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CAPITOLUL 1
NOTIUNI INTRODUCTIVE PRIVIND CONTROLLING-UL

1.1. Notiunea de controlling

1.2. Relatia controlling — management

1.3. Integrarea controlling-ului in sistemul de management general
1.4. Costurile — dimensiune esentiala a controlling-ului

1.5. Intrebari si teste

1.1. NOTIUNEA DE CONTROLLING

Controlling-ul este o functie manageriala prin intermediul careia:

« este realizatd monitorizarea performantei si concepute masurile pentru a obtine
efectiv rezultatele dorite;

e se asigura ca lucrurile potrivite se produc efectiv, in modalitatile corecte si la
momentul de timp necesar.

In felul acesta, controlling-ul eficient orienteaza activitatile si eforturile
angajatilor si grupurilor de munca in concordantd cu planurile pe termen scurt si
lung, asigurandu-se cd obiectivele de performantd si actiunile concrete in vederea
realizérii lor sunt infaptuite. Asadar, controlling-ul ajuta la mentinerea conformitatii
operatiunilor de afaceri reale fata de regulile si politicile organizationale esentiale.

Un sistem de controlling eficient detine trasaturile de baza ale unui sistem
cibernetic:

« este autonom din punct de vedere structural in raport cu sistemul operational pe
care il piloteaza, respectiv independent in capacitatile sale de monitorizare si
corectie a performantelor;

» se bazeaza pe identificarea si monitorizarea circuitelor de reglare prin feed-back si

feed-before care sustin functionarea organizatiei de afaceri.

Procesul de controlling la nivelul organizatiei de afaceri are urmatoarea

structura:



v’ stabilirea obiectivelor de performanta si a standardelor de activitate;

v masurarea performantei efective;

v’ compararea rezultatele efective cu obiectivele si standardele si identificarea
abaterilor;

v’ conceperea, organizarea si implementarea masurile de ajustare / corectie necesare.

Prima fazda a procesului de controlling incepe cu planificarea si stabilirea
obiectivelor si standardelor de performanta si a modalitatilor de masurare a acestora.
Existd doua tipuri de standarde:

e standarde de iesire, care masoara rezultatele performantei in termeni de cantitate,
calitate, cost sau timp de executie;

e standarde de intrare, care masoara eforturile economice specifice ce determina
realizarea unei sarcini de performanta.

In ceea ce priveste masurarea performantelor efective, a doua fazi a
procesului de controlling, aceasta trebuie sa respecte urmatoarele exigente tehnice:

v masuratorile trebuie sa fie suficient de precise pentru a detecta abaterile sau
variatiile Intre ceea ce se Intdmpla cu adevarat si ceea ce este cel mai de dorit;

v’ stabilirea abaterilor si variatiilor nu este, in sine, suficientd, fiind necesara, de
asemenea, identificarea corectd a factorilor care au provocat aceste deviatii.

Compararea performantei reale cu performanta doritd — a treia faza a
procesului de controlling — stabileste nevoia de actiune. In acest sens, este de maxima
importanta descoperirea si intelegerea perfecta a relatiilor cauzale care caracterizeaza
functionarea sistemului monitorizat. Este esentiald, in aceastd faza, evitarea
confuziilor intre raporturile de corelatie ce pot exista Intre diferite variabile sau
parametri ai sistemului monitorizat si relatiile de tip cauza-efect, ultima categorie
reprezentand obiectul unei atentii speciale din partea functiei de controlling. Printre
principalele modalitati de efectuare a acestor comparatii se numara: analiza istorica
(compararea rezultatelor obtinute cu valorile medii sau relevante inregistrate de
organizatie 1n diferite perioade anterioare), diagnosticul relativ (compararea
performantelor efective cu diferite normative tehnice, financiare sau legale),
benchmarking-ul (compararea performantelor globale sau functionale ale firmei cu
rezultate similare obtinute de alte organizatii de afaceri, care, In acest mod, servesc in

calitate de ,,etalon” sau referinte in materie de eficientd) etc.



Ultima faza (a patra) a procesului de controlling — Intreprinderea actiunilor
necesare pentru corectarea sau Imbunatatirea performantei efective — sintetizeaza
practic toate eforturile informationale, analitice §i conceptuale consumate in fazele
precedente, dand masura eficacitatii intregului proces de controlling. Una dintre
principalele modalitati de realizare a acestei faze este managementul prin exceptie,
care concentreaza atentia managementului asupra diferentelor substantiale dintre
performanta reala si cea doritd, impunand interventia decizionald si organizatorica a
factorului ierarhic superior numai in asemenea situatii, considerate exceptii si lasand
la latitudinea subordonatilor competenta ajustarii autonome a abaterilor si variatiilor
nesemnificative. Practicarea managementului prin exceptie permite economisirea
timpului si energiei managerilor si a altor resurse, focalizand concomitent eforturile
organizationale asupra zonelor care prezintd cea mai mare nevoie de interventie
decizionald si operationald. In termeni cibernetici, managementul prin exceptie
faciliteaza utilizarea simultand a reglarii ierarhice si autoreglarii sistemului
monitorizat.

Pot fi evidentiate doua tipuri de exceptii:

e problemele, acele situatii in care performantele efective prezintd valori sub
standardele stabilite;

e oportunitdtile, care corespund situatiilor In care rezultatele efective inregistrate de
organizatia de afaceri iau valori peste standardele fixate de management.

Fiecare tip de exceptie necesitd un gen aparte de masuri organizationale si
manageriale. Intrucit problemele semnalizeazi existenta unor riscuri latente sau
active, avand un serios potential de generare a crizelor si pierderilor financiare,
comerciale, de imagine si reputatie etc., atentia managementului se va indrepta cu
prioritate asupra identificarii precise a cauzelor, pe de o parte, si conceperii si
implementarii cat mai rapide a unui set de masuri in vederea eradicarii acestora in
scopul readucerii situatiei la normalitate, pe de alta parte. Oportunititile sunt,
dimpotriva, purtatoare ale unor potentiale beneficii viitoare, dar care pot fi
fructificate numai daca factorii determinanti au fost surpringi si intelesi corect, iar
experienta pozitivd §i cunoasterea achizitionate au fost difuzate la scara iIntregii
organizatii, alimentdnd in felul acesta procesele de invatare organizationald si
dezvoltare a capitalului intelectual al afacerii. Aceasta dimensiune releva caracterul
strategic al controlling-ului ca functie manageriala orientatd spre identificarea,

consolidarea si valorificarea avantajelor concurentiale durabile ale afacerii.



Aspectele reliefate pand in acest punct ingaduie formularea unor concluzii
pertinente privind trasiturile fundamentale ale controlling-ului eficient. In primul
rind, un sistem de controlling este orientat strategic, axandu-se esentialmente pe
asigurarea continuitdtii si consistentei fluxurilor de rezultate economice pe termen
lung. In al doilea rind, un sistem de controlling bun are un nivel minimal de
complexitate administrativa, fiind articulat dintr-un numar redus de proceduri cat mai
simple, dar care reusesc sa surprinda exact principalele procese economice derulate
in organizatie. Asadar, mecanismele de controlling trebuie sa fie clare si pe intelesul
tuturor actorilor organizationali implicati. In cele din urmi, punind accent pe
managementul prin exceptie, sistemul de controlling va Iincuraja asumarea
autocontrolului.

Se poate rezuma ca functionarea performantd a unor proceduri de controlling
la nivelul organizatiei de afaceri se bazeazd pe integrarea organica a urmatoarelor
principii:

1. orientarea In timp;

2. exceptionalitatea interventiilor manageriale;

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

4. corectitudinea si obiectivitatea;

5. flexibilitatea, in sensul incorporarii unor informatii multivalente $i urmaririi

continue a dinamicilor economice intercorelate din cadrul organizatiei.

Din punct de vedere structural §i procedural, sistemul de controlling al unei
organizatii de afaceri reprezintd un ansamblu de controale interconectate. Aceste
controale pot fi foarte diferite sub aspectul obiectului si continutului, modului de
desfasurare sau scopurilor urmarite. Categoriile sau tipurile de control care formeaza

un sistem de controlling pot fi clasificate in felul urmator:

e Dupa situarea in timp fata de operatiunea economicda sau performanta
monitorizata:
1. Controale preliminare sau preventive, derulate Tnainte de realizarea propriu-zisa
a operatiunii sau performantei, in scopul asigurdrii conformitatii
tehnico-economice, financiar-contabile si juridice a intrarilor si celorlalte conditii

prealabile.
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2. Controale concomitente sau simultane, care se focalizeaza pe verificarea a ceea
ce se intampla efectiv in timpul procesului de munca monitorizat. Uneori mai sunt
numite §i controale de directie, deoarece monitorizeaza operatiunile si activitatile
in curs de desfasurare pentru a se asigura ca lucrurile se fac corect.

3. Controale post-factum, numite si controale de feed-back, acestea avand loc dupa
ce o actiune este finalizatd, concentrandu-se pe rezultatele finale si nu pe intrari

sau activitati.

e In functie de personalitatea celui care realizeazd controlul:

1. Controale interne, care permit lucrdtorilor motivati si responsabili sa-si exercite
autocontrolul asupra modului de 1indeplinire a atributiilor profesionale si
performantelor obtinute. Potentialul de autocontrol este sporit atunci cand angajatii
capabili au obiective de performantd formulate clar si beneficiaza de un suport
tehnic si informational adecvat.

2. Controale externe, care au loc prin supraveghere ierarhica sau din partea unui
organ independent de control din cadrul sau din afara organizatiei. Aceste
controale se bazeaza pe utilizarea procedurilor administrative oficiale ale
organizatiei, cum ar fi, de exemplu, sistemele de evaluare si raportare a
performantei, sistemele de recompensare si beneficii, sistemele de disciplina a

angajatilor s managementul prin obiective etc.

e [n functie de raportarea la strategie si obiectivele pe termen lung:

1. Controale operationale, care sunt axate pe urmadrirea operatiunilor curente
derulate de firma si pe monitorizarea performantelor pe termen scurt. Scopul
acestei dimensiuni a controlling-ului este cresterea eficacitatii curente prin
optimizarea modului de exploatare a resurselor si capacitatilor detinute de firma.

2. Controale strategice, care se focalizeazd pe urmarirea gradului de indeplinire a
obiectivelor de performantda pe termen lung prin promovarea strategiilor si
politicilor de dezvoltare ale firmei. Finalitatea acestei dimensiuni a controlling-ului
este asigurarea sustenabilitatii afacerii prin crearea si consolidarea unor avantaje
competitive durabile. Intrucat proiectele constituie unul dintre principalele
mijloace de realizare a strategiei de afaceri, iar investitiile reprezintd suportul
financiar al acesteia, controlling-ul proiectelor si controlling-ul investitiilor se

afirma ca dimensiuni fundamentale ale controlling-ului strategic.
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Cele mai importante repere ale controlling-ului unei afaceri sunt strategia
concurentialda si obiectivele de performanta, politicile si procedurile decizionale
interne, regulamentele de ordine si disciplind interioard, bugetele si programele de
activitate, criteriile de selectie si formare a resurselor umane, criteriile de promovare
in cariera a angajatilor, practicile de motivare si recompensare, modul de proiectare a
posturilor de munca si de alcatuire a formatiunilor de lucru (divizii, departamente,
compartimente, birouri, sectii, ateliere etc.), valorile si normele care definesc cultura
organizationala etc.

Fara indoiala, misiunea globala a unui sistem de controlling este, asa cum s-a
vazut, mentinerea unei evolutii performante pe termen lung a afacerii, insa acest
lucru nu este posibil, la randul sau, decat prin comportamente de munca ale
angajatilor in mod sistematic corecte §i performante. Rezultatele economice bune
sunt in primul rand consecinte ale unor comportamente de munca bune. Tocmai acest
aspect constituie principala provocare pentru controlling-ul modern: determinarea
unor comportamente de munca fiabile si de calitate pa baza atragerii oamenilor
talentati si pastrarii lor in cadrul afacerii, motivarii oamenilor sa depund eforturi
maxime in munca lor, recunoasterii valorii contributiilor individuale si colective la
performanta generala a afacerii.

Sistemul de controlling al organizatiei trebuie, de aceea, construit 1n asa fel
incat sd faciliteze urmarirea modului in care eforturile si performantele individuale
ale lucratorilor se agregheaza si se integreaza progresiv, ducand treptat la formarea
performantelor economico-financiare globale ale organizatiei. Asadar, controlling-ul
trebuie sa arate foarte clar si fara niciun fel de echivoc cum anume eforturile
individuale ale fiecarui lucrator, indiferent de pozitionarea ierarhica si specializarea
profesionalda a acestuia, ajutd la constituirea performantelor globale ale Intregii
afaceri. Prin urmare, sarcina controlling-ului este nu doar sa explice daca afacerea
creazd valoare, ci, de asemenea, sa argumenteze in ce mod este generata valorea §i

care este contributia concreta a fiecarui membru al organizatiei in acest proces.

Principalele notiuni utilizate in activitatea de controlling al afacerii sunt:
1) costul ca expresie financiard a eforturilor economice ale afacerii in vederea
pregatirii si derularii operatiunilor, realizarii produselor, servirii clientilor,

dezvoltarii pietelor si obtinerii performantelor;
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2) valoarea economicd adaugata inteleasa ca excedent financiar global rezultat in
urma exploatarii activelor economice ale afaceriii in conditiile unui anumit nivel al
costurilor finantdrii acestor active;

3) profitul privit ca diferentd intre veniturile totale generate si cheltuielile totale
angajate de afacere;

4) cash-flow-ul sau fluxul de lichiditati degajat, considerat a fi suportul viabilitétii
financiare a afacerii, respectiv baza capacitatii de plata si sovabilitatii acesteia.

Notiunile mentionate reprezinta, In acelasi timp, importante (daca nu chiar
cele mai importante) masuri financiare ale succesului firmei. Urmarirea lor
consecventd permite ralierea eforturilor individuale si colective ale lucratorilor la
procesele de functionare a firmei. In concluzie, controlling-ul este instrumentul

managerial care furnizeaza si faciliteaza aceasta conexiune.

1.2. RELATIA CONTROLLING - MANAGEMENT

Controllingul reprezinta o activitate manageriala care constd in orientarea
functionarii firmei i a componentelor structurale ale acesteia spre realizarea unor
obiective bine definite prin adoptarea deciziilor necesare. Rezultd cd, in esenta,
controlling-ul este un important mecanism de gestiune a performantelor firmei,
asigurand coerenta metodelor de furnizare a informatiilor, de planifcare a
performantelor si de control al performantelor efective.

Procesul de luare a deciziilor, ca element esential al sistemului de planificare
strategicd a afacerii, stabileste obiectivele si ansamblul de mijloacele cu ajutorul
carora se preconizeaza atingerea acestora. Orientarea spre viitor, ca atribut de baza al
acestui proces, 11 furnizeaza firmei o considerabild capacitate de adaptare in functie
de fluctuatiile si schimbarile produse in mediul intern si extern al afacerii.
Procedurile de control urmaresc verificarea masurii in care obiectivele de
performanta au fost realizate si detectarea cauzelor care determind aparitia
eventualelor abateri. Rezultatele aplicarii procedurilor de control furnizeaza
informatii valoroase care trebuie Iincorporate in efortul de imbunatitire a

mecanismelor de planificare si proceselor operationale.
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Compatibilizarea procedurilor de planificare si control oferd un cadru
normativ eficient, dar flexibil pentru lucratorii firmei, Incurajand creativitatea
manageriald, pe de o parte, si asumarea unor initiative de executie autonome, pe de
alta parte. Este motivul pentru care regulile controlling-ului trebuie aduse la
cunostinta tuturor membrilor organizatiei.

Faptul cd sistemul de controlling al firmei trebuie construit in jurul
obiectivului central de identificare §i diagnosticare a relatiilor cauzale, respectiv a
relatiilor mijloace—scopuri ce caracterizeaza generarea performantelor financiare,
necesitd o viziune integratoare, complexd si pe termen lung asupra modului de
functionare a afacerii. De aceea, chiar dacad misiunea controlling-ului se refera la
stimularea performantei financiare durabile, o importantd speciald va fi acordata nu
numai variabilelor pur financiare, ci si dimensiunilor nefinanciare. Din acelasi motiv,
controlling-ul se va ingriji nu doar de realizarea intereselor financiare ale
proprietarilor firmei, ci va sustine ferm si asumarea de catre manageri a unor
responsabilitdti suplimentare, promovand in practicile manageriale conceptul de
responsabilitate sociala corporativa. Acest demers, desi la prima vedere pare a fi o
deviere de la principiile managementului rational, este, in realitate, singura
modalitate constructiva si pertinenta de asigurare a sustenabilitatii afacerii.

Controlling-ul reprezintd o parte inextricabild si inalienabila a sistemului de
management al firmei (fig. 7). Practic, controlling-ul le ofera managerilor sprijinul
informational si analitic pentru fundamentarea si luarea deciziilor. Comunicarea si
colaborarea eficace intre controlleri si manageri constituie, de aceea, una dintre

principalele conditii ale managemntului performant.

Manager Controlling Controller

Radionament, Proces Transparenta,
executie, decizional Competenta
motivatie

Fig. 1 Controlling-ul — componenta a managementului firmei
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Se poate afirma cd activitatea de controlling reprezintd un catalizator si un
factor de eficientizare a managementului. Controlling-ul poate asista managementul
in mai multe moduri. Mai intdi de toate, controllerii realizeazd o buna parte din
munca analitica destinatd pregatirii variantelor decizionale si planificarii actiunilor.
in al doilea rand, controllerii actioneazi ca un factor de rationalizare a deciziilor
manageriale, protejand optiunile managerilor de vicisitudini emotionale sau de
perspective inguste, limitative.

Sprijinul primit de manager din partea controllerilor trebuie sa aiba un
caracter individualizat, respectiv sa fie adaptat la specificul sarcinilor si
responsabilititilor concrete revenite acelui manager. In acelasi timp, acest sprijin
trebuie sa fie unul cuprinzator, Insemnand ca el trebuie sa tinda sa acopere complet
atributiile managerului. De asemenenea, solutiile sugerate de controller trebuie sa se
inspire nu numai din analizarea informatiilor de natura cantitativa si formala, ci sa
rezulte si din buna stdpanire a dimensiunilor calitative si informale ale functionarii
organizatiei de afaceri (cultura organizationald, climatul intern, calitatea comunicarii,
natura conflictelor, disputele pentru putere etc.). Acestea sunt ratiunile in virtutea
carora un controller competent si experimentat nu este perceput doar ca un simplu
functionar, ci este tratat ca un veritabil partener al managerilor.

In multe privinte, delimitarea muncii controllerului de munca manageriala
este un demers destul de dificil de realizat. Insa nevoia efectudrii unei departajari
clare este cat se poate de necesard in scopul evitarii suprapunerilor, dublarilor de
efort si chiar a confuziilor elementare. In acest sens, poate fi invocat totusi un criteriu
— cel care stabileste finalitatile evolutiei si dezvoltarii afacerii este managerul.
Controllerul este, in schimb, persoana care trebuie sa imagineze in mod creativ, dar
argumentat solutii fezabile pentru realizarea acestor obiective, tindnd cont de
potentialitatile si slabiciunile afacerii, de riscurile si oportunititile prezentate de
mediu. Tot controllerului ii revine dificila sarcind de intelegere si explicare a diferitor
prioritati — intre obiectivele pe termen scurt si cele pe termen lung, intre exigentele
operationale de eficienta si perspectivele de dezvoltare strategica, intre preocuparile
interne si relatiile cu mediul de afaceri si cel social, intre interesele diferitor
stackeholderi etc. De aceea, la un controller profesionist, prudentialitatea si simtul
critic se combind excelent cu spiritul de initiativa, curiozitatea intelectuald si

creativitatea.
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1.3. INTEGRAREA CONTROLLING-ULUI iN SISTEMUL DE
MANAGEMENT GENERAL

Una dintre principalele raspunderi revenite controllerilor constd in asumarea
coordonarii generale a procesului de planificare organizationala, incluzand
elaborarea previziunilor pe baza carora vor fi fundamentate planurile si programele
de activitate, precum si stabilirea continutului efectiv al acestora. In felul acesta,
controllerii supravegheaza tot fluxul de lucrari ce -caracterizeaza intocmirea
sistemului de planuri ale firmei — de la politicile si planurile strategice si pana la
elaborarea programelor si bugetelor anuale de activitate. Un alt grup de atributii
revenit controllerilor se referd la identificarea si comunicarea abaterilor constatate
in realizarea planurilor §i conceperea masurilor de corectare a acestor variatii. O
alta responsabilitate majora a controllerilor este proiectarea sistemului de evaluare si
raportare a performantelor la nivel de firma s1 imbundtatirea continua a
mecanismului acestuia. Ultima misiune este pe cat de complexa si dificila, pe atat de
importantd, deoarece eficienta realizarii functiei de control determind calitatea si
performanta secventelor manageriale ulterioare si, in consecinta, eficacitatea
functionarii intregii firme.

Nu trebuie omise nici posibilele contributii ale controllerilor in domeniul
definirii §i planificarii proiectelor §i monitorizarii executiei acestora. Aceasta
reliefeazd necesitatea completarii orientarii retrospective in munca controllerilor cu o
viziune prospectiva, orientatda spre viitor. Controllerul versat se pricepe nu numai la
diagnosticarea evolutiilor trecute ale sistemului de afaceri, el stie, de asemenea, sa
intuiasca, pe baza unor indicii sau semnale de avertizare timpurie, posibilele tendinte
viitoare, actionand ca un factor de gestiune a incertitudinii §i complexitatii prin:

e interesul sporit acordat volatilitatii activitdtilor si performantelor;

e asigurarea unei structuri suple a costurilor prin descoperirea si izolarea factorilor
de cost fix;

e conceperea si promovarea unor modele de afaceri flexibile, care sd incurajeze
adaptabilitatea firmei;

e asigurarea caracterului unitar si integrat al sistemului de controlling, astfel incat sa

existe o corelatie foarte stransa intre nivelele strategice si cele operationale.
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Aceste preocupari pun in evidentd nevoia dezvoltarii la controlleri a unor
abilitdti si competente speciale: abilitati logico-analitice, cunoasterea perfectd a
tuturor procedurilor de evaluare si control, comunicare eficientd cu ceilalti actori
organizationali, adaptabilitatea personald in functie de situatii si sarcini, stapanirea in
detalii a particularitatilor operationale ale afacerii, fermitate.

Autoritatea si puterea controllerilor in contextul organizatiei de afaceri este
determinata de faptul ca in mainile lor se concentreaza toate datele cantitative privind
absolut toate aspectele functionarii, care sunt ulterior folosite pentru identificarea
deviatiilor de la traseele evolutive stabilite prin planificare si proiectarea masurilor
corespunzatoare de ajustare. De asemenea, puterea controllerilor este data si de faptul
ca ei lucreaza In strdns contact cu managerii, executand sarcini de pregatire si
fundamentare a deciziilor. In numeroase situatii, managerii nu fac altceva decat sa
valideze si sa oficializeze decizii care, de facto, au fost sugerate de controlleri. in
acest fel, controllerii detin o considerabild autoritate decizionala. Totusi, puterea
controllerilor este limitatd de imposibilitatea de a interveni asupra ariei de
competentd si modului de functionare a diviziunilor structurale ale firmei
(departamente, compartimente, sectii, birouri etc.). Dreptul de a interveni decizional
in aceste zone revine in exclusivitate mangerilor.

Misiunea organizationald a controlling-ului deriva din responsabilitatea de a
acorda managementului firmei asistenta necesara in vederea realizarii concomitente a
urmatoarelor deziderate:

v performantelor financiare;

v’ eficacitatii operationale;

v’ cresterii satisfactiei clientilor;

v’ intéririi potentialului de dezvoltare a afacerii prin stimularea proceselor de invatare
si consolidare a competentelor cheie.

Asadar, imbunatatirea proceselor de generare a valorii economice pentru
actionari nu reprezintd prioritatea absolutd a sistemului de controlling. Pe termen
lung, acest scop poate fi realizat numai daca atentia controllerilor este Indreptatd in
egald masura si spre celelalte trei dimensiuni mentionate.

Activitatea de controlling nicidecum nu anuleaza necesitatea si importanta
rapoartelor financiar-contabile traditionale. Pur si simplu, controlling-ul incearca sa
transpund informatiile furnizate de aceste rapoarte intr-o terminologie manageriala

adecvatd, cunoscandu-se bine cd luarea unor decizii manageriale corecte necesitd
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apelarea nu doar la informatii pur financiare, ci si la informatii de naturd
non-financiard. Informatiile financiare devin, in acest mod, o parte a unui sistem
informational complex si vast de care se serveste controlling-ul.

In acest punct trebuie ficute cateva precizari de nuanti pentru evitarea
confuziei, de altfel comise foarte frecvent, intre controlling si audit financiar.
Controlling-ul consta in urmdrirea exactitatii implementarii deciziilor manageriale in
scopul indeplinirii tintelor de performanta stabilite, pe baza analizei unui volum de
informatii multivalente si multireferentiale, legate nu numai de parcursul si realizarile
anterioare ale firmei, ci §i de ipotezele si conjecturile privind evolutiile viitoare
probabile ale firmei intr-un context strategic determinat. Asadar, controlling-ul este o
simbiozd a gandirii de tip diagnostic si a gandirii de tip previzional, care vine In
sprijinul decidentilor prin coordonarea, concentrarea si prelucrarea a multiple fluxuri
informationale privind toate aspectele vietii firmei. Prin comparatie, auditul
financiar este, sub aspectul conceptiei si acceptiunii sale generale, formularea unei
opinii cu privire la corectitudinea functiondrii unei firme prin raportare la normele si
reglementarile contabile si fiscale in vigoare. Daca luam aceastd semnificatie ca
punct de referintd, atunci auditul financiar poate fi considerat ca fiind unul dintre
instrumentele de care uzeaza controlling-ul.

Pentru indeplinirea functiilor sale, controlling-ul are nevoie de o comunicare
eficientd cu managerii de pe toate palierele ierarhice ale firmei. Aceasta intrucat
serviciile de suport decizional furnizate de controller sunt adresate nu numai
managerilor situati Tn varful ierarhiei de autoritate, ci si managerilor mijlocii (de
linie) si managerilor inferiori (supraveghetorii), care lucreaza in contact direct cu
personalul de executie. Controlling-ul monitorizeazd nu numai obiectivele si
procesele cu impact strategic, dar si aspectele operationale curente ale functionarii
afacerii. In realitate, aceste doud categorii de probleme abordate de orice organizatie
de afaceri sunt inseparabile — gestiunea strategica este cea care creeaza avantajele
competitive pe termen lung, iar gestiunea curentd, pe termen scurt, se ocupa de
optimizarea exploatarii lor cotidiene in scopul obtinerii unor performante cat mai
mari.

Controllerii sunt expertii care inteleg cel mai bine nu numai influenta
lucrurilor mari asupra celor mici, ci si modul in care aspectele marunte, ce formeaza
rutina zilnicd si care sunt aparent insignifiante daca le raportam la directiile

strategice, modeleaza treptat, prin acumulare lentd potentialul de competitivitate si
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performantele financiare pe termen lung ale firmei. Dacd managerii sunt responsabili
de crearea $i mentinerea unei organizatii productive, capabile sa obtina rezultate cat
mai mari, vocatia controllerilor este de a se asigura ca deciziile manageriale au un
caracter rational, echilibrat, fundamentat si transparent.

Comunicarea eficientd constituie insasi esenta controlling-ului. Este suficient
sd ne amintim ca sistemul de controlling reprezintd un ansamblu de proceduri de
control intercorelate, precum si fluxurile informationale care le alimenteaza. Deciziile
manageriale adecvate sunt adoptate cu sprijinul unui controlling eficient, care, la
randul sdu, nu este posibil fara informatii complete si corecte. Comunicarea este
principalul mijloc prin intermediul caruia se poate realiza compatibilizarea
aspiratiilor managementului cu interesele celorlalte grupuri care contribuie la
functionarea firmei (actionariatul, salariatii, clientii, furnizorii, partenerii,
organismele de finantare-creditare, autoritatile publice, comunitatea, gruparile de tip
lobby etc.). Controllerii firmei nu doar cd se constituie ca parte in procesele de
comunicare organizationald, ci, in acelasi timp, actioneaza si ca factor de ameliorare

si perfectionare a acesteia.

1.4. COSTURILE - DIMENSIUNE ESENTIALA A CONTROLLING-ULUI

Nivelul si structura costurilor reprezinta factori decisivi ai productivitatii
financiare a firmei. De aceea, ele beneficiazd de o atentie sporitd din partea
controllerilor. Totusi, trebuie facuta o distinctie clard intre notiunea de cost §i cea de
cheltuiald. Aceasta distinctie este cauzata de faptul cd anumite elemente de cheltuieli,
recunoscute ca atare in contabilitatea financiara, nu sunt cuprinse in costuri §i invers.
In consecinti, vom evidentia urmitoarele categotii de cheltuieli:

1. Cheltuieli incorporabile (CHI)
= Cheltuieli recunoscute in cadrul sistemului de contabilitate financiara si incluse
in costuri cu sau fara diferente (CHF). Exemple: cheltuieli cu marfurile,
cheltuieli cu manopera, cheltuieli cu amortizarea imobilizarilor etc.
= Cheltuieli care nu sunt recunoscute de contabilitatea financiara, dar incluse in
costuri, denumite si cheltuieli supletive (CHS). De exemplu, platile in contul
dividendelor distribuite cétre actionari nu constituie cheltuieli propriu-zise, spre

deosebire de dobanzile platite la creditele bancare contractate de firma etc.
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2. Cheltuieli neincorporabile (CHN)

» Cheltuielile care nu pot fi atribuite in mod direct operatiunilor ce formeaza
activitatea de exploatare a firmei, cum ar fi, de exemplu diverse penalizari,
amenzi, sconturi etc.

* Cheltuieli care prin Insasi natura lor nu se efectueazd in mod curent. De
exemplu, cheltuielile cu impozitul pe profit.

Avand in vedere aceste precizari, expresia pe baza careia se determind

volumul cheltuielilor incorporabile CHI este:

CHI = CHF - CHN + CHS

Costurile directe sunt costurile care pot fi asociate sau atribuite Tn mod direct
unui produs, unei operatiuni, unei lucrdri sau unei locatii (o subdiviziune
organizatoricd din cadrul firmei) pentru care se determind costul. Ansamblul
costurilor directe formeaza costul primar. Cheltuielile incorporabile directe pot fi
atribuite unui produs sau unei lucrari fara retratari prealabile. Conceptul de cheltuieli
directe trebuie abordat inclusiv din perspectiva relatiei cheltuieli — structura
activitatii. Din acest punct de vedere, sunt relevante urméatoarele situatii:

e intr-o firmd monoprodus toate cheltuielile au un caracter direct in raport cu
produsele realizate;

¢ 1n firmele cu productie diversificata, o anumita parte a cheltuielilor este atribuita in
mod direct produselor, avand deci caracter direct, in timp ce altd parte este afectata
tuturor produselor sau numai unei anumite faze a procesului tehnologic, avand,
prin urmare, un caracter indirect.

Evident, a doua situatie este intalnitd mult mai frecvent. Vom prezenta doar
cateva exemple sumare care o descriu: pretul de cumparare al unei materii prime este
un cost direct pentru un anumit produs in timp ce cheltuielile compartimentului de
aprovizionare sunt comune mai multor produse, deci indirecte; salariile muncitorilor
care lucreaza la fabricarea unui anumit produs sunt directe, in timp ce salariile celor
care lucreaza la fabricarea mai multor produse sunt cheltuieli indirecte fatd de
produs; comisioanele cuvenite agentului care se ocupd de vanzarea unui anumit
produs reprezinta o cheltuiald directd; daca firma plateste un salariu fix unui agent de

vanzari, aceasta reprezintd o cheltuiald indirectd fata de produsele vandute.
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