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Domeniul financiar este supus unor schimbari fara
precedent, pe masurd ce efectele pandemiei COVID-19
isi fac simtitd prezenta. Una dintre principalele provocéri
cu care managerii trebuie s& se confrunte este
elaborarea si implementarea bugetelor. Pe parcursul
anului 2020, companiile din intreaga lume au trebuit s&
ajusteze permanent bugetele care erau deja aprobate
inainte de pandemie. Dar, pe masura ce s-a infeles
faptul c& aceasta nu este doar o situatie temporar,
personalul din conducere a trebuit sa regdndeasca
intreg procesul bugetar, ludnd in considerare
incertitudinile situatiei viitoare. A devenit clar faptul ca
modalitatea traditionalé de realizare a unui buget,
bazaté pe informatii istorice, nu a mai fost relevanta si o
noud metodd a trebuit s& fie implementata. Prin urmare,
prezenta lucrare igi propune s& aducd in discutie care ar
fi solutia cea mai potrivita pentru a inlocui procesul
traditional de bugetare. Bazandu-se pe o analizd
minutioasa a rapoartelor publicate de organisme
recunoscute la nivel international, autorii au ajuns la
concluzia cd alternativa cea mai buna ar fi bugetarea cu
baza zero. Aceastd lucrare prezintd avantajele acestei
metode, dar si o indrumare in ceea ce priveste
implementarea acestui nou proces.
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Situatiile de criza au produs intotdeauna
schimbari semnificative in domeniile pe care le
influenteaza, insa pandemia de COVID-19 da
nastere unei situatii critice la nivel mondial,
afectand semnificativ numeroase industrii sau
companii. Ca raspuns la incertitudinea cauzata
de aceasta criza, liderii din intreaga lume sunt
fortati sa se gandeasca la o noua structura si
implementare a procesului bugetar. incepand din
anul 2020, pregatirea bugetului anual a devenit o
adevarata provocare din cauza previziunilor
viitoare aflate Tn continua schimbare. Dupa
ajustari continue ale bugetelor deja aprobate,
precum si dupa improvizarea emiterii unor
previziuni financiare, managerii din intreaga lume
trebuie sa gaseasca o solutie viabila in pregatirea
unui buget relevant in contextul pandemiei.

Obiectivul acestei lucrari este de a clarifica
modalitatea de elaborare a procesului de bugetare in
timpul pandemiei de COVID-19. Avand in vedere
noutatea acestui subiect, cercetarea a fost bazata pe
rapoarte publicate de renumite companii de
consultanta sau de cunoscute organisme
profesionale din domeniu, cum ar fi: Deloitte,
PricewaterhouseCoopers, Organizatia Mondiala a
Sanatatii, Gartner, Accountancy Europe sau Fondul
Monetar International. In prima parte a lucrarii se
discuta principiile de baza dupa care se ghideaza
bugetarea cu baza zero. In al doilea rand, se
analizeaza modalitatea prin care principalele
companii pot avea beneficii in urma adoptarii acestui
proces bugetar la nivel mondial, in timpul, dar i
dupa pandemia de COVID-19. in continuarea lucrarii,
s-au prezentat indrumari privind modul in care
managerii pot sa puna in practica activitatile
specifice bugetarii cu baza zero.

Contributia acestei lucrari rezida in aducerea
clarificarilor necesare in ceea ce priveste
procesul de bugetare in timpul acestei crize
mondiale. Mai mult, continutul acestei lucrari ar
trebui sa fie relevant atat literaturii stiintifice de
specialitate, dar si profesionistilor din domeniu,
deoarece prezinta o analiza structurata a
beneficiilor adoptarii bugetarii cu baza zero, dar
si indrumari clare privind implementarea acestei
metode.
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2.1. Abordari teoretice privind bugetarea cu
baza zero

Tn aceasta perioada, mediul de afaceri este constrans de
numerosi factori, cum ar fi incertitudinea vanzarilor
viitoare, efectele distantarii sociale sau avansul
comertului online n comparatie cu cel prin canale
traditionale de véanzari (IMF, 2020; Crucean & Hategan,
2021). Dar, probabil, cel mai important factor care ar
trebui sa fie luat in considerare in abordarea
problematicii bugetare este cel legat de constréngerile
privind costurile. Managementul de la diverse nivele
ierarhice ar trebui sa aiba o abordare care sa le permita
evaluarea costurilor in legatura cu valoarea pe care
aceste activitati la aduc in cadrul companiilor
(Accountancy-Europe, 2020). Dupa mai mult de un an al
managementului afacerilor in contextul pandemiei, tot
mai multi manageri incep sa observe avantajele pe care
bugetarea cu baza zero le ofera (Wiles, 2020; Gartner,
2020). Dar pentru ca aplicarea acestei tehnici sa aiba
rezultate pozitive trebuie intelese principiile dupa care
aceasta se ghideaza, precum si modul de implementare.
Metoda bugetarii cu baza zero este Tn dezacord total cu
bugetarea traditionala, care porneste de la costurile
perioadelor anterioare, pe care le ajusteaza cu diverse
rate de crestere sau scédere, obtindndu-se astfel datele
de referintd pentru urmatorul an. Dar, in contextul actual,
companiile ar trebui sa fie mult mai chibzuite in ceea ce
priveste alocarea resurselor (Mondag, 2021).

injtelegerea conceptului de bugetare cu baza zero ar
trebui sa inceapa de la numele acestuia. In teorie, zero
vine de la faptul ca bugetul nu va lua in considerare
costurile precedente ca referinta (Callaghan, Hawke &
Mignerey, 2014). In practica, nu se pot ignora complet
toate costurile care au fost angajate in perioadele
trecute. Insé ideea este ca acestea s& nu constituie
baza bugetului, ci sa se aleaga in mod deliberat
alocarea resurselor, Einénd cont de obiectivele strategice
si cele operationale. In vederea aplicarii cu succes a
acestui model de bugetare, s-au delimitat cateva
principii de urmat, prezentate in Figura nr. 1.
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Figura nr. 1. Principii in vederea implementarii bugetarii cu baza zero

5.Resurse
alocate in
functie de
valoarea
generata

4. Control si

monitorizare

Sursa: Prelucrari ale autorilor dupad Wiles (2020)

Primul principiu, asigurarea transparentei din punct de
vedere financiar, este necesar pentru a clarifica
conexiunea dintre conductorii de cost si costuri, fapt
care va sublinia valoarea adaugata de fiecare activitate
din cadrul companiei. De asemenea, prin intelegerea
clara a tipologiei costurilor, fixe sau variabile, managerii
pot sa determine impactul pe care aceste tipuri de
costuri il au in companie. Acest nivel ridicat al
transparentei financiare ar trebui sa sublinieze
ineficientele care nu au fost scoase la lumin& anterior.

Tn al doilea rand, in contextul pandemiei este deosebit
de importanta definirea clara a obiectivelor strategice ale
companiei, pentru a se asigura prioritizarea acestora pe
parcursul elaborarii bugetului. Managementul de la
nivele superioare ar trebui sd comunice deschis si clar
care sunt prioritatile strategice in cadrul tuturor
functiunilor companiei, pentru a mentine o stransa
colaborare in vederea atingerii obiectivelor stabilite
(WHO, 2020). Apoi, obiectivele strategice ar trebui sa fie
traduse n indicatori de performanta potriviti (KP!Is).
Acestia ar trebui sa fie conceputi astfel incat sa
surprinda eficienta si eficacitatea masurilor luate in
vederea atingerii obiectivelor stabilite anterior.
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din punct de
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2. Prioritati
strategice si
KPIs

3. Aliniere,

evaluare si
optimizare

In vederea obtinerii unui proces bugetar eficient ar trebui
sa se asigure convergenta obiectivelor cu indicatorii de
performanta alesi, dar si cu acele costuri angajate in
vederea atingerii acestor indicatori. Dupa o evaluare
minutioasa a acestor costuri, persoanele din pozitii cheie
ar trebui sa aiba o mai buna intelegere asupra
importantei lor. Acest lucru ar trebui sa aiba impact in
decizia de a realoca resurse sau de a elimina anumite
costuri din buget. Dar reducerea de costuri ar trebui sa
devina o optiune doar atunci cand nu mai exista alte
activitati generatoare de valoare unde ar putea sé fie
realocate sau daca organizatia are nevoie sa faca
aceste economii pentru a asigura supraviefuirea
companiei (Wiles, 2020; Callaghan, Hawke & Mignerey,
2014; (Deloitte, 2018; Mondagq, 2021.

In plus, elaborarea, dar si implementarea bugetului ar
trebui sa fie constant monitorizate si revizuite pentru a
se asigura mentinerea atentiei companiei asupra
obiectivelor strategice care au fost formulate initial.
Ultimul principiu al bugetarii cu baza zero ar trebui sa fie
pus in practica tinand cont de principiul costurilor care
genereaza valoare adaugata. Toate cheltuielile ar trebui
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s& fie angajate numai dupa ce se asigura ca activitatile elimina toate costurile sau activitatile care nu sunt

pe care le sustin genereaza valoare pentru companie, necesare. Pentru activitatile sau costurile care trec de prima
dar de cele mai multe ori acest lucru presupune o parte, al doilea test ar trebui sa fie aplicat astfel incat sa
analiza minutioasa, precum si decizii dificile. ramana doar activitatile sau costurile relevante.

Gartner (2020) a dezvoltat 0 schemé a bugetarii cu baza Utilizarea acestei scheme ar trebui sa asigure
zero, care ar trebui sa fie utilizata pentru a facilita procesul urmatoarele:

de a decide care sunt costurile care vor fi incluse in buget.
Aceasta schema este prezentata in Figura nr. 2. Primul
test din acest instrument ar trebui s fie aplicat pentru a ¢ Procesul decizional este obiectiv

o Toate activitatile sunt evaluate echitabil

Figura nr. 2. Schema bugetarii cu baza zero

Test 1. Costul/Activitatea genereaza
un rezultat relevant dpdv strategic?

Nu Da
I

Se va lua in considerare
pentru evaluarea
eficientei

Se va elimina
costul/activitatea

Se va incerca
negocierea dimensiunii
resursei

Test 2. Resursele necesare
acestei activitati sunt
dimensionate corect?

Nu Da

Se va renegocia Se va include
resursa o costulin buget
>

Realocarea
resursei pentru
alte activitati

Sursa: Prelucrari ale autorilor dupa Gartner (2020)
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Bugetarea cu baza zero poate adesea sa
devina o activitate obositoare si consumatoare
de timp, dar studiile (Callaghan, Hawke, &
Mignerey, 2014; Deloitte, 2018; Gartner, 2020;
Wiles, 2020) arata ca daca este implementata
corect, dureaza in medie doar cateva zile in
plus fatd de bugetarea traditionala, insa
rezultatele depasesc toate asteptarile.

2.2. Elaborarea bugetului in contextul
pandemiei de COVID-19

Avand in vedere incertitudinea mediului de
afaceri care a fost cauzata de raspandirea
virusului COVID-19, managerii financiari din
intreaga lume sunt nevoiti s& regandeasca
procesul de bugetare pentru a putea
supravietui (Mondagq, 2021; WHO, 2020).
Aceasta abordare noua reprezinta o
oportunitate de a pune in practica lectiile
importante desprinse din aceasta perioada
critica. Presiunile bugetare din 2020 au
determinat reduceri semnificative de costuri in
scopul cresterii eficientei pe termen scurt si a
supravietuirii companiilor. Avand in vedere
rezultatele unui studiu (Gartner, 2020), in aprilie
2020, 26% dintre participanti au anticipat
utilizarea metodei de bugetare cu baza zero
pentru a trece peste provocarile generate de
situatia pandemica. Principalul avantaj pe care
managerii l-au descoperit in metoda bugetarii
cu baza zero este ca aceasta prezinta o
abordare structurata in ceea ce priveste politica
de reducere a costurilor.

Managementul a inceput deja sa utilizeze
anumite instrumente specifice bugetarii cu baza
zero chiar inainte de implementarea oficiala a
acestei metode (Agraval, Birshan, Grube,
Maloney, & Seth, 2020; Gartner, 2020).
Tncepénd din martie 2020, cele mai multe
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organizatii au inceput un exercitiu de reducere
a costurilor, bazat pe principiile bugetarii cu
baz3 zero. In orice situatie, bugetarea cu baza
zero presupune mai mult decat un exercitiu de
reducere a costurilor. Aceasta tehnica se
apleaca asupra costurilor care nu sunt absolut
necesare $i care nu sunt aliniate cu strategia i
incearca realocarea lor spre activitati care
genereaza o crestere sustenabila (Gartner,
2020). In Figura nr. 3 sunt prezentate primele
actiuni intreprinse de catre liderii executivi din
intreaga lume pentru a face fata efectelor
nefaste ale pandemiei. Cele incadrate in
chenar sunt masuri specifice bugetarii cu baza
zero. Dupa cum se poate observa cu usurinta,
masurile adoptate cu cea mai mare frecventa
sunt in directa corelatie cu metoda bugetérii cu
baza zero.

In plus, luand in considerare complexitatea
mediului de afaceri, un proces de bugetare
perfect nu poate fi atins, insa se poate
spera la cea mai buna versiune a lui.
Procesul de bugetare traditional poate fi
adesea prelungit de negocieri, care nu tin
cont intotdeauna de strategia companiei, ci
mai degraba de interesele managerilor de
departament. in opozitie, un proces bugetar
complet nou poate sa puna accentul pe
diverse activitati care sa genereze valoare
adaugata pentru companie sau sa sugereze
diverse masuri care sunt in stransa legatura
cu obiectivele strategice (Mondag, 2021;
IMF, 2020). Pentru a fructifica beneficiile
bugetarii cu baza zero in contextul
pandemiei, Agraval, Birshan, Grube,
Maloney & Seth (2020) sugereaza aplicarea
a cinci pasi in vederea redimensionarii
procesului bugetar. Acesti pasi sunt
prezentati in Figura nr. 4.
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Figura nr. 3. Masuri de reducere a costurilor in timpul pandemiei de COVID-19

Tnghetarea costurilor privind cildtoriile I 23%

Anularea tuturor evenimentelor din teren IS  30%

Amanarea investitiilor de capital GGG 67%

Tnghetareaangajarilor GGG 5%

Tnghetarea costurilor privind consultanta GGG 659

Amaénarea transmiterii ofertelor de angajare IIIEEEEEEEEEEEEEEE—  53%

Tnghetarea costurilor de marketing NN 41%

Reducerea costurilor cu diverse servicii neesentiale IS 40%

Luarea de concediu a personalului IS 35%
Reducerea programului de lucru I 32%
intarziereainceperii noilor angajati GGG 23%
Reducerea salariilor IEEEGEG_—— 27%
Tntarzierea platilor catre furnizori I 7%

Restructurari NN 26%

Reducerea costurilor privind cladirile de birouri I 18%
Tnghetarea costurilor cu marketingul digital NG 13%

Amanarea bonusurilor TN 14%

Anularea contractelor cu diversi furnizori de servicii _—G_@= 11%

Retragerea stagiilor de internship pentru absolventi N 9%
Tncetarea oferirii mostrelor citre potentialiclienti W 8%
Nu s-a luat nicio actiune Il 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Sursa: Prelucrari ale autorilor dupa Gartner (2020)
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Figura nr. 4. Pasi de urmat de catre managementul financiar in vederea regandirii procesului bugetar

) Testarea unor scenarii limite sau complet noi pentru a face fata incertitudinii

Abordarea organizatiei de la zero, pentru a determina care sunt principalii
factori care duc la succesul afacerii

Diminuarea alocarii resurselor care nu genereaza valoare pentru a spori
flexibilitatea in elaborarea bugetelor

evita epuizarea acestora

) Alocarea rezonabila a resurselor umane din domeniul financiar pentru a

obiectivitatea acestuia

)

Regandirea procesului deizional astfel incat se se asigure rapiditatea si

Sursa: Prelucrari ale autorilor, dupa Agraval, Birshan, Grube, Maloney & Seth (2020)

l. Testarea unor scenarii limite sau complet noi
pentru a face fata incertitudinii

Acest prim pas se refera la analiza prezumitiilor si
deciziilor care au fost luate anterior pentru a stabili
relevanta acestora in contextul economic din prezent.
Rezultatele acestei analize ar trebui sa reprezinte
alinierea tuturor departamentelor si functiilor. Testarea
acestor situatii limita sau noi ar trebui sa fie luata in
considerare de catre managementul superior pentru a
stabili daca este nevoie de adoptarea unor masuri
drastice, care pot fi luate doar de la un anumit nivel
ierarhic.

Il. Abordarea organizatiei de la zero, pentru a
determina care sunt principalii factori care duc la
succesul afacerii

Mentalitatea persoanelor din conducere s-a schimbat
complet atunci c&nd acestea au fost fortate sa realoce
resurse din domenii care pareau de neatins, avand ca
rezultat o mai buna prioritizare a proiectelor, 0 mai buna
intelegere a costurilor variabile versus costuri fixe, dar i
0 viziune mai clara asupra riscurilor i oportunitatilor
(Agraval, Birshan, Grube, Maloney & Seth, 2020). Dupa
cum s-a prezentat anterior, 0 mare parte a liderilor
organizatiilor au implementat deja masuri specifice
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bugetarii cu baza zero in 2020 pentru a mentine
companiile pe linia de plutire. Elaborarea bugetelor in
timpul, sau dupa pandemia de COVID-19 ar trebui sa
tind seama de aceleasi principii, acest lucru traducéndu-
se prin faptul ca in anumite domenii ar trebui sa inceapa
bugetarea de la zero, fara sa se tina cont de previziunile
precedente.

lll. Diminuarea alocarii resurselor care nu genereaza
valoare pentru a spori flexibilitatea in elaborarea
bugetelor

In cele mai multe cazuri, schimbérile sunt foarte rar o
optiune sau este nevoie de o multime de aprobari, odata
ce bugetul este finalizat. Dar, in contextul pandemiei de
COVID-19, companiile au trebuit sa invete sa devina
mai flexibile si sa se adapteze constant la conditiile
mediului de afaceri. Aceasta atitudine flexibila ar trebui
s& fie mentinuta si in urmatorii ani, dacé organizatiile
doresc sa depaseasca efectele negative ale pandemiei
(PwC, 2020; WHO, 2020; Mondag, 2021). Mai mult, ar
trebui s& se incerce redimensionarea indicatorilor de
performanta, avand in vedere faptul ca cei existenti mai
sunt relevanti in foarte putine situatii. Alegerea potrivita
a indicatorilor de performanta prezinta o deosebita
importanta deoarece ei reflectd modul in care
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organizatia face fata noilor conditii economice. De
asemenea, acesti indicatori au un rol primordial in
alocarea resurselor, fapt care prezinta un punct de
cotitura in contextul pandemiei.

IV. Alocarea rezonabila a resurselor umane din
domeniul financiar pentru a evita epuizarea
acestora

Contextul economic generat de pandemie a schimbat
complet dinamica departamentului financiar. Cuvintele
rapid si schimbare sunt des folosite in timp ce se
lucreaza de la distanta pentru a sprijini schimbarile
bugetare majore sau deciziile critice (PwC, 2020).
Segregarea sarcinilor la locul de muncé nu a mai
reprezentat o prioritate i toti membrii departamentului
financiar au trebuit sa lucreze pe diverse arii de
activitate, fapt care a pus 0 mai mare presiune pe
acestia. Dar acest lucru a impins angajatii sa isi schimbe
modul de a munci, mai repede decat se preconiza.
Presiunea a fost si mai mare din cauza faptului ca
aceste schimbari s-au suprapus cu noile instrumente
digitale care au fost implementate in 2020. Pentru a
preveni epuizarea la locul de munca, managerii ar trebui
sa stabileasca prioritati si obiective clare pentru
urmatoarele perioade, avand asteptari bine definite si
termene limita stabilite din timp. ,in toate situatiile
generate de pandemie este primordial ca managerii
financiari sa conduca cu empatie si sa stabileasca
planuri clare de comunicare organizationala” (Agraval,
Birshan, Grube, Maloney & Seth, 2020).

V. Regandirea procesului decizional astfel incat sa
se asigure rapiditatea si obiectivitatea acestuia

Tn primul rand, ar trebui sa se traseze linii clare in ceea
ce priveste procesul decizional pentru ca departamentul
financiar sa aiba o viziune bine definita privind modul de
desfasurare a activitatii. Dar, pentru a implementa
schimbarile necesare, managerii ar trebui sa
regandeasca indicatorii de performanta si s& ii alinieze
cu strategia, luand in considerare efectele produse de
raspandirea virusului COVID-19. Mai mult, atat
managerii, cat i echipele lor ar trebui s& mentina o
atitudine transparenta privind indicatorii de performants,
dar si bugetele. De asemenea, este nevoie de un proces
de comunicare eficient la toate nivelele din companie.
Mai mult, stimulentele acordate angajatilor ar trebui sa
fie adaptate la noile conditii pentru a mentine angajatii
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motivati $i pentru a asigura obiectivitatea proceselor din
organizatie.

Pentru a-si mentine avantajul competitiv pe piata,
organizatiile din intreaga lume se confrunta cu presiuni
de reducere a costurilor, in timp ce incearca sa isi atinga
obiectivele de performanta (Gartner, 2020; PwC, 2020).
Prin implementarea unor masuri specifice bugetarii cu
baza zero, managerii ar trebui sa obtina o viziune clara
si structurata privind masurile de reducere a costurilor
care pot fi implementate fara sa afecteze obiectivele
organizationale.

Tn timpul acestei perioade de incertitudine f&ra precedent
generata de COVID-19, majoritatea industriilor sunt
afectate si au nevoie de o schimbare in modul de
desfagurare a activitatilor in cadrul organizatiilor. Atunci
cand ne referim la procesul de bugetare, este imperativ ca
managerii sa inteleaga necesitatea alocérii corecte a
resurselor in timpul acestei crize mondiale. Procesul
traditional de bugetare, care are ca referinta valoarea
costurilor din perioadele anterioare, la care aplica diverse
ajustari, nu mai este relevant in contextul pandemiei. Asa
cum s-a prezentat pe parcursul prezentei lucrari, una din
cele mai eficiente metode pentru a combate efectele
negative ale acestei crize este bugetarea cu baza zero.
Presiunile bugetare din 2020 au presupus reduceri majore
ale costurilor pentru a asigura eficienta pe termen scurt,
precum si supravietuirea organizatiilor. In orice caz,
bugetarea cu baza zero presupune mai mult decat un
exercitiu de reducere a costurilor. Aceasta tehnica se
apleaca asupra costurilor care nu sunt absolut necesare i
care nu sunt aliniate cu strategia si incearca realocarea lor
spre activitati care genereaza o crestere sustenabila
(Gartner, 2020). Prin parcurgerea pasilor prezentati in
capitolele anterioare, companiile ar trebui sa inceapa cu
alinierea obiectivelor cu strategia si apoi sa treaca la
traducerea acestora in indicatori de performanta relevanti.
Mai mult, acesti indicatori vor veni in sprijinul
managementului pentru a intelege care sunt activitatile care
genereaza valoare adaugata pentru companie si vor
incerca sa realoce sau sa reduca resursele activitatilor care
nu aduc valoare companiei. Prin implementarea unor
activitati specifice metodei de bugetare cu baza zero,
managerii ar frebui s obtina o viziune clara i structurata
privind masurile de optimizare a costurilor care pot fi luate
pentru ca organizatia sa raméana competitiva.
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