opozabil colectivismului. Aspectul
fundamental abordat de aceasta dimensiune se
referd la gradul de independenta al indivizilor in
cadrul unei entitati;

e distanta ierarhicd mica sau mare. Distanta ierarhica
reprezintd masura in care membrii unei entitati
accepta faptul ca puterea este inegal distribuita in
cadrul organizatiilor, aspect care afecteaza
comportamentele;

e control puternic sau redus al incertitudinii. in acest
caz este vorba de gradul in care membrii unei entitati
se simt sau nu amenintati de incertitudinile viitorului;

o masculinitate opozabila feminitatii. Masculinitatea
este reprezentata de caracteristici precum curaj,
agresivitate, dominatie, hotarére, determinare,
ambitie, eroism. Prin opozitie, feminitatea genereaza
inclinatii spre modestie, respect, calitatea relatiilor
umane si a vietii, comportamente protective.

Tn 1988, Hofstede si Bond identifica suplimentar o alta
dimensiune culturald denumita dinamism confucian sau
orientare pe termen lung versus orientare pe termen
scurt. Aceasta dimensiune separa entitatile cu o
strategie pe termen lung (asiatice) de cele care
favorizeaza orientarea pe termen scurt (anglo-saxone si
europene).

O incercare de cuantificare a acestor variabile culturale
este reflectata de analiza pe baza datelor din Tabelul 1:

Tabelul 1. Selectia scorurilor lui Hofstede

Tari Individualism °"e“ta’|ﬁ§; termen | pasculinitate Distanta | Control incertitudine
SUA 91 29 62 40 46
Australia 90 31 61 36 51
Marea Britanie 89 25 66 35 35
Canada 80 23 52 39 48
Noua Zeelanda 79 30 58 22 49
Germania 67 31 66 35 65
Africa de Sud 65 - 63 49 49
Japonia 46 80 95 54 92
Mexic 30 - 69 81 82
Hong Kong 25 96 57 68 29
Singapore 20 48 48 74 8
Taiwan 17 87 45 58 69
Mediana 38 33 49 60 68
Interval 6-91 0-118 5-95 11-104 8-112

Sursa: Hofstede, 1991, citat de Gray, Salter si Radebaugh, 2001; Nobes si Parker, 1998.
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Cel putin din punct de vedere teoretic, Hofstede (1991,
citat de Feleaga, 1999) a afirmat ca exista o
probabilitate considerabila ca anumite aspecte
culturale sa afecteze si sistemele de contabilitate
manageriala.

Aceste idei sunt reflectate si de primele lucrari in
domeniul contabilitatii financiare, lucrari care pun in
relatie contextul cultural si practica raportarii financiare
(Gray, 1988, cu cele patru valori ale culturii contabile:
profesie contabild — control legal, uniformitate —
flexibilitate, conservatorism — optimism, discretie —
transparenta).

In cazul entitatilor romanesti, incadrarea in functie de
aceste dimensiuni culturale este relativ dificila i
caracterizata de dinamism sau chiar de volatilitate. Un
alt element semnificativ care influenteaza aceasta
clasificare este reprezentat de mixul dintre valorile
culturale autohtone si cele importate, intre reticenta
nationala si asimilérile de noi elemente. Sub rezerva
subiectivismului si avand in vedere aspecte de ordin
economic, pe baza cercetarilor de teren desfasurate in
contextul entitatilor roménesti, dimensiunile culturale
specifice mediului din Romania, relevante pentru
contabilitatea manageriala sunt:

e 0 lunga tranzitie de la colectivismul fortat la
individualism;

e orientare exagerata spre obiective pertinente pe
termen foarte scurt;

e masculinitate, inclusiv cu aspectele mai putin pozitive
specifice acestei dimensiuni;

e distanta ierarhica mare, indusa de manifestarea
puternica a autoritatii;

e controlul redus al incertitudinilor, generat de
orientarea pe termen scurt si de manifestarile unei
economii mai putin stabile.

Aceste caracteristici culturale ale entitétilor roménesti
devin mai evidente in contextul proceselor de bugetare.
In context national, reteaua de bugete creeaza invariabil
o corelatie intre performanta si recompensa la nivel de
individ. Tot ca efect al individualismului, procedurile de
responsabilizare si sanctionare sunt omniprezente la
nivel de individ, mai mult decét la nivel de grup. Distanta
ierarhica mare pare sa erodeze procesul de bugetare
participativ, iar actiunile ulterioare de ajustare sunt
limitate. Controlul incertitudinii are o eficienta redusa,
bugetarea se efectueaza pe perioade reduse si nu este
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foarte detaliata, orientarea fiind preponderent asupra
obiectivelor pe termen scurt.

Orice sistem de contabilitate manageriala contine in
mod necesar $i un sistem de masurare a
performantelor. Acesta reprezinta un proces ce
permite realizarea convergentei scopurilor individuale
cu obiectivele globale ale organizatiei. Convergenta
scopurilor constituie o conditie esentiala pentru
derularea unui proces de contabilitate manageriala.
Mecanismul necesita o implicare permanenta a
actorilor, iar convergenta poate fi intarita sau
subminata de natura sistemului de masurare a
performantelor retinut.

Implicarea responsabililor este indispensabila la
fiecare nivel, principalele caracteristici fiind (Bescos
s.a., 1997) ca acestia:

o trebuie sa participe la fixarea obiectivelor si sa se
asigure ca, dincolo de a fi ambitioase, dar in
acelasi timp realiste, ele sunt corelate cu
obiectivele globale ale organizatiei;

e joaca un rol important in estimarea mijloacelor care
ar trebui intrebuintate pentru atingerea obiectivelor
propuse. Uneori, sunt necesare competente
specifice, detinute de un numar restréns de
responsabili. Implicarea lor reala in alegerea
mijloacelor si a modului de utilizare se poate
dovedi de o importanta capitala;

e orice sistem de masurare a rezultatelor,
indispensabil n derularea unui proces de
contabilitate manageriald, are la baza producerea
in mod regulat de informatii fiabile. Si in aceasta
privinté actiunea diferitilor responsabili operationali
este fundamentald, acestia contribuind la calitatea
si la rapiditatea cu care sunt produse informatiile;

e un sistem de contabilitate manageriala are
importanta numai daca diferentele aparute intre
obiective i realizari dau nagtere unor actiuni
corective. Rezultatele evidentiate, oricat ar fi de
precise, nu au nicio utilitate daca responsabilii nu
tin cont de ele, in scopul adoptarii actiunilor
corective care se impun.
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Un sistem de contabilitate manageriala nu
functioneaza automat. Calitatea desfasurarii sale
depinde in mare parte de vointa responsabililor de la
diferite nivele ierarhice de a se implica. Acest aspect
poate fi implementat printr-un unui sistem de
evaluare a performantelor, de cele mai multe ori
asociat cu un sistem de recompensare a
performantei obtinute.

Gray, Salter si Radebaugh (2001) au identificat
principalele premise in jurul carora se cristalizeaza
orice sistem de contabilitate manageriala:

e obiectivele strategice ale organizatiei;

e resursele necesare atingerii obiectivelor
strategice i modalitatile de asigurare ale
acestora;

e existenta unor sisteme functionale de avertizare,
de adoptare de masuri corective si de analiza a
realizarii obiectivelor strategice;

e modalitatile de evaluare si recompensare a
performantelor managerilor;

e impactul mediului intern $i extern organizatiei
asupra necesitatilor informationale si de analiza;

o impactul caracteristicilor nationale asupra
punctelor precedente.

Diversele studii empirice desfasurate la nivel
international demonstreaza cé influenta fiecarei
dimensiuni culturale asupra premiselor anterioare nu
este intotdeauna foarte clara si ca exista numeroase
situatii in care acestea trebuie abordate in corelatie.
Concluziile principale au indicat ca dimensiunile cu
impactul cel mai puternic sunt gradul de
individualism, distanta ierarhica, orientarea pe
termen lung. In acelasi timp, criteriile de control al
incertitudinilor si de masculinitate au o influenta mai
redusa. In opinia noastrd, toate cele cinci dimensiuni
isi manifesta prezenta la modul corelativ i integrativ
in procesele de organizare, implementare i
functionare ale sistemelor de contabilitate
manageriala.

Cultura influenteaza comportamentele de o maniera
generala, dar afecteaza in mod particular natura i

determinarea obiectivelor (Bescos s.a., 1997). Este
posibil ca dimensiunile culturale ale unei organizatii
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sa influenteze modalitatile retinute pentru masurarea
rezultatelor. Relatiile dintre stabilirea obiectivelor,
obtinerea rezultatelor si influentele culturale
genereaza masura performantelor. Confruntarea
rezultatelor obtinute cu obiectivele stabilite gi
interpretarea prin prisma culturii releva o abordare
mai subiectiva si expunerea unei judecéti de valoare
asupra acestei eficacitati.

Mai multe studii empirice (Abdallah si Keller, 1985;
Appleyard, Strong si Walton, 1990; Shields s.a.,
1991; Bailes si Assada, 1991; Ueno si Sekaran,
1992; Harrell si Harrison, 1994; Harrison s.a., 1994;
Gray, Salter si Radebaugh, 2001) ilustreaza ca
obiectivele principale al unei entitati variaza
considerabil in functie de natiune, dezvoltarea
economica si sociala si de aspectele de ordin
cultural. Printre cele mai vehiculate obiective ale
sistemelor de contabilitate manageriala, cuantificate
prin indicatori financiari, se pot enumera profitul, cifra
de afaceri, marja bruta, rentabilitatea comerciala,
profitul rezidual, valoarea economica adaugata,
rentabilitatea investitiei, diminuarea costurilor de
productie, comparatia buget versus realizari, cota de
piata. Fiecare dintre aceste obiective prezinta
avantaje si dezavantaje, fiind intotdeauna conectat
cu specificul activitatii entitatii si analizat intr-un
anume context cultural.

Concluziile acestor studii empirice au evidentiat
faptul ca divergenta culturala imparte entitatile din
diverse tari in doud categorii principale, fiecare
avand ca reprezentant Statele Unite ale Americii,
respectiv Japonia, cu toate natiunile ,,arondate” sau
similare cultural acestor doi reprezentanti. Grupurile
de societati anglo-saxone si americane manifesta o
predilectie semnificativa pentru obiective masurate
prin rentabilitatea investitiei (ROI), analiza bugetara,
profituri, cifra de afaceri. Grupurile nipone comporta
o0 abordare total diferita, fiind favorizate obiective
caracterizate prin cifra de afaceri, costuri de
productie, profituri, marja bruta, cota de piata, in timp
ce prezenta ROI este aproape nesemnificativa.
Consideram ca cele mai relevante studii in acest
sens sunt Shields s.a. (1991) si Bailes si Assada
(1991), ale caror concluzii sunt sintetizate in Tabelul
2 si Tabelul 3.
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Tabelul 2. Corelatia dintre stabilirea obiectivelor gi evaluarea managerilor

Obiectiv Japonia (%) Statele Unite ale Americii (%)
Cifra de afaceri 69 19
Cresterea cifrei de afaceri 28 28
Cota de piata 12 19
Viteza de rotatie a activelor 7 13
Rentabilitatea comerciala 30 26
Rentabilitatea investitiei 7 75
Profitul controlabil 28 49
Profitul rezidual 20 13
Rezultatul operational 44 38
Costurile de productie 28 13
Altele 8 17

Sursa: Shields s.a., 1991.

Tabelul 3. Stabilirea obiectivelor bugetare ‘

Obiectiv Japonia (%) Statele Unite ale Americii (%)
Volumul vanzarilor 86,30 27,90
Rezultatul operational 4470 35,00
Profitul controlabil 28,20 51,80
Marja brutd asupra vanzarilor 30,70 30,50
Cresterea cifrei de afaceri 19,40 22,40
Rentabilitatea investitiei 3,10 68,40
Costurile de productie 40,70 12,40

Sursa: Bailes si Assada, 1991.

in contextul esantionului de entitati roméanesti care au
facut obiectul cercetarilor de teren s-a evidentiat faptul
ca stabilirea obiectivelor este in strénsa corelatie cu
dimensiunile culturale amintite anterior. Trecerea rapida
si mai mult sau mai putin fortatd spre individualism,
distantele ierarhice mari, orientarea pe termen scurt,
controlul slab al incertitudinilor au generat concentrarea
excesiva asupra obiectivelor cuantificabile prin profituri
pe termen scurt si cifra de afaceri. De asemenea, s-a
constatat ca printre alte elemente preferate de entitatile
romanesti ca repere pentru stabilirea obiectivelor i
masurarea performantelor se afla marja bruta, rezultatul
de exploatare, EBIDTA (din ce in ce mai frecvent), ratele
de rentabilitate, costurile de productie, ratele de crestere
a cifrei de afaceri, ROI (foarte rar). De asemenea, nu se
acorda inca o atentie deosebita analizei bugetelor,
abaterilor, multe aspecte necorectate propagandu-se in
continuare. O caracteristica din ce in ce mai frecventa
este influenta anumitor instrumente ale contabilitatii
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manageriale importate din culturile anglo-saxone asupra
procesului de stabilire a obiectivelor. Modalitatile de
implementare si procesele de asimilare erodeaza mult
din eficienta acestor instrumente. Aspectele legate de
implicatiile laturii umane in procesele de implementare
sunt ignorate, fiind destul de absent un demers intens de
familiarizare cu manifestarile comportamentale.

In permanenta se demonstreaza ca impactul culturi
asupra sistemelor de contabilitate manageriala poate fi
unul foarte puternic, iar concluzia generala este aceea
ca obiectivele entitétilor din diferite tari variaza
considerabil. Un sistem de contabilitate manageriala
este inevitabil plasat intr-un anumit context cultural.
Anumite instrumente sunt considerate atat de inofensive
incat implementarea acestora pare a nu solicita un
mediu cultural specific. Altele par a produce efecte
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numai in conditiile manifestarii unei anumite mentalitati.
In contextul cercetarii noastre s-a afirmat ca tari sau
zone diferite se concentreaza pe instrumente contabile
diferite. inainte de implementarea unui instrument intr-un
mediu strain este necesar sa fie percepute si asimilate
caracteristicile culturale ale mediului si mentalitatile
organizationale. Transplantul oricarui instrument trebuie
sa ia in considerare o varietate de factori care pot sa nu
fie prezenti in toate contextele, caracteristicile
organizationale si, nu in ultimul rénd, aspectele sociale
relevante. In fiecare mediu nou, avantajele anticipate ale
implementarii unui anumit instrument trebuie reevaluate
in permanenta.

Awasthi, Chow si Wu (1998) au aratat ca diferentele
legate de cultura nationala ar putea sa nu reprezinte
obstacole insurmontabile pentru importul si exportul
instrumentelor de contabilitate manageriala. Mai
degraba, indivizii dispun de autointelegere si de
inventivitate, putand lua masuri pentru a deveni flexibili

si a se adapta la cerintele noilor practici manageriale i
la mediul de lucru. Harrison si McKinnon (1998) au
solicitat ca in contextul cercetarilor interculturale sa fie
negata ,,drogarea” culturald a unei relatii dintre cultura
si comportament. La modul fundamental trebuie sa se
evidentieze congtiinta actiunii i a comportamentului
uman, abilitatea indivizilor de a rationa asupra
factorilor multiculturali, personali si contextuali si de a
actiona deliberat in interactiunea complexa a acestor
factori.

Orice proces de implementare trebuie sa aiba in vedere
amploarea schimbarilor de mentalitate si de cultura
solicitate persoanelor implicate. Implementarea nu
trebuie efectuata prin impunerea unor decizii adoptate
ierarhic, accentul punandu-se pe aportul cotidian al
fiecarui individ. Un sistem nou neinsusit si neacceptat
corespunzator este condamnat la disparitie. Efortul de
formare trebuie orientat spre schimbarea de mentalitate
mai degraba decét spre prezentarea tehnicilor.
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