
 

 

 

 

 

 

CONTROLLING 

 



2 

 



3 

ROXANA ARABELA DUMITRAŞCU 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

CONTROLLING 
 

 

 

 

 

 
 

 
EDITURA UNIVERSITARĂ 

Bucureşti, 2019 

  



4 

Colecţia ŞTIINŢE ECONOMICE 
 
 
 
Redactor: Gheorghe Iovan 

Tehnoredactor: Ameluţa Vişan 
Coperta: Monica Balaban 
 

 
 
Editură recunoscută de Consiliul Naţional al Cercetării Ştiinţifice (C.N.C.S.) şi inclusă de Consiliul Naţional de Atestare a 

Titlurilor, Diplomelor şi Certificatelor Universitare (C.N.A.T.D.C.U.) în categoria editurilor de prestigiu recunoscut. 
 
 

Descrierea CIP a Bibliotecii Naţionale a României 
DUMITRAŞCU, ROXANA ARABELA 
    Controlling / Roxana Arabela Dumitraşcu. - Bucureşti : Editura Universitară, 2019 
    Conţine bibliografie 
    ISBN 978-606-28-0871-6 
 
33 

 
 
 
DOI: (Digital Object Identifier): 10.5682/9786062808716 
 
 
 
 

© Toate drepturile asupra acestei lucrări sunt rezervate, nicio parte din această lucrare nu poate fi copiată fără acordul 
Editurii Universitare 

 
 
 
Copyright © 2019 
Editura Universitară 
Editor: Vasile Muscalu 
B-dul. N. Bălcescu nr. 27-33, Sector 1, Bucureşti 
Tel.: 021.315.32.47  
www.editurauniversitara.ro 
e-mail: redactia@editurauniversitara.ro 
 

Distribuţie: tel.: 021.315.32.47 / 07217 CARTE / 0745.200.357 
 comenzi@editurauniversitara.ro 
 O.P. 15, C.P. 35, Bucureşti 
 www.editurauniversitara.ro 

 



5 

CUPRINS 
 

 

 

  

Capitolul 1 

Noţiuni introductive privind controlling-ul ..........................................................  7 

1.1.  Noţiunea de controlling  ...................................................................................  7 

1.2.  Relaţia controlling – management  ..................................................................  13 

1.3.  Integrarea controlling-ului în sistemul de management general  .....................  16 

1.4.  Costurile – dimensiune esenţială a controlling-ului  ........................................  19 

1.5.   Întrebări şi teste ................................................................................ ..............  27 

 

Capitolul 2 

Bugetele întreprinderii ...........................................................................................  30 

2.1.  Planul de afaceri al unei întreprinderi  .............................................................  30 

2.2.  Ansamblul de bugete ale întreprinderii  ...........................................................  35 

2.3.  Bugetul de venituri şi cheltuieli  ......................................................................  49 

2.4.  Întrebări, teste şi aplicaţii  ................................................................................  54 

 

Capitolul 3 

Controlling-ul operaţional .....................................................................................  59 

3.1.  Riscul la nivel de întreprindere  .......................................................................  59 

3.2.  Pragul de rentabilitate  .....................................................................................  66 

3.3.  Riscul de exploatare structural ........................................................... .............  70 

3.4.  Sensibilitatea rezultatului în raport cu volumul de activitate ..........................  75 

3.5.  Controlling-ul fluxurilor de trezorerie ale întreprinderii  ................................  77 

3.6.  Întrebări, teste şi aplicaţii  ................................................................................  83 

 

Capitolul 4 

Controlling-ul strategic ..........................................................................................  90 

4.1.  Strategia centrată pe susţinerea ciclului de viaţă al întreprinderii  ..................  91 

4.2.  Strategia optimizării portofoliului de activităţi .................................. .............  92 

4.3.  Strategia optimizării eforturilor investiţionale ................................... .............  97 



6 

4.4.  Strategia optimizării  structurii financiare şi costului capitalului atras de 

întreprindere  ....................................................................................................  100 

4.5.  Strategia maximizării valorii economice a întreprinderii  ...............................  102 

4.6.  Întrebări şi teste .................................................................................. .............  107 

  

Bibliografie ..............................................................................................................  109 

 

 



7 

CAPITOLUL 1 

NOŢIUNI INTRODUCTIVE PRIVIND CONTROLLING-UL 

 

 

1.1.  Noţiunea de controlling  

1.2.  Relaţia controlling – management  

1.3.  Integrarea controlling-ului în sistemul de management general  

1.4.  Costurile – dimensiune esenţială a controlling-ului  

1.5.   Întrebări şi teste  

 

 

1.1. NOŢIUNEA DE CONTROLLING 

 

 

Controlling-ul este o funcţie managerială prin intermediul căreia: 

 este realizată monitorizarea performanţei şi concepute măsurile pentru a obţine 

efectiv rezultatele dorite; 

 se asigură că lucrurile potrivite se produc efectiv, în modalităţile corecte şi la 

momentul de timp necesar. 

În felul acesta, controlling-ul eficient orientează activităţile şi eforturile 

angajaţilor şi grupurilor de muncă în concordanţă cu planurile pe termen scurt şi 

lung, asigurându-se că obiectivele de performanţă şi acţiunile concrete în vederea 

realizării lor sunt înfăptuite. Aşadar, controlling-ul ajută la menţinerea conformităţii 

operaţiunilor de afaceri reale faţă de regulile şi politicile organizaţionale esenţiale. 

Un sistem de controlling eficient deţine trăsăturile de bază ale unui sistem 

cibernetic: 

 este autonom din punct de vedere structural în raport cu sistemul operaţional pe 

care îl pilotează, respectiv independent în capacităţile sale de monitorizare şi 

corecţie a performanţelor; 

 se bazează pe identificarea şi monitorizarea circuitelor de reglare prin feed-back şi 

feed-before care susţin funcţionarea organizaţiei de afaceri. 

 

Procesul de controlling la nivelul organizaţiei de afaceri are următoarea 

structură: 



8 

 stabilirea obiectivelor de performanţă şi a standardelor de activitate; 

 măsurarea performanţei efective; 

 compararea rezultatele efective cu obiectivele şi standardele şi identificarea 

abaterilor; 

 conceperea, organizarea şi implementarea măsurile de ajustare / corecţie necesare. 

 

Prima fază a procesului de controlling începe cu planificarea şi stabilirea 

obiectivelor şi standardelor de performanţă şi a modalităţilor de măsurare a acestora. 

Există două tipuri de standarde: 

 standarde de ieşire, care măsoară rezultatele performanţei în termeni de cantitate, 

calitate, cost sau timp de execuţie; 

 standarde de intrare, care măsoară eforturile economice specifice ce determină 

realizarea unei sarcini de performanţă. 

În ceea ce priveşte măsurarea performanţelor efective, a doua fază a 

procesului de controlling, aceasta trebuie să respecte următoarele exigenţe tehnice: 

 măsurătorile trebuie să fie suficient de precise pentru a detecta abaterile sau 

variaţiile între ceea ce se întâmplă cu adevărat şi ceea ce este cel mai de dorit; 

 stabilirea abaterilor şi variaţiilor nu este, în sine, suficientă, fiind necesară, de 

asemenea, identificarea corectă a factorilor care au provocat aceste deviaţii. 

Compararea performanţei reale cu performanţa dorită – a treia fază a 

procesului de controlling – stabileşte nevoia de acţiune. În acest sens, este de maximă 

importanţă descoperirea şi înţelegerea perfectă a relaţiilor cauzale care caracterizează 

funcţionarea sistemului monitorizat. Este esenţială, în această fază, evitarea 

confuziilor între raporturile de corelaţie ce pot exista între diferite variabile sau 

parametri ai sistemului monitorizat şi relaţiile de tip cauză-efect, ultima categorie 

reprezentând obiectul unei atenţii speciale din partea funcţiei de controlling. Printre 

principalele modalităţi de efectuare a acestor comparaţii se numără: analiza istorică 

(compararea rezultatelor obţinute cu valorile medii sau relevante înregistrate de 

organizaţie în diferite perioade anterioare), diagnosticul relativ (compararea 

performanţelor efective cu diferite normative tehnice, financiare sau legale), 

benchmarking-ul (compararea performanţelor globale sau funcţionale ale firmei cu 

rezultate similare obţinute de alte organizaţii de afaceri, care, în acest mod, servesc în 

calitate de „etalon” sau referinţe în materie de eficienţă) etc. 
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Ultima fază (a patra) a procesului de controlling – întreprinderea acţiunilor 

necesare pentru corectarea sau îmbunătăţirea performanţei efective – sintetizează 

practic toate eforturile informaţionale, analitice şi conceptuale consumate în fazele 

precedente, dând măsura eficacităţii întregului proces de controlling. Una dintre 

principalele modalităţi de realizare a acestei faze este managementul prin excepţie, 

care concentrează atenţia managementului asupra diferenţelor substanţiale dintre 

performanţa reală şi cea dorită, impunând intervenţia decizională şi organizatorică a 

factorului ierarhic superior numai în asemenea situaţii, considerate excepţii şi lăsând 

la latitudinea subordonaţilor competenţa ajustării autonome a abaterilor şi variaţiilor 

nesemnificative. Practicarea managementului prin excepţie permite economisirea 

timpului şi energiei managerilor şi a altor resurse, focalizând concomitent eforturile 

organizaţionale asupra zonelor care prezintă cea mai mare nevoie de intervenţie 

decizională şi operaţională. În termeni cibernetici, managementul prin excepţie 

facilitează utilizarea simultană a reglării ierarhice şi autoreglării sistemului 

monitorizat.  

Pot fi evidenţiate două tipuri de excepţii: 

 problemele, acele situaţii în care performanţele efective prezintă valori sub 

standardele stabilite; 

 oportunităţile, care corespund situaţiilor în care rezultatele efective înregistrate de 

organizaţia de afaceri iau valori peste standardele fixate de management. 

Fiecare tip de excepţie necesită un gen aparte de măsuri organizaţionale şi 

manageriale. Întrucât problemele semnalizează existenţa unor riscuri latente sau 

active, având un serios potenţial de generare a crizelor şi pierderilor financiare, 

comerciale, de imagine şi reputaţie etc., atenţia managementului se va îndrepta cu 

prioritate asupra identificării precise a cauzelor, pe de o parte, şi conceperii şi 

implementării cât mai rapide a unui set de măsuri în vederea eradicării acestora în 

scopul readucerii situaţiei la normalitate, pe de altă parte. Oportunităţile sunt, 

dimpotrivă, purtătoare ale unor potenţiale beneficii viitoare, dar care pot fi 

fructificate numai dacă factorii determinanţi au fost surprinşi şi înţeleşi corect, iar 

experienţa pozitivă şi cunoaşterea achiziţionate au fost difuzate la scara întregii 

organizaţii, alimentând în felul acesta procesele de învăţare organizaţională şi 

dezvoltare a capitalului intelectual al afacerii. Această dimensiune relevă caracterul 

strategic al controlling-ului ca funcţie managerială orientată spre identificarea, 

consolidarea şi valorificarea avantajelor concurenţiale durabile ale afacerii. 
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Aspectele reliefate până în acest punct îngăduie formularea unor concluzii 

pertinente privind trăsăturile fundamentale ale controlling-ului eficient. În primul 

rînd, un sistem de controlling este orientat strategic, axându-se esenţialmente pe 

asigurarea continuităţii şi consistenţei fluxurilor de rezultate economice pe termen 

lung. În al doilea rând, un sistem de controlling bun are un nivel minimal de 

complexitate administrativă, fiind articulat dintr-un număr redus de proceduri cât mai 

simple, dar care reuşesc să surprindă exact principalele procese economice derulate 

în organizaţie. Aşadar, mecanismele de controlling trebuie să fie clare şi pe înţelesul 

tuturor actorilor organizaţionali implicaţi. În cele din urmă, punând accent pe 

managementul prin excepţie, sistemul de controlling va încuraja asumarea 

autocontrolului.  

Se poate rezuma că funcţionarea performantă a unor proceduri de controlling 

la nivelul organizaţiei de afaceri se bazează pe integrarea organică a următoarelor 

principii: 

1. orientarea în timp; 

2. excepţionalitatea intervenţiilor manageriale; 

3. caracterul pozitiv, respectiv identificarea prioritară a cauzelor reale; 

4. corectitudinea şi obiectivitatea; 

5. flexibilitatea, în sensul încorporării unor informaţii multivalente şi urmăririi 

continue a dinamicilor economice intercorelate din cadrul organizaţiei. 

 

Din punct de vedere structural şi procedural, sistemul de controlling al unei 

organizaţii de afaceri reprezintă un ansamblu de controale interconectate. Aceste 

controale pot fi foarte diferite sub aspectul obiectului şi conţinutului, modului de 

desfăşurare sau scopurilor urmărite. Categoriile sau tipurile de control care formează 

un sistem de controlling pot fi clasificate în felul următor: 

 

 După situarea în timp faţă de operaţiunea economică sau performanţa 

monitorizată: 

1. Controale preliminare sau preventive, derulate înainte de realizarea propriu-zisă 

a operaţiunii sau performanţei, în scopul asigurării conformităţii 

tehnico-economice, financiar-contabile şi juridice a intrărilor şi celorlalte condiţii 

prealabile. 



11 

2. Controale concomitente sau simultane, care se focalizează pe verificarea a ceea 

ce se întâmplă efectiv în timpul procesului de muncă monitorizat. Uneori mai sunt 

numite şi controale de direcţie, deoarece monitorizează operaţiunile şi activităţile 

în curs de desfăşurare pentru a se asigura că lucrurile se fac corect. 

3. Controale post-factum, numite şi controale de feed-back, acestea având loc după 

ce o acţiune este finalizată, concentrându-se pe rezultatele finale şi nu pe intrări 

sau activităţi. 

 

 În funcţie de personalitatea celui care realizează controlul: 

1. Controale interne, care permit lucrătorilor motivaţi şi responsabili să-şi exercite 

autocontrolul asupra modului de îndeplinire a atribuţiilor profesionale şi 

performanţelor obţinute. Potenţialul de autocontrol este sporit atunci când angajaţii 

capabili au obiective de performanţă formulate clar şi beneficiază de un suport 

tehnic şi informaţional adecvat. 

2. Controale externe, care au loc prin supraveghere ierarhică sau din partea unui 

organ independent de control din cadrul sau din afara organizaţiei. Aceste 

controale se bazează pe utilizarea procedurilor administrative oficiale ale 

organizaţiei, cum ar fi, de exemplu, sistemele de evaluare şi raportare a 

performanţei, sistemele de recompensare şi beneficii, sistemele de disciplină a 

angajaţilor şi managementul prin obiective etc. 

 

 În funcţie de raportarea la strategie şi obiectivele pe termen lung: 

1. Controale operaţionale, care sunt axate pe urmărirea operaţiunilor curente 

derulate de firmă şi pe monitorizarea performanţelor pe termen scurt. Scopul 

acestei dimensiuni a controlling-ului este creşterea eficacităţii curente prin 

optimizarea modului de exploatare a resurselor şi capacităţilor deţinute de firmă. 

2. Controale strategice, care se focalizează pe urmărirea gradului de îndeplinire a 

obiectivelor de performanţă pe termen lung prin promovarea strategiilor şi 

politicilor de dezvoltare ale firmei. Finalitatea acestei dimensiuni a controlling-ului 

este asigurarea sustenabilităţii afacerii prin crearea şi consolidarea unor avantaje 

competitive durabile. Întrucât proiectele constituie unul dintre principalele 

mijloace de realizare a strategiei de afaceri, iar investiţiile reprezintă suportul 

financiar al acesteia, controlling-ul proiectelor şi controlling-ul investiţiilor se 

afirmă ca dimensiuni fundamentale ale controlling-ului strategic. 
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Cele mai importante repere ale controlling-ului unei afaceri sunt strategia 

concurenţială şi obiectivele de performanţă, politicile şi procedurile decizionale 

interne, regulamentele de ordine şi disciplină interioară, bugetele şi programele de 

activitate, criteriile de selecţie şi formare a resurselor umane, criteriile de promovare 

în carieră a angajaţilor, practicile de motivare şi recompensare, modul de proiectare a 

posturilor de muncă şi de alcătuire a formaţiunilor de lucru (divizii, departamente, 

compartimente, birouri, secţii, ateliere etc.), valorile şi normele care definesc cultura 

organizaţională etc.  

Fără îndoială, misiunea globală a unui sistem de controlling este, aşa cum s-a 

văzut, menţinerea unei evoluţii performante pe termen lung a afacerii, însă acest 

lucru nu este posibil, la rândul său, decât prin comportamente de muncă ale 

angajaţilor în mod sistematic corecte şi performante. Rezultatele economice bune 

sunt în primul rând consecinţe ale unor comportamente de muncă bune. Tocmai acest 

aspect constituie principala provocare pentru controlling-ul modern: determinarea 

unor comportamente de muncă fiabile şi de calitate pa baza atragerii oamenilor 

talentaţi şi păstrării lor în cadrul afacerii, motivării oamenilor să depună eforturi 

maxime în munca lor, recunoaşterii valorii contribuţiilor individuale şi colective la 

performanţa generală a afacerii.  

Sistemul de controlling al organizaţiei trebuie, de aceea, construit în aşa fel 

încât să faciliteze urmărirea modului în care eforturile şi performanţele individuale 

ale lucrătorilor se agreghează şi se integrează progresiv, ducând treptat la formarea 

performanţelor economico-financiare globale ale organizaţiei. Aşadar, controlling-ul 

trebuie să arate foarte clar şi fără niciun fel de echivoc cum anume eforturile 

individuale ale fiecărui lucrător, indiferent de poziţionarea ierarhică şi specializarea 

profesională a acestuia, ajută la constituirea performanţelor globale ale întregii 

afaceri. Prin urmare, sarcina controlling-ului este nu doar să explice dacă afacerea 

crează valoare, ci, de asemenea, să argumenteze în ce mod este generată valorea şi 

care este contribuţia concretă a fiecărui membru al organizaţiei în acest proces.  

 

Principalele noţiuni utilizate în activitatea de controlling al afacerii sunt: 

1) costul ca expresie financiară a eforturilor economice ale afacerii în vederea 

pregătirii şi derulării operaţiunilor, realizării produselor, servirii clienţilor, 

dezvoltării pieţelor şi obţinerii performanţelor; 



13 

2) valoarea economică adăugată înţeleasă ca excedent financiar global rezultat în 

urma exploatării activelor economice ale afaceriii în condiţiile unui anumit nivel al 

costurilor finanţării acestor active; 

3) profitul privit ca diferenţă între veniturile totale generate şi cheltuielile totale 

angajate de afacere; 

4) cash-flow-ul sau fluxul de lichidităţi degajat, considerat a fi suportul viabilităţii 

financiare a afacerii, respectiv baza capacităţii de plată şi sovabilităţii acesteia. 

Noţiunile menţionate reprezintă, în acelaşi timp, importante (dacă nu chiar 

cele mai importante) măsuri financiare ale succesului firmei. Urmărirea lor 

consecventă permite ralierea eforturilor individuale şi colective ale lucrătorilor la 

procesele de funcţionare a firmei. În concluzie, controlling-ul este instrumentul 

managerial care furnizează şi facilitează această conexiune.  

 

 

1.2. RELAŢIA CONTROLLING – MANAGEMENT 

 

 

Controllingul reprezintă o activitate managerială care constă în orientarea 

funcţionării firmei şi a componentelor structurale ale acesteia spre realizarea unor 

obiective bine definite prin adoptarea deciziilor necesare. Rezultă că, în esenţă, 

controlling-ul este un important mecanism de gestiune a performanţelor firmei, 

asigurând coerenţa metodelor de furnizare a informaţiilor, de planifcare a 

performanţelor şi de control al performanţelor efective.  

Procesul de luare a deciziilor, ca element esenţial al sistemului de planificare 

strategică a afacerii, stabileşte obiectivele şi ansamblul de mijloacele cu ajutorul 

cărora se preconizează atingerea acestora. Orientarea spre viitor, ca atribut de bază al 

acestui proces, îi furnizează firmei o considerabilă capacitate de adaptare în funcţie 

de fluctuaţiile şi schimbările produse în mediul intern şi extern al afacerii. 

Procedurile de control urmăresc verificarea măsurii în care obiectivele de 

performanţă au fost realizate şi detectarea cauzelor care determină apariţia 

eventualelor abateri. Rezultatele aplicării procedurilor de control furnizează 

informaţii valoroase care trebuie încorporate în efortul de îmbunătăţire a 

mecanismelor de planificare şi proceselor operaţionale.  
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Compatibilizarea procedurilor de planificare şi control oferă un cadru 

normativ eficient, dar flexibil pentru lucrătorii firmei, încurajând creativitatea 

managerială, pe de o parte, şi asumarea unor iniţiative de execuţie autonome, pe de 

altă parte. Este motivul pentru care regulile controlling-ului trebuie aduse la 

cunoştinţa tuturor membrilor organizaţiei. 

Faptul că sistemul de controlling al firmei trebuie construit în jurul 

obiectivului central de identificare şi diagnosticare a relaţiilor cauzale, respectiv a 

relaţiilor mijloace–scopuri ce caracterizează generarea performanţelor financiare, 

necesită o viziune integratoare, complexă şi pe termen lung asupra modului de 

funcţionare a afacerii. De aceea, chiar dacă misiunea controlling-ului se referă la 

stimularea performanţei financiare durabile, o importanţă specială va fi acordată nu 

numai variabilelor pur financiare, ci şi dimensiunilor nefinanciare. Din acelaşi motiv, 

controlling-ul se va îngriji nu doar de realizarea intereselor financiare ale 

proprietarilor firmei, ci va susţine ferm şi asumarea de către manageri a unor 

responsabilităţi suplimentare, promovând în practicile manageriale conceptul de 

responsabilitate socială corporativă. Acest demers, deşi la prima vedere pare a fi o 

deviere de la principiile managementului raţional, este, în realitate, singura 

modalitate constructivă şi pertinentă de asigurare a sustenabilităţii afacerii. 

Controlling-ul reprezintă o parte inextricabilă şi inalienabilă a sistemului de 

management al firmei (fig. 1). Practic, controlling-ul le oferă managerilor sprijinul 

informaţional şi analitic pentru fundamentarea şi luarea deciziilor. Comunicarea şi 

colaborarea eficace între controlleri şi manageri constituie, de aceea, una dintre 

principalele condiţii ale managemntului performant. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 1 Controlling-ul – componentă a managementului firmei 
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Se poate afirma că activitatea de controlling reprezintă un catalizator şi un 

factor de eficientizare a managementului. Controlling-ul poate asista managementul 

în mai multe moduri. Mai întâi de toate, controllerii realizează o bună parte din 

munca analitică destinată pregătirii variantelor decizionale şi planificării acţiunilor. 

În al doilea rând, controllerii acţionează ca un factor de raţionalizare a deciziilor 

manageriale, protejând opţiunile managerilor de vicisitudini emoţionale sau de 

perspective înguste, limitative.  

Sprijinul primit de manager din partea controllerilor trebuie să aibă un 

caracter individualizat, respectiv să fie adaptat la specificul sarcinilor şi 

responsabilităţilor concrete revenite acelui manager. În acelaşi timp, acest sprijin 

trebuie să fie unul cuprinzător, însemnând că el trebuie să tindă să acopere complet 

atribuţiile managerului. De asemenenea, soluţiile sugerate de controller trebuie să se 

inspire nu numai din analizarea informaţiilor de natura cantitativă şi formală, ci să 

rezulte şi din buna stăpânire a dimensiunilor calitative şi informale ale funcţionării 

organizaţiei de afaceri (cultura organizaţională, climatul intern, calitatea comunicării, 

natura conflictelor, disputele pentru putere etc.). Acestea sunt raţiunile în virtutea 

cărora un controller competent şi experimentat nu este perceput doar ca un simplu 

funcţionar, ci este tratat ca un veritabil partener al managerilor. 

În multe privinţe, delimitarea muncii controllerului de munca managerială 

este un demers destul de dificil de realizat. Însă nevoia efectuării unei departajări 

clare este cât se poate de necesară în scopul evitării suprapunerilor, dublărilor de 

efort şi chiar a confuziilor elementare. În acest sens, poate fi invocat totuşi un criteriu 

– cel care stabileşte finalităţile evoluţiei şi dezvoltării afacerii este managerul. 

Controllerul este, în schimb, persoana care trebuie să imagineze în mod creativ, dar 

argumentat soluţii fezabile pentru realizarea acestor obiective, ţinând cont de 

potenţialităţile şi slăbiciunile afacerii, de riscurile şi oportunităţile prezentate de 

mediu. Tot controllerului îi revine dificila sarcină de înţelegere şi explicare a diferitor 

priorităţi – între obiectivele pe termen scurt şi cele pe termen lung, între exigenţele 

operaţionale de eficienţă şi perspectivele de dezvoltare strategică, între preocupările 

interne şi relaţiile cu mediul de afaceri şi cel social, între interesele diferitor 

stackeholderi etc. De aceea, la un controller profesionist, prudenţialitatea şi simţul 

critic se combină excelent cu spiritul de iniţiativă, curiozitatea intelectuală şi 

creativitatea.      
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1.3. INTEGRAREA CONTROLLING-ULUI ÎN SISTEMUL DE 

MANAGEMENT GENERAL  

 

 

Una dintre principalele răspunderi revenite controllerilor constă în asumarea 

coordonării generale a procesului de planificare organizaţională, incluzând 

elaborarea previziunilor pe baza cărora vor fi fundamentate planurile şi programele 

de activitate, precum şi stabilirea conţinutului efectiv al acestora. În felul acesta, 

controllerii supraveghează tot fluxul de lucrări ce caracterizează întocmirea 

sistemului de planuri ale firmei – de la politicile şi planurile strategice şi până la 

elaborarea programelor şi bugetelor anuale de activitate. Un alt grup de atribuţii 

revenit controllerilor se referă la identificarea şi comunicarea abaterilor constatate 

în realizarea planurilor şi conceperea măsurilor de corectare a acestor variaţii. O 

altă responsabilitate majoră a controllerilor este proiectarea sistemului de evaluare şi 

raportare a performanţelor la nivel de firmă şi îmbunătăţirea continua a 

mecanismului acestuia. Ultima misiune este pe cât de complexă şi dificilă, pe atât de 

importantă, deoarece eficienţa realizării funcţiei de control determină calitatea şi 

performanţa secvenţelor manageriale ulterioare şi, în consecinţă, eficacitatea 

funcţionării întregii firme.  

Nu trebuie omise nici posibilele contribuţii ale controllerilor în domeniul 

definirii şi planificării proiectelor şi monitorizării execuţiei acestora. Aceasta 

reliefează necesitatea completării orientării retrospective în munca controllerilor cu o 

viziune prospectivă, orientată spre viitor. Controllerul versat se pricepe nu numai la 

diagnosticarea evoluţiilor trecute ale sistemului de afaceri, el ştie, de asemenea, să 

intuiască, pe baza unor indicii sau semnale de avertizare timpurie, posibilele tendinţe 

viitoare, acţionând ca un factor de gestiune a incertitudinii şi complexităţii prin: 

 interesul sporit acordat volatilităţii activităţilor şi performanţelor; 

 asigurarea unei structuri suple a costurilor prin descoperirea şi izolarea factorilor 

de cost fix; 

 conceperea şi promovarea unor modele de afaceri flexibile, care să încurajeze 

adaptabilitatea firmei; 

 asigurarea caracterului unitar şi integrat al sistemului de controlling, astfel încât să 

existe o corelaţie foarte strânsă între nivelele strategice şi cele operaţionale. 
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Aceste preocupări pun în evidenţă nevoia dezvoltării la controlleri a unor 

abilităţi şi competenţe speciale: abilităţi logico-analitice, cunoaşterea perfectă a 

tuturor procedurilor de evaluare şi control, comunicare eficientă cu ceilalţi actori 

organizaţionali, adaptabilitatea personală în funcţie de situaţii şi sarcini, stăpânirea în 

detalii a particularităţilor operaţionale ale afacerii, fermitate. 

Autoritatea şi puterea controllerilor în contextul organizaţiei de afaceri este 

determinată de faptul că în mâinile lor se concentrează toate datele cantitative privind 

absolut toate aspectele funcţionării, care sunt ulterior folosite pentru identificarea 

deviaţiilor de la traseele evolutive stabilite prin planificare şi proiectarea măsurilor 

corespunzătoare de ajustare. De asemenea, puterea controllerilor este dată şi de faptul 

că ei lucrează în strâns contact cu managerii, executând sarcini de pregătire şi 

fundamentare a deciziilor. În numeroase situaţii, managerii nu fac altceva decât să 

valideze şi să oficializeze decizii care, de facto, au fost sugerate de controlleri. În 

acest fel, controllerii deţin o considerabilă autoritate decizională. Totuşi, puterea 

controllerilor este limitată de imposibilitatea de a interveni asupra ariei de 

competenţă şi modului de funcţionare a diviziunilor structurale ale firmei 

(departamente, compartimente, secţii, birouri etc.). Dreptul de a interveni decizional 

în aceste zone revine în exclusivitate mangerilor. 

Misiunea organizaţională a controlling-ului derivă din responsabilitatea de a 

acorda managementului firmei asistenţa necesară în vederea realizării concomitente a 

următoarelor deziderate:  

 performanţelor financiare;  

 eficacităţii operaţionale;  

 creşterii satisfacţiei clienţilor;  

 întăririi potenţialului de dezvoltare a afacerii prin stimularea proceselor de învăţare 

şi consolidare a competenţelor cheie.  

Aşadar, îmbunătăţirea proceselor de generare a valorii economice pentru 

acţionari nu reprezintă prioritatea absolută a sistemului de controlling. Pe termen 

lung, acest scop poate fi realizat numai dacă atenţia controllerilor este îndreptată în 

egală măsură şi spre celelalte trei dimensiuni menţionate.  

Activitatea de controlling nicidecum nu anulează necesitatea şi importanţa 

rapoartelor financiar-contabile tradiţionale. Pur şi simplu, controlling-ul încearcă să 

transpună informaţiile furnizate de aceste rapoarte într-o terminologie managerială 

adecvată, cunoscându-se bine că luarea unor decizii manageriale corecte necesită 
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apelarea nu doar la informaţii pur financiare, ci şi la informaţii de natură 

non-financiară. Informaţiile financiare devin, în acest mod, o parte a unui sistem 

informaţional complex şi vast de care se serveşte controlling-ul.  

În acest punct trebuie făcute câteva precizări de nuanţă pentru evitarea 

confuziei, de altfel comise foarte frecvent, între controlling şi audit financiar. 

Controlling-ul constă în urmărirea exactităţii implementării deciziilor manageriale în 

scopul îndeplinirii ţintelor de performanţă stabilite, pe baza analizei unui volum de 

informaţii multivalente şi multireferenţiale, legate nu numai de parcursul şi realizările 

anterioare ale firmei, ci şi de ipotezele şi conjecturile privind evoluţiile viitoare 

probabile ale firmei într-un context strategic determinat. Aşadar, controlling-ul este o 

simbioză a gândirii de tip diagnostic şi a gândirii de tip previzional, care vine în 

sprijinul decidenţilor prin coordonarea, concentrarea şi prelucrarea a multiple fluxuri 

informaţionale privind toate aspectele vieţii firmei. Prin comparaţie, auditul 

financiar este, sub aspectul concepţiei şi accepţiunii sale generale, formularea unei 

opinii cu privire la corectitudinea funcţionării unei firme prin raportare la normele şi 

reglementările contabile şi fiscale în vigoare. Dacă luăm această semnificaţie ca 

punct de referinţă, atunci auditul financiar poate fi considerat ca fiind unul dintre 

instrumentele de care uzează controlling-ul.  

Pentru îndeplinirea funcţiilor sale, controlling-ul are nevoie de o comunicare 

eficientă cu managerii de pe toate palierele ierarhice ale firmei. Aceasta întrucât 

serviciile de suport decizional furnizate de controller sunt adresate nu numai 

managerilor situaţi în vârful ierarhiei de autoritate, ci şi managerilor mijlocii (de 

linie) şi managerilor inferiori (supraveghetorii), care lucrează în contact direct cu 

personalul de execuţie. Controlling-ul monitorizează nu numai obiectivele şi 

procesele cu impact strategic, dar şi aspectele operaţionale curente ale funcţionării 

afacerii. În realitate, aceste două categorii de probleme abordate de orice organizaţie 

de afaceri sunt inseparabile – gestiunea strategică este cea care creează avantajele 

competitive pe termen lung, iar gestiunea curentă, pe termen scurt, se ocupă de 

optimizarea exploatării lor cotidiene în scopul obţinerii unor performanţe cât mai 

mari.  

Controllerii sunt experţii care înţeleg cel mai bine nu numai influenţa 

lucrurilor mari asupra celor mici, ci şi modul în care aspectele mărunte, ce formează 

rutina zilnică şi care sunt aparent insignifiante dacă le raportăm la direcţiile 

strategice, modelează treptat, prin acumulare lentă potenţialul de competitivitate şi 
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performanţele financiare pe termen lung ale firmei. Dacă managerii sunt responsabili 

de crearea şi menţinerea unei organizaţii productive, capabile să obţină rezultate cât 

mai mari, vocaţia controllerilor este de a se asigura că deciziile manageriale au un 

caracter raţional, echilibrat, fundamentat şi transparent.  

Comunicarea eficientă constituie însăşi esenţa controlling-ului. Este suficient 

să ne amintim că sistemul de controlling reprezintă un ansamblu de proceduri de 

control intercorelate, precum şi fluxurile informaţionale care le alimentează. Deciziile 

manageriale adecvate sunt adoptate cu sprijinul unui controlling eficient, care, la 

rândul său, nu este posibil fără informaţii complete şi corecte. Comunicarea este 

principalul mijloc prin intermediul căruia se poate realiza compatibilizarea 

aspiraţiilor managementului cu interesele celorlalte grupuri care contribuie la 

funcţionarea firmei (acţionariatul, salariaţii, clienţii, furnizorii, partenerii, 

organismele de finanţare-creditare, autorităţile publice, comunitatea, grupările de tip 

lobby etc.). Controllerii firmei nu doar că se constituie ca parte în procesele de 

comunicare organizaţională, ci, în acelaşi timp, acţionează şi ca factor de ameliorare 

şi perfecţionare a acesteia.  

 

 

1.4. COSTURILE – DIMENSIUNE ESENŢIALĂ A CONTROLLING-ULUI 

 
 

Nivelul şi structura costurilor reprezintă factori decisivi ai productivităţii 

financiare a firmei. De aceea, ele beneficiază de o atenţie sporită din partea 

controllerilor. Totuşi, trebuie făcută o distincţie clară între noţiunea de cost şi cea de 

cheltuială. Această distincţie este cauzată de faptul că anumite elemente de cheltuieli, 

recunoscute ca atare în contabilitatea financiară, nu sunt cuprinse în costuri şi invers. 

În consecinţă, vom evidenţia următoarele categotii de cheltuieli: 

1. Cheltuieli încorporabile (CHI) 

 Cheltuieli recunoscute în cadrul sistemului de contabilitate financiară şi incluse 

în costuri cu sau fără diferenţe (CHF). Exemple: cheltuieli cu mărfurile, 

cheltuieli cu manopera, cheltuieli cu amortizarea imobilizărilor etc. 

 Cheltuieli care nu sunt recunoscute de contabilitatea financiară, dar incluse în 

costuri, denumite şi cheltuieli supletive (CHS). De exemplu, plăţile în contul 

dividendelor distribuite către acţionari nu constituie cheltuieli propriu-zise, spre 

deosebire de dobânzile plătite la creditele bancare contractate de firmă etc. 
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2.  Cheltuieli neîncorporabile (CHN) 

 Cheltuielile care nu pot fi atribuite în mod direct operaţiunilor ce formează 

activitatea de exploatare a firmei, cum ar fi, de exemplu diverse penalizări, 

amenzi, sconturi etc. 

 Cheltuieli care prin însăşi natura lor nu se efectuează în mod curent. De 

exemplu, cheltuielile cu impozitul pe profit. 

Având în vedere aceste precizări, expresia pe baza căreia se determină 

volumul cheltuielilor încorporabile CHI este: 

 

 

 

Costurile directe sunt costurile care pot fi asociate sau atribuite în mod direct 

unui produs, unei operaţiuni, unei lucrări sau unei locaţii (o subdiviziune 

organizatorică din cadrul firmei) pentru care se determină costul. Ansamblul 

costurilor directe formează costul primar. Cheltuielile încorporabile directe pot fi 

atribuite unui produs sau unei lucrări fără retratări prealabile. Conceptul de cheltuieli 

directe trebuie abordat inclusiv din perspectiva relaţiei cheltuieli – structura 

activităţii. Din acest punct de vedere, sunt relevante următoarele situaţii:  

 într-o firmă monoprodus toate cheltuielile au un caracter direct în raport cu 

produsele realizate; 

 în firmele cu producţie diversificată, o anumită parte a cheltuielilor este atribuită în 

mod direct produselor, având deci caracter direct, în timp ce altă parte este afectată 

tuturor produselor sau numai unei anumite faze a procesului tehnologic, având, 

prin urmare, un caracter indirect. 

Evident, a doua situaţie este întâlnită mult mai frecvent. Vom prezenta doar 

câteva exemple sumare care o descriu: preţul de cumpărare al unei materii prime este 

un cost direct pentru un anumit produs în timp ce cheltuielile compartimentului de 

aprovizionare sunt comune mai multor produse, deci indirecte; salariile muncitorilor 

care lucrează la fabricarea unui anumit produs sunt directe, în timp ce salariile celor 

care lucrează la fabricarea mai multor produse sunt cheltuieli indirecte faţă de 

produs; comisioanele cuvenite agentului care se ocupă de vânzarea unui anumit 

produs reprezintă o cheltuială directă; dacă firma plăteşte un salariu fix unui agent de 

vânzări, aceasta reprezintă o cheltuială indirectă faţă de produsele vândute. 

 

CHI = CHF – CHN + CHS 


