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Abstract. The action to improve managerial accounting must be directed towards its transformation from a
record that registers and reports past events, and that has a reduced informative power, into a necessary management
tool for prompt and accurate information. This improvement requires a professional tool that provides assistance to the
management, called controlling.

Controlling provides the management of the organisation with information on the health of the business and
helps making strategic and tactical decisions. In addition, controlling allows for the creation of early warning systems
that alert when certain limits are exceeded (such as costs, periods of time, etc.) and allow for the development of
protective §cenarios.

Controlling is contributing, through the support provided to the management of the organisation, to the creation,
preservation, and affirmation of its capacity for action.
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Introducere. Notiunea de controlling in practica societatilor s-a dezvoltat foarte tare in ultimii
doud zeci de ani (in special in spatiul german) si a devenit parte componentd in conducerea
organizatiilor moderne.

In Romania, daci navigam pe site-uri de recrutare vom vedea ci, in multe companii unde este
prezentd functia de controlling, in atributiile acesteia intrd mai mult sarcini de raportare contabild
decat de analizd (ne referim la atributiile previzute in fisa postului). In unele sunt precizate ca
atributii chiar si raportarea financiard (adica, intocmirea situatiilor financiare) sau chiar probleme
financiare (cum ar fi, urmarirea clientilor, furnizorilor) . Acest lucru este valabil doar pentru
entitatile mici care nu au prevazut in organigrama un asemenea departament de analiza si planificare
1ar, aceste nevoi sunt transmise serviciului de contabilitate, care existd deja. Altfel, sta situatia in
companiile mari, unde este necesard implementarea sistemului de controlling, sistem dedicat
managementului care sa-i ajute sa ,traducd” rezultatele companiei si sd-si planifice obiectivele,
avand informatii clare si adevdrate la dispozitie. ,,Sarcina controllerului nu este sd asigure
corectitudinea rezultatelor ci, interpretarea lor” mentiona un senior controller intr-un articol?.

Principalul obiectiv al acestei lucrari este de a informa cititorii (atdt studentii aflati in
diferite stadii de studiu -licenta, master, doctorat, cat si managerii care doresc sa conduca eficient si
durabil o afacere) cu privire la acest concept. In vederea obiectivului amintit ne-am bazat pe
documentare, analiza si sinteza informatiilor.

2 http://www.e-controlling.ro/articles 24 Controllingul---atunci-si-acum-.html
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Pentru a cunoaste acest fenomen ,,controlling-ul”, este necesar a-i cunoaste istoria. Ca si
evolutie, in 1880 a fost prezentat pentru prima datd, in literatura de specialitate controllerul firmei
., Atchinson, Topeka and Santa Fe Railroad Company” . Apoi, In anul 1882, ”General Electric
Company” a fost prima mare organizatie care avea in organigrama un post de controller. Cu toate
acestea, controlling-ul a rimas un domeniu necunoscut pana in 1920. In anul 1931, controllerii au
infiintat ,,The Controller's Institute of America”, si tot atunci, apare prima editie a ziarului ,,7he
Controller”. In aceasti perioads, functia de controlling este prezentd in mai toate organizatiile
americane. Anii '50 sunt dedicati aparitiei controlling-ului in Europa, mai exact In organizatiile
franceze si engleze. Abia in anii '60 este cunoscut si in Germania unde este implementat in mai toate
domeniile. Dupa 1990, sistemul de controlling este recunoscut ca suport de sustinere a
managementului firmelor din Ungaria si Polonia.

De ce controlling? Atat in teorie, cat si in practica exista diferente majore de opinie in ceea ce
priveste termenul de controlling. Pentru a intelege mai bine acest termen vom pleca de la o notiune
simpld care se numeste informatie. Informatia ca produs al gdandirii omului poate fi usor
transportabila si poate fi usor transmisa fara pierderi3. Deoarece surprinde o realitate, informatia
este valabild timp indelungat. O informatie bine documentatd poate inlocui materie, energie, dar si
o altd informatie. Conducerea oricarei organizatii are nevoie de informatii, iar acele informatii le
sunt oferite permanent de controlling.

Existd mai multe argumente in favoarea integrarii abordarilor conceptuale privind controlling-
ul ca si servicii pentru management. In ceea ce priveste abordarea conceptuald este necesard o
integrare a cunostintelor relevante din punctul de vedere al controlling-ului, de economie a
intreprinderii, de sociologie si de psihologie, ceea ce conduce la o abordare chiar interdisciplinara.

Conceptul de controlling. Numeroasele definitii, ca cele enumerate in continuare,
demonstreaza incercarile facute in literatura, de a integra mai multe aspecte ale controlling-ului.

,,Controlling-ul reprezinta intregul proces de stabilire a obiectivelor, de planificare si de
control n domeniile financiar si operational. Controllerii oferd managementului servicii
complementare de administrarea afacerilor in vederea planificarii orientate spre obiectiv si control,
si poartd astfel responsabilitatea comund cu managementul pentru atingerea obiectivelor”.
(International Group of Controlling (IGC) -Das controller leitbild, Sttutgart, 2005, pp.56).

”Controlling-ul este procesul prin care managerii se asigurd ca resursele sunt alocate si
utilizate eficace si eficient in vederea indeplinirii obiectivelor organizatiei”. (Anthony, Robert-
Sisteme de planificare si control, Boston, 1965, pp.17).

Link si altii, vorbesc despre ,,coparticipare la conducere” atunci cand controlling-ul participa,
prin consultanta si discutii la procesul decizional al managementului®,

Ca notiune, cuvantul ,,controlling” deriva din verbul englezesc ,,to control” care are diferite
sensuri, cum ar fi:

1) a dirija, a comanda, a conduce, a ghida,

2) a regulariza, a regla, a deservi;

3) a controla, a verifica;

¥ Rolf Eschenbach si Helmut Siller. Controlling profesional, Concepte si instrumente, Bucuresti: Economicd, 2014-
Recenzie a prof. univ. dr. Constantin Roman de la ASE Bucuresti in prefata lucrarii.
4 Link, Jorg, Gerth, Norbert, Vo3bech, Eckart. Marketing-controlling, Miinchen, 2000, p.11.
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4) a stapani, a supraveghea;

5) a planifica.
Aceasta, explica deja, de ce conceptul modern de controlling are atitea fatete. Dar, Wikipedia
puncteaza corect: controlling-ul vine de la englezescul: a regla, a conduce si nu, a controla.

Din abordérile mentionate mai sus, se pot contura o multitudine de caracteristici, care
formeaza controlling-ul integrat (fig. nr.1).

asigurad o conducere a intreprinderii cat mai ferita de surprize, prin cercetarea
si monitorizarea prompte a cerintelor de actiune- asemenea unui cercetas sau
a unul sistem radar- din mediul inconjurator si din Intreprindere.

asigurd monitorizarea performantei, prin actiunile orientate spre obiectiv si
pentru interconectarea (cuplarea) circuitelor de reglare.

monitorizeaza implementarea obiectivelor si a planurilor.

acorda ajutor pentru dezvoltarea organizatiei, prin analiza permanenta a
valorilor, potentialelor si a strategiilor din punctul de vedere al schimbarilor
necesare.

ca concept de monitorizare a evenimentelor din Intreprindere trebuie sa aiba
ca efect evitarea unui management deficitar (mismanagement).

are ca scop crearea plusvalorii intr-o organizatie si este astfel orientat spre
eliminarea structurilor, respectiv a proceselor, care nu genereaza sau distrug
valoarea.

asigurd calitatea In sistemul de conducere si in deciziile managementului -
aceasta reprezintd un ajutor profesional pentru calea spre excelentd in
management.

Figura nr.1. Controlling-ul integrat
Sursa: elaborare proprie

Controllerul profesionist are de jucat fatda de management si de angajati rolurile de navigator
(in directia indeplinirii obiectivelor), inovator (in directia unei rezolvari sustenabile a problemelor)
si de moderator, in procesul de comunicare si de rezolvare a problemelor.

Specifice pentru controlling sunt preocuparea pentru transparenta analizelor, consideratiilor si
evaluarilor situatiilor si perspectiva economica asupra unor probleme, situatii si inifiative din
organizatie. Prin evaluarea situatiilor se pot evita din timp multe abateri, nereguli din organizatii.

Controlling-ul actioneaza conform unor principii de baza transparente ale profesiei. Legatura
permanentd dintre management si controlling duce la o diviziune a muncii intre acesti doi, manager
si cotroller. Managerii au responsabilitatea de a obtine informatii rezultate in cadrul intreprinderi,
iar controllerii au responsabilitatea de a asigura transparenta in ceea ce priveste rezultatele,
strategiile , procesele si bugetele. De altfel, cei doi se completeaza reciproc (tab. nr.1).
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Tabelul 1. Diviziunea muncii intre management si controlling

Conducere (management) Controlling

Este capitanul care acceptd controlling-ul ca|Activeazd ca cercetas, monitor i consultant
partener cu responsabilitate manageriala. intern.

Cauta perspectivele si vederea de ansamblu cu|Cautd informatii in vederea pregatirii
privire la alternativele de actiune. deciziilor conducerii si le prelucreaza.

Vrea sa indeplineasca obiective si sa realizeze|Analizeaza conditiile de realizare a planului.
planuri.

Stabileste norme, strategii obiective bugetare si|Supravegheaza si coordoneaza procesele de

masuri de realizare. planificare si implementare.

Adapteaza norme, strategii, obiective si masuri la|Informeazd conducerea cu privire la

schimbarile mediului Inconjurator. oportunitatile, riscurile posibile, abateri sau
modificari din mediul inconjurdtor si din
organizatie.

Stabileste masuri de reglare in cazul abaterilor de | Informeaza conducerea cu privire la valoarea
la obiectiv. si cauzele abaterilor de la obiectiv.

Sursa: elaborat dupa Eschenmbach, R., Siller, H., Controlling profesional, p.86

O diviziune a atributiilor nu poate fi realizata clar in practica, aceasta demonstreaza ca,
actiunea de controlling reprezinta si presupune o comunicare permanentd intre cei doi parteneri. Un
controller pleacd de la ideea ca rezultatele pregatite de contabilitate sunt corecte si complete si
corespund realitatii, iar procedurile si politicile contabile sunt respectate. In cadrul departamentului
de controlling se urmaresc rezultatele Intregii organizatii, pe fiecare activitate, pe departamente, pe
produse si pe servicii. Rezultatele Inseamna tot: costuri, vanzari, productivitate, marje comerciale,
profit net, profit operational’. Controllerul dispune de toate instrumentele necesare si-i explice
managerului performanta firmei din punctul de vedere al celor 3E: economie (rentabilitate),
eficienta si eficacitate. Altfel spus, controlling-ul compard tot ce s-a consumat cu ce s-a obtinut si
in urma analizei poate recomanda variante de optimizare.

O altd particularitate, care vizeazd controlling-ul este implicarea sa in planificarea actiunilor
viitoare. Pe baza concluziilor trase n analiza rezultatelor, controllerii dispun de suficiente cunostinte
pentru a face estimdri pe termen lung, asa cum vom vedea in ,,Persoana controllerului”.

Persoana controllerului. Calitatea si modul in care sunt indeplinite atributiile ce le revin
celor cu functii in controlling depind in mare masurd de persoana controllerului. Pe de-o parte
persoanele influenteazd activitatea de controlling. Pe de altd parte, si profesia influenteazd persoana
(ca purtatoare de atributii). Practica aratd amploarea atributiilor controlling-ului, atat din punct de
vedere al cerintelor firmelor aflate Tn cautarea de controlleri, cat si din punct de vedere al profilului
competentelor profesionale ale controllerilor cautati. Pentru aceastd profesie nu mai sunt suficiente
doar competente de specialitate. Sunt necesare de calitdti, un plus, asa cum este prezentat in
,tabloul” sintetizat n fig.nr.2.

*  Profitabilitatea operationald este explicatd dincolo de cifre, prin argumentele care fin de pozifia firmei pe piatd, de

cerere si ofertd, de ciclul de viata al produselor.
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Competente sociale si de comunicare:
lucrul in echipa, comunicare si informare

\_/

Abilitati personale: gandire analitica, atitudine
critica, initiativa, precizie, creativitate, etica,
dispobilitate de invatare

PROFILUL UNUI
CONTROLLER

N

Cunostinte de specialitate in domeniul
economiei organizatiei

AN

Competente metodice: tehnici de analiza, tehnici
organizatorice

U/

Cunostinte specifice: cunoasterea istoricului firmei,
cunoasterea mediului inconjurator al firmei,
cunoasterea unei limhi striaine

g

\_/

Figura nr. 3. Profilul unui controller
Sursa: elaborare proprie

De mentionat este faptul cd, 1n nicio situatie concretd nu vor fi cautate toate competentele si
aptitudinile enumerate. La fel ca intreprinderile sau ca produsele, controllerii au nevoie si chiar au
un USP (Unique Selling Proposition)G.

Obiectivele si principiile controlling-ului. Controlling-ul, prin suportul acordat conducerii
firmei, 151 aduce aportul la formarea, pastrarea si afirmarea capacitatii de actiune. Aceasta
contributie ar putea avea urmatoarele forme:

v’ capacitatea de anticipare: controlling-ul trebuie sa avertizeze timpuriu posibile modificari
viitoare ale mediului inconjurator (ne referim la competitori, piata etc.);

v’ capacitatea de adaptare: controlling-ul trebuie si fie disponibil cu informatii corecte si
actuale ce privesc modificarile apdrute deja in mediul inconjurdtor;

v’ capacitatea de coordonare: controlling-ul trebuie sa asigure coordonarea intre obiectivele
si actiunile din subsistemele unei entitati,

v’ capacitatea de realizare a planurilor: controlling-ul trebuie sia asigure implementarea
planurilor strategice, respectiv operative.

In scopul atingerii obiectivelor, controllerii trebuie si acorde atentie unor principii de
comportament si profesionale. Pentru numeroase discipline exista anumite principii sau standarde.

Cui se adreseazi controlling-ul? In ultimele decenii, controlling-ul s-a putut stabili in

® Unique selling proposition reprezintd o caracteristicd unicd, ce-i individualizeazd ca persoane pe controlleri i

care este concret descriptibila, prin intermediul structurii punctelor tari si slabe, a aptitudinilor si competentelor.
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aproape toate domeniile. Departamentele de controlling nu se regasesc numai In societdtile
industriale clasice, ci si In firmele de comert, prestatorii de servicii financiare sau In administratia
publicd, chiar si in institutiile sanitare. Unele organizatii non-profit din Germania detin un
departament de controlling.

Contabilitatea - sursa de informare a controllerilor. Planificarea in cadrul organizatiei si
sistemul de raportare pe baza datelor contabile reprezinta unele dintre cele mai importante domenii
de activitate ale controlling-ului. Contabilitatea este instrumentul primar de informare al
controllerului. In contabilitatea firmelor ne confruntim cu céteva probleme clasice:

v’ contabilitatea este orientatd dupa registrele contabile;
ea serveste la justificari ulterioare si mai putin la sustinerea deciziilor;
aceasta nu ofera informatii referitoare la nevoi;
calculul costurilor se situeazd pe primul loc, in timp ce calculul produselor, precum si
calculul veniturilor sunt situate pe locul doi.
Solutia la aceastd problema este transformarea contabilitatii Intr-o contabilitate orientatd spre
conducere, respectiv, contabilitate manageriala.

Spre deosebire de contabilitatea clasica, contabilitatea manageriald sustine deciziile conducerii
si nu se limiteazd la documentatia activititii trecute’. Pentru obtinerea informatiilor necesare

ANEANERN

sustinerii proceselor de planificare, comanda si control este importanta structurarea corespunzatoare
a contabilitatii manageriale. Astfel, o contabilitate manageriala eficientd cuprinde urmatoarele
componente®:

V' contabilitatea costurilor si a randamentului orientate spre conducere;

v’ contabilitatea investitiilor;

v’ contabilitatea financiara.

Din aceasta structurd se poate distinge o Tmpartire a contabilitdtii in contabilitate externa,
care ilustreaza in primul rand procedurile financiare care se deruleaza intre firma si mediul sau, si o
contabilitate interna care pe langa Inregistrarea, reprezentarea si planificarea bunurilor, are in
vedere supravegherea rentabilitatii.

Fata de separarea dintre contabilitatea externa si scopurile interne de informare (necesara si
logica de altfel), in ultimii ani s-a dezvoltat o tendinta in sens invers: contabilitatea externd si cea
orientata spre prevederile contabile internationale, de globalizarea pietelor de marfuri si servicii,
precum si opiniile referitoare la rentabilitate si politica firmelor orientatd din ce In ce mai mult spre
pietele de capitalg. Masurile ce vizeazd aceastd adaptare depind de strategiile individuale de
standardizare ale firmei.

Concluzii. Procesul decizional al managementului este din ce in ce mai complex in momentul
de fata, caracterizat de varietatea din ce in ce mai mare a produselor, cicluri de viatd mai scurte a
produselor, schimbiri mai rapide ale tehnologiei si un numar mai mare a pietelor de desfacere. In
aceste conditii, o firma nu poate evolua fara un sistem de controlling eficient.

" Tulvinschi, Mihaela,Universitatea »otefan cel Mare”, Suceava, Costurile relevante pentru decizie intr-un sistem de
controlling eficient. Revista Economie teoretica si aplicata. Volumul XVII (2010), No. 5(546), pp. 27-37
® Horvath, Peter &Parteners. Controlling.Sisteme eficiente de crestere a performantei firmei. Bucuresti: Editura C.H.
Beck, 2009, pp.79.
® Horvath, Peter &Parteners. Op. citatd, p.34.
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Controllingul nu se referd la caracteristicile afacerii, ci la concordanta dintre activitatile

planificate si progresul implementarii lor, folosind suportul financiar si contabil al organizatiei.
Rolurile pe care le au controllerii in organizatie (navigator in indeplinirea obiectivelor, inovator in
rezolvarea problemelor si moderator in comunicarea problemelor) contribuie la bunul mers in
organizatie iar preocuparea pentru transparenta analizelor si evaluarea situatiilor au ca rezolvare in

evitarea crizelor (si aici ne referim de la simple abateri pana la probleme grave care duc organizatia

la esec).
In lucrarea prezentatd, am abordat cateva aspecte din ,,bazele controlling-ului” incepand cu

definirea controlling-ului in viziunea unor autori, rolul controlling-ului in organizatie, calitatile

persoanei-controller, obiectivele unui controlling, cui se adreseaza controlling-ul (in ce domenii
poate fi aplicat), si nu in ultimul rand, instrumentul primar de informare - contabilitatea.
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