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Rezumat. Articolul examineaza diverse aspecte ale controllingului ca instrument de
optimizare a deciziilor manageriale. Autorii pornesc de la premisa ca sistemul de controlling,
imbindnd elementele de baza ale organizarii si gestiondrii activitatii entitatii, contribuie nu doar la
depasirea situatiilor problematice curente cu care se confruntd entitatea, ci §i la ameliorarea
performantelor acesteia. In urma analizei componentelor sistemului de controlling si a rolului
contabilitatii manageriale in procesul de gestiune, este formulata concluzia ca contabilitatea
manageriala si controllingul, oferind instrumente de gestiune independente, se completeaza
reciproc si asigura managementul entitatii cu informatiile necesare in procesul de luare a
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deciziilor. Sistemul de controlling va fi eficient dacd la dispozitia managerilor se vor pune
instrumentele de controlling si recomandari concrete privind aplicarea acestora in practica
entitatilor.

Abstract. The article examines various aspects of controlling as the main tool of optimization
of managerial decisions. The authors assume that the controlling system, combining all the basic
elements of organization and management of the entity's activity, contributes not only to overcome
the current problems that the entity face, but also to improve the entity's performance. After
analyzing the components of the controlling system and the role of managerial accounting in the
management process, the authors conclude that the managerial accounting and the controlling,
providing independent management tools, complement each other and provide the management of
the entity with the necessary information for the decision taking process. The controlling system
will be efficient if it provides managers with controlling tools and with the concrete possibility of
applying in the activity of the entities.
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In conditiile actuale procesul de gestiune necesita solutionarea complexi a diferitor probleme,
cu aplicarea unor noi abordari ale managementului, ludnd in consideratie influenta atit a factorilor
externi, cat si a celor interni. Dintre factorii externi cu impact major asupra activitatii entitatilor
mentionam, In primul rand, situatia macroeconomica in schimbare rapida, criteriile de piata ale
eficientei, incertitudinea laturii juridice a afacerilor etc. In ceea ce priveste factorii interni, poate fi
mentionat mediul in care se adopta deciziile manageriale, acesta fiind, de regula, unul incert.

Situatiile de incertitudine cu care se confruntd entitatile sunt un rezultat al insuficientei
informatiei disponibile pentru luarea deciziilor manageriale si realizarea obiectivelor entitatii.
Astfel, in cazul in care schimbarile in mediul de afaceri nu admit o reactie intarziata, pentru a face
fatd concurentei, complexitatii si diversitatii relatiilor de piatd este necesar ca entitatile sa utilizeze
instrumente de gestiune care vor permite:

e depistarea la timp a situatiilor nefavorabile in activitatea entitdtii si a cauzelor care
provoaca astfel de situatii;

e determinarea rapidd a obiectivelor care urmeaza a fi realizate de catre managementul
entitatii;

e crearea suportului informational al bussines-proceselor;

e prognozarea evenimentelor si a actiunilor viitoare cu privire la deciziile manageriale.

In contextul celor expuse mai sus se impune exercitarea unui control permanent si eficient
asupra modului in care sunt realizate sarcinile puse in fata subdiviziunilor structurale ale entitatii.
Organizarea acestuia este deosebit de importantd in virtutea faptului ca in sistemul de control clasic
activitatile vizeaza mai mult trecutul (au la baza indicatori calculati conform datelor istorice) decat
viitorul entitatii si se limiteazd la un simplu proces de ,,verificare — sanctiune”, fapt care reduce
considerabil motivatia angajatilor in atingerea scopurilor propuse. Astfel de circumstante au
determinat evolutia controlului ca activitate de gestiune si, in cele din urma, aparitia unui instrument
modern de gestiune denumit controlling.

Interesul sporit fatd de controlling, ca un nou instrument de gestiune, se datoreaza publicatiilor
autorilor Rudolf Mann, Elmar Mayer, Martin Kiitz, Robert N. Anthony, Martin Kupper, Hans-
Ulrich Krause, Garcia Echevarria, Gheorghe Bailesteanu, Valentina Alexa, Neculai Tabara, Sergei
Falico si altii, In care sunt propuse solutii ce tin de organizarea controllingului la entitate. Astfel,
diversele aspecte ale definirii controllingului in literatura economicd [1, 3, 5, 6] au permis
evidentierea urmatoarelor abordari conceptuale (tabelul 1).
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Tabelul 1. Abordari cu privire la definirea controllingului

Aspectul definitiei Continutul definitiei (abordari privind controllingul)
Etimologic Controlling (in limbile Ilatina, engleza, franceza, germanda) -
supraveghere, monitorizare, management, reglementare, control,
inspectie
Comportamental Controlling — tip de activitate cu privire la rationalizarea sistemului

informational-managerial care contribuie la atingerea obiectivelor

Instrumental-conceptual

Controlling — prezentarea managementului entititii a metodelor,
instrumentelor, modului de gandire si a informatiei privind procesele
de planificare si control cu scopul integrarii §i coordonarii acestora

Institutional Controlling — unitate structurala a entitatii care exercita functia de
control

Filozofic Controlling — filozofie si mod de gindire a angajatilor, bazatd pe
utilizarea rationald a resurselor, sincronizarea s$i combinarea
armonioasa a eforturilor Tn scopul asigurarii existentei si dezvoltarii pe
termen lung a entitatii

Moral-etic Controlling — ,,constiinta economica a entitatii”

Conceptual-functional

Controlling — sistem orientat spre viitor si bazat pe masurarea
performantelor manageriale in procesul planificarii, controlului,
analizei si ludrii deciziilor prin asigurarea integritdtii subdiviziunilor si
responsabililor in realizarea scopurilor propuse

Instrumental-tehnologic

Controlling — elaborarea si prezentarea conducerii a tehnologiilor
eficiente cu privire la realizarea functiilor de management prin crearea
metodelor, tehnicilor §i instrumentelor care asigurd fiabilitatea
obiectivelor stabilite

Stiintific

Controlling — disciplina stiintifica care dezvolta fundamentele
teoretico-metodologice ale managementului prin imbinarea elementelor
previziunii, contabilitatii manageriale, analizei economice, controlului
s1 gestiunii interne

Dupa cum rezultd din informatiile prezentate in tabel, controllingul este o notiune complexa
care presupune o filozofie de gestiune relativ noua, aparuta la intersectia planificdrii, analizei
economice, contabilitatii manageriale si a managementului. Reprezentind setul de activitati
necesare pentru a conduce si coordona entitatea, controllingul propune o iIntreaga gama de
instrumente pentru atingerea obiectivelor si a rezultatelor finale, imbind, integreaza si coordoneaza
toate functiile de control, sprijinind managerii in procesul luarii deciziilor. Altfel spus,
controllingul, numit si ,,matematica afacerii”, reprezinta un mecanism de autoreglementare care
ofera feedback-ul in gestiunea entitatii (figura 1).
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Figura 1. Pozitionarea controllingului in suportul deciziilor manageriale
Sursa: adaptata dupa O. Balabanovici, Controllingul [ 2, p. 8]

Generalizarea situatiilor problematice din activitatea entitatilor in conditiile unei piete dinamice
si a experientei aplicarii diferitor metode de gestiune permite evidentierea urmatoarelor sarcini
primordiale ale controllingului:

e crearea unui sistem informational eficient pentru luarea deciziilor manageriale (in baza datelor
contabilitatii financiare si contabilitdtii manageriale);

e participarea la intocmirea bugetelor entitatii;

e monitorizarea $i coordonarea activitatii tuturor subdiviziunilor structurale si a entitatii in
ansamblu;

o cficientizarea sistemului de gestiune al entitatii (analiza riscurilor, urmdrirea respectarii bugetelor
etc.).

Sarcinile nominalizate ale controllingului se realizeaza prin intermediul functiilor de baza ale
acestuia:

e culegerea, prelucrarea §i transmiterea informatiei la diferite niveluri ale managementului pentru
luarea deciziilor manageriale si planificarea (bugetarea) activitafii entitatii;

o formarea sistemului de planificare strategicd si operationalda si asigurarea informationald a
acestui sistem;

e claborarea metodelor de control asupra Indeplinirii planurilor (bugetelor);

e exercitarea controlului propriu-zis asupra indeplinirii planurilor (bugetelor);

e cvaluarea rezultatelor activitatii si interpretarea acestora prin prisma perspectivelor afacerii;

e coordonarea procesului managerial in scopul Imbunatatirii performantelor entitatii.

In vederea elaboririi sistemului de controlling se impune analiza dezvoltarilor teoretico-
metodologice si a practicii implementirii unor astfel de sisteme in domenii de activitate conexe. In
acest sens, se recomanda divizarea procesului de creare a sistemului de controlling al entitatii in
urmatoarele etape (figura 2).
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ETAPE DE FORMARE A SISTEMULUI DE CONTROLLING

AL

1. Etapa pregatitoare — se efectueaza o analiza generala a situatiei existente si se evalueaza
fezabilitatea sistemului de control in cadrul entitatii

J L

2. Etapa analitica — se realizeaza un diagnostic aprofundat al starii actuale a entitatii,
se depisteaza dezavantajele sistemelor de planificare si de control intern, se stabileste
posibilitatea punerii in aplicare a sistemului de controlling

- L

3. Etapaimplementarii — se determina modificarile necesare in structura organizatorica
a entitatii, se selecteaza si se pun in aplicare tehnologiile si instrumentele
controllingului in scopurile obtinerii performantelor entitatii

- L

4. Etapa finalitatii — se evalueaza impactul punerii in aplicare a sistemului de controlling
asupra performantelor entitatii

Figura 2. Etape de formare a sistemului de controlling

Implementarea si dezvoltarea sistemului de controlling reprezintd, pentru orice entitate, un
avantaj concurential, fiind o conditie pentru obtinerea performantelor scontate. Plecind de la
acestea, considerdm ca un sistem de controlling, oricat de bine pus la punct, va rdmane un simplu
deziderat, daca in exercitarea controllingului nu vor fi luate in calcul urmatoarele cerinte: stabilirea
precisa a activitatilor, sarcinilor si obiectivelor acestora; atribuirea competentelor adecvate si exact
delimitate, precum si a responsabilitatilor individuale; elaborarea procedurilor scrise pentru fiecare
etapa. Din acest motiv, responsabilii de construirea si dezvoltarea sistemului de controlling trebuie
sa utilizeze acele instrumente care vor permite exercitarea unui control eficient asupra activitdtii
entitatii in ansamblu si a fiecdrei subdiviziuni in parte.

Instrumentele controllingului pot fi clasificate [1, 3, 6 ] in functie de anumite criterii, cum ar fi
sfera de aplicare si perioada de actiune. Tinem sd mentionam ca astfel de instrumente variaza de la
0 entitate la alta in dependentd de marimea entitdtii, natura activitatii, gradul de dispersare a
centrelor de activitate, modul de finantare etc. in pofida faptului ca sfera de aplicare este diferita, iar
perioada de actiune delimiteaza controllingul strategic (are drept scop identificarea i urmadrirea
oportunitdfilor si amenintarilor viitoare) si cel operational, instrumentele controllingului sunt
numeroase fara a fi contradictorii in esenta (tabelul 2 ).

Tabelul 2. Criterii de clasificare si caracteristici ale instrumentelor de controlling

Sfera de aplicare Instrumente de controlling

Contabilitatea Calculatia costurilor (costuri complete si partiale, ABC-costing, target-
costing); contabilitatea pe centre de responsabilitate; sistemul indicatorilor
contabilitatii manageriale; sistemul de raportare manageriala etc.

Organizarea fluxurilor|Sistemul fluxului documentar; harta business-proceselor etc.
informationale

Planificarea Analiza si optimizarea volumului comenzilor; ABC-analiza; analiza
raportului ,,cost-volum-profit” (CVP-analiza); analiza curbei de invatare;
analiza concurentilor; benchmarkeng-ul; metode logistice; metode de
analiza a portofoliului; analiza strategica a ciclului de viata al produsului;
SWOT- analiza; analiza mediului inconjurdtor (modelul lui Porter);
metodica formarii preturilor; bugetarea etc.
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Monitoringul si analiza factoriala, SWOT-analiza; analiza costurilor pe centrele de
controlul responsabilitate etc.

Perioada de actiune Instrumente de controlling

Strategic PEST-analiza ; analiza alternativelor; SWOT- analiza; analiza strategica a
ciclului de viata al produsului; analiza portofoliului; sistemul indicatorilor
de performanta si Balanced Scorecard etc.

Operational Calculatia costurilor; CVP-analiza; ABC-analiza; XY Z-analiza; teoria
constrangerii (theory of constraints); bugetarea etc.

Instrumentele nominalizate, clasificate dupa sfera de aplicare si perioada de actiune, includ si
instrumentele utilizate in contabilitatea manageriald farda de care este imposibila construirea si
mentinerea sistemului de controlling. Contabilitatea manageriald, de rand cu controllingul,
contribuie la formarea sistemului de indicatori ai activitdtii entitatii, bazandu-se pe pregitirea
informatiei contabile, depistarea abaterilor, intocmirea rapoartelor manageriale si prezentarea
datelor despre rezultatele activitdtii subdiviziunilor entitdtii. Cat priveste controllingul, rolul
acestuia rezida in determinarea si implementarea procedeelor de transmitere a informatiei necesare.
Prin crearea sistemului informational si automatizarea acestuia controllingul contribuie Ia
consolidarea datelor contabilitdtii manageriale si adaptarea acesteia atat la cerintele concrete ale
managementului, ct si la necesitatile proprii. Astfel, conform abordarii conceptuale contabilitatea
manageriald este un element al sistemului informational al entitatii, are responsabilitdti proprii,
asigura controllingul cu informatia corespunzatoare si este coordonata de catre acesta.

Nu trebuie pierdut din vedere nici faptul ca organizarea unui sistem de controlling eficient si
delimitarea clara a responsabilitatilor presupune crearea unei structuri specializate (departamentul
de controlling) si determinarea locului acesteia in structura organizatorica a entitdfii. La crearea
departamentului de controlling se vor lua in considerare urmatoarele:

e departamentul de controlling culege informatiile necesare de la toate subdiviziunile entitatii
(contabilitate, departamentul planificare, serviciu marketing, serviciu logistic etc.);

e departamentul de controlling are capacitatea si imputernicirea de a organiza (cu ajutorul altor
subdiviziuni) colectarea informatiilor suplimentare care nu se contin in documentele existente ale
subdiviziunilor, dar sunt necesare pentru analiza si concluzii;

e departamentul de controlling, fiind independent de serviciul financiar §i economic, are
posibilitatea de a implementa noi proceduri analitice si de colectare a informatiilor in mod continuu;
e departamentul de controlling transmite operativ toate informatiile necesare managementului de
varf;

e departamentul de controlling activeaza ca consultant pentru management (este orientat spre
luarea deciziilor, dar nu ia decizii ca atare).

In concluzie vom mentiona ci conditiile actuale de activitate a oricirei entititi dicteaza
conducerii cerinte noi fata de gestiunea acesteia. Dintre tehnologiile de gestiune moderne, in primul
rand, merita a fi acceptat controllingul ca un sistem complex cu concept holistic al managementului
care asigura integrarea activitatilor de planificare si control si luarea unor decizii manageriale
echilibrate. Drept suport metodologic, in acest caz, poate servi varietatea instrumentelor de
controlling ce tin de gestiunea strategica si tactica a entitatii. Astfel de instrumente se bazeaza pe un
sistem flexibil de indicatori si valorifica informatiile din contabilitatea manageriala.
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