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IINTRODUCERE

Globalizarea si concurenta acerba din pietele locale si internationale reclama noi metode de
management al organizatiilor. Intr-un mediu de afaceri dinamic, aflat in permanentd schimbare,
procesele de planificare si bugetare sunt pe ordinea de zi. Intreprinderile evolueazi continuu si se
adapteaza oportunitatilor oferite de noile tehnologii, noile procese de afaceri, noile instrumente
financiare si modificarile cadrului reglementat.

Astfel ca, oganizatiile se vad nevoite sa raspunda prin abordari inovative, holistice si integrate.
Aici pot interveni practicile de controlling care prin intermediul unor analize regulate si sistematice a
dezvoltarii reale a organizatiei, se asigurd cd managementul primeste constant informatii relevante,
facilitand identificarea precoce a oportunitatilor si riscurilor i mai ales a erorilor care pot fi evitate.

Controllingul este un sistem cu un domeniu de aplicabilitate mai larg decat contabilitatea
costurilor, avand rolul de a sprijini managementul in procesele decizionale pentru a imbunatati eficienta
organizatiei. Principalul sdu scop este de a sprijini conducerea in determinarea politicilor strategice si
elaborarea planurilor necesare atingerii obiectivelor. Controllingul nu se reduce doar la control, ci
inseamna in aceeasi masurd planificare si analiz.

Teoria si practica controllingului s-au schimbat substantial in ultimii ani, rolul controllerului
evoluand tot mai mult spre acela de consultant al managementului. Sfera de activitati se largeste si odata
cu ea si provocdrile aduse de colaborarea dintre controller si management. La baza elaborérii acestei
lucrdri au stat cu preponderentd publicatiile din sfera germana, astfel cd sa termenul utilizat de
controlling a fost preluat din aceasta zona de influenta.

Aceastd lucrare se adreseaza tuturor celor care fard a avea cunostinte in domeniu sunt interesati
sustinerea proceselor decizionale. Mai mult, se adreseaza celor care sunt familiarizati cu domeniul
contabilitatii si doresc sd exploreze si aceasta ramurd a sa, controllingul: studenti, cadre didactice,
cercetdtori, practicieni din domeniul contabilitatii, din domeniul administrativ si legislativ, etc.

Scopul acestei carti este de a prezenta informatiile de bazd cu care opereaza domeniul
controllingului, de a explica conceptele principale, functiile si sarcinile controllingului intr-un limbaj
cat mai accesibil unei plaje largi de cititori. Aceasta nu este o lucrare exhaustiva si nu isi propune sa
acopere toate aspectele secundare ale domeniului, ci urmareste printr-0 prezentare structurata si
simplificata educarea cititorilor si promovarea conceptului de controlling printre acestia, avand chiar ca
o posibila finalitate integrarea sa in mediul profesional din Romania.

Lucrarea de fatd urmaireste sa prezinte cele mai importante notiuni legate de conceptul de
controlling, in urma studiului literaturii de specialitate intreprins, care constituie si un punct de plecare
pentru cercetarea empirica. Investigatia de tip comparativ realizatd a vizat analiza modului n care
organizatiile din doua spatii economice eterogene, si anume Romania si Austria aplicad functiile
controllingului, punand in evidentd asemanarile si deosebirile, in corelatie cu particularitatile fiecarei
tari. Studiul bibliografic este o parte integrantd a procesului de cercetare si oferd o contributie de valoare
in fiecare pas al cercetdrii. In primele stadii ale cercetarii, acest studiu este util pentru fixarea radacinilor
teoretice ale studiului, pentru clarificarea ideilor si dezvoltarea metodologiei. Astfel se vor utiliza pentru
elaborarea prezentei lucrari o serie de metode si instrumente de cercetare precum: colectarea de
informatii, analiza si prelucrarea informatiilor, interpretarea datelor cercetarii etc. De asemenea se va
apela si la o serie de tehnici cum ar fi studiul referintelor bibliografice, cautarea de corelatii intre date,
selectarea si sintetizarea informatiilor disponibile cat si un aport personal.

In aceastd parte este importanta studierea temelor actuale pe acest subiect atat in Romania si
Germania cét si pe plan general. Studierea literaturii anglo-saxone este esentiala pentru a contura o
imagine de ansamblu asupra temei. Din lipsa literaturii specifice pentru Romania se va apela la internet,
la biblioteci din spatiul german cat si la cele patru mari companii de Audit (Deloitte&Touch, PWC,
Ernst&Young, KPMG) ca mijloc de informare.
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Din punctul de vedere al clasificarii cercetarii de fata se poate spune ca se vor utiliza metode de
cercetare transversale (Chelcea, 2001). Metodele de cercetare transversald cuprind observatia,
comparatia si testarea conceptelor. Pentru a beneficia de rezultate si concluzii oportune in activitatea de
cercetare specificd domeniului economic, trebuie analizate cel mai adesea, fapte, evenimente
economice, cifre si date statistice.

Autorul isi propune pentru aceastd cercetare definirea a doud tipuri de obiective: generale, si
specifice. Obiectivele generale vor avea in vedere nivelul de ansamblu al cercetarii, iar cele specifice
vor fi cele operationale, posibil de cuantificat si menite a facilita urmarirea cu usurinta a realizarii
graduale a obiectivelor generale.

Referitor la tipologia cercetérii ce urmeaza a fi abordata se poate afirma cé este pe de o parte o
cercetare de tip calitativ (engl. qualitative research), iar pe de alta parte o cercetare de tip cantitativ (eng.
quantitative research). Septimiu Chelcea afirma despre cercetarea de tip calitativ ca este ,,... paradigma
in curs de afirmare...” si mai mult ,,...confruntarea cu paradigma predominanta (cercetarea cantitativa),
nu se prezinta deplin cristalizata, cu un sistem de concepte coerent si cu un numar insemnat de cercetari
exemplare” (Chelcea, 2001).

Prin intermediul studiilor de caz se urmareste culegerea datelor, a informatiilor, folosind si
metoda observatiei, atat a observatiei spontane, cat si a observatiei provocate, iar prin descrierea
fenomenului se doreste expunerea unei explicatii de tip cauza-efect, fenomen-proces, intelegand prin
fenomen manifestarea externa a unei realitati, iar prin proces succesiunea de actiuni pentru desfasurarea
si finalizarea acestui proces. In cadrul acestei teme, metodele descriptive prezintd relevanta, deoarece
controllingul prezintd particularitati, neintalnind aceleasi situatii de la un caz la altul, gasind doar
elemente comune mai multor situatii.

Pentru culegerea datelor, principala metoda pe care autorul a intentionat sa o foloseasca este
metoda observarii care este 0 metoda prezentd mai totdeauna pe primul loc In cadrul metodelor de
cercetare. Se deosebesc doua feluri de observatii: unele pasive cand este vorba de observatia spontana
pe care cel ce observa o face intamplator si fara sa fie condus de vreo idee preconceputa si observatia
provocata, adica cu intentia de a verifica exactitatea unei presupuneri cu privire la desfasurarea
fenomenului cercetat. Prin observatia stiintifica se intelege urmarirea atenta si sistematica a unor fapte
anume cu scopul sesizarii aspectelor esentiale sau a celor diferentiale. Metoda observatiei este metoda
care se contureaza treptat pornind de la convingerea tot mai ferma cé faptele isi dezvaluie semnificatia
lor prin contactul dintre ele. Vorbind despre observatie se face referire la o simpla constatare a starilor,
evenimentelor, faptelor.

S-a realizat analiza situatiei din Romania intr-o comparatie cu cea din Austria, tocmai pentru a
sublinia diferentele majore in existenta si practicarea controllingului in companiile roménesti fata de
cele striine. Intr-o piatd concurentiali globala, e necesar ca raspunsul firmelor locale si fie international,
factorii decizionali sd aiba capacitatile si cunostintele necesare pentru a face uz de metodele si
instrumentele consacrate in luarea celor mai bune decizii operationale, tactice si strategice. in momentul
actual, controllingul este un instrument putin utilizat de catre companiile romanesti, insa tendinta este
de a imbratisa aceste practici pentru a ramane competitive Intr-o piatd in care se pune tot mai multa
presiune pe ele, in special datoritd presiunii companiilor straine prezente.

Controllingul este un concept nou in mediul economic romanesc, fiind implementat cu succes
de catre prea putine societdti comerciale. Spre deosebire de spatiul german unde controllingul atat la
nivel practic cat si academic este foarte bine reprezentat, in Roméania acesta apare doar in practica,
literatura de specialitate fiind foarte limitatd, aproape inexistentd. Conform studiului condus de
Christoph Binder si Utz Schéffer in 2004 din cele 92 de facultiti de economie existente in spatiul german
existad infiintate 72 de catedre de controlling. Dezvoltarea de conventii conceptuale pentru evitarea
consecintelor negative prin utilizarea eronatd a termenilor trebuie Incurajata, fiind necesare astfel de
studii aprofundate in domeniul Comparative Management Accounting, arie de cercetare a carui
promotor o reprezintd studiile lui Alnoor Bhimani. Dezvoltarea, prezentarea si conceptualizarea
controllingului reprezintd o dezbatere continui in mediul academic german. Incercarea de a defini
controllingul nu a condus la stabilirea unui concept unitar bine delimitat, cercetarea in acest domeniu
avand un caracter ciclic. Aceeasi nevoie de cercetare si sistematizare a domeniului se regaseste si in
spatiul academic romanesc, unde conceptul este mult mai putin prezent.
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Il CONTROLLINGUL CA FUNCTIE DE LEGATURA INTRE
MANAGEMENTUL SI CONTABILITATEA ORGANIZATIEI

2.1 Introducere

In Romania, necesitatea adaptirii organizatiilor la schimbirile economice a dus la dezvoltarea
contabilitatii ca un instrument care sd contribuie la cresterea valorii organizatiei, prin urmare la
determinarea gradului in care resursele utilizate creeaza valoare pentru stakeholderi. Astfel, Romania,
in dezvoltarea sa economica, poate fi definita ca un spatiu eterogen caracterizat de situatii frecvente de
instabilitate economica, politicd si sociald, chiar de recesiuni. O recesiune trebuie perceputd ca
momentul de Tnceput al unui nou ciclu economic, un inceput in care stocurile, profiturile estimate, gradul
de ocupare al populatiei descresc, prin urmare scade puterea de cumparare ceea ce duce la scaderea
preturilor.

Pentru un numar din ce In ce mai mare de entitati economice este tot mai dificila adaptarea la
conditiile 1n continud schimbare ale mediului economic, din cauza dinamicii si complexitatii ridicate a
acestor transformari, caracterizate de un grad inalt de discontinuitate. Cauzele acestora constau printre
altele in variatia cererii pe baza saturarii pietei, intensificarea concurentei, globalizarea etc. Din acest
motiv a devenit esentiald crearea unui sistem eficient de planificare, control, conducere si informare
precum si coordonarea acestuia in vederea conducerii eficiente a intreprinderii.

Controllingul este cu un pas mai departe fatd de planificare. Acesta oricat este de bine organizat
si implementat nu poate garanta lipsa totala a surprizelor, dar poate asigura conducerea Intreprinderii ca
nu pierde imaginea de ansamblu, faciliteaza identificarea timpurie a oportunitatilor si a riscurilor,
precum si evitarea greselilor predictibile (Diehm, 2009).

Controllingul se utilizeaza atunci cand existd date reale care au o forma precisa si obiectiva, iar
daca datele necesita vreo transformare, aceasta sarcina intra in atributiile controllerului care trebuie sa
le dea o forma cat mai accesibild si usor de inteles pentru managementul organizatiei. Prin urmare,
controllerii contribuie la furnizarea de informatii care constituie in acelasi timp baza pentru controlul
prezent si planificarea ulterioard, acestia fiind responsabili de intocmirea rapoartelor si de interpretarea
rezultatelor obtinute (Weber & Schéffer, 2011).

2.2 Delimitari conceptuale privind controllingul

In literatura de specialitate, exista mai multe abordari ale conceptului de controlling. Notiunea
actuala de ,,controlling” provine din termenul englez ,,to control” si semnificad a reglementa, a coordona
si a conduce (Wittenberg, 2006). Prin urmare, controllingul nu este nici revizie si nici control. Sfera de
activitate a controllingului este sensibil mai vastd si cuprinde informatia, analiza, planificarea si
conducerea. Termenul de “controlling” este folosit cu precddere In sfera de influenta germana, in tari
precum: Germania, Austria, Elvetia, pe cAnd “management accounting” (contabilitate manageriala) este
termenul uzual englezesc prezent in literatura de specialitate.

Pentru notiunea de controlling, literatura de specialitate nu ofera o definitie precisa si unitara,
deoarece existd conceptii diferite privind obiectivele, sarcinile precum si dezvoltarea i extinderea
controllingului. In lipsa unor definitii exacte pentru notiunile de ,,controlling” si ,,controller” acestea
sunt considerate 1n prezenta lucrare ca notiuni de lucru si folosite ca atare.

In pofida tuturor diferentelor, au aparut si multe concepte unificatoare ale diversilor autori, ca
de exemplu cu privire la sarcina principald a controllingului. Acesta are in vedere mai ales asigurarea
atingerii obiectivelor entitatii economice, in special coordonarea tuturor masurilor pentru atingerea
acestor obiective. In acest sens se urmireste introducerea si dezvoltarea unei filosofii de conducere
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orientata spre viitor si a unor instrumente de conducere necesare pentru implementarea acesteia (Jung,
2007).

Intensificarea fenomenului de globalizare confruntd entitatile economice cu noi provocari.
Depasirea acestor dificultati si modificari structurale necesitd o noud orientare a controllingului. De
aceea, se constatd in prezent o crestere a orientarii activitatii de controlling spre valori, rezultate, clienti
si procese care depaseste cu mult abordarea din punct de vedere contabil (Jung, 2007).

O prima abordare a conceptului de controlling face referire la cerintele acestei functiuni si
anume: planificarea in vederea controlului, raportarea, protectia activelor si evaluarea din punct de
vedere economic. Astfel, controllingul este o stiinta de gestiune care releva informatiile ce reprezinta
suportul deciziilor managerilor permitand evaluarea comportamentului organizational.

Pe termen lung, controllingul se refera la planificarea strategica si este orientat spre analiza
modului de indeplinire a obiectivelor fixate. Pe termen scurt, se referd la controlul bugetar astfel incat
gestiunea entitdtii economice sa fie orientata spre realizarea obiectivelor definite anterior, fiind o tehnica
de contabilitate menitd sd identifice cauzele care au dus la aparitia unor diferente intre obiective si
rezultate, sa informeze managementul cu privire la aceste diferente si in vederea ludrii masurilor
corective necesare sau exploatarii diferentelor favorabile (Alazard & Separi, 2001). Controlul de
gestiune (controllingul), In afara de cunoasterea costurilor, ajuta gestionarii sa orienteze actorii pentru a
organiza si coordona performanta.

2.2.1 Definirea controllingului

Controllingul reprezintd o functie speciala de gestiune (chiar management) care se incadreaza
in primul rand ca un fenomen de practicd, cunoscand o dezvoltare mai mare in literatura de specialitate
n ultima perioada, desi primele atributii de controlling au fost utilizate in secolul al XV-lea in Anglia si
SUA. Astfel, controllingul implica in acea perioada totalitatea sarcinilor de inregistrare a monetarului si
tuturor bunurilor care intrau si ieseau de la curtile regale, ulterior fiind inlocuite de cele de supraveghere
a echilibrului dintre veniturile ce formau bugetul de stat si modul in care se realizau cheltuielile statului
(Weber & Schaffer, 2011).

Functia de controlling este una controversatd in literatura de specialitate si in practica
intreprinderilor. De exemplu, in viziunea Grupului International de Controlling (CIG), sarcina
controllerului este de a proiecta si monitoriza procesul de management in definirea obiectivelor, Tn
procesul de planificare si cel de control, avand astfel o responsabilitate pentru atingerea obiectivelor
stabilite (Becker & Ulrich, 2016).

Anthony (1965) defineste controllingul ca procesul prin care conducatorii se asigurd de faptul
ca resursele sunt obtinute si utilizate cu eficacitate in scopul atingerii obiectivelor organizatiei (Anthony
R., 1965). Ulterior, Hauschildt (1972) acorda importantd controllingului considerand ca principalele
sarcini ale controllingului sunt planificarea si controlul, contabilitatea financiara, sprijinirea echipei
manageriale cu privire la proiectarea si imbunatatirea sistemului de informatii si sugestii cu privire la
revizuirea deviatiilor admisibile sau inadmisibile de la planurile stabilite (Hauschildt, 1972). Astfel,
rezultd necesitatea de a adapta informatiile contabile pentru a putea fi mai usor interpretate de citre
factorii de decizie.

In conceptia lui Dichm (2014) echivalarea controllingului cu un control orientat spre actiunile
si activitatile trecute ar insemna tocmai pierderea uneia dintre caracteristicile esentiale ale
controllingului, si anume orientarea spre viitor. Controllingul este in definitiv un instrument al
conducerii organizatiei orientat spre viitor si luarea deciziilor viitoare in mod informal. In cazul in care
0 companie are implementat controllingul si instrumentele sale in mod adecvat, este posibil ca aceasta
sa recunoasca tendinte precoce negative si pozitive, in scopul de a Intdmpina 1n consecinta atat riscurile
cat si oportunitatile (Diehm, 2014).

12



Controllingul ca functie de legatura intre managementul si contabilitatea organizatiei

O noua viziune asupra controllingului o au Anthony si Young (1988) care prezinta elementele
componente ale functiei de controlling, in urmatorul cadru conceptual:
- Planificarea operationala (evaluarea pe termen scurt sau mediu a planului strategic);
- Controlul bugetar (controlul obiectivelor centrelor de responsabilitate si calcularea abaterilor
nregistrate pe perioada unui an);
- Tabloul de bord (prezinta cele mai importante abateri) (Anthony & Young, 1988).

O perspectiva interesanta are Horvath (1992) care considera controllingul ca fiind un subsistem
suport al managementului care coordoneaza planificarea, controlul si furnizarea informatiilor, prin
aceasta functie facandu-se comparatia Intre previziuni si realizari, observandu-se abaterile si corectandu-
se activitatile organizatiei (Horvath, Controlling, 1992). Un alt punct de vedere apartine lui Reichmann
(1985, 1996) care considera ca principalele sarcini ale controllingului sunt reprezentate de procurarea,
prelucrarea si coordonarea informatiilor (Reichmann, 1985; Reichmann, 1996).

Se remarca astfel o tendinta de a integra controllingului procesele de inregistrare si prelucrare a
informatiilor. Mai mult, tindnd cont de eterogenitatea spatiului economic in care fiecare organizatie
activeazd, Reichmann (1996) defineste controllingul ca un concept care are ca punct de plecare nivelul
functional (reprezentdnd un departament de sine statator intr-o companie) care se bazeaza pe decizii si
pe contabilitate.

Astfel, odatd cu 1995, rolul contabilitatii a devenit foarte important in crearea sau producerea
valorii prin utilizarea eficace si eficienta a resurselor, impunand dezvoltarea si implementarea unor
tehnici specifice pentru analiza inductorilor de valoare pentru stakeholderii organizatiei si fiind
caracterizatd de dinamism si adaptabilitate la conditiile externe si interne 1n care organizatia opereaza.

Definirea controllingului a evoluat de-a lungul anilor, de la o orientare spre furnizarea de
informatii formale, cuantificabile din punct de vedere financiar pentru sprijinul deciziei, la o abordare
care cuprinde un domeniu mult mai larg de informatii. Acesta include patru tipuri de informatii:

- externe referitoare la piete, clienti, concurentd;

- non-financiare legate de procesele de productie;

- predictive in legatura cu mecanismele de sprijin decizional;

- informale referitoare la personal si societate (Chenhall, 2003).

Sintetizand ideile prezentate anterior, se poate afirma ca controllingul prelucreaza informatii de
la nivelul managementului, dar si date din diferite domenii ale intreprinderii, activand in mai multe
ramuri ale organizatiei, dupa cum sunt reprezentate aspectele principale in figura de mai jos:

Figura 2.1. Aspectele principale ale controllingului dupa (Wo6he & Doring, 2010)

Prin urmare, se definesc mai jos principalele caracteristici ale functiei de controlling:
1. masurabilitate
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2. comparabilitate

3. examinabilitate

4. verificabilitate

5. coerentd — prin coordonarea interrelatiilor dintre ansamblul de parti si diferitele componente
(obiective — variabile de actiune — responsabili)

6. echilibru — prin echilibrarea relatiilor dintre diferitele elemente componente ale organizatiei si
prin propriul autocontrol la nivel individual, departamental, colectiv.

7. corectie

8. flexibilitate — sistemele de controlling pot fi modificate in mod constant, in functie de contextul
generat de mediul extern si de mediul intern al organizatiei (Weber & Schaffer, 2011).

Din perspectiva autorului prezentei lucrari, controllingul se defineste ca o punte de legatura intre
toate subsistemele organizatiei si managementul acesteia in scopul furnizirii datelor relevante pentru
luarea deciziilor atat pe termen scurt, cat si lung si mediu. Controllingul lucreaza cu informatia ca
element de baza al activitdtii, la care se adaugad procese de analiza si interpretare a datelor pentru
evidentierea riscurilor si a oportunitatilor.

2.2.2 Evolutia in timp a functiei de controlling

Primele forme ale controllingului au aparut in secolul al XV-lea, in administratia din Anglia,
unde persoana numita ,,controlleur” era Insarcinata cu verificarea inregistrarilor referitoare la transferul
de numerar §i marfuri. Dar adevirata functie de controller a fost atestatd abia in 1880 la societatea
comerciald americana ,,Atchinson, Topeka & Santa Fe Railway System”. Sarcinile acestui controller
includeau in primul rdnd administrarea investitiilor financiare, a capitalului de baza si a garantiilor
colaterale ale societatii. Controllingul era inca departe de o raspandire la nivel mondial. Noua orientare
incepe din anii ‘20 si "30 ai secolului al XX-lea, cand functia de controller a fost asociatd celei de
planificare si conceputa sub forma unui instrument orientat puternic spre probleme de perspectiva (Jung,
2007). De atunci importanta controllingului a crescut constant, iar acest domeniu a continuat sa se
dezvolte.

Prin urmare, in anii 50 si 60, controllingul reprezenta echilibrarea conturilor, In principal, si a
aparut dezvoltarea functiei de planificare si controlling a contabilitdtii, ce ulterior a pus bazele
contabilitatii manageriale (eng. management accounting), contabilul avand un rol foarte important in
activitatea de suport a managementului organizatiei.

Tn anii *80 s-au realizat comparatii intre targetul si performanta entititii economice, analize ale
deviatiilor si controlul costurilor. Contabilitatea avea ca rol principal reducerea pierderilor si risipei de
resurse, aparand in aceastd perioada conceptul de managementul costurilor (eng. cost management) ce
ulterior detine o functie strategica prin orientarea intregii organizatii catre acest fapt, o prima abordare
facand referire la cerintele controllingului si anume: planificarea in vederea controlului, raportarea,
protectia activelor si evaluarea economica (Weber & Schéffer, 2011).

Termenul premergator controllingului este managementul de control (verificarea si detinerea
controlului). In limba franceza, controlul reprezinta verificarea conformititii datelor initiale pe baza unui
rationament. In practic, se pot observa diferite abordari ale controllingului, in fiecare tara dezvoltandu-
se aceasta functiune dupa cum s-a dezvoltat si practica contabilitatii. Astfel, in Franta principalul scop
al controllingului este verificarea, pe baza obiectivelor fixate realizdndu-se bugetarea Th mod realist,
fiind un proces ce se desfasoara dupa realizarea activitatii. Fayol, in 1961, este cel care a remarcat
necesitatea introducerii activitatii de controlling, acesta sustindnd cd in momentele in care anumite
operatiuni de controlling devin prea numeroase sau prea complexe, trebuie si se recurgd la agenti
speciali care se numesc controlori sau inspectori. in Anglia, responsabilitatile controllingului au impus
in primul rand supervizarea contabilitatii financiare, pe baza previziunii si planificarii, fiind prin urmare
un proces ce se desfasoard Inaintea realizarii activitatii.
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In perioada postbelici, in Romania contabilitatea a detinut o functie de previziune, folosind
metode de previziune, de planificare si de programare, in principal dezvoltate sub forma contabilitatii
bugetelor si a costurilor de productie. Se considera ca acesta este primul moment de timp in care, In
ntreprinderi s-a pus problema unui control mult mai riguros al costurilor din intreprinderile cu activitate

industriala, costul complet fiind

Costul de uzina

Costuri de sectie

Costuri directe

format astfel:

Cheltuielile de

Costul de uzind
desfacere

+ Costuri generale
ale intreprinderii
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Costurile materiilor
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materialelor directe

Pierderi din
rebuturi
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alesectieide
fabricatie

Costurile
retributiilor
directe
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Dupa 1989, odatéd cu utilizarea in practicd a sistemului contabil dualist si a contabilitatii de
gestiune (s-au dezvoltat conceptele precum varianta evidentei si calcularii rezultatului analitic, varianta
dezvoltata a contabilitatii de gestiune, variante costuri standard (normate) a contabilitétii de gestiune si
contabilitatea de gestiune in conditiile costurilor directe (Ristea, 2001), a intervenit necesitatea utilizarii
functiei de controlling (Epuran, Babaita & Grosu, 1999; lonascu, Filip & Mihai, 2003; Caraiani &
Dumitrana, 2004).

Heigl (1989) defineste controllingul ca fiind procurarea, prelucrarea si coordonarea
informatiilor cu scopul de a fi utilizate de management in procesul de control al economiei intreprinderii
pentru a atinge obiectivele acesteia (Heigl, 1989). Prin urmare, trebuie subliniat faptul ca procesul de
controlling este vazut din urmatoarele perspective, prezentate in Figura 2.2 mai jos:

Functie de gestiune a informatiilor

g

Functie de control orientat spre castig

Controlling

Functie de coordonare

Functie de asigurare a calitatii managementului

Figura 2.2. Functiile controllingului

Functia de gestiune a informatiilor a controllingului implicd procurarea, prelucrarea,
coordonarea si furnizarea informatiilor pe care managementul companiei le utilizeaza in luarea
deciziilor. Punctul de colectare al informatiilor 1l reprezintd contabilitatea interna a organizatiei pe baza
careia controllingul realizeaza un spectru larg de responsabilitéti ce variaza de la identificarea nevoilor
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informationale la procurarea de informatii si prelucrarea acestora orientatd citre destinatarul/
beneficiarul procesului de controlling (Weber & Schéffer, 2011).

Functia de control orientatd spre castig acordd controllingului un grad mare de importanta in
cadrul procesului de management al organizatiei de asa naturd incéat scopul controllingului este de a
urmiri consecventa cu care sunt indeplinite obiectivele si de a semnala eventualele abateri. In acest sens,
Mann (1973) afirma faptul ca functia de controlling reprezinta controlul profitului (Mann, 1973). Daca
obiectivele stabilite sunt centrate pe obtinerea profitului, atunci functia de control a procesului de
controlling este orientatd spre castig, prin urmare entitatea economica este condusad conform unui plan,
controllingul aparand cu precadere in companiile care au inregistrat cresteri si au devenit mai dinamice,
necesitand utilizarea strategiilor prezente in cadrul managementului schimbarii.

Ca functie de coordonare, controllingul este o abordare sistematicd din prisma procesului de
planificare si control pe de o parte si de colectare si prelucrare a datelor pe de altd parte. Prin urmare,
controllingul este procesul care coreleazd coordonarea in cadrul acestor sisteme, aceasta functie de
coordonare fiind realizatd la nivelul procesului de management. Responsabilitatile de coordonare ale
procesului de controlling vizeaza sistemul de planificare, celelalte sisteme (de management al resurselor
umane, de control, de organizare, de informare) fiind raportate Tn primul rand la acesta (Weber &
Schéffer, 2011).

Functia de asigurare a calitdtii managementului implica faptul cd controllingul poate semnala
anumite probleme generate de modul in care managerii isi utilizeaza capacitatile cognitive sau de gradul
de putere care le este acordat (Weber & Schéffer, 2011). Prin urmare, controllingul ajutd managementul
prin cresterea calitatii actelor manageriale astfel Incéat sa creasca probabilitatea de realizare eficienta a
sarcinilor si a obiectivelor, fiind preocupat de recunoasterea deficitelor de rationalitate si de evitarea
acestora, respectiv excluderea acestora.

Mai mult, Kriiger (1979) considerda controllingul ca fiind un sistem de masuri, principii,
obiective, metode si tehnici intercorelate care serveste administrarii si controlului orientat spre succes si
intrasistemic, prin urmare controllingului Ti este in mod clar asociat un scop, in acest caz monitorizarea
organizatiei si orientarea acesteia spre profit (Krtiger, 1979).

2.2.3 Controllingul, controlul de gestiune, controlul intern si auditul intern

Este foarte dificild plasarea controllingului intr-o anumita arie de activitate in cadrul unei
organizatii. Controllingul se situeaza la rascrucea mai multor functii si poate deriva, sub efectul
tendintelor proprii i sub presiunea altor actori, din context. El poate sa fie limitat la un control
formal, sd devina un organism de inspectie interna, de consiliere i ajutor pentru luarea deciziilor,
de analizd economicad, sau chiar sd ia in responsabilitatea sa activitati de la nivel operational,
decizional sau strategic.

Controlul de gestiune

Companiile sunt in acelasi timp unitati de organizare, de coordonare si de control. Controlul
de gestiune (eng. management control; fr. contréle de gestion) este una dintre formele de control al
organizatiilor de productie. Controlul de gestiune asa cum a fost definit prima oara de Anthony in 1965
reprezintd “’procesul prin care managerii se asigurd ca resursele sunt obtinute si utilizate cu eficacitate
(in raport cu obiectivele) si cu eficientd (in raport cu mijloacele alocate) in scopul atingerii obiectivelor

entitatii”.
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Controlul de gestiune reprezintd un proces aplicat intr-o organizatie pentru a asigura
coerenta si eficacitate continud a utilizarii resurselor si energiilor in vederea atingerii obiectivelor
respectivei organizatii (Ionascu, Filip, & Mihai, 2003). Deoarece mediul economic si cel de gestiune
sunt in continud dezvoltare, trebuie precizate doud forme ale controlului de gestiune: clasica si
moderna (Weber & Schaffer, 2011).

Controlul de gestiune clasic presupune o masurare cantitativa a abaterilor intre realizari si
previziuni pentru a penaliza executantii. Acest control de gestiune se dezvoltd inca din anii '30 si
introduce conceptele de: cheltuieli directe/indirecte, variabile/fixe, stratificarea costului pe etape
tehnice, analiza si calculul abaterilor. Instrumentele de gestiune preferate sunt costurile si bugetele
care, in contextul dezvoltarii teoriilor organizationale, au adoptat noi dimensiuni. Controlul de
gestiune evolueaza treptat de la conformitate cu regulile la eficacitate, sursa de consiliere si de
responsabilizare (Weber & Schaffer, 2011). Dupa cel de-al doilea razboi mondial, controlul de
gestiune a reprezentat un sistem de informare pentru masurarea performantei, delegarea puterii si
pentru responsabilizarea celor implicati in procesele decizionale.

In acest model, controlul de gestiune actioneaza prin ajustiri succesive (model cibernetic),
comparand previziunile cu realizdrile si determinand luarea de masuri corective. Managerul este
responsabil sd defineasca sau sd redefineascd directia organizatiei pe baza constatarilor.

Sistemul de control de gestiune clasic se bazeazd pe principii ca responsabilitate,
controlabilitate §i imputabilitate, fara a fi capabile sa vada imaginea de ansamblu a organizatiei,
fiind mai degraba un factor de rigiditate orientat spre sanctionare, avand o tendintd de a pierde
esenta cauzelor si efectelor. Exista predispozitia de a asocia controlul de gestiune cu verificarea
care conduce in urma neregulilor identificate la sanctiune, ceea ce limiteaza in practica scopul
acestui concept.

Controlul de gestiune modern se fixeaza pe repere care au la baza indicatori de performanta
de calcul economic pentru decidenti. Noile tipuri de control implica o interconexiune intre mai
multe nivele de analiza:

- organizational — adaptare la modificarile aparute;

- eficienta economica — integrarea noilor standarde de performanta;

- reprezentari — suport pentru management in cadrul procesului decizional.

Controlul de gestiune incepe a fi perceput ca 0 modelare a comportamentelor economice,
care, dincolo de utilitatea cifrelor, este in legatura directd cu o structura sociala céareia doreste sa-i
impregneze o orientare economica.

Henri Bouquin gaseste un numitor comun in definirea controlului de gestiune incepand de
la Anthony si pana la Simons: controlul de gestiune este garantul logicii economice coerent cu
strategia, asigurand realizarea proceselor de ansamblu (Bouquin H. , 1998).

In cadrul unui mediu in care incertitudinea poate fi redusi, instrumentele de gestiune au in
special un rol de informare iar in mediul unde certitudinea este greu sau imposibil de redus ele au
rol de influentare a comportamentelor.

Se poate afirma ca controlul de gestiune incearcd sd realizeze simultan modelarea
consumului de resurse, orientarea comportamentelor si cuplarea strategiei cu operationalul,
imbunatatind gestiunea unei organizatii. Controlul de gestiune nu reprezintd doar controlul bugetar
dar nici totalitatea controlului organizational.
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Ca organizator la nivelul intreprinderii, controlorul de gestiune trebuie sa isi asume o functie
de comunicare si consultantd punand 1n practica solutii care sa faciliteze fluxul de informatii, dar
nu trebuie sa neglijeze aspectele legate de fiabilitatea informatiei pe care o gestioneaza.

Pentru indeplinirea sarcinii de fiabilizare a informatiilor vehiculate si utilizate in
organizatie, controlul de gestiune are in atentia sa instrumentele controlului intern. Dupa autorul
Renard (1997) controlul intern nu reprezinta o functie, ci un ansamblu de dispozitii/o stare de fapt,
si de aceea nu se poate spune ca reprezintd «Serviciul de Control Intern» pentru cd ar fi o
contradictie. Desigur, Intr-o organizatie exista persoane ce au ca sarcina gestionarea chestionarelor,
raspunsurilor, asigurarea existentei procedurilor specifice pentru controlul intern. Pentru
organizatiile mai mari se pot implementa programe intranet unde fiecare centru de profit isi posteaza
procedurile, fisierele necesare pentru suport etc.

In urma unui studiu desfisurat in Romania de citre Dumitrana si Caraiani (2004), s-a
constatat din pacate, ca meseria de controlor de gestiune nu era prezenta in nomenclatorul meseriilor
din Romania, aceasta activitate fiind prezenta doar in companiile mari din tara (Dumitrana, Glavan
& Dumitru, 2009). Astazi insa, aceasta meserie se regaseste sub codul COR 241106 si tot mai multe
companii romanesti introduc acest rol in organizatia lor. Acest fapt nu paote fi decat imbucurator,
denotand faptul ca piata muncii din Romania se adapteaza rapid schimbarilor si incearca sa adopte
din bunele practici internationale.

Controlul intern

Controlul intern cuprinde totalitatea masurilor de securitate care sprijind activitatile de
gestiune i conducere a unei organizatii. Scopul utilizarii sale este de a asigura protectia
patrimoniului, a calitatii informatiei contabile, a aplicarii instructiunilor conducerii §i a cresterii
performantelor. Formele sale de manifestare sunt modul de organizare, metodele si procedurile
instituite pentru desfasurarea fiecarui tip de activitate; scopul lor este acela de a asigura perenitatea
organizatiei (UCAAPI, 2014). Controlul intern se manifesta sub forma controlului prin proceduri
la nivelul operatiilor, care sa asigure eficienta executiei operatiilor.

Asadar, controlul intern urmareste gestionarea si organizarea activitatilor entitatii intr-un
mod eficient, care sa conduca la atingerea obiectivelor interne stabilite.

Aria de aplicare a unui sistem de control intern nu se limiteazd doar la aspecte legate de
functionarea serviciului contabil si financiar. Controlul intern vizeaza doua tipuri de masuri de
securitate:

- Masurile administrative de securitate cuprind: in principal, un plan al organizatiei si toate
procedurile si documentele care vizeaza procesele de luare a deciziei, in scopul obtinerii garantiei
de autorizare a tranzactiei din partea conducerii organizatiei;

- Masurile contabile de securitate cuprind: in principal, planul organizatiei si toate
procedurile si documentele care vizeaza asigurarea protectiei activelor si fiabilitatea situatiilor
financiare.

Notiunea de control intern se refera la notiunile de control administrativ intern, verificare
interna si autocontrol.

Controlul intern constd dintr-un proces implementat de management la toate nivelurile
organizatiei i a angajatilor, pentru furnizarea unei asigurari cel putin rezonabile cu privire la
indeplinirea obiectivelor acesteia (UCAAPI, 2014).

Auditul intern

In ceea ce priveste legitura dintre audit si formele de control, Burlaud si Simon considera
ca ,,auditul este una dintre formele cele mai populare de control prin regulament de la Tnceputul
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anilor '60" (Burlaud & Simon, 1999). In ceea ce priveste auditul intern, aparitia sa se datoreaza
crizei economice din 1929, din Statele Unite ale Americii, odata cu aparitia si dezvoltarea altor
instrumente de gestiune. Aceastd functiune a aparut ca o Incercare de reducere a costurilor
organizatiei cu serviciile de audit extern.

Initiatorii auditului intern au inceput exercitarea profesiei lor ca un ajutor pentru auditul
extern, sub directa supraveghere si indrumare a acestuia. Dupa iesirea din criza, profesionistii
auditului intern deprinsesera deja tehnica de baza si isi Tnsusiserd modalitatile de punere in practica,
in aceste conditii marile cabinete de audit extern americane au fost nevoite sa aprobe utilizarea lor
in continuare de catre companii, ca angajati permanenti. Ei reusisera deja sa se faca cunoscuti si
serviciile lor solicitate si apreciate de cétre organizatii, atat datoritd costului lor mai redus, cat si
datoritd pozitiei lor in organizatie, ca parte integranta a sistemului, cunoscatori In cele mai mici
detalii ale acestuia si exponenti ai culturii organizationale (Weber & Schéffer, 2011).

Auditul intern reprezintd acea variantd a auditului prestata de personalul intern al unei
organizatii; el reprezintd forma internd de manifestare a ,,examenului metodologic ce are drept scop
determinarea gradului in care activitatile si rezultatele aferente subiectului supus acestui proces
satisfac dispozitiile prestabilite, iar aplicarea acestora se face de o maniera eficace si susceptibila
de a conduce la atingerea obiectivelor (1SO 8402:1994, 1994).

Auditul intern reprezintd un departament al unei organizatii care are drept scop examinarea
si evaluarea controlului intern in toate domeniile organizatiei si la toate nivelurile ierarhice,
exercitatd de o maniera periodica cu scop de a sprijini responsabilii in a gestiona mai bine activitatile
desfasurate de acestia.

Institutul Francez al Auditorilor Consultanti Interni remarca faptul ca auditul intern,
reprezintd un proces independent de apreciere a controlului operatiilor din cadrul unei organizatii.
In viziunea acestui organism, el se aflad 1n slujba directiunii si reprezinta un control care este utilizat
pentru estimarea si evaluarea eficacitatii celorlalte tipuri de control. Astfel, obiectivul sau consta in
asistarea conducerii in exercitarea de o maniera eficace a responsabilitatilor lor, furnizandu-le
aprecieri, recomandari $i comentarii pertinente cu referinta la domeniile analizate. Acesta ajuta de
asemenea la determinarea gradului de suficientd si de aplicare a controlului contabil, financiar si
operational si la exercitarea unui control eficace la un cost rezonabil. Aceste obiective 1l diferentiaza
si individualizeazd de celelalte forme de control. Mai mult decat atit, auditorul intern este
responsabil de asigurarea calitatii informatiei furnizate managementului, avand in plus si un rol
preventiv.

2.3 Scopul, functiile si obiectivele controllingului

Contabilitatea implicd contabilitatea internd (contabilitatea de gestiune si costingul) si
contabilitatea externa (contabilitatea financiard), in acest context controllingul fiind adeseori identificat
cu contabilitatea de gestiune.

In cadrul unei intreprinderi controllingul se imparte in sistemul de conducere si sistemul de
executie. Functia de controlling propriu-zisa se afla in interiorul sistemului de conducere care are rolul
de a conduce si configura actiunile altor persoane. Principalele sarcini ale conducerii sunt planificarea
si controlul, care necesita o atentie speciald din cauza complexitatii lor.

Conform Jung (2007), intre functiile principale ale controllingului se pot defini urmatoarele,
independent de marimea Intreprinderii si de diferitele tipuri de sectoare de controlling:

= Functia de investigare i documentare
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Functia de planificare, prognoza si consultanta
Functia de reglementare si conducere
Functia de control (Jung, 2007).

[ ]

3
I

Coordonarea
proceselor

Planificarea
proceselor

Controlling

Controlul
proceselor

L

| ]

Figura 2.3. Importanta si rolul controllingului in organizatie

Asadar, functia de controlling cuprinde urmatoarele elemente componente: obiective, sarcini,

concepte, sisteme, aplicatii si instante.

obiectivele de controlling reprezintd acele tinte care fac referire pe de o parte, la eficienta
companiei masuratd prin diferiti indicatori economici dintre care cei mai importanti sunt
profitul, profitabilitatea si productivitatea, iar pe de alta parte, lichiditatea. Prin urmare,
controllingul porneste de la insdsi misiunea si obiectivele generale si specifice ale organizatiei
care stau la baza planificarii si proiectarii sistemelor de controlling;

sarcinile de controlling sunt acele sarcini pe care trebuie sa le indeplineasca departamenul de
controlling pentru a indeplini obiectivele de controlling, spre exemplu colectarea si prelucrarea
informatiilor, analiza datelor primare si secundare, evaluarea activitatilor realizate de toate
departamentele organizatiei;

conceptele de controlling sunt definite in primul rand pe baza diviziunii functiunilor organizatiei
in procurarea resurselor, productie/prestare de servicii, vanzari, logistica, si in al doilea rand pe
baza categoriilor de infomatii pe care controllingul le utilizeaza: date cu privire la incasari si
plati, costuri si performanta, venituri si cheltuieli, active si capitaluri, iar in al treilea rand, pe
baza factorului timp (pe termen scurt, mediu si lung). Astfel, principlalele concepte ale
controllingului sunt: informatia si decizia, care sunt coroborate la planurile de venituri din
vanzari, planurile de costuri si planurile de profit;

sistemele de controlling au la baza parametrii normali de functionare ai unei organizatii (sau a
unei sucursale sau unititi operative a acesteia) si cuprind scenarii si analize ale deviatiilor
Tnregistrate de aceasta;

aplicatiile de controlling curpind instrumentele, metodele si tehnicile de controlling si sistemele
de tehnologia informatiei care pot fi utilizate pentru planificarea costurilor, analiza deviatiilor,
planificarea rezultatelor precum si analize specifice centrate pe costuri;
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— instantele de control reprezintad unitatile organizationale care realizeaza sarcinile de controlling
si pot fi constituite din mai multe departamente, in functie de marimea organizatiei. Aceasta
instanta are ca atributii principale colectarea informatiilor precum si planificarea, controlul si
realizarea principalelor activitati suport pentru managementul superior al companiei, prin
urmare aceste institutii sunt direct subordonate acestuia.

’ Sarcini ' : Concepte

AN

Sisterne

Figura 2.4. Functia de controlling a organizatiei

Asadar 1n aceastd lucrare controllingul se defineste ca o functie suport in planificarea,
coordonarea si controlul rezultatelor economice ale organizatiei, principalul obiectiv al controllingului
fiind dezvoltarea unui sistem eficient de asistentd al managementului care decide legat de intreaga
activitate a entitdtii. Instrumentul cel mai important al controllingului este informatia care poate fi in
cadrul functiei de controlling de doua feluri:

— Informatii interne, din care cele mai importante sunt informatiile contabile (care sunt informatii
cantitative) culese din mediul intern al organizatiei si organizate functional pe domenii:
contabilitate financiard, contabilitatea costurilor, contabilitatea profiturilor, contabilitatea
veniturilor si cheltuielilor, contabilitatea capitalurilor proprii, activelor si datoriilor,
contabilitatea productiei si stocurilor;

— Informatii externe care sunt in general date secundare si tertiare din mediul extern in care
organizatia functioneaza si care pot fi foarte usor analizate folosind Analiza PEST, a factorilor
din mediul extern ce influenteaza organizatia (factori politici-legislativi, factori economici,
factori tehnologici si factori socio-culturali).

Mai mult, se considera ca principalul obiectiv al controllingului este analiza deviatiilor de la
obiectivele generale si specifice stabilite si implementate de managementul organizatiei, sprijinind
managementul prin colectarea si analiza informatiilor necesare pentru a elabora gi implementa strategiile
functionale si operationale ale organizatiei, prin coordonarea, monitorizarea activitatilor si prin
controlul modului cum se realizeaza acestea. Prin urmare, principalul obiectiv al activitatii de controlling
este Tmbunatatirea calitatii deciziilor luate de management la nivel functional si general al organizatiei.

In concluzie, se poate afirma cé activitatea de controlling reprezinta un instrument de conducere

multifunctional care sustine procesele de decizie si conducere din cadrul intreprinderii prin elaborarea
si procesarea informatiilor, in vederea atingerii scopului propus.
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. ABORDARI SI ASPECTE SPECIFICE PRIVIND
CONTROLLINGUL

3.1 Instrumente utilizate in procesul de controlling

Controllingul opereaza cu trei categorii de instrumente:
1. Calculul costurilor ce revine in principal contabilitatii de gestiune, un sistem informational
contabil ce are ca obiectiv sd ofere sprijin managementului privind relatiile dintre resursele
alocate si consumurile efective;
Elaborarea bugetelor;
3. Indicatorii de performanta.

no

Intreprinderile mari utilizeazi controllingul pentru a defini criterii si pentru a dezvolta
indicatorii care sa permitd managementului sd urmareasca evolutia organizatiei din prisma modului de
indeplinire a obiectivelor strategice (cele pe un orizont de timp mai mare de 5 ani). Acesti indicatori
sunt observati fie la nivelul intregii organizatii, fie pe centre de profit sau centre functionale, alegerea
indicatorilor reprezentativi pentru a fi corelati fiind responsabilitatea controllingului. Astfel, informatiile
contabile, metodele si tehnicile de analiza a acestora sunt utilizate prin intermediul unor modele de
decizie: tabloul de bord, analiza drumului critic, metoda costurilor variabile, bugetele, analiza marginala,
analiza pragului de rentabilitate.

Shank si Govindarajan citati in (Bouquin H. , 2000) prezinta importanta instrumentelor de
pilotaj in implementarea strategiei pe care o adoptd organizatia, existand diferente importante in
gestiunea costurilor si sistemele de controlling in functie de strategia adoptata de organizatie, strategiile
folosind modelul elaborat de Porter (1985).

Tabelul 3.1. Corelatia dintre tipurile de strategii utilizate in organizatii
si gradul de importanti a intrumentelor de controlling

Strategia de . . . .
Elemente P g ; Strategia de lider prin costuri
diferentiere
Rolul costurilor standard in urmarirea . .
. Nu foarte important Foarte important
si masurarea performantelor
Importanta unor concepte cum ar fi bugetul flexibil . .
P ’ ncep . g . Medie spre mica Mare spre foarte mare
pentru controllingul costurilor de productie
Importanta respectarii bugetului Media spre mica Mare spre foarte mare
Importanta analizei costurilor de desfacere Critica pentru succes Adesea, fard o analiza formala
Importanta costului produsului pentru fixarea .
’ . A mica mare
pretului de vanzare
Importanta analizei costurilor concurentilor mica mare

Sursa: (Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, 1985)

Prin urmare, se observa ca rolul controllingului este tot mai mare in faptul ca contextul strategic
al gestiunii este abordat din prisma strategiilor organizatiei care sunt puse in practica prin intermediul
unor informatii contabile cat mai precise si corecte.

In functie de aceasta diferentiere organizatiile se pot imparti astfel:
— Intreprinderile care opteazi pentru strategii de diferentiere tind si acorde o importanti foarte
mare inovarii si cercetarii-dezvoltarii, contextul de implementare a strategiilor fiind mai incert;
— Intreprinderile care opteaza pentru strategii de lider prin costuri tind sa minimizeze costurile de
stocare prin fabricarea unei game restranse de produse si sa produca produse mai putin complexe
care si aiba preturi de vanzare mai mici comparativ cu ale concurentilor aflati pe piata.
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Figura 3.2. Principalele instrumente de controlling. Sursa: Reichmann, 1996

Pentru sprijinul activitatii controllerului, este esentiala utilizarea unor instrumente adecvate intr-
un mod corect. Principalele instrumente de controlling, conform Reichmann sunt prezentate in Figura
3.2. si descrise dupa cum urmeaza (Reichmann, 1996).

3.1.1 Planificarea cifrei de afaceri

La nivel microeconomic, previziuni cu privire la cantitétile ce vor fi vandute si la preturile de
vanzare pe baza cifrelor inregistrate anterior si pe baza analizei amenintarilor si oportunitatilor generate
de mediul extern al organizatiei si analiza duratei de viatd a produsului/serviciului sau grupului de
produse/servicii care genereaza previziuni referitoare la costurile viitoare de cercetare-dezvoltare si cele
pentru inovare. La nivel macroeconomic, deviatiile industriei in care activeazd organizatia de la
tendintele generale de dezvoltare a economiei, identificarea tendintelor de sezonalitate ce influenteaza
previziunile cu privire la cifra de afaceri.

1. Planificarea cifrei de afaceri pentru un produs/serviciu sau un grup de produse/servicii se
realizeazd prin intermediul selectiei factorilor care influenteaza cifra de afaceri prin analiza
corelatiei:

— determinarea cifrelor importante in corelatie cu performanta realizatd, ramura si piata. in
general, sunt utilizate programe informatice si statistice pentru a realiza aceste corelatii si sunt
identificati cei mai importanti factori care influenteaza cifra de afaceri si gradul lor de influenta,
dar fard a putea face previziuni cu privire la riscurile ce pot aparea si fard a putea estima costul
acestor riscuri;
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determinarea interdependentelor din punct de vedere al timpului dintre cifra de afaceri si factorii
ce o influenteaza, in cadrul analizei de corelatie, care evidentiazd influentele unor factori in
acelasi timp sau in momente diferite de timp, in general succesive. Prin urmare, se genereaza
coeficientii de corelatie intre variabilele independente (factorii de influentd) si variabila
dependenta (cifra de afaceri) In anumite momente t. Pe baza acestei analize, se poate mult mai
usor prognoza cifra de afaceri viitoare, in acest fel, controllingul avand un rol determinant de a
oferi managementului unele informatii mult mai pertinente. Dintre variabilele independente,
amintim: rata dobanzii, somajul, stocurile, comportamentul clientilor cu privire la plati, eficienta
costurilor, cheltuielile cu publicitatea, pozitia pe piata etc;

analiza inderdependentelor functionale dintre cifra de afaceri si factorii ce determina cifra de
afaceri: pentru o previziune mai precisd a cifrei de afaceri, controllingul determina
interdependentele dintre cifra de afaceri si factorii care o influenteaza cu ajutorul analizei de
regresie prin care se observa regularitatea existenta, asumandu-se ca regularitatile care au fost
valabile pentru perioadele anterioare vor fi valabile si pentru perioadele viitoare;

derivarea cifrei de afaceri previzionate: prin functia de regresie, utilizdndu-se serii de timp ale
cifrelor de afaceri si ale factorilor de influenta, se calculeaza interdependentele separat, intre
fiecare factor si cifra de afaceri, urmand ca ulterior sa se obtind o valoare multi-criteriala ca
media aritmetica a prognozelor realizate pentru fiecare factor in mod individual. Pe masura ce
se Inregistreaza date noi (care sunt diferite de valorile asteptate), prognozele cifrei de afaceri se
recalculeaza, facand ca controllingul s& ofere managementului organizatiei date mult mai certe
cu privire la viitoarele decizii;

determinarea deviatiilor medii ale previziunii face analiza cifrei de afaceri conform influentei
pe care anumiti factori care nu au caracter cantitativ o au asupra cifrei de afaceri, si anume:
reputatia organizatiei, calitatea produselor/serviciilor, calitatea managementului organizatiei in
cadrul procesului de previziune. Se determinad media cifrei de afaceri prezente si a cifrei de
afaceri previzionate pentru perioada de timp pentru care s-au realizat corelatia si regresia,
exprimata in procent din cifra de afaceri previzionata, care aratd cu cat la suta cifra de afaceri
prezenta difera de cea previzionata in conformitate cu linia de regresie (considerata ideald).

Planificarea cifrei de afaceri conform factorului timp n cadrul procesului de previziune sau
estimare reprezintd un instrument de condensare a informatiei contabile in functie de
produse/servicii sau grupe de produse/servicii. Perioadele de timp pentru care se previzioneaza
informatiile pot fi lunare, trimestriale sau anuale, formulele de calcul fiind foarte simple,

estimdrile fiind procentuale, ceea ce ofera simplitate si acuratete controllingului:
cifra de afaceri a produsului A 100

cifra de afaceri totala

cifra de afaceri realizata de la clientul A

*100

cifra de afaceri totala

valoarea baneascd a stocurilor comandate 100
cifra de afaceri a produsului A

valoarea baneascd a stocurilor comandate 100

cifra de afaceri realizatd de la produsul A

deviatia cifrei de afaceri

- . —— * 100, unde deviatia cifrei de afaceri se calculeaza.
cifra de afaceri planificata >

Planificarea costurilor

Costurile sunt determinate in functie de cantitatea previzionata a productiei care rezultd in urma

previziunii cifrei de afaceri si acest proces consta in estimarea a trei tipuri de costuri: costurile variabile
de referinta pe baza iesirilor, costul fortei de munca pe baza numarului de angajati si costurile privind
contractele (de leasing, de inchiriere, de cercetare-dezvoltare, licentele si brevetele), cladirile si
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utilitatile. Instrumentele de planificare a costurilor sunt, in general, foarte utile atunci cand obiectivul
procesului de controlling este stabilirea legaturilor intre indeplinirea obiectivelor operationale si
obiectivelor strategice ale organizatiei, pentru luarea deciziilor pe termen lung urmarindu-se
determinarea deviatiilor costurilor pe perioade scurte de timp 1n functie de sezonalitatea productiei si
vanzdrilor.

1. Instrumentele planificarii costurilor relevante in luarea deciziilor cuprind informatiile generate
prin intermediul planurilor detaliate interne prin intermediul carora se evidentiaza valorile
specifice ale factorilor ce influenteaza costurile individuale, prin intermediul sistemului de
contabilitate a costurilor care reprezintda un instrument pentru prelucrarea informatiilor cu
privire la planificarea si controlul costurilor.

2. Planificarea costurilor directe: costurile prime reprezinta costurile ce pot fi afiliate performantei
interne a organziatiei care se cuantifica prin intermediul produselor finite si semi-fabricate,
activele construite 1n regie proprie, indicatorii economici relevanti ai organizatiei. Dintre aceste
costuri prime, trebuie amintite: costurile materiilor prime si materialelor (determinate pe baza
cantitatilor de consum, pierderilor si deseurilor planificate si realizate), costurile cu salariile
personalului direct productiv (determinate pe baza fiselor de pontaj), costurile generate de
vanzarile directe (pentru cercetare-dezvoltare, pentru licente sau pentru anumite utilaje necesare
fabricarii unui anumit produs, pentru ambalare, pentru comisioanele platite agentilor de vanzare,
pentru transport), costurile generate de productie, costuri care trebuie planificate separat pe
unitati de costuri.

3. Planificarea costurilor indirecte: acestea sunt costurile care sunt alocate zonelor interne si sunt
planificate ca si costuri ale centrelor de costuri, realizand impartirea pe centre de costuri a
organizatiei. Controllingul trebuie sd determine tipul de cost (salariile personalului auxiliar,
taxele sociale, alte costuri cu personalul, costul combustibilului si materialelor auxiliare,
costurile cu energia electricd, costul cu echipamentele, costurile cu reparatiile si mentenanta,
taxele si impozitele, amenzile, chiriile etc.), caracteristicile costului si valoarea de referinta
planificatd a costului, cu precadere datorita capacitatii constante individuale a fiecarui centru de
costuri. Prin urmare, este necesar sd se stabileasca relatia functionala dintre toate tipurile de
costuri si factorii care determind costuri.

4. Planul de costuri acumulate dependente de factorul timp reprezinta o prezentare pe scurt a celor
mai improtante costuri ale organizatiei si trebuie calculat pentru fiecare luna si pentru fiecare
exercitiu financiar astfel incat, prin intermediul informatiilor oferite de controlling,
managementul sd poata avea situatia costurilor in orice moment de timp, realizindu-se si
defalcarea pe costuri directe si indirecte pe baza de procente.

3.1.3 Planificarea profitului

Planificarea profitului ca instrument de controlling permite in orice moment de timp sa se
analizeze situatia organizatiei si anume, gradul in care veniturile obtinute pot sd acopere costurile
acumulate intr-o perioada de timp datd. Asadar, trebuie realizat un plan de analiza a profitului care sa
cuprinda cifra de afaceri si costurile, iar in conformitate cu structura costurilor din perspectiva
controllingului, se determina marja bruta in functie de diferite tipuri de costuri: cu privire la costurile
directe (cifra de afaceri — costurile directe), cu privire la costurile directe si costurile generate de personal
(cifra de afaceri — costurile directe — costurile cu personalul) sau rezultatul exercitiului financiar (cifra
de afaceri — costurile directe — costurile cu personalul — alte costuri fixe). In aceasti situatie, care poate
fi destul de incertd, structurile de costuri sunt separate pe produse/servicii, grupe de produse/servicii sau
pe grupe de clienti, avandu-se in vedere analiza marjelor brute de profit pe diferite centre de costuri.
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3.1.4 Analiza pragului de rentabilitate

Analiza pragului de rentabilitate ca instrument de planificare Tn controlling permite
managementului luarea celor mai bune decizii in situatiile de incertitudine si risc, atunci cand exista
fluctuatii ale capacitatii de productie, ale personalului si ale vanzarilor. Acest instrument face posibila
prezentarea efectelor schimbadrilor intervenite in preturile de vanzare si cantitatile vandute, pe de o parte,
si In cifrele previzionate, precum profitul, pe de alta parte.

Astfel, prin determinarea pragului de rentabilitate, se analizeaza veniturile si cantitatea de
produse/servicii vandutd pentru care costurile fixe totale sunt acoperite in totalitate, identificandu-se
momentul de timp incepdnd cu care se realizeaza profit. Prin simplitatea acestui instrument,
controllingul poate evidentia anumite schimbari in cadrul organizatiei in diferite situatii, cum ar fi prin
cresterea preturilor propriilor produse/servicii, prin cresterea preturilor materiilor prime, prin cresterea
costurilor cu tehnologia etc. si de asemenea, poate calcula In ce masura trebuie reduse costurile directe
si indirecte Tn cazul in care apare o situatie de scadere a vanzarilor astfel incat compania sa nu
nregistreze pierderi.

3.1.5 Matricea costurilor fixe

Matricea costurilor fixe reprezinta un instrument de controlling care implica faptul ca deciziile
luate pe baza planurilor partiale individuale sunt combinate cu planul intern de realizare a profitului in
conformitate cu marjele de contributie privind profitul companiei identificand astfel costurile si
veniturile ce urmeaza a fi realizate conform activitatilor planificate (Reichmann, 1996). Veniturile sunt
observate cu ajutorul diferitelor planuri de realizare a cifrei de afaceri pentru diferite produse/servicii
sau grupe de produse/servicii, iar in cadrul fiecarui asemenea plan, sunt observate si determinate
costurile in conformitate cu iesirile planificate.

Prin urmare, cu ajutorul acestui instrument, se realizeaza managementul costurilor fixe atat in
ceea ce priveste structura lor faptica cét si in ceea ce priveste structura lor In timp, sub influenta a diferiti
factori: bunurile pentru care s-au realizat investitii de natura activelor companiei (masini, echipamente),
chirii, leasing, reparatii, mentenantd, alimentarea cu energie electrica, asigurarile, contractele de
consultantd, a caror durata de viata este in general, cunoscuta din momentul achizitiei si al cdror consum
este dependent de durata de utilizare Tn timp.

3.2 Controlul constant al profiturilor si al eficientei economice

Profitul se poate defini ca diferenta dintre incasarile totale si cheltuielile totale. Controllingul
costurilor se refera la gestiunea si controlul factorilor care modifica sau afecteaza bugetul (Owens,
Burke, Krynovich, & Mance, 2007). Acesta indeplineste functiunea prin care managementul
organizatiei se asigura de faptul ca resursele sunt utilizate cu eficienta si eficacitate, coroborat cu bugetul
si obiectivele stabilite ale organizatiei.

schimbare. Controlul constant al cifrei de afaceri si al veniturilor generate pe produse/servicii sau grupe
de produse/servicii pe clienti, zone de vanzare/prestare, departamente ale companiei si nu in ultimul
rand generat de toatad organizatia este foarte important. Mai mult, o metoda foarte eficientd de gestioanre
a bugetelor si costurilor o reprezintd infiintarea unor centre de costuri in functie de locatii,
produs/serviciu sau grupd de produse/servicii, dupa departamente sau alte functii organizatorice.
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Principalul obiectiv al acestor centre de costuri este controlul activitatilor generatoare de venituri realizat
prin intermediul deviatiilor costurilor cu privire la preturile de productie, inregistrarea cheltuielilor care
contribuie direct si indirect n procesul de productie, identificarea angajatilor direct productivi sau a
pierderilor inregistrate in consumul de materie prima si utilitati si la costurile riscurilor asociate afacerii.

Din punctul de vedere al autoruilui prezentei lucrari, contabilitatea costurilor trebuie sa fie
privitd ca o parte a sistemului de management al informatiilor din organizatie, scopul acesteia fiind
oferirea de informatii pentru luarea deciziior. Astfel, controllingul determind activitatile contabilitatii
costurilor sistematic, in functie de succesivitatea fazelor procesului de luare a deciziei, conform
Reichmann (1996) astfel: faza de simulare (a alternativelor decizionale), faza de identificare
(identificarea consecintelor cu privire la costuri pe care le au deciziile), faza de selectie (determinarea
costurilor pe baza standardelor stabilite) si faza de control (permite analize diferite ale rezultatelor
preconizate si realizate) (Reichmann, 1996).

Sistemul costurilor totale, cadrul de baza al planificarii costurilor in cadrul sistemului de
controlling, utilizeaza informatiile generate prin inregistrarea documentelor contabile ce atesta platile
pe parcursul unei perioade definite de timp. Se poate Intdmpla ca alocarea costurilor si se realizeze prin
decizii arbitrare ce nu intodeauna au o justificare obiectiva, cum ar fi spre exemplu costurile indirecte
generate de motivarea sau pregdatirea personalului, ceea ce ar putea duce la eronarea intregii structuri de
costuri a companiei. Din acest motiv, sistemul total al costurilor cuprinde, conform principalului scop
al controllingului, un sistem inchis de contabilitate a costurilor directe si un sistem deschis de
contabilitate a costurilor indirecte. Costurile directe reprezinta cheltuielile care conecteaza o companie
si costul unui obiect specific. Aceste costuri sunt descrise ca fiind ceea ce trebuie platit pentru obiectul
cumparat. Aici sunt incluse criterii precum software, echipament, materiale brute si efort. Mojoritatea
costurilor directe se constituie din materialele directe, adica cele folosite pentru crearea unui produs, si
efortul.

Trebuie realizatd o distinctie Intre conceptul de cost si conceptul de cheltuiald. Cheltuiala se
defineste, conform Evian (1947), ca valoarea bunurilor care au fost consumate sau pierdute pentru contul
intreprinderilor, fie din exploatarea intreprinderii, fie in afara acesteia, pe cand costurile reprezinta
valorile de care trebuie sd tinem seama la calculatia costurilor proprii a bunurilor consumate in
exploatare pentru obtinerea unui produs (Evian, 1947). Daca delimitarea cheltuiclilor se face in
cheltuieli directe versus cheltuieli indirecte, respectiv cheltuieli variabile si cheltuieli fixe, costurile se
impart pe categorii de costuri, mai precis definite ca doud sau mai multe elemente de costuri, indiferent
de locul unde se consuma si care le este destinatia, inrudite prin natura lor, grupele de costuri fiind
formate din doud sau mai multe categorii de costuri care au insusiri sau note caracteristice comune.

3.3 Profesia de controller

Controllerul are in responsabilitatea sa sistemele de contabilitate si control, initiative de
leadership 1n alocarea responsabilitatilor de control si in identificarea riscului de control, initiative de
imbunatatire si cererea sprijinului necesar din partea managementului, precum si comunicarea
rezultatelor si a progresului tuturor partilor interesate (Larson, 2011).

Conform Jung (2007), controllerul se preocupa de existenta unui instrumentar stiintific care prin
planificare sistematicd si controlul asociat acesteia, ajutd la atingerea obiectivelor stabilite ale
intreprinderii (Jung, 2007). Cu scopul de a sprijini managementul in luarea deciziilor, controllerul
trebuie sa fie capabil sa aprecieze consecintele economice ale deciziilor privind conditiile de exploatare
ale Intreprinderii, astfel subliniind dimensiunea economica si manageriald a sistemului informational
contabil.

In altd conceptie, controllerul trebuie si depaseasca pozitiile de colector de date, de raportor
financiar, de analist al datelor si de sprijin pentru luarea deciziilor pentru a trece la cea de partener al
afacerii. Controllerii de la nivelul managementului de top tind sa devind membrii a celor mai importante
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grupuri decizionale, care se pronunta legat de aspectele organizationale, operationale si strategice
(Sorensen, 2009).

Controllerii au un rol de parteneri de afaceri pentru manageri, cu care trebuie sa coopereze strans
in toate ariile lor de actiune, nelimitdndu-se doar la un tip de activitate. Activitatea lor nu este restransa
doar la furnizarea unor cifre, ci merge mai departe spre o forma de sprijin si consultanta in ceea ce
priveste strategia, organizarea, cultura organizationald, dar mai ales motivarea si recompensarea
angajatilor (ICV & IGC, 2012). Ei pot fi vazuti ca o constiintd a managerilor, cautand sa ii ajute pe
acestia sa ia decizii obiective si rationale, bazate pe date si analize si nu pe opinii subiective.

Dintre atributiile unui controller, se prezinta urmatoarele:

— analiza tranzactiilor deja efectuate;

— planificarea prin calcul utilizAnd metodele contabile;

— corelarea datelor contabile si evaluarea acestora;

— evaluarea monetara ca activitate de constituire a planului;

— furnizarea cifrelor in vederea Tntocmirii bugetului;

— realizarea rapoartelor rezultate in urma analizei neconformitatilor din cadrul procesului de
control;

— Intocmirea din punct de vedere conceptual a unei planificari orientate spre rezultate;

— sprijinirea procesului managerial de planificare si control;

— realizarea rapoartelor si asigurarea sigurantei patrimoniului;

— implicarea in conducerea strategicé a iIntreprinderii, prin urmare se situeaza destul de sus pe
scara ierarhica a top managementului (tendinta cea mai nou dezvoltatd dupa cum s-a mentionat
anterior).

Astfel, controlleri sunt raspunzatori de:

- transparenta strategiilor, rezultatelor si proceselor de management;

- eficientizarea procesului de management si cresterea rentabilitatii organizatiei;

- coordonarea obiectivelor specifice derivate din obiectivele generale si a bugetelor operationale
pe baza cérora se realizeaza procesul de planificare a activitatii viitoare;

- modelarea procesului de management strategic al organizatiei astfel incat fiecare departament
sa-si indeplineasca obiectivele;

- realizarea rapoartelor si oferirea datelor si informatiilor necesare departamentelor la nivel
individual sau a managementului la nivel central;

- organizarea §i asigurarea bunei functionari a sistemelor de controlling.

Tntr-un studiu realizat de Ruda & Dackiw, se analizeazi rolul unui controller in intreprinderile
mici si mijlocii, care potrivit autorilor prezinta similaritati cu rolul dintr-o companie mare. Totusi se
observa diferente majore in ceea ce privesc sarcinile si structura diviziei de controlling intr-un IMM.
Controllerul preia urmatoarele roluri atat intr-o companie mare cat si intr-un IMM: consultant, agent de
schimbare, furnizor de servicii, controlor, fortd de conducere, dintre care rolul de furnizor de servicii
este dominant in IMM-uri. Insa, in companiile mici si mijlocii nu se realizeazi o distinctie foarte clara
ntre rolurile atribuite unui controller, acestea confundandu-se deseori cu rolul managerului (Ruda &
Dackiw, 2013).

3.3.1 Functiile controllerului

Functiunile controllerului sunt de trei tipuri, prezentate in Figura 3.3. de mai jos astfel:

- planificarea si controlul implica prin intermediul analizei situationale derivarea unor planuri si
verificarea modului de implementare a lor precum si verificarea respectarii acestora. De
asemenea, controllerii au sarcina de a asigura transparentd economica fatd de manageri, prin
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urmare informatiile colectate, prelucrate si furnizate de acestia constituie baza pe care managerii
fixeaza obiective si sarcini.

Planificare si control

Informare Sprijin al managementului

Figura 3.3. Functiile controllerului

Mai mult, in functie de cele trei tipuri de situatii generate de mediul extern al organizatiilor,

atributiile si sarcinile controllerilor se impart in trei categorii, astfel:

In conditii de certitudine:

culegerea si Inregistrarea datelor, managementul informatiilor si sinteza informatiilor pentru a
fi pregdtite In vederea unor analize viitoare;

determinarea cu exactitate a costurilor de consum si resurse umane i a influentei acestora asupra
realizarii profitului de cétre organizatie.

in conditii de risc:

analiza riscurilor si a probabilitatilor de aparitie a acestora;

elaborarea alternativelor decizionale si a scenariilor de implementare a deciziilor;
culegerea de informatii cu privire la consecintele potentiale ale deciziilor luate.

in conditii de incertitudine

nregistrarea problemei;

evaluarea problemei si cercetarea contextului de analiza;

procurarea informatiilor necesare de la departamentele specifice;

formularea deciziei si implementarea acesteia;

controlul procesului (comparatie intre rezultatele asteptate si rezultatele obtinute).

Intr-un mediu economic aflat in schimbare, caracterizat de dinamicitate, instabilitate si

complexitate, rolul unui controller se modifica, adaptandu-se nevoilor organizatiei. Acestuia i se cere sa
aduca valoare organizatiei, astfel ca el indeplineste simultan patru roluri diferite (E&Y, 2008):

Comentator:

responsabil de Intelegera si explicarea datelor numerice;
responsabil pentru sintetizarea situatiei afacerii in cifre;
responsabil pentru analiza variatiilor;

responsabil de raportarea catre management.

Partener de afaceri:

orientat spre crearea valorii;

rol de consultant si integrator al Imbunatatirilor;
responsabil pentru furnizarea de opinii relevante si provocari factorilor decizionali.
Arbitru:

orientat spre contabilitatea financiaré;

intelegera tranzactiilor;

responsabil pentru reconcilierea balantelor;

responsabil pentru realizarea bilantului contabil.
Custode:
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— orientat spre conducere;
— conlucrare cu partenerii pentru asigurarea conformitatii si a controlului;
— responsabil pentru gestiunea bunurilor (E&Y, 2008);

In concluzie, atributiile si sarcinile controllerului cresc ca si importantd odati cu cresterea
gradului de descentralizare a organizatiilor si cu dimensiunea acestora. Daca in iIntreprinderile de
dimensiuni mici, sarcinile de controlling revin acelorasi persoane care se ocupa si de management, in
intreprinderile de dimensiuni mijlocii, controllingul este realizat de unitdti sau departamente speciale
subordonate direct managementului sau apartinand departamentului de contabilitate, pe cind in
organizatiile de dimensiuni mari, controllingul reprezintd o unitate independentd, al carei manager este
de multe ori membru in echipa de conducere a organizatiei. In cazul in care managementul are atributii
de controlling, adicd 1n organizatiile centralizate, trebuie subliniat faptul ca in luarea deciziilor pot
aparea elemente de ineficienta si subiectivism.

Mai mult, trebuie evitatd tendinta managerilor din domeniul contabilitatii de a cidea 1n capcana
preocuparii preponderente pentru reducerea costurilor, in detrimentul implementarii strategiei si a
inovatiei. La nivel strategic, inovarea produselor si dezvoltarea relatiei cu clientii este critica, evaluarea
economica reprezentand doar un subordonat.

3.3.2 Sarcinile controllerului

Planificarea reprezinta un element esential al conducerii intreprinderii. Activitatile de conducere
sunt realizate de oameni si afecteaza alti oameni. Prin urmare, planificarea nu trebuie vazuta doar ca
avand o functie de configurare a viitorului, ci si din perspectiva relatiilor interumane. Acestea se pot
dovedi importante in practica controllingului din urmatoarele perspective:

e Evaluarea motivatiilor umane, cat de puternice sunt acestea si in ce situatii se manifesta. De
reguld, oamenii sunt reticenti la schimbare, si chiar daca managerul ia decizii care presupun
schimari, angajatii pot sa nu fie deschisi pentru aceasta.

e (autarea evitarii si aplanarii conflictelor intre angajati, pentru a contracara pericolul aparitiei
unor deficiente de rationalitate, chiar inainte ca acestea sa produca efecte. Un exemplu in acest
sens este o elaborare corespunzitoare a procesului de planificare sau convenirea de solutii care
sd evite o pierdere a prestigiului (blamare) a managerilor implicati.

e Actionarea concreta asupra unor deficiente de rationalitate identificate prin analiza critica a
propunerilor de solutii sau prin expunerea erorilor tipice de comportament.

Controllerilor li se atribuie mai ales rolul de analisti, pentru care nu conteaza decat cifrele si
faptele obiective, astfel ca a cere de la controlleri cunostinte de teoria comportamentului i o sensibilitate
corespunzatoare reprezintd o pretentie mai degraba atipica. Nu existad cerinta ca un controller sd aiba
cunostinte de psihologie, dar se prezinta de mare utilitate dobandirea de informatii asupra acelor aspecte
de comportament care sunt cu adevarat importante pentru indeplinirea sarcinilor sale. Cu alte cuvinte,
modelarea individului (angajatului) devine necesara doar atunci cand prin aceasta se ajunge la o
perfectionare semnificativa a calitatii muncii controllerului sau la intelegera cauzelor si efectelor.

La fel ca pentru toate sarcinile de completare sau limitare, controllerul trebuie sa stie cum sa
intervina in elaborarea planului, fiind convingator prin folosirea argumentelor rationale si a unor metode
de analiza. Cunostintele sale de specialitate trebuie completate cu cunostinte corespunzatoare privind
comportamentul. In caz contrar, controllerul risci sa fie etichetat gresit, fiind vazut de colegi ca o
persoand negativistd. Prin urmare, controllerul trebuie sa fie in permanenta constient de rolul si utilitatea
sa: problemele pe care acesta le creeaza in cadrul procesului de gasire a deciziei sunt mult mai reduse
decat cele care pot aparea in cazul ludrii unor decizii eronate — de care nu controllerul, ci managerul ar
fi facut raspunzator.

In cadrul functiei sale de sustinere a planificarii, controllerul are rolul de a prelua de la
management sarcini delegabile in procesul decizional. Printre acestea se numara urmatoarele:
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Ciutarea si pregatirea de informatii relevante din punct de vedere al deciziilor, mai ales cele
care produc efecte la nivelul costurilor si castigurilor.

Generarea de alternative decizionale. Aceasta poate fi incurajata constient, pe de-0 parte, prin
intermediul managementului pentru a preveni efectele unei prea puternice selectivitati rezultate
dintr-o perspectiva proprie; cu toate acestea controllerii nu vor fi intotdeauna capabili sa
realizeze aceasta functie de completare. Pe de alta parte, motivul preludrii acestei sarcini de
catre controlleri poate sa fie determinat de un mediu decizional extrem de static, Th care re-
planificarea se rezumi, in esentd, doar la o extrapolare. In acest caz, generarea de alternative
poate fi inteleasa ca un proces de rutini, de care managementul s-ar debarasa bucuros. Tn acest
sens controllerii preiau frecvent, in practica antreprenoriald, sarcini de planificare de continut
(fond) in cadrul planificarii operative.

Evaluarea financiari a alternativelor decizionale stabilite. In responsabilitatea controllerilor nu
intrd doar simpla determinare a rezultatelor financiare (valoarea capitalului, costuri, indicatori
financiari) ci si examinarea cauzelor si efectelor in relatie cu aria de cuprindere a solutiei, si mai
mult evaluarea gradului de stabilitate al solutiei.

Antecorelarea solutiilor. In realitate, procesul decizional are loc Tntr-un mediu dinamic,
tensionat, caracterizat de interesele cele mai diverse. Datorita neomogenitatii decidentilor, este
utila verificarea din timp a fezabilitatii si aplicabilitatii solutiilor propuse. Astfel cad acestea
trebuie filtrate prin prisma realitatii si a conditiilor reale ale mediului inconjurator (Weber &
Schaffer, 2011).

Este important de mentionat ca transferarea acestor sarcini In responsabilitatea controllerilor

apare relevanta din urmatoarele motive:

Controllerii nu sunt implicati in diverse relatii si dependente. Acest fapt reduce subiectivismul
si riscul adoptarii deciziilor pe bazd de oportunism. Posibilitatea ca managerii s aibda un
comportament oportunist rezultd, de asemenea, din incertitudinea caracteristica fiecarui proces
de planificare, la fel cum acesta reprezintd un teren de manifestare pentru diverse limitari
cognitive.

Controllerii au o buna experienta in procesele de planificare si pot astfel degreva efectiv
managementul.

Controllerii ofera oportunitatea cresterii eficientei. Aceasta se justificd prin diferenta intre
nivelul recompenselor managementului pe de-o parte, si cel al controllerilor pe de alta parte
(controllerii fiind mai putin costisitori pentru intreprindere).

Controllerii poseda avantaje din punct de vedere al specializarii lor in raport cu evaluarea
monetara.

O a doua functiune a controllerilor in domeniul planificarii este frecvent descrisa de acestia ntr-

un mod foarte imprecis pentru a nu da nastere la false asocieri. Literatura relevantd subliniazd de
asemenea, cd influenta controllerilor asupra planificérii este una procesuald si nu una care sa afecteze
continutul (pe fond). Totusi, acest mod de a privi situatia este destul de limitat. Influenta controllerilor
asupra continutului este una foarte sigura, sau chiar de neevitat. Aceasta afirmatie are la baza doud
situatii, care sunt mentionate in continuare:

Fenomenul unui (potential) oportunism al decidentilor nu este numai o ipotezd de baza a
economiei informatiei, ci chiar un fapt demonstrabil experimental. Evaluarea de catre controlleri
a propunerilor de plan din punct de vedere al continutului reprezintd un mijloc (pe langa altele)
pentru a impiedica eventuale interese personale si de a asigura astfel rationalitatea deciziilor.
Decidentii sunt persoane cu capacitdti cognitive limitate. Limitarile se regasesc la nivelul
deciziilor individuale dar si la cel al grupurilor factorilor de decizie. In ambele cazuri, interventia
controllerilor ajutd la diminuarea dificultatilor (Weber & Schéffer, 2011).

Dupa cum prezintd Bragg (2004), sarcinile de planificare si control ce revin unui controller se

pot imparti In urmatoarele categorii principale:

planificarea si controlul vanzarilor
planificarea si controlul cheltuielilor de marketing
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planificarea si controlul costurilor de fabricatie: cheltuieli directe cu materia si resursa umana
planificarea si controlul costurilor de fabricatie: cheltuielile de fabricatie

planificarea si controlul costurilor cu cercetarea si dezvoltarea

planificarea si controlul cheltuielilor generale si administrative

planificarea si controlul numerarului si a investitiilor pe termen scurt

planificarea si controlul creantelor

planificarea si controlul stocurilor

planificarea si controlul productiei si a echipamentelor sau activelor

administrarea pasivelor si

administrarea capitalurilor proprii (Bragg, 2004).

Bineinteles, aceastd delimitare e dependenta si de structura si amplitudinea organizatiei in care
controllerul isi desfasoard activitatea.

Pentru a contracara pericolele oportunismului si a limitérii cognitive, sarcina controllerului este
aceea de a reanaliza propunerile de plan elaborate. Acesta va adopta rolul de avocat al diavolului, adica
acela al unui partener de discutii deliberat critic i orientat spre evitarea riscului. Controllerii pot face
acest lucru chiar daca nu dispun de cunostintele de specialitate ale managerului sau planificatorului, ci
doar folosindu-se de o metoda critici adecvata. Obiectul asigurdrii rationalitatii este in acest caz
rationalitatea proceselor (de exemplu, selectia modelelor utilizate, calitatea informatiilor). Scopul este
de a evita erorile generate de comportamentele oportuniste sau de erorile umane, ceea ce se poate obtine
usor dacd managerul isi sustine In mod argumentat punctul de vedere in fata intrebarilor critice puse de
controller. Pentru a verifica procesul de planificare in acest mod, sunt necesare diferite proceduri pentru
diferitele domenii.

Managementul planificarii reprezinta cel de-al treilea domeniu de functiuni ale controllerilor in
activitatea de planificare. Acesta se imparte in trei sarcini:

1. Organizarea sistemului de planificare
Organizarea sistemului de planificare poate fi considerata ca o sarcina principala a controllerilor.
Aspectele principale din practici constau in planificarea operativa, in special cea privind bugetarea. in
acest domeniu controllerii preiau sarcini de elaborare a planului. Este foarte important sa fie adoptate
metodele si procedeele corespunzitoare in acest demers si asigurarea gradului adecvat de detaliere. Tn
domeniul planificarii strategice contributia concretd a controllerilor este si astdzi inca redusa, cu toate
ca observa o tendintd de a creste in importanta.

2. Sustinerea metodica si instrumentala a planificatorilor
In cadrul acestui aspect intrd elaborarea de manuale de planificare, care informeazi cu privire
la ordinea cronologica si faptica a sectiunilor de plan, oferta de instrumente de planificare concrete, ca
de exemplu a unei foi de lucru (in Microsoft Excel) pentru determinarea valorii capitalului sau a unei
investitii, sau chiar si instruirea in utilizarea unor astfel de instrumente.

3. Sustinerea desfasurarii planului

Cel mai important domeniu partial de management al planificarii ce le revine controllerilor,
rezida chiar din procesul de planificare insusi, in cadrul cdruia controllerii colaboreazd strans cu
managerii. Dupd participarea la elaborarea planului, controllerii preiau proiectele de plan, le
documenteaza, le concentreaza in planuri partiale pe segmente de planificare (de exemplu pentru o
unitate economica), stabilesc gradul de consistentd al propunerilor de plan (de exemplu, daca toate
planurile de productie destinate unei piete locale pornesc de la aceleasi premise, cum ar fi cea referitoare
la puterea de cumparare disponibild), descopera inconsistentele si le raporteaza la unitatile
planificatoare, stabilesc abaterile de la obiectivele vizate, initiazd si modereaza runde de discutii
compensatorii pentru faza de ajustare a bugetului, documenteaza si comunica rezultatele acestor runde
si prezinta, in fine, planul de ansamblu conducerii Intreprinderii. Toate aceste sarcini partiale contin si
0 anumita proportie de completare si limitare: lipsa unor premise, inconsistentele si decalajele de timp
sunt indicii ale unei lipse de rationalitate care trebuie eliminata.
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Se poate ajunge la situatia ca unii manageri sa cedeze in sarcina controllerilor, cel putin o parte
din procesele de corelare privind continutul planurilor, sau ca un controller sa discute direct anumite
modificari In urmatoarea perioada de planificare. Atata timp cat asemenea influente asupra continutului
raman reduse, un astfel de transfer de sarcini poate fi eficient, deoarece se fac economii la capitolul
efortului de a comunica. Daca insa corelarea planurilor are un impact puternic asupra continutului
planurilor partiale, functia de management al planificarii este depasita, aparand probabilitatea unei serii
de pericole. Pentru controlleri rezultd de aici o incurajare de a-si exercita influenta asupra liniei
manageriale; pentru manageri existd posibilitatea de a-si reduce implicarea in atingerea obiectivelor pe
motivul luarii deciziilor de catre controlleri. Prin urmare, interfata intre managementul planificarii si
stabilirea continutului planurilor este extrem de sensibild la manipuldri si solicitd o atentie permanenta
(Weber & Schaffer, 2011).

Controlul este parte esentiald a domeniului de activitate a controllerilor. Dar, de cele mai multe
ori controlul este vazut ca fiind acea functie a conducerii care posedad cea mai mare conotatie negativa,
astfel cd se Incearcad evitarea acestui termen, prin utilizarea unor termeni ca ,,analiza abaterilor” sau
»discutii lunare” (Schéffer, 2004).

Dar alti autori considera ca prin aceasta evitare si negare se diminueaza importanta controalelor
pentru succesul organizatiei (Dehler, 2001; Schéffer & Willauer, 2002).

Controalele au efect de crestere a profitului atat prin functia lor de invitare cat si prin cea de
ghidare a comportamentului. Daca controllerii comunica activ aceastd functie a controalelor si
concomitent cunosc si evitd efectele comportamentului eronat (analizarea amanuntita a trecutului in
locul aplicarii In practica a celor invatate din abateri, cautarea vinovatilor in locul creérii perspectivelor
de perfectionare in viitor), controalele isi diminueazd mult conotatia negativa intre celelalte functii.
Transparentizarea functiei de control este de dorit intr-0 Tntreprindere.

Compararea planificat-realizat

Controllerului ii revine sarcina de a redacta rapoartele care sumarizeaza cauzele abaterilor dintre
previziuni si realizari. Aceasta sarcind poate fi caracterizatd ca una apartinand domeniului calculelor
tehnice. Flexibilitate pentru controller existd in ceea ce priveste modul de reprezentare graficd. De
reguld, reprezentarea se face intr-un domeniu cuprins intre valori absolute, combinatii de valori
procentuale sau reprezentdri vizuale sub formd de graficd semaforizata: indeplinirea planului este
marcata cu verde; abaterile pana la un prag limita stabilit se marcheaza cu galben, iar abaterile peste
limita se trec cu rosu.

Ca baza a determinarii abaterilor se folosesc datele colectate: pe de-o parte valorile planificate
identificate de catre controlleri (de exemplu costurile planificate) iar pe de altd parte valorile realizate
(de exemplu costurile aferente centrelor de cost din calculatia costurilor). Cea mai facila metoda este
extragerea rapoartelor din sistemele informatice utilizate Tn intreprindere, care furnizeaza chiar in mod
direct o analizd comparativa intre cele doua seturi de date. Odata cu dezvoltarea programelor informatice
se reduc avantajele specializarii de care beneficiaza controllerii: sistemele informatice interactive permit
managerilor sd consulte ei insisi respectivele date privind abaterile.

Un studiu empiric privind calitatea si eficienta controlului bugetului efectuat in intreprinderi
germane a aratat ca o raportare adecvatd oferd o bazd solida pentru cresterea calitétii activitatilor
financiare. Intreprinderile profitabile dispun in cadrul controlului bugetului de o mai mare fiabilitate si
actualitate a informatiilor precum si de mai multe elemente grafice in rapoartele privind bugetul
(Schéffer & Kiinkele, 2006).

Analiza abaterilor

Abaterile sunt niste depasiri sau chiar reduceri fatd de costul standard. Metoda se refera la
utilizarea unor proceduri si reguli bine stabilite pentru a compara costurile efective cu cele standard,
pentru a detecta orice abatere, fiind una dintre cele mai comune metode pentru evaluarea performantelor
dintr-o organizatie. Este necesara analiza abaterilor atat cantitativ cat si calitativ, iar apoi identificarea
cauzelor acestora.

34



Abordari si aspecte specifice privind controllingul

Exista trei tipuri de abateri:

- abateri de la bugetul de cheltuieli sau abateri de volum;

- abateri ale capacitatii de productie sau abateri de capacitate;

- abateri de randament.

Pe de alta parte, abaterile pot fi favorabile, cand costurile sunt mai mici decat obiectivele tintd
de atins sau nefavorabile, cAnd costurile depasesc tintele stabilite. Dar chiar si dupa clasificarea
abaterilor ca favorabile sau nefavorabile, trebuie realizata o analizad pentru a identifica cauzele acestor
abateri si pentru izolarea ei.

O alta clasificare a abaterilor poate fi realizata bazata pe responsabilitati, ceea ce evidentiaza
eficienta modului de organizare a entitatii. Astfel cd abaterile pot fi controlabile — imputate unor
persoane responsabile si necontrolabile — generate de factori externi, cum ar fi cresterea preturilor
(Bajerean & Bajan, 2013).

Analiza abaterilor aparute poate fi impartita Intr-o sectiune de calcul si o sectiune de continut.
Aceastd parte ofera informatii importante, dar limitate din punct de vedere al relevantei pentru procesul
de invatare. Spre exemplu, este foarte util pentru un manager sd cunoasca situatia exactd a abaterilor
(daca s-au utilizat mai multe resurse materiale si umane), dar cauza acestora 1i poate fi ascunsa. Astfel
ca rolul unui controller nu este doar de a furniza date numerice si analize ale cifrelor, ci trebuie sa
contribuie la clarificarea continutului acestora.

Partea de continut (de fond) a analizei abaterilor reprezintd o reconstituire a activitatilor
economice pe baza cifrelor Tnregistrate. Aceasta se poate realiza numai interactionind direct cu cei
afectati, adicd sd ia contact personal cu persoanele din departamentul respectiv si sa afle cauzele. O
crestere a numarului personalului angajat se poate datora, de exemplu, folosirii de personal auxiliar pe
Numai pe baza cifrelor nu se pot determina cauzele acestor situatii. La aceasta se adauga si problema ca
abaterea aparutd sa fie atribuitd pe de-0 parte executiei pe de alta parte sa fie o problem referitoare la
obiective: valorile tintd ale obiectivelor nu sunt niciodata atat de usor de atins ex ante, astfel incat o
abatere sd poata fi tratatd doar ca o problema de executie (realizare). Prin analiza abaterilor se va intelege
intotdeauna acel tip de problema care se refera la identificarea nucleului cauzal — iar pentru aceasta nu
existd niciun fel de algoritm; dimpotriva, sunt necesare capacitati de evaluare intuitive, in pofida
reflexivitatii dorite.

Avantajele Tnsarcinarii controllerilor cu aceasta parte a analizei abaterilor rezida, pe de-0 parte
in independenta acestora. Analiza efectuatd de manageri este intotdeauna combinatd in mod discret cu
aspectul autoritatii care confera dreptul de a sanctiona: erorile recunoscute de catre indivizi se reflecta
din punct de vedere disciplinar asupra respectivilor indivizi. Controllerul are in acest caz o functie de
filtrare. Pe de altd parte, managerii responsabili sunt degrevati de catre controlleri. Aceasta divizare de
sarcini apare eficienta si din punctul de vedere al diferentelor intre salariile acestora. In fine, devin
evidente si efectele specializarii: odata cu cresterea experientei creste si precizia evaluarilor intuitive.

Conditia pentru ca controllerii sd preia partea de continut a analizei abaterilor este reprezentata
de disponibilitatea si capacitatea lor de a activa Intr-un rol de consultanti, lucrand direct cu personalul
afectat. Aceasta presupune, in primul rand, o acceptanta de specialitate si una personald. Acelasi lucru
este valabil pentru increderea in faptul ca din informatiile dobandite nu rezulta efecte disfunctionale. In
continuare, exista o anumitd obligatie de a reusi: controllerii sunt apreciati, la fel ca consultantii
obisnuiti, in functie de valoarea informatiilor obtinute. Dacad acestea lipsesc, analiza din teren da
impresia unei simple monitorizari.

In cazul partii de continut a analizei abaterilor, controllerii isi asuma un risc care nu apare daca
ei se limiteaza la o examinare formala, insa actionand astfel ei se expun pericolului ca din cauza cifrelor
sd ignore realitatea din teren si astfel sd fie de mica importantd pentru manageri. O solutie pentru
intreprinderi in astfel de situatii este de a externaliza anumite procese, precum ar fi controalele de rutina,
creand astfel un asa-numit ,,offshoring”. Un astfel de sistem functioneazd nu doar cu tranzactiile
standard din contabilitatea financiara, ci si cu procese ce necesita un nivel mai ridicat de cunostinte.
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Propunerea de mdasuri

Scopul final al analizei abaterilor este de a identifica cauzele pentru a putea propune solutii
problemelor descoperite. In aceast sferd intra si elaborarea de propuneri pentru masuri de adaptare.
Daca aceste propuneri nu implica modificari ale cadrului de executie atunci ele se bazeaza in esenta pe
informatiile obtinute in urma analizei cauzelor abaterilor. Daca personalul de baza disponibil a fost redus
din motive de conducere, una din solutii poate fi reprezentatd prin luarea unor masuri de motivare
corespunzatoare. Preluarea partii de continut din analiza abaterilor de catre controlleri indica intr-un
astfel de caz calea catre functia de propunere, care face parte din atributiile lor. E important ca acesta sa
isi exercite atributiile in mod independent, luand o pozitie neutra, de moderator.

Acelasi lucru este valabil pentru cazul in care problemele semnalate pot fi eliminate numai
printr-o modificare radicala a cadrului privind obiectivele si mijloacele. De exemplu controllerul poate
constata o relatie de conducere perturbatd pe un termen mai lung. Propunerea de solutionare ar putea fi
formulata in sensul schimbarii persoanei din postul de conducere sau modificarii structurii ierarhice in
relatie cu conducerea in sensul unor concepte de grup. Informatiile obtinute din analiza cauzald sunt o
baza eficientd de a atribui controllerilor responsabilitati pentru formularea de propuneri. Pentru acest
aspect al analizei abaterilor controllerii trebuie sa dispuna de o inaltd acceptanta si de bune competente
de specialitate si comportamentale intr-o masura chiar mai mare decat sunt necesare pentru analiza
cauzald a continutului. Utilitatea potentiald rezultatd pentru intreprindere consta in schimbarea sarcinii
de control cu cea de consilier intern.

Imbundtatirea continui

Pe langa sarcinile standard ale unui controller, exista si necesitatea de imbunatatire a activitatii
desfasurate — principiul imbunatatirii continue. Asadar, se asteaptd din partea controllerului formularea
si implementarea de idei inovative, de multe ori simple, cu scopul optimizarii activitatii zilnice. Pentru
aceasta, el trebuie sd cunoasca foarte bine instrumentele de care dispune si intreaga structurare interna
a informatiei si fluxului de informatii.

De exemplu, asistenta tehnica a sarcinilor de control depinde de functionalitatea de sustinere
disponibila pentru planificare. Daca, de exemplu, datele planificate si cele realizate se regasesc stocate
electronic, sub forma unor conditii de baza, intr-un Data Warehouse, abaterile pot fi evidentiate automat
in cadrul sistemului de raportare, imediat dupa depasirea pragurilor fixate. Acestea faciliteaza
identificarea cauzelor abaterilor.

Mai departe, dupa cum am prezentat anterior, o influenta majora o are abordarea controllerului:
dacad acesta isi asumd in cadrul analizei abaterilor si o evaluare directd calitativd. Uneori, aceste
informatii pot fi introduse 1n sistemele informatice, premisele unui scenariu al modelului de planificare
pot fi, de exemplu, astfel adaptate incat sa corespunda realitatii survenite intre timp. Valorile adaptate,
rezultate din recalcularea planului, servesc apoi la identificarea altor cauze ale abaterilor. De asemenea,
astfel de modele pot fi aplicate si la simularea de masuri Intr-un cadru de actiune dat. Daca cadrul de
actiune trebuie extins, va fi de reguld, necesar ca nu numai datele ci si modelele de planificare sa fie
adaptate. In anumite cazuri distincte, vor putea fi utilizate si alte instrumente de planificare pentru
analiza — adesea nsa investigatiile specifice trecute prin lupa specialistului pot sa ofere rezultate mai
bune decat cautand cu insistenta prin multimile de date.

Analiza calitativa poate beneficia si ea de asistenta tehnica. Recomandarile in acest sens vizeaza
instrumentele de cautare in baze de date proprii si externe (pe Internet) si metodologiile din domeniul
managementulul cunoasterii, in general (Weber, Grothe & Schaffer, 1997).

3.4 Concluzii

Prin urmare, se evidentiaza necesitatea distingerii intre controlling ca functie de sine statdtoare
si controlul ca functie a managementului. Controllingul poate fi realizat prin prisma contabilitatii astfel:
controllingul investitiilor si proiectelor, controllingul pierderilor si profitului, controllingul prin sistemul
de indicatori financiari. Din punct de vedere al managementului, controlul poate fi realizat prin analiza
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obiectivelor si sarcinilor, prin analiza operatiunilor si prin analiza strategiilor, devenind control
operational sau strategic.

Mai mult, 1n aceastd lucrare, controllingul este vazut ca o functie suport pentru conceperea si
asistarea procesului de management prin care se stabilesc obiectivele organizatiei, se planifica si se
coordoneaza organizatia si care este responsabil pentru gradul si modul in care au fost indeplinite
misiunea si obiectivele.

Controllingul pierderilor si profitului reprezintd suport pentru contabilitate, prin urmare
contabilitatea trebuie proiectata intr-un mod orientat spre decizie. Tn acest sens, principalele sarcini de
controlling vor viza pe de o parte minimizarea pierderilor si maximizarea profitului, si pe de alta parte,
optimizarea contextului intern de formulare si dezvoltare a strategiilor organizatiei. Numai cunoscand
structura costurilor se poate determina modul in care se poate obtine performanta sau avantajul
concurential. De asemenea, atunci cand se realizeaza analiza costurilor, trebuie si se analizeze din
prisma industriei in care organizatia activeaza si a particularitatilor acesteia.

Pentru a-si atinge obiectivele stabilite de manageri, este necesara definirea rolului controllerului
in cadrul structurii organizationale a intreprinderii si sfera lui de activitate. De asemenea, este
recomandatd Tmputernicirea lui in cadrul colectivului, astfel incat acesta sd 1si poatd desfasura in mod
nesstingherit activitatea.
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. ACTIVITATILE DE PLANIFICARE SI CONTROL iN
VALORIFICAREA INFORMATIILOR FURNIZATE DE
CONTROLLING

4.1 Clarificari privind notiunea de planificare

Conceptul de planificare are o semnificatie diferita pentru grupuri diferite de oameni. Tntr-o
viziune foarte generala, planificarea este un set de actiuni simbolice, care constau in preconceperea
deliberata a unor masuri cu scopul atingerii unui obiectiv (Pea, 1982).

Astfel ca planificarea este o notiune destul de neclara dar frecvent utilizata in discutiile privind
activitatea economica. In literatura de specialitate se intalnesc urmatoarele caracteristici comune ale
planificarii:

e Planificarea reprezinta un proces constient, orientat in directia indeplinirii obiectivelor;
e Planificarea se refera la actiuni ce se vor desfasura intr-un moment viitor;
e Planificarea este un proces de prelucrare a informatiilor. Fara informatii relevante nu este

posibila o activitate de planificare (Weber & Schéffer, 2011).

Discordante existd numai din doua puncte de vedere:

e Referitor la aria de cuprindere a notiunii de planificare, existd interpretari diferite ale fazei
decizionale, pe care unii autori nu o considera ca parte componenti a planificarii.

e Referitor la delimitarea fatd de procesul de conducere, ideea de conducere ca planificare pe
termen scurt si de detaliu se opune celei care considerd conducerea ca un cadru pentru aplicarea,
respectiv realizarea planificarii.

Planificarea poate fi descrisa astfel:

e Planificarea reprezintd o expresie a actului de vointd cu scopul stabilirii cu anticipare a
actiunilor. Relatia stransa intre actiune si planificare o deosebeste pe ultima de prognoza, care
reprezintd o activitate care precede planificarea.

e Planificarea se bazeaza in special pe reflexie, de exemplu, sub forma modelelor decizionale.
Intuitia este subordonati reflexiei. In functie de nivelul cunostintelor, raportul dintre reflexie si
intuitie poate varia. Aici existd un domeniu de activitate esential pentru controlleri, care trebuie
sa identifice acest raport.

o Planificarea are ca scop realizarea de planuri (scheme destinate atingerii unor rezultate) ca
instrument de impunere a vointei. Alte forme de impunere a vointei (de exemplu, unele
referitoare la procese) trec ih planul secund (Weber & Schéffer, 2011).

Controllerul nu este responsabil numai pentru configurarea sistemului de planificare, ci si pentru
adaptarea personalului la modul de operare al acestui sistem, pentru instruirea personalului pentru a
opera si a planifica. Obligatiile controllerului includ furnizarea tuturor informatiilor economice necesare
tuturor partilor interesate, de exemplu, furnizarea de date concrete pentru perioade anterioare, cifrele
tintd in perspectiva, planificarea diverselor rate, limite si norme, estimarea inflatiei, s.a. Dar trebuie
mentionat ca un controller nu este direct implicat in dezvoltarea de planuri, adica el nu indeplineste
atributiile unui manager de vanzari, achizitii, productie sau a altor unititi subordonate, ci el ofera
asistenta si consiliere managerilor in realizarea planurilor (Dimov & lliev, 2010).
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4.2 Clarificari privind notiunea de control

La fel ca si notiunea de planificare, notiunea de control nu este nici ea precizatd univoc in
literatura de specialitate. Diferentele intre posibilele perspective privind notiunea de control devin
vizibile daca se ia In considerare distanta intre termenii ,,regim de supraveghere” si ideea de control ca
proces de invatare. Primul punct de vedere domina: controlul reprezintd cel mai putin agreat domeniu
al conducerii. Aceeasi imprecizie terminologicd domneste si in context international. Controlul, ca faza
din ciclul de conducere se regiseste la fel de frecvent ca si notiunea de dominatie (Weber & Schaffer,
2011).

Institutul Acreditat al Contabililor de Gestiune (CIMA - Chartered Institute of Management
Accountants) defineste controlul ca asigurarea atingerii rezultatelor dorite prin desfasurarea activitatilor
planificate (CIMA, 2005).

In continuare, sunt prezentate cteva observatii legate de conceptul de control dupa cum reies
din analiza literaturii de specialitate:

e Intr-un sens foarte restrans, controalele pot fi reduse la comparatia intre planificat si realizat,
ceea ce in, caz extrem, se poate rezolva cu ajutorul sistemelor informatice. Practica acestei
comparatie (de exemplu, precizia si actualitatea).

e Specialistii au ajuns la un consens privitor la rolul controlului in orientarea spre inovatie, daca
este aplicat Tntr-un mod activ, facil si interactiv (Bedford, 2015).

e Fazade analiza, care are rolul de a preciza motivele unei abateri, reprezinta in schimb un proces
de conducere de sine statator care depaseste simpla activitate de condensare a informatiilor.

e Elaborarea propunerilor pentru adoptarea masurilor corectoare, care urmeaza dupa analiza
abaterilor, coincide in multe privinte cu activitatea de planificare. Aceasta se va asocia activitatii
de control, daca la stabilirea cauzelor se identificad aspecte negative esentiale care trebuie
eliminate daca se doreste corelarea stransa intre activitatile de planificare si control. Daca insa
cele doua activitdti se desfasoarda separat — de exemplu, In cazul unor responsabilitati
determinate de existenta unor baze de date diferite — atunci elaborarea de masuri corectoare cade
in sarcina planificarii (Weber & Schaffer, 2011).

e Implementarea unor sisteme de management al controlului joacd un rol important pentru
atingerea obiectivelor si cresterea performantelor companiilor mari, cat si a celor mici si mijlocii
(Duréndez, Ruiz-Palomo, Garcia-Pérez-de-Lema, & Diéguez-Soto, 2016).

Controlul poate fi util, in special, in scopul documentarii, a cresterii potentialului de actiune si
a influentarii comportamentului. Procedeul documentarii, ca scop al controlului, poate avea o
semnificatie aparte, daca acest lucru este stabilit expres prin norme interne sau externe. Este o sursa
normatd de date si informatii despre toate operatiunile economice, facilitand controlul economico-
financiar si procesul de informare a nivelurilor de management.

Al doilea scop al controlului consta 1n cresterea potentialului de actiune precum si (in legétura
cu activitatile de conducere ulterioare) intr-o o mai buna orientare a actiunilor catre situatiile urmarite
de responsabilul cu controlul (de exemplu, in sensul obiectivelor stabilite de catre managerul insarcinat
cu controlul) prin inducerea unor procese de acumulare a cunostintelor (invatare) la nivelul celui
controlat (functia de invatare a controlului) (Weber & Schéffer, 2011).

Controlul indeplineste o functie de reglare, prin compararea cu un nivel de referinta stabilit. in
cazul controlului rezultatelor, acestea se pot referi la valoarea realizatd (de exemplu, pentru a initia
actiuni menite atingerii obiectivelor stabilite - controlul de tip feedback) si la valoarea planificata (de
exemplu, pentru corectia unor norme nerealiste - controlul de tip feedforward) precum si la modelul
intern utilizat, cdutandu-se atingerea unui echilibru multumitor pentru organizatie.
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Al treilea scop al controlului consta in inducerea de procese de invatare la nivelul obiectului
controlat si de a-i influenta comportamentul, astfel incat sa poatd fi atinse obiectivele urmarite de
responsabilul cu controlul (functia asertivd a controlului). O conditie pentru succesul controlului,
respectiv implicarea activa a managementului presupune respectarea tintelor planificate si monitorizarea
lor consecventa. Desi activitatea de control este orientatd n sens invers, ea are ca tintd (explicitd sau
implicitd) influentarea comportamentelor si/sau evenimentelor din viitor — astfel se evidentiaza relevanta
acesteia din perspectiva economica si caracterul acesteia orientat spre viitor. Se considera ca actiunile
umane pot fi influentate prin control, prin anuntarea controlului sau prin simpla existenta a unei instante
de control (Blau, 1955; Churchill & Cooper, 1966). Unii autori considerd cid aceasta capacitate de
influentare reprezinta legatura cu semnificatia socio-psihologica a controlului, aceea de control ca mijloc
de a evita abateri importante intre planificat si realizat (Diicker, 1995; Preiser, 1988).

CIMA mentioneaza urmatoarele scopuri ale controlului:

— Stabilirea standardelor de performantd, care trebuie sa fie clar declarate si cuantificabile;
— Masurarea performantelor, prin informatii relevante, adecvate si utile in timp;

— Compararea performantei reale cu obiectivul propus;

— Initierea actiunilor corective adecvate, in functie de gradul abaterii (CIMA, 2008).

Asadar controlul, trebuie sd ajute conducerea la obtinerea obiectivelor propuse prin diverse
instrumente §i masuri integrate In procesele organizationale (planificare, bugetare, gestiune,
contabilitate, audit). Sistemul de control reprezinta o abordare sistematica pentru determinarea modului
in care se realizeaza scopurile si strategia organizatiei.

4.3 Aspecte privind planificarea si controlul

Planificarea trebuie sa stabileasca obiectivele si misiunea organizatiei, iar controlul sa se asigure
de indeplinirea lor si de faptul ca entitatea poate raspunde rapid si adecvat schimbarilor, atunci cand
acestea apar. Planificarea si controlul asigura mentinerea stocului, programarea corecta a personalului,
productia corespunde cererii si linia de productie functioneaza corespunzator. Totusi, atitudinile umane
fatd de planificare pot fi foarte diferite. Unii vad in ea un mecanism care este destinat sa substituie
intamplarea cu eroarea. De partea opusa se situeazd intreprinderile in care planurile operative sunt
respectate cu strictete, acestea oferind siguranta necesara intr-un mediu turbulent. Lumea apare unora
ca un mediu aproape neplanificabil in care viitorul nu poate fi prestabilit, pe cand altii o considerd un
angrenaj functionind cu precizie. In conceptia lui Porter (2008), o organizatie este capabild prin
planificare sa 1si configureze singurd viitorul si modul de actiune, in ciuda unor initiative si actiuni
individuale care teoretic s-ar putea opune (Porter, 2008).

Totusi, prognozele pe termen scurt sunt greu de validat, exceptand cazul in care se impun
conditii de piatd complet noi. Dar trebuie retinut ca planificarea si controlul sunt doud activitati ce nu
pot fi disociate.

Mai mult, obiectivele strategice si operative stabilite nu pot fi atinse dacd nu se pune in practica
si un control al previziunilor, care sd permitd identificarea cauzelor deviatiilor si luarea masurilor
corective (Cardos, 2010).

In continuare sunt prezentate cele patru caracteristici ale planificarii, dupd cum au fost
identificate de Weber & Schaffer (2011).

Constanta obiectului planificarii

De multe ori, se doreste mentinerea orizontului de planificare, viitorul fiind doar o reprezentare
a trecutului. Aceastd situatie este posibila in cazul unor contracte fixe, care genereaza aceleasi costuri si
rezultate 1n activitatea economica, creand un cadru de lucru foarte facil.

Totusi, si in astfel de situatii, trebuie implementat un control adecvat si constant, pentru a evita
aparitia unor evenimente neasteptate. Controlul va avea in principiu un caracter de supraveghere.
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Transformabilitatea obiectului planificarii

Bazat pe evenimentele anterioare, se poate realizare o planificare facila printr-o simpla
transformare si adaptare a conditiilor. Aceasta este de reguld aplicata in cazul planificérii operative in
intreprinderile mai mari, in activitatea carora modificarile de pe pietele de aprovizionare si desfacere
sau conditiile de productie nu se modifica atat de semnificativ de la un an la anul urmator incat sa
impiedice planificarea pe baza trecutului. Aici, se poate vorbi de un control de executie care urmareste
identificarea solutiilor pentru evitarea si corectarea abaterilor pentru perioada previzionata.

Similitudinea obiectului planificarii

Un deficit sensibil al volumului de informatii necesare pentru planificare apare atunci cand
experienta acumulata in trecut nu poate fi transferata decat partial in viitor. Drept exemplu poate servi
lansarea unui nou produs pe o piatd nou. intr-o astfel de situatie este dificil de apreciat daci noul produs
va fi acceptat la fel cu cel precedent si daca reactia clientilor fatd de noua piata va fi similara cu cea a
clientilor pietelor existente. Combinarea celor doua incertitudini conduce la o singurd modalitatate de
abordare — identificarea similitudinilor intre situatii trecute si situatii viitoare. Aceasta ilustreazi
cresterea importantei vointei intreprinderii de a avea succes cu noul produs lansat pe noua piata. O vointa
ferma de a impune inovarea, adica de a convinge clientii, conduce prin ea insasi la amplificarea sanselor
de succes. Reciproca sund astfel: daca proprii angajati nu cred intr-o noud orientare, este probabil ca nici
clientii nu vor putea fi convinsi.

Tntr-o astfel de situatie, efectul de invitare al controlului apare divizat: pe de-0 parte este vorba
de a mentine atentia concentrata asupra premiselor obiectivelor, deoarece modificarile premiselor atrag
dupa sine modificari ale obiectivelor si a masurilor de aplicare a acestora. Pe de alta parte, chiar in cazul
unei transferabilitati reduse a experientei trecutului catre viitor, va exista mereu imboldul de a realiza
obiectivele planificate. Astfel, controlul de executie se asociaza cu controlul premiselor.

Noutatea totala a obiectului planificarii

In cazul acesta este vorba despre o problematica complet noud pentru care nu existd, sau nu a
putut fi identificatd o experientd anterioard. Explozia internetului si a utilizarii retelelor sociale pot
constitui un bun exemplu. O planificare bazata pe reflexie nu este posibila iar intuitia este de asemenea
puternic limitata. Lacunele existente trebuie umplute cu actiuni improvizate. In asemenea situatii nu
poate exista un control in sens restrans, deoarece lipseste elementul planificare cu care sa poata fi
masurat elementul realizare. Controlul se transforma in mod tipic intr-o cautare de informatii care poate
fi denumita identificare timpurie. Intr-o astfel de situatie caracterizati de mari incertitudini
intreprinderile dispun de o mare libertate de a-si influenta dezvoltarea. Planificarea nu mai reprezinta
acceptarea regulilor legitime, ci posibilitatea de a adopta noi reguli de joc.

4.4 Caracteristicile planificarii

Conditiile variate din practica intreprinderilor impun proceduri de planificare diferentiate. in
plus, apare problema necesitatii culegerii informatiilor de la o multitudine de factori de decizie — de la
nivelul conducerii pand la cele mai de jos niveluri descentralizate. Trebuie combinate informatiile
sinoptice cu cele detaliate. Astfel, pot fi create trei niveluri de planificare aflate intr-o relatie ierarhica:
operativa, tactica si strategica. Acestea se diferentiaza in primul rand prin orizontul de timp la care fac
referire, altfel toate trebuind sa prevada detalii despre targetele de realizare, indicatorii de performanta,
resursele necesare, personalul alocat, departamentele implicate, tipurile de control implementate.

Planificarea operativa, respectiv cea pe termen scurt are un orizont de timp de un an s§i este
refacuta in fiecare an fiscal. Obectivul acesteia este sa asigure ca sarcinile sunt efectuate in mod eficient
si eficace. In acest scop, planificarea operativa cuprinde diferite planificari partiale pentru anul urmétor,
pentru planificarea vanzarilor, productiei si aproviziondrii. Planificarea obiectivelor formale se
orienteaza catre rezultatul monetar al planificarii obiectivelor materiale. Astfel, planificarea veniturilor
se deduce din planificarea vanzarilor. Existd insa si o relatie inversa (de exemplu, planificarea unui
volum de vanzari mai mare dacad nu s-a realizat profitul urmarit). Fixarea obiectivelor formale (de
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exemplu, respectarea unor anumite costuri) de catre cei responsabili cu sarcini executive (de exemplu,
sefii centrelor de cost) se numeste in practica bugetare (Weber & Schéffer, 2011).

Planificarea tactica — cunoscuta si ca ,,planificare pe termen mediu” este similard in multe
privinte cu planificarea pe termen scurt dar se extinde pe o perioada de 2-5 ani. In general, planificarea
pe termen mediu presupune un interval de timp de 3 ani. Aceasta se construieste pe baza planificarii pe
termen scurt; fiind vorba mai mult sau mai putin despre o extrapolare (Hamprecht, 1996). insa, planurile
nu au acelasi caracter de obligativitate ca acelea corespunzitoare planificarii pe termen scurt. Acest tip
de planificare reprezintd puntea de legatura cu cel de-al treilea nivel de planificare (strategic), fiind
strans legatd de acesta si consta in concretizarea strategiei, prin definirea etapelor si a pasilor
pentru atingerea scopului, care este definit de strategie. Prin planificarea tactica se stabileste
modul 1n care organizatia trebuie s atinga obiectivele stabilite.

Planificarea strategica. Al treilea nivel serveste pozitiondrii strategice a intreprinderii in
contextul concurential si se refera la un orizont de timp de la 3 la 10 ani.

in cazul intreprinderilor care utilizeazi notiunea de planificare pe termen lung, aceasta se
realizeazad in stransa legaturd cu cea pe termen mediu (sau tacticd). Planificarea tactica este in fapt
procesul prin care conducerea si membrii organizatiei identifica obiectivele care trebuie indeplinite
pentru a atinge scopul planificarii strategice. Se observa predominanta obiectivelor formale iar pachetul
de date planificat se completeaza cu unele informatii importante pentru aprecierea calitatii obiectivelor
formale (de exemplu, analiza concurentei i a consumatorilor, proiecte de investitii strategice).

In cazul notiunii de planificare strategicd planurile cuprind o serie de elemente de continut
sensibil diferit; este vorba despre potentiale de profit, strategii concurentiale si programe de dezvoltare
strategice. Incertitudinile care pot afecta continutul planurilor sunt abordate cu ajutorul unor instrumente
de planificare specifice (de exemplu, analizele de portofoliu). Nu trebuie insa omis faptul ¢d notiunea
de planificare strategicd poate ascunde o planificare operativd pe termen lung. Pentru succesul
companiilor in mediul concurential actual este nevoie de functia controllingului capabila sa evalueze si
sa planifice situatiile strategice (Tillmann & Goddard, 2008).

Planificarea strategica determind modul in care trebuie organizata sau transformata entitatea,
astfel incat toate eforturile organizationale sa poatd fi indreptate in aceastda directie — obiectivele si
politicile generale. Planificarea strategica este cea mai importantd functie a directorului executiv sau a
factorului-cheie de decizie din orice organizatie.

Pe langd aceasta, se poate vorbi si de o planificare pe proiecte, care pot fi proiecte de
rationalizare, achizitia unor intreprinderi, mari proiecte privind clientela si multe altele asemenea. in
functie de gradul de influenta al acestora asupra activitatii curente, planificarea trebuie orientata spre
scopul lor. De multe ori planificarea proiectelor este partial corelata cu primul tip de planificare.

Alaturi de cele trei niveluri de planificare, existd alte doud caracteristici importante ale
planificarii in practica antreprenoriala care influenteaza decisiv modul de determinare a marimilor de
plan: intocmirea planului si gradul de centralizare al procesului de intocmire a planului (Weber &
Schaffer, 2011).

Caracterul intocmirii planului

Pentru generarea elementelor de continut ale planului exista fie posibilitatea de a porni de la
experienta trecutului, fie aceea de a dezvolta noi modalitati de abordare a intocmirii planului.

Tn primul caz, costurile comune — partial usor modificate — vor fi extrapolate (de exemplu, li se
va aplica un coeficient de inflatie); metoda ar putea fi denumita ,,planificare ex-post-plus”.

Daca se realizeaza o planificare analitica (de exemplu, pe baza functiilor de productie 1n sectorul
fabricatie), baza functionald va fi mentinuta constanta in pofida modificarilor permanente ale procesului
de productie.

Este evident ca o simplad extrapolare a experientei nu va putea face fatd unor modificari

structurale si formale mai ample. Deoarece aceste modificari se intensificé in practica, planificarea pe
baza experientei devine tot mai dificild. Trebuie insd avut in vedere ca o replanificare in permanenta
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concordanta cu cerintele prezentului genereazd nu doar costuri de planificare importante la nivelul
sectiunilor de plan, ci conduce si la cresterea costurilor de coordonar.

Dacé o companie mare ar dori sd Intocmeasca cate un plan detaliat pentru fiecare sector al sau
s-ar vedea confruntatd cu o multitudine de probleme privind coordonarea acestor planuri. O abordare
pornind de la zero ar fi insa sortita esecului din lipsa timpului necesar realizarii coordonarii. Planificarea
reprezintd, prin urmare, gasirea combinatiei optime intre extrapolare si o noud planificare. Aceasta
combinatie este mai puternic bazatd pe experientd in cazul planificarii operative spre deosebire de
planificarea strategica care va urma o abordare de la zero (Weber & Schaffer, 2011)..

Gradul de centralizare al procesului de intocmire a planului

La crearea planului participa diverse centre si instante, iar informatiile relevante pentru
intocmirea planului sunt distribuite diferentiat. In functie de tipul distributiei exista diferite forme de
cooperare in cadrul activitatii de planificare:

e Existenta la varful intreprinderii a unui mare volum de cunostinte avansate privind planificarea
conduce la influentarea semnificativa a procesului de planificare de catre acestea.

e Planurile Intocmite la nivelurile inferioare au doar caracterul unor precizari si completari ca
urmare a formarii deciziei exclusiv la nivelul conducerii superioare. Procesul de Thtocmire a
planului este centralizat si urmareste o orientare de sus in jos (de tipul top-down).

e Un volum redus de cunostinfe necesare planificarii la varful Intreprinderii i atribuie acesteia
rolul unui coordonator al informatiilor create la nivel descentralizat. Procesul de planificare este
caracterizat de activitati de coordonare. Procesul de planificare este descentralizat si orientat de
jos Tn sus (de tip bottom-up).

Daca cunostintele necesare planificarii sunt distribuite la nivelul Intregii scari ierarhice,
diferitele nivele ierarhice vor avea aporturi diferite la procesul de planificare: conducerea superioara
care dispune de cunostinte sinoptice, de ansamblu, stabileste directiile strategice si obiectivele formale
principale (de exemplu, fixarea randamentului Tntreprinderii); centrele de planificare descentralizate
contribuie cu detalii, formuleaza pe baza lor propuneri de plan bottom-up, care sunt confruntate cu
obiectivele fixate la varf (top-down). Printr-o astfel de metoda in contracurent se ajunge la compensarea
perspectivelor si astfel la integrarea diferitelor baze de cunostinte (Weber & Schaffer, 2011).

Principiul controlabilitatii

In stransd legaturd cu procesul de planificare si controlul ulterior acestuia se afli cerinta
cunoscutd sub denumirea de principiul controlabilitatii, care prevede ca managerii pot fi facuti
raspunzatori numai pentru situatiile pe care acestia le pot influenta (Solomons, 1965), asadar nu se
limiteaza doar la situatiile pe care le controleaza.

Principiul controlabilitatii poate fi satisfacut in doud moduri: fie unui manager i se atribuie
responsabilitatea unui domeniu care se afld integral ,,sub controlul” sdu, sau existd posibilitatea ca, cu
ocazia controlului efectuat dupd atingerea obiectivului, sd fie luati in considerare acei factori ai
contextului pe care el nu i-a putut influenta (Weber & Schéffer, 2011). E important de evaluat pachetul
de informatii care se afld in legdturd cu managerul respectiv, pentru a evita includerea fenomenelor
incontrolabile (Antle & Demski, 1988).

O alta limitare se produce atunci cand intreprinderile, ca urmare a investitiilor efectuate, nu mai
sunt suficient de flexibile pentru a reactiona la factorii negativi din context. Aceste situatii pot fi
contracarate fie prin eliminarea unor asocieri temporare — de exemplu, prin prevederea de clauze de
rascumparare in contracte sau prin leasing-uri in locul achizitiei unor factori de productie — sau prin
reducerea necesarului de flexibilitate — de exemplu, prin contracte pe termen lung (Adam, 1996).
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In legaturd cu acest concept este necesara realizarea distinctiei intre factorii controlabili si cei
necontrolabili. Cei necontrolabili pot fi:

— economici si competitivi, la care maangerul trebuie sa reactioneze;

— naturali, care nu pot fi controlati de management;

— consturi incontrolabile de catre managerii departamentelor, cum sunt cheltuielile generale si
administrative ale sediului central al grupului, taxele, dobanzile si costurile corporative;

— interdependentele interdepartamentale care se refera la influenta actiunilor unor divizii asupra
altora si reciproc (Drury & EL-shishini, 2004).

Pentru a compensa influentarea limitata a rezultatului de catre un manager, pot fi adoptate
masuri adecvate chiar cu ocazia planificarii, atdt pentru situatiile controlabile cét si pentru cele
necontrolabile. De exemplu, pentru riscurile implicate de catastrofe naturale se pot incheia asigurari.
Riscurile privind cursul valutar se pot evita prin afaceri la termen. Riscurile cauzate de variatiile ale
activitatii pot fi eliminate prin externalizarea unor servicii si sectoare de productie sau prin acordarea de
licente.

Cerinta de respectare a principiului controlabilitdtii are efecte si asupra sistemelor de calculatie
a costurilor. In cadrul calculatiei costurilor orientati spre decizie, aceasta inseamni ca un manager si fie
raspunzator numai pentru costurile unitare si pentru costurile comune variabile raportate direct la
produse, deoarece pe acestea managerul le poate influenta prin decizii privind cantitatile. Alocarea
costurilor comune fixe este 1nsa evitata, deoarece ele sunt generate de o multitudine de decizii aflate in
afara sferei competentelor sale. In cadrul decontrilor interne de prestatii acest postulat poate fi satisfacut
prin decontari intre centrele de cost, la preturi ce nu depasesc pretul pietei. Costurile care depasesc acest
pret sunt alocate ca ineficiente ale sectorului furnizor; ele nu pot fi influentate de sectorul achizitor si
deci nu intrd in sfera de responsabilitate a ultimului.

Semnificatia traditionala a principiului controlabilitdtii este inlocuitd de principiul
controlabilitatii conditionate, conform teoriei agentilor principali (asa-numita Conditional
Controllability, respectiv Informativeness (Holmstrom, 1979; Antle & Demski, 1988). Controlabilitatea
conditionatd se refera la situatia Tn care anumite masuri sunt incluse in evaluarea performantei
managerului astfel incat, desi managerul ar putea sa nu aiba control direct asupra masurilor, el este cel
tras la raspundere (Ocansey & Enahoro, 2012). Conform acestei teorii, un manager trebuie sa-si asume
intotdeauna responsabilitatea unei marimi, dacd aceasta contine o informatie suplimentara referitoare la
activitatea respectivului manager. Spre deosebire de ideea tradifionald aflatd la baza principiului
controlabilitatii, care este generatd de considerente de motivatie si echitate, principiul controlabilitatii
conditionate se orienteaza numai dupa continutul informational al unei marimi de influentd. Din aceasta
perspectiva, o cale eficienta este prestabilirea unor obiective relative (Maher, 1997; Schaffer & Pelster,
2007). Pentru a putea respecta principiul controlabilitatii conditionate in procesul de planificare si
control, nu are deci importantd dacd marimea de planificare este realmente complet influentabila.

Desi cerinta de respectare a principiului controlabilitatii in sens traditional este intuitiva si
simplu de retinut, in practica se constata incélcari frecvente ale principiului. Otley formuleaza foarte
adecvat aceastd idee: "Poate parea de la sine inteles ca managerii ar trebui sa fie trasi la raspundere doar
pentru acele lucruri pe care le pot controla, iar acest lucru este un principiu central in mare parte din
literatura de specialitate” (Otley, 2005). Dar existd dovezi in curs de dezvoltare care aratd cd acest
principiu s-a facut mai cunoscut prin incélcarea sa decat prin respectarea lui (Otley, 2005; Schéffer &
Pelster, 2007).

Nerespectarea principiului poate fi cauzata nu numai de dificultatile aplicarii in conditiile unei
inalte complexitati si dinamici, ci §i ca urmare a eforturilor depuse in scopul realizarii unui demers
antreprenorial intern in cadrul managementului. In mod corespunzitor, se cere uneori, ca managerilor
sa li se atribuie in mod expres responsabilitdti pentru atingerea unor obiective, posibil incomplet
influentabile, pentru ca acestia s prevadd masuri astfel ca respectivele obiective sa fie totusi atinse
(Simons, 2005).
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4.5 Asistarea procesului de planificare cu mijloace de tehnologia
informatiei

Planificarea cuprinde in fapt un proces de impunere a vointei, astfel ca este inevitabil o activitate
umana, care nu poate fi automatizata doar prin simpla utilizare a unui sistem informatic. Cu toate
acestea, ultimele dezvoltdri din domeniul tehnologiei informatiei pot ajuta semnificativ la elaborarea
planurilor. De exemplu, diversele softuri pot facilita furnizarea de informatii si asista planificatorul in
sens reflexiv sau chiar sa asigure concentrarea eforturilor persoanelor participante la planificare intr-un
plan comun (Picot, Reichwald, & Wigand, 2003).

Aceste doua forme de asistenta posibile reprezintd dimensiuni independente si sunt prezente
diferit in cadrul instrumentelor existente, ele trebuind alese in functie de cazul particular al intreprinderii.
Alegerea asistentei optime depinde de intreprindere, nivelul de planificare, gradul de descentralizare,
dar mai ales de actorii implicati in procesul de planificare carora le este destinata.

Functia de asistenta in sens reflexiv este realizata de multe instrumente IT prin asistenta pe care
o ofera proceselor cognitive ale actorilor (Nedelcu, 2013).

Asistentd in activitatea de prognoza li se oferd planificatorilor prin posibilitatea de a simula
situatii concrete pe calculator: pe baza datelor culese se elaboreaza scenarii mergand de la simpla
extrapolare pana la simularea cu calculul efectelor produse (analize ,,what if”) si calcule-tinta (analize
,,how-to-achieve”). Evaluarea alternativelor poate fi asistata prin calcularea indicatorilor, analize ale
valorii de exploatare sau prin mijloace de reprezentare grafica.

Mai mult, existd posibilitatea de a obtine o buna asistenta in sens reflexiv pentru planificator,
prin organizarea la nivel central a datelor si rapoartelor necesare si la nivel local pentru diversi utilizatori
descentralizati.

Alaturi de forma tehnicad a instrumentelor de asistentd, existd si o asistenta metodologica in
format online: manuale-web de planificare sau prezentari multimedia relevante. Concentrarea
rezultatelor provenite de la diferite centre de planificare intr-un singur plan comun poate avea loc cu
ajutorul unor mijloace auxiliare pentru culegerea si distributia datelor de plan sau poate fi destinata
corelarii planurilor partiale ale diferitilor planificatori. In plus, exista instrumente IT pentru conducerea
proceselor, coordonarea termenelor, controlul progreselor facute, acordarea dinamica a drepturilor de
exploatare, organizarea datelor, compararea datelor istorice si multe altele. De regula, aceste tipuri de
instrumente sunt oferite contra cost de furnizori externi de servicii, dar pot fi gasite pe internet si variante
gratis ce oferd functionalititi mai limitate. Intreprinderile mari dispun in general de instrumente soft
dezvoltate si particularizate dupa propriile nevoi, ceea ce evident implica costuri mai ridicate, dar prin
utilitatea pe care o aduc sunt justificate.

Unul dintre cele mai simple instrumente pentru asistarea procesului de planificare, sunt
mijloacele clasice: foaia de hértie si creionul. Acestora li se mai adauga diferitele programe de prezentare
computerizate si spreadsheet-ul (foaia de calcul in Microsoft Excel). Nu sunt de ignorat nici dashboard-
urile si whiteboard-urile pentru facilitarea structurarii si organizarii informatiei, indiferent de
complexitatea acesteia.

Functia de prezentare si cea de documentare au un rol esential in comunicare. In situatii de
incertitudine sporitd si a unei libertati de actiune mare, se pot utiliza chiar si platforme de cooperare
confidentialitatii prin restrictionarea accesului.

De mentionat ca utilizarea unor spreadsheeturi poate rezolva o serie de probleme complexe,
multe din domeniul analizelor individuale, care anterior necesitau eforturi marite sau limbaje de
planificare speciale. De exemplu, Microsof Excel este un instrument performant si flexibil, incat in unele
intreprinderi planificarea se sprijind complet pe aplicatii care utilizeaza spreadsheet-uri.

Intre avantajele utilizarii foilor de lucru se afld, in primul rand, usurinta in utilizare, usurinta de
a insusi cunostintele necesare, interfata prietenoasd, prin urmare accesibila majoritatii planificatorilor.
Totusi, existd riscul Tmprastierii informatiei In prea multe fisiere si sub-fisiere, daca controllerului 1i
lipseste un simt acut al organizarii.
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Baza pentru elaborarea de modele cu ajutorul spreadsheet-urilor precum si cu ajutorul limbajelor
de planificare o reprezinta sistemele de ecuatii, care apar fie sub forma ecuatiilor de definitie (de
exemplu vanzarile = cantitatea vanduta x pret) sau ca ecuatii de stare (de exemplu cantitatea vanduta in
t1=cantitatea vanduta in t0 x pret t1/pret t0). In foile de lucru (spreadsheet-uri) ecuatiile sunt reprezentate
sub forma unor conexiuni Intre celule, iar in limbajele de planificare instructiunile de calcul sunt
prezentate separat fata de datele la care se aplica (Stahlknecht & Hasenkamp, 2010).

Astizi, accesibilitatea unui computer personal faciliteazd munca controllerilor, prin utilizarea
de programe informatice suport. De la aparitia programelor Data Warehouse si OLAP acestea au inceput
sa fie introduse in asistarea elaborarii planurilor. in cazurile cele mai simple ele servesc la colectarea si
concentrarea datelor. In plus, datele corespunzitoare productiei realizate, folosite ca baza de planificare
pot fi preluate dintr-un sistem de raportare si furnizate (transmise) utilizatorilor. Aici existad multiple
solutii pentru integrarea Intr-un singur sistem a activitatii de raportare si a celei de planificare.
Companiile care dispun de sisteme ERP au marele avantaj de a avea date din diferite dapartamente ntr-
un sistem integrat, in timp real.

Prin personalizarea sistemelor ERP dupa nevoile specific ale organizatiei, se pot crea modele
de generare a datelor de planificare complexe, simuliri si analize, consolidri la nivelul concernului. Tn
corelatie cu o alta functionalitate, de exemplu cea a unui sistem SAP-SEM, adesea si pentru solutii mai
mici, in legaturad cu programe pentru foi de lucru si macrolimbajele corespunzatoare lor, pot fi generate
sisteme de planificare performante In care procesele si continutul beneficiazd de o asistentd
informatizata pe scari extinsa (Weber, Hufschlag & Pieroth, 2003). Pentru aplicatii speciale, exista in
plus alte sisteme software, cum ar fi implementarea unor metode clasice, dar si noi abordari de
optimizare - algoritmi genetici (Krapp, 2004) si nu in cele din urma simuldri - de exemplu modele
System Dynamics, modele tip sir de asteptare (coada), simulari multinivel si multiagent (Troitzsch,
2000).
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. CONTROLLINGUL CA PARTE A SISTEMULUI
INFORMATIONAL CONTABIL iN CADRUL
ORGANIZATIILOR

5.1 Relatia dintre sistemul informational contabil si sistemul decizional

5.1.1 Aspecte generale ale conceptelor de informatie, sistem informational contabil si
sistem decizional

Punctul de plecare in definirea conceptului de informatie trebuie sa fie reprezentat de notiunea
de data. Data este definita ca fiind grupuri de simboluri nealeatoare care reprezinta cantitati, evenimente,
actiuni sau lucruri. Notiunea de data poate fi definita si ca fiind materia prima care se prelucreaza pentru
obtinerea informatiilor. Informatia reprezinta data care a fost procesata intr-un anumit mod astfel incat
aceasta si poati si fie inteleasa de citre utilizatorul ei. Tn contabilitate, data se referd la o colectie de
fapte care sustin o afirmatie financiara. Sursa principald de date intr-o organizatie este reprezentata de
contabilitate (Matis, si altii, 2005).

In orientarea si fundamentarea deciziilor, contabilitatea manageriald joaci un rol foarte
important. Indiferent de nivelul la care se afla, managerul gestioneaza domeniul sdu de responsabilitate,
declanseaza actiuni care prin consumarea de resurse duc la obtinerea de efecte. Deci, informatia rezultata
din contabilitatea manageriald este destinatd managerului, care trebuie sa giseascd solutia optima sa
aloce resursele investitorilor pentru a atingerea obiectivelor stabilite, iar, pe de alta parte, sd evalueze
care este modul 1n care au fost utilizate resursele, pentru a actiona in consecinta.

Societatile comerciale, ca sisteme, trebuie sd se adapteze permanent influentei unor factori
perturbatori — exogeni sau endogeni — care se opun sau ingreuneaza realizarea obiectivelor prestabilite.
Aceasta adaptare reprezintd o autoreglare a functiondrii entitatii si se poate realiza prin intermediul
activitatii manageriale care se constituie intr-o Inlantuire de decizii interdependente.

Deciziile manageriale au o influentd covarsitoare asupra functionalitdtii si eficacitatii
activitdtilor din intreprindere (Cardos, 2010). Punctul central al activitatii de management este
reprezentat de decizie Tntrucat ea se regaseste in toate componentele procesului managerial, si mai mult,
succesul companiei in mediul concurential extern depinde de calitatea deciziei. Pe de alta parte, calitatea
procesului decizional poate conduce la reducerea costurilor, la Tmbunatatirea eficientei utilizarii
fondurilor, la cresterea profitului etc.

Legat de functia de previziune, rezultatul demersului decizional se constituie in variante de
strategie, de planificare sau de program.

Deciziile managementului, spre deosebire de cele generale, fac referire la misiunea, strategiile
si politicile pe termen lung ale organizatiei, la coordonarea domeniilor de activitate principale, la
imbunatatirea eficientei, dar si la solutionarea si medierea conflictelor, actiuni care se reflectd ulterior
n succesul organizatiei.

In practicd, se prezintd doud aspecte ale deciziei manageriale: actul decizional si procesul
decizional. Actul decizional se referd la situatii de complexitate redusa, variabilele deciziei fiind bine
cunoscute de catre factorii decidenti sau chiar repetabile in timp. Procesul decizional pe de alta parte, se
referd la un demers pe parcursul caruia se colecteaza, se analizeaza informatii si se consulta persoane de
specialitate In vederea evaludrii complete a situatiei decizionale, care de regula implicd un consum mare
de timp. Procesul decizional se constituie din totalitatea fazelor in cadrul carora se desfagoara procesul
managerial decizional.
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Pentru a indeplini obiectivele declarate, deciziile manageriale trebuie sd urmareasca anumite
criterii specifice, dintre care cele mai importante sunt considerate urmatoarele (Popa, 2005):

1. fundamentarea stiintificd a deciziei — pentru evitarea subiectivismului si a improvizatiilor fara
baza stiintifica;

2. Tmputernicirea deciziei — doar persoanele cu drept legal pot adopta decizii;

e completitudinea deciziei — sa cuprinda o descriere corectd si completa a deciziei in scopul
implementarii;

e oportunitatea deciziei — momentul ludrii deciziei este decisiv;

o eficienta deciziei — realizarea celor mai bune efecte posibile cu consumul optim de resurse;

e coordonarea deciziei — urmarirea obiectivului general al organizatiei prin compatibilitatea
deciziilor din cadrul diferitelor departamente (Popa, 2005).

Asadar, procesul decizional se defineste ca o succesiune de etape: analiza informatiei,
identificarea alternativelor, selectarea dintre optiunile posibile si validarea deciziei pe cazul particular
aflat Tn studiu. Acesta este doar un exemplu de model decizional, in literatura de specialitate existand
nenumarate modeldri, dintre care pot fi trecute n revistd urmatoarele: Pounds (1965), Nutt (1990),
Hammond (1998), Nicolescu-Verboncu (1999) sau Certo (2002) citate in Cardos (2010).

Tn orice proces decizional de management se vor regasi urmitoarele elemente:

e decidentul este persoana sau grupul de persoane care selecteaza varianta optima din cele
identificate. Caracteristicile decidentului (cunostinte, experientd, aptitudini) influenteaza
decisiv calitatea deciziei;

e problema decizionala. Decizia se adopta pentru solutionarea unei probleme identificate anterior.
In absenta problemei decizia nu are obiect;

e multimea alternativelor poate fi finitd sau infinita si este reprezentata de totalitatea optiunilor de
rezolvare a problemei decizionale. Decidentul este constient din momentul identificarii
indirect, prin intermediul altor persoane. Selectarea variantei optime se realizeaza aplicand
metode si instrumente corespunzatoare algoritmului decizional identificat;

e multimea criteriilor decizionale cuprinde caracteristicile pe baza carora se apreciaza si confrunta
alternativele, in scopul alegerii celei mai rationale decizii. Multimea criteriilor decizionale are
un caracter subiectiv datorat perspectivei decidentului sau grupului de decidenti care considera
aspecte ale realitatii economice Tn mod propriu. Considerarea mai multor criterii in procesul
decizional trebuie realizata tinand cont de proprietatile criteriilor, precum divizarea, gruparea
lor sau interdependenta lor. Exemple de criterii care pot fi aplicate sunt urmétoarele: costuri,
profit, calitate, rentabilitate, termen de recuperare a investitiei, gradul de utilizate a capacitatii
de productie, durata ciclului de productie, etc.;

¢ mediul ambiant (conditiile obiective) se constituie din conditiile interne si externe care pot avea
efect asupra deciziei si care la randul lor pot fi influentate de decizie. Pentru o situatie
decizionala data, pot fi identificate mai multe stari ale mediului ambiant, deoarece acesta se
caracterizeaza printr-o mobilitate ridicatd. Conditiile interne pot face referire la: pregatirea
personalului, perfectionarea sistemului informational, iar conditiile externe pot fi schimbarile
legislative, relatiile companiei cu alte organizatii.

e multimea consecintelor reprezinta potentialele efecte rezultate in urma aplicarii alternativelor
asupra fiecarui criteriu decizional i asupra fiecarei stari a mediului ambiant. Determinarea
consecintelor nu se realizeaza intotdeauna cu exactitate datorita incertitudinii cauzelor acestora.

e obiectivele deciziei reprezinta tintele pe care decidentul isi propune sa le atingd In urma
implementarii alternativei alese;

e utilitatea consecintelor diferitelor optiuni reprezintd folosul asteptat in urma implementarii si
inféaptuirii respectivei consecinte.

Sistemele informationale faciliteazd organizarea datelor si informatiilor necesare realizarii
proceselor de cunoastere si de gestiune a patrimoniului. In cadrul fiecdrei organizatii existd un flux
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informational care trebuie cunoscut exact, astfel Incat unitatea economica sa poata face fata cerintelor
pietii.

Sistemul informational cuprinde datele, informatiile, fluxurile si circuitele informationale,
procedeele, mijloacele de prelucrare a informatiilor capabile sa contribuie la formularea si indeplinirea
obiectivelor organizatiei. Sistemul informational pentru conducere consta dintr-un set de resurse umane
si de capital, investite intr-o unitate economicd cu scopul colectarii si prelucrdrii datelor necesare
obtinerii informatiilor relevante pentru controlul si conducerea activitagii.

Obiectivul unui sistem informational este de a furniza managerilor informatiile necesare
controlului, ludrii deciziilor §i bunei functiondri a resurselor intreprinderii. Sistemul informational
cuprinde totalitatea mijloacelor si procedurilor de receptionare, clasificare, stocare, prelucrare,
propagare si fructificare a datelor si informatiilor in cadrul unei entitati economico-sociale pentru a
furniza informatii utilizabile direct, la momentul oportun, pentru asigurarea bunei functionari a
sistemelor operationale, precum si a proceselor decizionale de la diferite niveluri.

Informatia costurilor constituie componenta principald a sistemului informational economic.
Obiectul sistemului informational este informatia. Intreprinderea sau organizatia preia informatia din
interior sau din exterior prin diferite mijloace. Informatia reprezinta o forma de cunoastere a realitatii
prin care se exprima caracteristicile $i marimea evenimentelor, fenomenelor si proceselor ce afecteaza
activitatea oamenilor. Tn domeniul economic, cea care are importanta este informatia economici. Pentru
ca informatia sa fie suficient valorificata trebuie sa fie accesibild beneficiarului la momentul potrivit si
in locul potrivit. Calitatea si valoarea deciziilor pe care si le asuma sistemul de conducere depind mai
ales de calitatea informatiilor.

In sfera notiunii de informatie economica trebuie incluse informatiile furnizate de programul
economic, bugetul de venituri si cheltuieli, evidenta economica, prognoza si programarea productiei,
marketing, management, control gestionar, instructiuni, legi etc., care permit cunoasterea, rezolvarea si
controlul anumitor probleme din cadrul organismelor economice.

In activitatea regiilor autonome si societitilor comerciale, o importanta aparte a informatiilor
vehiculate o constituie informatiile contabile. Se poate vorbi Th acest context de decizii contabile sau
decizii economico-financiare.

Decizia contabila este procesul de alegere rationald a unei linii de actiune din mai multe posibile,
avand la baza informatiile contabile.

Culegerea si gestionarea informatiei nu se efectucaza totdeauna fara dificultati. Utilizarea
informatiei in procesul decizional sau de executie implicd parvenirea sa la adresant sau la beneficiar,
adica este necesar un circuit informational. Circuitul informational marcheaza traiectul pe care-l
parcurge o informatie sau o categorie de informatii intre emitator si destinatar. Fluxul informational se
referd la cantitatea de informatii transmisa intre emitator si beneficiar in cadrul circuitul informational,
fiind caracterizat prin anumite trasaturi: lungime, viteza de deplasare, fiabilitate, cost etc.

Pentru manager — utilizator, sistemul informational reprezinta:

- un serviciu functional esential de care depinde functionarea si evolutia intreprinderii si care are
aceeasl importantd ca si compartimentele contabilitate, organizarea productiei, marketing sau
personal;

- o parte importanta a resurselor intreprinderii si a cheltuielilor de exploatare;

- un element capital care influenteazd randamentul operational, productivitatea, motivarea
personalului, ca si serviciile acordate clientului;

- o importanta sursd de informatii si sprijinul necesar ludrii unor decizii optime;

- un ingredient necesar realizarii de produse si servicii competitive care vor conferi intreprinderii
un avantaj strategic pe piata interna si internationala;

- cariere stimulative gi dinamice pentru milioane de oameni.

Asadar, este esential ca managerii de la fiecare nivel trebuie sa aiba o intelegere clara cu privire
la obiectivele alocate si sa primeasca fluxul de informatii relevante (Nedelcu, 2013c).
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In concluzie, decizia este o componentd primard a sistemului decizional de la nivelul
managementului, reprezentand instrumentul sau specific de exprimare. In esenta, nivelul de calitate al
conducerii unei entititati se exprima prin deciziile luate si aplicate.

5.1.2 Informatia costurilor — produs al sistemul informational contabil

Conducerea activitatii economice, prin coordonare, control si reglare, vizeaza realizarea In
conditii optime a parametrilor ei prestabiliti. Astfel, actul de conducere presupune capacitatea de a
decide. Dar decizia corectd nu poate fi luata decat pe baza unor informatii corecte, rezultate in urma unei
analize a factorilor tehnici, economici si organizatorici, alaturi de o analiza a cauzelor si a efectelor pe
care aceasta le genereazd. Asadar, se impune nevoia ca orice manager, indiferent de pozitia ierarhica, sa
cunoasca costurile pentru a actiona corespunzétor.

Costurile activitatii de productie, ca indicatori de gestiune, constituie una din cele mai
importante surse de informatii permitand urmarirea tuturor fazelor procesului de exploatare incepand cu
asigurarea documentatiei tehnice de executie si a resurselor necesare, pana la receptia produselor finite
si a serviciilor prestate.

Nivelul costului este un barometru ce da informatii privind conditiile in care se desfasoard o
anumita activitate de productie, ceea ce permite conducerii urmarirea, analiza si orientarea proceselor
spre folosirea rationald a mijloacelor si resurselor economice, dar si obtinerea de informatii necesare
planificarii si elaborarii bugetelor.

Orice manager de intreprindere trebuie sa cunoasca cat mai precis costurile de productie, pretul
produselor si rentabilitatea acestora cu scopul orientarii politicilor comerciale si de productie.

Intrucat costul prezintd semnificatii diferite pentru fiecare fazi sau operatie tehnologica, pentru
fiecare generator de costuri si pentru fiecare produs sunt necesare informatii care sa permitd cunoasterea
la fiecare nivel de conducere. Astfel, calculatia costurilor trebuie sa furnizeze informatii relevante
pentru:

- controlul si analiza costurilor la fiecare loc generator de costuri;

- conducerea operativa a fiecarui loc generator de costuri, precizarea productiei si a costurilor
previzionale si controlul indeplinirii lor;

- evaluarea corecta a stocurilor de produse;

- stabilirea eficientei actiunilor desfasurate in urma deciziilor luate.

In general, informatia economici se impune in procesul de conducere, alituri de continut, forma
de prezentare si operativitate §i prin posibilitatea de a fi cat mai cuprinzatoare, completa si obiectiva,
furnizata periodic, accesibila si printr-un cost redus in procesul de obtinere, Inregistrare si transmitere.
Fata de informatiile furnizate de costul de productie apare cerinta ca acestea sa fie prezentate sub o
forma care sa permita luarea unor decizii rapide §i corecte, sa fie prezentate conducerii in termen cét
mai scurt, sa fie exacte, sa aiba o semnificatie economica reala si sa fie relevante.

Calculatia costurilor pentru intreaga productie si pentru fiecare produs in parte condifioneaza
infaptuirea conducerii Intreprinderii in ansamblu, dar si pe fiecare sectie sau divizie conducéand astfel la
cresterea responsabilitatii fiecarui loc generator de costuri.

Aceste cerinte, indeosebi de ordin calitativ, fata de informatia costurilor sunt determinate de
functiile pe care calculatia le indeplineste, in stransa legatura cu functiile contabilitatii, si anume: functia
de inregistrare, functia de informare, functia de control si analiza si functia previzionala.

Functia de inregistrare a consumului de resurse, rezultat in urma procesului de productie se
realizeaza pe perioade de gestiune si pe locuri generatoare de costuri. Aceasta se refera la determinarea
costurilor de productie, pe tipuri de costuri, pe purtdtori de costuri si pe sectoare de activitate in baza
documentelor justificative, permitdnd compararea costului cu veniturile realizate.

Functia de informare se concretizeaza in datele si informatiile necesare organelor de conducere.
Aceste informatii se refera la costul productiei pe ansamblul activitatii, costul pe fiecare produs, lucrare
sau serviciu, pe elemente de cheltuieli si articole de calculatie. Nivelul si dinamica acestora da
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posibilitatea organelor de conducere sa cunoascd modul in care sunt utilizate si eficienta utilizarii
resurselor. Pornind de la aceasta, managerii pot trage concluzii referitoare la intreaga activitate, chiar si
legate de rezultatele financiare. Din aceasta cauza, in literatura de specialitate se apreciaza ca aceasta
functie satisface Insusirile unui instrument de cunoastere a realitatilor existente la un moment dat in
cadrul unitatilor economice. Prin aceasta functie contabilitatea analitica este un instrument de gestiune
cu care se inarmeaza conducerea unei intreprinderi pentru a-si satisface nevoile de informare si pentru
a-si orienta deciziile.

Functia de analizd si control este legatd de indeplinirea celorlalte doua functii si serveste
procesului de fundamentare a deciziilor prin care se materializeaza conducerea productiei. Aceasta
functie atribuie informatiei costurilor calitatea de instrument utilizat In urmarirea normelor de consum,
folosirea completa a timpului de lucru si a capacitatii de productie a utilajelor, identificarea si utilizarea
rezervelor interne ale intreprinderii pentru reducerea costurilor de productie. Caracterul activ de
interventie operativd al functiei de analizd si control a informatiei costurilor se manifestd prin
posibilitatea pe care o au organele de conducere de a confrunta realizarile efective cu obiectivele si
indicatorii bugetati si de a regla pe aceasta baza prin decizii desfasurarea activitatii economice viitoare.

Functia previzionala, legata de aplicarea unor metode perfectionate de conducere, ofera
elemente de fundamentare a proiectdrii costurilor sub aspectul nivelului si structurii prin luarea in
considerare a factorilor de influenta in dinamica previzibild de manifestare a lor. Un rol insemnat il joaca
aplicarea metodelor direct-costing, standard cost, etc., care se caracterizeazd printr-un potential
informational sporit atat sub aspect previzional, cat si pe parcursul desfasurarii procesului de productie.
In management, calculatia costurilor este privitd ca o sursa informationala de bazi, accesibila fiecarui
nivel de conducere deoarece (Olariu, 1977):

e costurile sunt prezente Tn toate aspectele dintr-o intreprindere;

e calculatia costurilor exprima eficienta activitatii economice si nivelul de indeplinire a scopului
urmarit;

e informatiile rezultate din calculatia costurilor sunt adresate tuturor managerilor din diviziile
generatoare de costuri;

e raspunderea pentru nivelul costurilor se desfasoara pe toate treptele ierarhice de conducere;

e fiecare manager este raspunzitor pentru costurile din compartimentul sau (Olariu, 1977).

Deoarece prin costuri se oglindeste intreaga activitate a intreprinderii, calculatia costurilor
trebuie privitd ca o metoda de conducere prin costuri, alaturi de conducerea prin obiective, prin exceptie,
prin bugete etc.

Mediul economic, intreprinderea, piata, inclusiv comportamentul subiectului economic se afla
in continua miscare si transformare. Astfel, mentinerea echilibrului care corespunde aceluiasi obiectiv,
cresterea valorii entitatii, necesita mereu actiuni corective care revin gestiunii, modului de administrare
si conducere.

Managementul Intreprinderii, prin functiile si atributele sale, este cel care determind obiectivele
intreprinderii, resursele necesare realizarii lor precum si distribuirea rezultatelor create prin utilizarea
acestor resurse. Materiile prime pe care se fundamenteazd managementul intreprinderii sunt informatiile
si oamenii.

Materializarea procesului de conducere are loc prin actul de decizie ce implica trei sisteme si
anume:

— sistemul operational sau sistemul de actionare in care se desfasoard fenomenele economice
respective;

— sistemul de conducere, care reprezintd ansamblul centrelor de decizie si actiunea acestora in
functionarea sistemului informational;

— sistemul informational, care face legatura intre sistemul operational si cel de conducere.

Un proces decizional adecvat si fundamentat nu poate fi conceput fara aportul esential al
contabilitatii. Pe baza contabilitatii ca sistem informational toti utilizatorii iau decizii economice, pentru:
— ahotari cand sa cumpere, s pastreze sau sa vanda o investitie de capital;
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— aevalua capacitatea Intreprinderii de a oferi diverse beneficii angajatilor sai;
— aevalua raspunderea sau gestionarea materiala;

— aevalua garantiile pentru creditele acordate intreprinderii;

— adetermina profitul si dividendele ce se pot distribui;,

— adetermina politicile de impozitare;

— acelabora si utiliza date statistice despre venitul national;

— areglementa activitatea intreprinderilor.

Contabilitatea financiard impreund cu contabilitatea de gestiune formeazd contabilitatea
agentilor economici. Alaturi de contabilitatea financiara, contabilitatea de gestiune este o prima sursa
de informare a Intreprinderii, indiferent de solicitantii informatiei.

Contabilitatea constituie instrumentul principal de cunoastere, gestiune si control ale
patrimoniului, principalele obiective fiind:

— Inregistrarea cronologica si sistematica a miscéarilor de patrimoniu;

— asigurarea integritatii patrimoniului si controlul operatiunilor patrimoniale efectuate;

— monitorizarea si furnizarea rezultatelor obtinute atit pentru necesitatile proprii cat si pentru
informarea asociatilor sau actionarilor, clientilor si furnizorilor, bancilor, organelor fiscale si
altor persoane fizice si juridice;

— furnizarea informatiilor necesare intocmirii documentelor de sinteza contabila;

— supravegherea activitatii si a performantelor intreprinderii;

— cresterea eficientei economice.

Analizata prin prisma domeniului informational si decizional al unei intreprinderi, contabilitatea
financiard Tmpreund cu analiza economico-financiara produce si comunica, asista si decide cu privire la
pozitia financiara a Intreprinderii, performanta economicd si financiara, precum si la fluxurile de
numerar generate de investirea / finantarea, angajarea / utilizarea resurselor, productia / distributia
bogatiei create de catre entitate, care este, simultan, juridica, economica si financiara.

In ajutorul acestora vine contabilitatea manageriald. Aceasta din urma nu este o entitate
independenta fatd de contabilitatea financiara, ambele formand un tot organic. Ea isi propune sa
furnizeze urmatoarele feluri de informatii:

— informatiile care pot contribui la determinarea analitica a costurilor de productie, a preturilor de
vanzare i la analiza si controlul rentabilitatii;

— informatiile necesare controlului conditiilor interne de exploatare, prin analiza costurilor si a
evolutiei lor; compararea acestora cu datele prestabilite §i gasirea cauzelor care au generat
eventualele abateri;

— furnizarea informatiilor necesare evaluarii componentelor de activ;

— furnizarea datelor necesare elaborarii §i urmaririi bugetelor de venituri si cheltuieli, a bugetelor
de costuri; realizarea contabilitatii analitice a stocurilor pentru asigurarea unui circuit corect,
dar si integritatea patrimoniului unitatii.

Contabilitatea manageriald apare ca un complement indispensabil al contabilitatii financiare si
analizei economico-financiare, ca un instrument de care are nevoie si, la un loc, alcatuiesc un tot unitar,
definind tripticul informatie — analizd — decizie. Locul contabilitatii de gestiune in structura
informationala a intreprinderii este dat de aptitudinea de a oferi informatii despre procesele interne care
se desfasoara exclusiv sub autoritatea Tntreprinderii.

Cheltuielile din contabilitatea financiara sunt preluate si analizate In contabilitatea manageriala
dupad trei criterii interdependente:
— campul de aplicare al costurilor (functional, structural, operational);
— continutul economic al costurilor (complet, partial) si
— momentul de referinta al costurilor (prestabilit, efectiv etc.).
Tntotdeauna contabilitatea s-a impletit foarte strans, se conjuga temeinic si se va integra organic
cu celelalte componente ale sistemului metodologic al costurilor. Fiind componenta de baza a acestui
complex metodologic interdisciplinar, aceasta trebuie sd rezolve problemele privind postcalculatia
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costurilor, Indeosebi cu privire la reflectarea cheltuielilor de aprovizionare, de productie, de desfacere a
produselor si serviciilor.

In cadrul sistemului informational economic general al intreprinderii, contabilitatea furnizeaza
aproximativ 50% din totalul datelor informationale ce se vehiculeaza in acest sistem. Aceastd proportie
se Intalneste si Tn domeniul costurilor. Contabilitatea este considerata principalul instrument decizional
deoarece:

— Inregistreaza prin intermediul documentelor justificative, mijloacele si sursele unei gestiuni
economice, sub aspectul marimii, pozitiei, structurii i destinatiei lor;

— parametrii obiectivi pe care agentul economic tinde sa-i realizeze (cost, profit, cifra de afaceri,
solvabilitate) sunt consemnati in dinamica lor interna;

— urmareste realizarea starii de echilibru valoric intre efort si efect, venituri si cheltuieli, mijloace

si surse. Tinerea sub control a acestor relatii implica utilizarea obligatorie a contabilitatii si a

utilizarii corecte a metodelor si tehnicilor de analiza economico-financiara;

— legitimitatea conducerii §i a competentei manageriale este realizatd prin intermediul
contabilitatii;

— ceamai mare parte a informatiilor economice din mediul intreprinderii, sunt de reguld, de natura
contabila.

Se pune deci problema utilizarii unei contabilitati ,,active” care, in principal, prin calculul
costurilor si analiza rezultatelor, sd pregateasca previziunile, controlul realizarii lor, situatia si explicarea
abaterilor, masurile de redresare pe care trebuie s le ia conducerea.

Desfagurarea eficientd a activitatii economice la nivel micro si macroeconomic nu poate fi
conceputa fard existenta unui sistem informational care sa asigure conducerii toate elementele necesare
n cadrul procesului decizional.

Procesul de luare a deciziilor privind activitatea intreprinderii presupune deci, pe langa o
informare competenta si o analiza calitativa si cantitativa a fenomenelor, un studiu al relatiilor care se
realizeaza intre acestea, dar si al factorilor care le influenteaza. Astfel, in tripticul informatie — analiza
— decizie, analiza joaca un rol hotdrator in luarea unor decizii calitative si la timp.

5.1.3 Rolul sistemului informational contabil in procesul decizional

Informatia reprezinta o materie prima inepuizabild, deoarece se poate folosi o anumita cantitate,
fara ca izvorul ei sa se diminueze. Stocul de informatii se comporta dupa alte reguli decat cele obisnuite
neexistand aspectul legat de proprietarul acesteia ugor determinabil la nivelul organizatiei intr-un anumit
interval de timp.

Orice metodd de conceptie a unui sistem informatic trebuie sd urmareasca factori de natura
tehnica si socio-economici. in domeniul tehnic, metoda trebuie s permita desfasurarea activitatilor in
timp real, utilizand bazele de date corelate cu instrumente microinformatice existente sau atrase pentru
un anumit proiect. Tn domeniul socio-economic metoda trebuie sa se integreze obiectivelor unei game
de unitdti care sa urmareasca descentralizarea deciziilor operative; simplificarea sarcinilor la nivelul
posturilor de lucru; asigurarea securitatii si a confidentialitatii; ameliorarea proceselor de gestiune, toate
acestea prin maximizarea supervizarii la diferite nivele adaptandu-se la cerintele tehnice, comerciale si
structurale.

Metoda folosita trebuie sd asocieze eficient aspecte organizationale si informatice, care sa
urmareasca facilitarea cresterii calitatii relatiilor intre utilizatori si informaticieni. Aceasta trebuie sa fie
un mijloc comun de studiu, de conceptie, de dialog, de formalizare a deciziilor si de control preventiv,
pe scurt, sa fie un mijloc precis si eficace dar fara a fi rigid pentru a fi acceptat in cadrul unui organism
economic.

Perceptia informatiei in literatura de specialitate este aceea ca informatia reprezinta un element
generic al procesului de cunoastere si reprezentare a realitatii, precum si a celui de conceptie si de
comunicare, inerente actiunii umane, la scara societitii, in general, si a organizatiilor, in particular.
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Caracteristicile informatiei sunt influentate de gradul de subiectivitate, obiectivitate, facand
referire Tn acest caz la dependenta acesteia de utilizator, de intervalul de timp de referinta, dar si de
aspectele cantitative si calitative, de exemplu ,,informatia contabild”. Informatiei trebuie sa i se asocieze
o valoare de utilitate, respectiv speranta de economie, calculatd prin diferenta realizata intre efectele
unei decizii promovate prin si fara elementul ,,cunoastere”. Valoarea de utilitate a unei informatii este
strict dependentd de deprecierea fizicd dar si morala care este prioritara. Datorita interactunilor multiple
si complexe cu multimea informatiilor din mediul in care se produce si se difuzeaza, informatia
presupune un risc crescut de degradare.

Este importanta atitudinea receptorilor fata de restrictiile impuse de producerea, transmiterea i,
nu in ultimul rind, captarea informatiilor. In cazul unitatilor economice, existenta unui volum foarte
mare de informatie a condus la diferite clasificari. Dupa situarea in timp informatiile pot fi: active, pasive
si previzionale.

Consecinte ale ,,existentei informatiei” apar in domeniul analizei si sintezei. Pe baza analizei se
genereaza o serie de alte informatii ,,subordonate”. Sinteza realizeaza asamblarea mai multor informatii
pentru a obtine o ,,materie primd superioara”. Ambele activitati nu pot exista decat intr-un mediu
deosebit de dinamic, in care coexistd doua tipuri de ,,personaje” neinlocuibile: emitentii si beneficiarii.

Locul de nastere al informatiilor se numeste sursa, iar zona unde acestea ajung se numeste
receptor. De la sursa pana la receptor, informatia circuld prin canale de comunicatie. Rezultd ca
informatia trebuie definiti in stransd legdturd cu aceste trei notiuni. In sfera activititilor social-
economice, producerea, circulatia si utilizarea informatiei reprezinta un proces constient, dirijat de legile
specifice procesului informational stabilite si modificate conform cerintelor cunoasterii si
managementului activitatilor respective.

In orice sistem, indiferent de naturd, intre componentele acestuia si/sau intre sisteme,
informatiile iau nastere in mod obiectiv, determinist sau aleatoriu.

Dificultatile de analizd a informatiei apar din faptul ca limbajele si fazele care rezultd din
utilizarea lor pot da nastere unui sistem imbricat. in acest sens, demne de luat in considerare sunt cele
trei aspecte ale procesului decizional: inteligenta, modelarea si alegerea — faze in care informatia detine
rolul primordial. In faza ,inteligentdi” se remarcd constientizarea influentei informatiei asupra
obiectivelor urmarite de agentul economic, proces modelat in functie de ierarhia organizatiei respective,
rezultdnd impactul major al informatiei de calitate aflate la locul si la timpul potrivit. Alegerea consta
in selectarea solutiei optime aplicabila prin suma cunostintelor dobandite in urma procesului de
modelare, materializata printr-o multime de modele si criterii de aplicabilitate.

Este obligatorie delimitarea informatiilor dupa forma de exprimare, prezentdndu-se sub forma
analogica, cantitativa si calitativa.

Scopul principal al deciziei este armonizarea obiectivelor propuse cu resursele, in conditiile
obtinerii unei eficiente maxime.

Tn concluzie, calitatea deciziilor va depinde de precizia interpretarii elementelor informationale,
nivelul de pregitire al decidentilor si folosirea unor metode moderne de prelucrare. Caracteristicile
deciziilor adoptate, capacitatea managerilor la diferite nivele ale entititii, de a se afirma ca subiecti activi
ai procesului economic depind de asigurarea unui fond si a unei infrastructuri informationale adecvate
si evoluate. Informatia convertitd in competente manageriale apare ca sursd majora de autoritate si
legitimitate decizionala.

5.2 Contabilitatea financiara ca baza de raportare a controllingului

Contabilitatea financiara este orientata in primul rand spre acoperirea cerintelor de informatie
pentru destinatari externi. Contabilitatea financiara este din ce In ce mai mult utilizata in scop intern, in
special ca sursa de informare pentru managementul entitatii economice.

Controllingul costurilor vizeaza pregatirea deciziilor cu privire la performanta intreprinderii din
prisma costurilor si rezultatelor, prin urmare deciziile trebuie bazate pe informatii pertinente cu privire
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la politica de pret, optimizarea programului de productie, alegerea celor mai bune metode si procedee
de fabricatie, strategiile de resurse umane, de marketing si vanzari.

Contabilitatea reprezintd principala sursa generatoare de informatii pentru controlling, prin
urmare controllingul utilizeaza contabilitatea costurilor care trebuie proiectatd ca un sistem orientat pe
sarcind si pe decizie si deoarece cantitatea de date furnizatd poate avea dimensiuni foarte mari,
controllingul este in masurd sa comprime informatiile de asa naturd incét sa aiba relevanta pentru
management si sd influenteze deciziile pe care acesta le va lua. Eficienta sa depinde de capacitatea
controllerului de a colecta si sintetiza informatiile relevante, precum si de modul de prezentare al
acestora.

Pentru a evalua utilitatea contabilitatii financiare pentru scopul mentionat se va proceda la o
abordare in doua etape: in prima etapa se vor prezenta principalele avantaje si dezavantaje stabilindu-se
performanta reala a acesteia, iar in a doua etapa se va face o evaluare a limitelor utilizarii contabilitatii
financiare Tn activitatea de controlling.

5.2.1 Performantele si limitele contabilitatii financiare

Contabilitatea financiard este mai degraba una a angajamentelor, efectele evenimentelor se
inregistreaza in momentul producerii lor si nu pe parcurs, cand au loc incasarile (Matis & Pop, 2010).
Aceasta este o obligatie legald a tuturor Intreprinderilor, furnizand in primul rand informatii
stakeholderilor externi (institutiile statului, investitori, banci, clienti, etc.), dar utilizata adecvat se poate
dovedi de mare utilitate si in gestiunea internd a intreprinderii.

Se constata existenta a doud reprezentari diferite ale situatiei entitatii economice: una externa —
contabilitatea financiara si una internd — contabilitatea manageriald, care trebuie sa asigure Tmpreuna
atingerea obiectivelor organizatiei (Cardos, 2010).

Sistemul actual de contabilitate dispune de o serie de avantaje care au contribuit la extinderea si
utilizarea sa largd. Cu toate acestea, el prezinta cateva deficiente specifice care afecteaza atat continutul
informativ al contabilitatii financiare prevazut pentru uzul destinatarilor externi, cat si utilitatea ei pe
plan intern ca instrument de informare al managementului entitatii economice.

In cele ce urmeazi se vor prezenta avantajele si dezavantajele contabilitatii financiare pentru a
putea identifica principalele performante. De partea avantajelor se pot enumera urmatoarele aspecte:

o Informatiile furnizate de contabilitatea financiara se bazeaza pe un mecanism regulator care

este intr-o mare masura standardizat, acceptat si transparent;

e In cadrul contabilitatii financiare se genereaza informatii obiective despre intreprindere;

Contabilitatea financiara se supune controlului efectuat de un auditor independent;

e Datele din contabilitate devin comparabile intre diferite entitati economice.

Acestor aspecte li se contrapun urmatoarele dezavantaje:

e Valoarea intreprinderii si profitul obtinut prezentate in contabilitatea financiard nu
corespund realitdtii in sens economic;

o Datele contabile depind de o multitudine de ipoteze, ceea ce deschide calea spre adoptarea
unor politici bilantiere si posibilitatea unor manipulari;

o Contabilitatea financiara este puternic orientata spre trecut ceea ce limiteaza capacitatea ei
de predictie privind dezvoltarea entitatii economice.

Anumite clarificari sunt necesar a fi formulate pentru aceasta listd de dezavantaje.

In primul rand scopul contabilititii externe difera semnificativ de cel al celei interne.
Contabilitatea externd nu are ca {intd inifiald evaluarea unei intreprinderi sau stabilirea unui profit
(respectiv o crestere a valorii intreprinderii) in sens economic. Scopul acesteia este conform prevederilor
internationale, de a furniza informatii care sa le permita destinatarilor acestor informatii realizarea unor
evaluari proprii. De aici, rezulta criticile frecvente la adresa diferentelor, uneori majore, intre valoarea
din bilant a capitalului propriu si valoarea sa de piatd. Dar acestea sunt esentialmente nejustificate
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deoarece contabilitatea externd nu urmareste stabilirea valorii corecte a entitatii economice, ci doar o
redare a unor date.

Daci se discuta despre valoarea intreprinderii i aprecierea cresterii acesteia, trebuie efectuata
o prelucrare suplimentard a informatiilor contabile, pentru a pune in evidentd marimile caracteristice
reale ale performantei. Aceasta cerinti apare si in cadrul unor concepte diferite privind managementul
orientat catre valoare, ca de exemplu CVA, ROI, ROCE sau conceptul EVA introdus pentru prima oara
in anii 80 (Friedl & Deuschinger, 2008). Conceptul EVA se bazeaza pe ideea de profit economic, cand
toate costurile operationale si de capital (inclusiv capitalul propiu) sunt acoperite, numind transformarea
marimilor din contabilitatea externa ca o tranzitie de la ,,Accounting Model” la ,,Economic Model”.

Unul dintre factorii aflati la originea deficientelor contabilitatii externe isi are cauza in orientarea
acesteia spre prezentarea unor situatii concrete si verificabile. Este de aceea necesar sa se evite, pe cat
posibil, ca evenimentele viitoare sau incerte sa formeze baza de calcul a activitatii de contabilitate
(Weber & Schéffer, 2011).

Totusi, in momentul unei evaluari in sens economic cu scopul atragerii de investiori sau la
stabilirea unui profit, prognozele joaca un rol semnificativ, recomandandu-se calcularea acestora prin
metoda valorii nete actuale/prezente (Net Present Value — NPV).

Evaluarea cheltuielilor si veniturilor pe intervale de timp clar stabilite (perioade), ca principiu
fundamental al contabilitatii se realizeaza in schimb, pe baza unor situatii concrete si verificabile, ca de
exemplu tranzactiile cu terti sau la aplicarea unor titluri executorii cu privire la unele drepturi si
revendicari. De aceea, activele din bilant se evalueaza in mare masura pe baza costurilor de achizitii
istorice, 1n loc sa fie inscrise ca valoare justa.

Unele marimi simple, cum ar fi stocurile de lichiditati existente in casierie (trezorerie) pot fi
determinate numai pe baza unor ipoteze sau conventii ca de exemplu in cazul conversiilor valutare.
Aceasta lasa loc pentru masuri de aplicare a unor politici bilantiere. Astfel de situatii incerte pot fi evitate
numai in anumite limite, la fel ca si actiunile de manipulare intentionatd ce se pot produce in cursul
activitatilor de audit.

Pentru a obtine un nivel ridicat de obiectivitate si verificabilitate, in practica se elimina din
contabilitatea financiara chiar si factorii care influenteaza nesemnificativ rezultatul intreprinderii. Aici
intrd in special, activele intangibile, de exemplu capitalul uman sub forma volumului de cunostinte, a
calificarii si a motivarii angajatilor precum si elemente esentiale ale valorii rezultate din relatia cu
furnizorii si clientii. La fel, activitatile de cercetare care sunt afectate de riscuri, apar intr-o proportie
nesemnificativd in bilant. Adesea, delimitarea si evaluarea exacta si clard a acestor resurse este
imposibila, astfel ca abordarea lor in bilant poarta amprenta incertitudinii.

Deficientele prezentate anterior sunt vizate si se incearca eliminarea lor chiar in cadrul activitatii
de raportare proprii a intreprinderii. In continuare, sunt infatisate mai ales sub notiunea de ,,Value
Reporting” o serie de completari si alternative la contabilitatea traditionald, multe fiind verificate deja
in practica si aplicate.

5.2.2 Sistemul Value Reporting

Daca modelele traditionale de contabilitate si raportare sunt inadecvate pentru a oferi o imagine
completd a starii de sandtate a intreprinderilor, atunci companiile trebuie sa schimbe accentul raportarii
lor. Informatiile financiare istorice trebuie completate cu mai multe informatii despre activitatile de
consolidare a valorii si masurile nefinanciare. Marea provocare pentru fiecare companie este dezvoltarea
unor metodologii de masurare fiabile si valabile pentru masuri de performanta nefinanciare relevante
pentru valoare, care au valoare predictiva - masuri care indica cat de multa valoare pentru actionar va fi
generatd in viitor. Modelul de raportare a valorii (Value Reporting, engl.) se refera la extinderea
raportdrii corporative astfel incat companiile sd identifice si sd raspundd nevoilor analistilor si
investitorilor de a obtine informatii relevante despre factorii de valoare, activele necorporale si fluxurile
de numerar viitoare estimate.
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Adeseori, se pune Intrebarea daca sistemul extern de contabilitate furnizeaza aceleasi informatii
relevante precum cel intern, existand chiar situatii de bilanturi inselatoare, cu scop de frauda. Astfel ca,
contabilitatea financiara devine obiectul unor critici tot mai intense, pierdandu-si din incredere. Sistemul
contabil a fost criticat des 1n literatura de specialitate ca fiind depasit.

In contextul din ce mai dinamic al activititii economice se constatd o tendintd de scadere a
relevantei informatiilor generate de contabilitatea financiara din cauza orientarii spre trecut a acesteia,
pe cand intreprinderile moderne cautd abordari inovative, orientate spre valoare, care sa reflecte
contextul real in care regaseste intreprinderea. Mai mult, se pune tot mai mult accentul pe resursele
necuantificabile numeric ce nu sunt luate in considerare in situatiile contabile, precum capitalul uman,
situatia clientilor precum i capacitatea de inovare a entitatii economice. Pietele de capital solicita
informatii cuprinzatoare care sd le permitd obtinerea unei imagini clare a activitatilor entitatilor
economice. In acest context se cer rispunsuri la intrebari de genul cum functioneza modelul operational
al Intreprinderii si cum functioneza managementul intern al intreprinderii.

Conceptul de Value Reporting se referd la deficientele deja prezentate ale contabilitatii
financiare si la cerintele nesatisfacute privind necesarul de informatii al pietei de capital (Weber &
Schaffer, 2011).

Folosind instrumente de informare alternative, se Incearca publicarea suplimentard a unor
informatii privind entitatea economica, dincolo de activitatea de raportare obligatorie. Aici trebuie
constatat ca cererea de informatii a pietelor de capital este realmente nelimitata in adevaratul sens al
cuvintului. De aceea este necesar sa se traseze limita pentru Value Reporting acolo unde costurile
raportarii suplimentare depasesc beneficiile acesteia precum si atunci cand se constatd ca avantajele
transparentei revin nu doar investitorilor ci si concurentei. Mijloacele de aplicare in practica a
conceptului de Value Reporting pot fi diferite. Spectrul acestora se extinde de la descrieri verbale
detaliate ale strategiei intreprinderii si a mediului concurential, la anuntarea unor indicatori economici
de varf (in cadrul orientdrii spre valoare a managementului entitdtii economice) si pand la publicarea
unor intregi sisteme de indicatori care se sprijind frecvent pe conceptul de Balanced Scorecard
(echilibrarea scopurilor). Sistemul Balanced Scorecard a fost introdus pentru prima oara de Kaplan si
Norton in 1992, in cadrul unui articol din Harvard Business Review, oferind o descriere clard a ceea ce
trebuie Tntreprins intr-o organizatie pentru imbunatatirea performantelor (Kaplan & Norton, 1992).
Aceastd abordare include in analiza performantelor organizatiei indicatori care reflectd urmatoarele
patru perspective:

— Perspectiva financiara: profit operational, cresterea veniturilor, reducerea costurilor, variatia
stocurilor, marja bruta, rata investitiilor, etc.
— Perspectiva clientului: cota de piatd, satisfactia clientului, procentul de mentinere a clientilor,
timpul necesar indeplinirii cerintelor clientului, etc.
— Perspectiva proceselor interne:
o procesul de inovare: capacitatea de productie, numarul de produse sau servicii noi,
numarul de patente, timpul de dezvoltare a unui produs nou, etc;
o procesul operational: procentul rebuturilor, timpul de livrare a produsului, procentul de
livrari la timp, etc.
o Procese de management ale clientilor: ore de instruire in utilizarea produsului, timp
necesar inlocuirii produselor defecte, timp de raspuns solicitarilor clientilor, etc.
o Procese sociale si de reglementare: stabilitatea cadrului legal, cerinte de indeplinire a
conformitatii cu legislatia, etc.
— Perspectiva organizationala: gradul de educare al angajatilor si nivelul lor de indeménare, gradul
de motivatie al angajatilor, procent de implementare a sugestiilor angajatilor, etc. (Mutiu &
Muresan, 2006).

Utilizarea abordarii Balanced Scorecard este un pas in directia corecta spre modelul de raportare
a valorii, dar este doar un prim pas, in realitate fiind nevoie de mai mult pentru a aborda in mod
sistematic fie nevoia, fie procesul de furnizare a informatiilor pe care piata le doreste si trebuie sa le
cunoasca.
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Deoarece majoritatea companiilor isi bazeaza sistemul primar de management aproape exclusiv
pe informatiile financiare si pe bugete pentru a evidentia performanta pe termen scurt, e necesara
publicarea unor indicatori (Kaplan R. S., 2009). Publicarea unor indicatori-cheie interni are in vedere
doud scopuri simultan:

e Furnizarea celor interesati a unor informatii suplimentare asupra performantelor entitatii
economice;
e Furnizarea unui tablou de ansamblu privind managementului intern al entitdtii economice

(Weber & Schaffer, 2011).

Anuntarea unor indicatori de uz intern ce servesc conceptului de orientare spre valoare a
managementului entitatii economice (Value Reporting), informeaza beneficiarii din exterior ca
respectivul concept reprezinta baza conducerii entitdtii economice si pot sta la baza atragerii de
investitori.

O alta posibilitate de abordare de tip Value Reporting se bazeaza pe stabilirea unui sistem de
indicatori-standard (care ar putea include de exemplu indicatorul ,,satisfactia clientului”) pe care cat mai
multe entititi economice si-i poatd raporta in mod cAt mai unitar. In acest scop trebuie elaborate
standarde care sa stabileasca indicatorii §i cum sa fie determinati i raportati acestia. Avantajul unei
astfel de solutii constd mai ales in faptul cd informatiile pot fi comparate in mod ideal intre entitatile
economice. (Weber & Schéffer, 2011).

Modul in care trebuie sa fie prezentat un document tip Value Reporting nu poate fi considerat
nici pe departe ca fiind definitiv clarificat. Este insad limpede c& abordarea de tip Value Reporting nu
reprezintd doar o tendintd de moment, ci se referd la un proces declansat cu mult timp in urma,
caracterizat prin dinamicitate.

5.2.3 Raportarea in cadrul activititii de controlling

Furnizarea de informatii reprezinta una dintre cele mai importante activitati ale controllerilor.
Calitatea deciziilor managementului depinde in mod esential de calitatea informatiilor furnizate care
permit luarea respectivelor decizii. Din acest motiv, intreprinderile depun eforturi financiare si umane
importante pentru crearea §i Intrefinerea unui sistem de raportare eficient. Activitatea de raportare ocupa
primul loc de pe lista activitatilor importante.

Opiniile autorilor referitoare la domeniul tematic al activitatii de raportare sunt diferite.
Conform unei definitii mai largi, activitatea de raportare cuprinde intreaga activitate de furnizare a
informatiilor. Conform unei alte definitii, activitatea de raportare se limiteaza la acea parte a activitatii
de furnizare a informatiilor care se ocupa cu transmiterea sistematica a informatiilor. In practica, aceasta
se refera la transmiterea informatiilor de natura interna ale intreprinderii.

La o prima privire, transmiterea de informatii poate aparea ca o activitate banala din punctul de
vedere al cerintelor impuse. Cu toate acestea, in practica este necesar ca informatiile sd ajunga rapid si
sigur la dispozitia managementului si angajatilor, iar aceasta nu se poate realiza decat prin intermediul
unui sistem de raportare eficient.

Rapoartele pot diferi unele de altele din multe puncte de vedere, iar in practicd existd o
diversitate de rapoarte la fel de mare ca si cea a entitdtilor economice in care au fost intocmite. Totusi,
atat Uniunea Europeana, cat si Comisia Internationala pentru Standarde in Contabilitate (International
Accounting Standards Board) doresc standardizarea rapoartelor financiare (Elliott & Elliott, 2011).

In figura de mai jos se prezinta sinoptic principalele dimensiuni structurale pe baza cirora se va
analiza sistemul de raportare.
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Continut
Termen Destinatar
Forma Responsabil
Tip

Figura 5.1. Dimensiunile structurale ale sistemului de raportare (Kipper, 2008)

in primul rand controllerii trebuie si decida care este scopul principal si eventual obiectivele
secundare ale rapoartelor intocmite. Scopul raportarii reprezintd punctul de pornire al tuturor
consideratiilor referitoare la modul de intocmire al acestora (Koch, 1994). In principiu, exista trei
scopuri ale rapoartelor, cunoscute incé de la discutarea scopurilor calculatiei costurilor: documentare,
planificare si control.

Documentarea raspunde mai ales la cerintelor reglementarii contabilitatii externe care prevede
obligatii si termene de pastrare pentru anumite date financiare si de bilant. Documentarea are 1nsa si un
rol intern. Astfel, controllerii folosesc frecvent date istorice pentru planificare, care trebuie s fie
disponibile si mai mult sa se asigure corectitudinea lor. Pe baza acestora managerul poate sa accepte
date de planificare istorice stabilite de comun acord cu controllerul.

Planificarea este al doilea scop al raportarii, rapoartele servind la pregatirea deciziilor. De
exemplu se poate intocmi un raport privind pozitiile valutare. Pe baza unor astfel de informatii se poate
lua o decizie privind o posibila asigurare contra riscurilor valutare.

Al treilea scop al raportarii il reprezintd controlul, care se bazeaza semnificativ pe informatiile
cuprinse 1n rapoarte. Raportul lunar asupra centrelor de cost poate constitui un exemplu. Pe aceasta cale,
respectarea bugetului unui centru de cost poate fi examinati lunar. In caz de abateri, rezultatele
controllingului pot fi urmate de actiuni concrete. De exemplu rapoartele privind abaterile fata de plan
pot declansa masuri compensatorii la nivelul compartimentului respectiv.

In continuare, dupi stabilirea scopului raportirii, controllerul trebuie si decida legat de structura
raportului in functie de modul in care destinatarul va utiliza informatiile furnizate.

O altd dimensiune structurald a sistemului de raportare o reprezintd tipul de raport care se
determind pe baza evenimentului care a declansat intocmirea sa. Tipul de raport difera in functie de
atingerea unui anumit moment in timp (raport standard), de depasirea sau neatingerea unei anumite
valori de prag (raport de abatere) precum si de initiativa de solicitare a unor manageri (raport la cerere)
(Klpper, 2008).

In cazul rapoartelor standard, caracteristicile sale esentiale cum ar fi continutul, forma si
termenul de publicare sunt normate, adica stabilite in prealabil. Acestea au de reguld o importanta sporita
in activitatile intreprinderii, ceea ce impune intocmirea lor cu deosebitd atentie, chiar alocarea unor
resurse pregatite n acest sens. De asemenea se recomanda efectuarea unei analize a necesarului de
informatii relevante precum si o permanentd preocupare privind structurarea raportului.
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Spre deosebire de rapoartele standard, rapoartele de abateri (privind abaterile) nu sunt Tntocmite
la finele unui ciclu de raportare fix. Ele sunt transmise catre management numai dacd un anumit prag
valoric nu a fost atins sau a fost depasit iar situatia trebuie supusa atentiei managementului. Acest prag
este cu atat mai important cu cat managementul, desi nu primeste rapoarte in mod curent, nu trebuie
informat doar in momentul cand situatia a luat o turnura ireversibila, ci si cu o anumita periodicitate
relevantd pentru luarea deciziilor. Rapoartele de abateri sunt instrumentele adecvate pentru impunerea
unor acte de vointa si control al anumitor situatii. O dificultate la intocmirea rapoartelor de abateri o
constituie stabilirea pragului valoric.

Rapoartele la cerere au ca trasdturd caracteristicd solicitarea lor ocazionald de catre
management. Managementul solicita astfel de rapoarte ori de céte ori necesarul de informatii depaseste
volumul datelor continute in rapoartele standard respectiv in rapoartele de abateri. Deoarece Thtocmirea
unor rapoarte la cerere depinde de necesarul de informatii si analize al managementului, numarul si
ritmul de emitere al acestora pot varia semnificativ.

Se poate demonstra empiric faptul ca aproximativ jumatate din timpul dedicat de controlleri
pentru Tntocmirea de rapoarte este destinat rapoartelor standard. Predominante sunt n acest sens
rapoartele lunare:

Proportia din timpul total necesar pentru Frecventa raportului celui mai relevant
intocmirea raportului pe categorii de raport din punct de vedere al conducerii
Altele
9%

Saptamanal 12%

La cerere Lunar 78 %

5%
1%

Rapoarte Trimestrial
standard )
Semestnal

49% Anual | 1%
Altele || 3%
Rapoarte |
de abateri Procente din totalul intreprinderilor
21%

Figura 5.2. Tipurile de rapoarte (WHU-Asociatia de controlleri)

Tn ncheiere trebuie remarcat faptul ci performantele sistemelor informatice reduc treptat
diferentele dintre rapoartele standard si rapoartele la cerere. Sistemele informatice moderne permit
managerilor ca pe baza ofertei standard de date si-si configureze propriului meniu de date. Pe de alta
parte, exista pericolul ca managerul sa fie coplesit de multitudinea de rapoarte si sd nu mai fie capabil
sa identifice informatiile relevante pentru procesele decizionale. Limitarea volumului de informatii la
cele cu adevarat necesare reprezinta astfel o sarcind elementara a controllerului. Chiar daca tehnologia
de astdzi permite un nivel de personalizare tot mai ridicat, rapoartele standard create dupa experiente
indelungate in domeniu, nu vor disparea complet ca forma de raportare. Rapoartele standard sunt foarte
potrivite pentru sistemele de conducere interactive deoarece atrag atentia managerilor asupra anumitor
sectoare. Pe de altd parte, rapoartele standard sunt esentiale pentru o utilizare in sens conceptual a
informatiei ele asigurand baza de cunostinte a managerilor (Horvath, 2009).

Continutul rapoartelor poate fi caracterizat din punct de vedere al structurii, obiectului, tipului
si obtinerii informatiilor.

Structurarea informatiilor incepe de la partea de cuprins. In functie de volumul acestuia si de
cercul destinatarilor sdi se poate intocmi si un sumar managerial in care informatiile sa fie puternic
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condensate. Structurarea in continuare a raportului implica ordonarea informatiilor de la cele cu caracter
general la cele specifice. Astfel, informatiile pot fi separate in informatii sinoptice si informatii detaliate.

In definitiv o conditie pentru un raport eficient, indiferent de structura adoptati, este ca acesta
sd fie intuitiv i sa poata fi usor inteles de cititor.

Conform tipului informatiei, informatiile pot fi diferentiate dupa ,,caracterul” lor adica dupa
felul in care este descris obiectul lor. Faptele si situatiile cuprinse in raport reprezintd obiectul
informatiei. Obiectul informatiei poate fi o unitate economica, segmente ale mediului economic, valori
istorice sau viitoare. Pot fi astfel imaginate prezentari faptice, explicative, normative sau previzionate.

Pentru intocmirea unui raport de calitate trebuie identificate In prima etapa faptele si datele
relevante. Acestea trebuie mai intai prezentate (faptic), apoi eventual clarificate (explicativ), relationate
cu alte date pentru a fi valorizate (normativ) si in fine utilizate in scop de prognoza (predictiv).

O diferentiere deosebit de adecvata a informatiilor este cea data de Balanced Scorecard — un
raport structurat realizat si prin intermediul automatizarii, cu scopul de a facilita controllerului urmarirea
realizarilor targetelor stabilite si a consecintelor respectivelor actiuni. Acesta prevede o impartire intre
indicatori financiari si non-financiari (de proces, piatd/clienti, angajati si de inovare). Aceastd ultima
diferentiere este extrem de relevantd in contextul controllingului deoarece informatiile monetare — n
special cele referitoare la costuri constituie domeniul de informare al controllerilor. Aceasta reprezinta
insd doar o parte a informatiilor valorice relevante. Costurilor referitoare la activitatile de conducere
directe le revine o importanta din ce in ce mai scazutd. Cresterea dinamicii §i complexitatii permit
cresterea importantei datelor cantitative si In special a celor calitative in cadrul activitatilor de conducere
pe termen scurt desfasurate pe teren.

Dupa cum a fost mentionat anterior, raportul trebuie sa expund informatii relevante intr-o forma
clard, usor de Inteles pentru destinatarii sdi, in functie de nivelul acestora de specializiare bineinteles.
Este la latitudinea controllerului forma de prezentare a raportului, dar se recomanda utilizarea a cat mai
multor elemente grafice si vizuale.

Raportul se caracterizeaza prin volum, forma de organizare (design) precum si prin forma de
prezentare a informatiilor.

La stabilirea volumului, controllerii sunt obligati sd solutioneze dilema intre a furniza informatii
cat mai extinse managerilor si a limita volumul acestora la anumite informatii considerate esentiale. In
functie de scopul urmarit — informare sumara sau lucrare de referinta — volumul raportului poate suferi
variatii semnificative. Volumul raportului este influentat si de numarul de cifre de pe fiecare pagina —
densitatea de cifre. Este evident cd odata cu cresterea numarului de pagini si a densitatii de cifre scade
si claritatea documentului aparand pericolul unei supraincarcari informationale. Cu cat rapoartele sunt
mai lungi, cu atét ele vor fi citite in mod incomplete. Asadar, rolul controllerului de a limita excesul de
informatie este si n acest caz unul esential.

Forma de organizare si prezentare a rapoartelor poate varia puternic, dar aceasta este
semnificativa in captarea si mentinerea atentiei cititorilor. Chiar daca continutul propriu-zis este concret
si la obiect, o prezentare stimulatoare va favoriza parcurgerea raportului. Prin aceasta se intelege un mod
de prezentare interesant si atractiv a informatiilor, care se poate realiza folosind intr-un mod adecvat
elemente de culoare si elemente optice diverse. Insa, existd riscul ciderii in cealalti capcanid — a
supraincarcarii vizuale a documentului, astfel ca elemente grafice vor fi utilizate cu masura (Steinle &
Daum, 2007; Wirth, 2000), deoarece exagerarile ingreuneaza intelegerea informatiilor prezentate.

Formele de prezentare pot fi tabelele, graficele si comentariile. Tabelele permit redarea unui
mare volum de date si sunt adecvate pentru serii (siruri) de date sau dezvoltari. Dar folosirea in exces a
tabelelor duce la un efect de respingere din partea cititorului. Graficele reprezintd o modalitate extrem
de potrivita de a dinamiza coloanele de cifre si sa prezinte sinoptic aspectele descrise de aceste cifre.
Relevanta graficelor este adeseori superioara celei a tabelelor. Trebuie 1nsd avut in vedere ca diagramele

sa reflecte cat mai bine situatia raportatd, indiferent de tipul lor (coloane, linii, tip ,,placintd” sau tip

,.cascada”) (Zelazny, 2005). In anumite cazuri este utild introducerea unor comentarii, insa acestea
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trebuie tratate in mod flexibil deoarece comentarii prea multe si prea detaliate Tncarca in mod inutil
raportul.

Structura raportului
Tahele L
Grafice 0%
Comentari L
Aliels 10 %

T 1 1 1
0 10 20 30 40 30 &0
Proportia medie

Figura 5.3. Proportia de componente ale unui raport (Sursa: WHU-Asociatia de Controlleri)

Un raport va fi constituit dintr-o parte de cifre sub forma tabelara si dintr-o parte cu grafice si
comentarii. Intreprinderile intocmesc rapoartele mai ales in forma electronica si din ce in ce mai rar sub
forma tiparita.

In principiu, se recomanda ca un raport cu frecventd regulati si-si mentina configuratia de baza
si sa utilizeze in mod constant formele de prezentare adoptate initial. De exemplu, diferitele
compartimente trebuie sa utilizeze acelasi tip de diagrama pentru a descrie o anumita situatie raportata
pentru a usura transmiterea informatiei catre managerul de sector.

Ca o idee generala, un raport trebuie sa surprindd evenimentele importante ale perioadei de
raportare, indicatorii principali ai entitatii, cei macroeconomici, sa faciliteze comparatia cu perioade
similare de timp, sa ofere un istoric, sa evidentieze trendurile si dinamica indicatorilor, sa fie relevant
pentru destinatar, sa fie inteligibil si simplu.

Tn concluzie, redactarea unui raport eficient presupune o atentie sporita din partea controllerului,
atat asupra corectitudinii si relevantei datelor, cat si asupra modului de prezentare grafica. Forma
raportului contribuie major la scopul acestora — de a transmite informatia necesara sprijinului proceselor
manageriale si decizionale.

Controllerul trebuie sa decida mai intéi cu privire la ciclul de raportare, adica a intervalelor de
timp la care se face raportarea. Stabilirea ciclului de raportare este o chestiune de compromis: pe de-o0
parte cresterea frecventei de raportare asigura cresterea actualitatii informatiilor iar pe de alta parte apare
pericolul de supraincarcare cu informatii a managerilor si o intensificare a eforturilor controllerilor.
Periodicitatea raportarii trebuie optimizata de catre controller in functie de nevoile managerului.

Al doilea aspect important care se subsumeaza notiunii de termen de raportare este intervalul de
timp dintre producerea unui eveniment si momentul aparitiei raportului. Referitor la un raport lunar,
aceasta nseamnd numadrul de zile scurse de la finele lunii si pand la predarea raportului catre
management. Regula predominantd este cu cat mai repede cu atit mai bine. Progresele tehnologiei
informatiei din ultima perioada au contribuit semnificativ la scurtarea timpului de asteptare.

In practica, majoritatea rapoartelor se publica in primele 10 zile dupa finele lunii. Cu toate
acestea, cele mai multe intreprinderi pun la dispozitia conducerii o informare privind cifra de afaceri
incepand cu ziua a 3-a de dupa finele lunii. Analizele asociatiei de controlleri WHU arata ca gradul de
informatizare are o influentd semnificativa asupra vitezei de intocmire a raportului. Intreprinderile cu
un inalt nivel de informatizare necesita, in medie 8 zile pana la transmiterea raportului iar cele cu un
nivel mai redus au nevoie de circa 10 zile (Weber, Schaier, & Strangfeld, 2005).
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5.2.4 Redactarea unitara a rapoartelor de management si a prezentarii activitatilor —
Metoda SUCCESS

Rapoartele anuale sunt folosite pentru a reda o imagine clara si usor de inteles a unei companii.
Managerii au o baza bund pentru luarea deciziilor numai daca controllerii reusesc sa analizeze corect
cifrele de afaceri, sa le raporteze si, in cele din urma, sa le prezinte convingator. Mai ales in ultimul pas
al raportarii - prezentarea textuala si vizuala a cifrelor de afaceri - informatiile importante sunt adesea
ascunse sau exprimate intr-un mod inselator. Reguli uniforme de comunicare sunt cu atat mai importante
aici.

Exista studii in literatura de specialitate care se preocupa de modul de intocmire al unui raport,
pentru a-si atinge obiectivele. Hichert a dezvoltat o metoda care cuprinde regulile esentiale pentru
redactarea rapoartelor activitatilor intr-o entitate economica — metoda SUCCESS (Hichert, 2010).

Rapoartele si prezentarile de buna calitate permit transmiterea operativa a informatiilor solicitate
de destinatari. Este vorba, in special, de a transmite mesaje clare, sub forma unor constatari, explicatii
si recomandari concrete care reprezinta raspunsuri la intrebéri implicite sau explicite adresate de cei care
le citesc sau le ascultd. Statisticile si lucrdrile de referintd care nu contin mesaje nu intra in categoria
rapoartelor. Tn cazul acestora se presupune ci cei care le citesc se ocupi ei insisi cu aceste probleme,
fiind capabili de a-si formula propriile concluzii. Nu sunt considerate ca fiind prezentari, discutiile de
lucru sau mesele rotunde, la care cei prezenti discuta in comun diverse teme si elaboreaza rezultatele.

Elementul esential al rapoartelor si prezentarilor de calitate 1l reprezintd continutul interesant si
inteligibil al acestora. Informatia poate fi prezentata Intr-o forma atragétoare dar aceasta nu trebuie sa
reprezinte un scop in sine. O comunicare eficienta are la baza reguli obligatorii iar aceasta se aplica si
in cazul comunicarii in domeniul afacerilor — raportul fiind o forma de comunicare intre controller si
manager. Este de evitat creativitatea si exprimarea arbitrard atat in cazul formei verbale cat si al celei
vizuale. In schimb este nevoie de mesaje clare, standardizare consecventa si reducere la esential. In
continuare sunt enuntate sapte reguli elaborate pe baza experientei practice si a studiului fenomenului.

Companiile care respecta regulile de bazi ale metodei SUCCES dezvoltata de Hichert (2010)
asigurd o comunicare mai usoard si, In mare masurd, fara neintelegeri, prin utilizarea uniforma a
termenilor si simbolurilor. Acestea reduc continutul la elementele esentiale, formuleaza mesaje clare si
creeazd astfel baza pentru o comunicare eficienta.

Sunt propuse urmatoarele sapte categorii principale de reguli (a caror initiald in limba engleza
a dat numele metodei) pentru comunicarea scrisd de afaceri (de exemplu, rapoarte, statistici) si
comunicarea orala de afaceri (de exemplu, prezentari, prelegeri):

SAY - Transmiterea mesajelor

Rapoartele sunt adesea doar colectii de date fard mesaj discernabil destinatarului. Mesajele
trebuie sa fie propozitii complete care descriu in mod corespunzator o anumita situatie. Veridicitatea lor
trebuie sa fie verificabila prin celelalte informatii din raport. Imaginile si figurile din cadrul unui raport
sau al unei prezentari trebuie astfel realizate, Incat sa sustind vizual mesajul. Imaginea trebuie sa fie o
reprezentare a mesajului transmis si nu mesajul in sine. Mesajele trebuie sa ocupe primul loc dintr-un
lant de argumente.

UNIFY - Reprezentarea unificata

Regulile clare de reprezentare faciliteaza crearea rapoartelor si intelegerea lor. Din pacate, nu
exista o reprezentare unificata universald, dar trebuie ca In interiorul intreprinderii sa se formuleze niste
reguli unitare de redactare. Regulile de notatie §i simbolurile unitare sunt menite atat sa creasca
inteligibilitatea rapoartelor cat si sa simplifice intocmirea lor. Elemente care au aceeasi semnificatie
trebuie reprezentate identic, iar cele care difera trebuie reprezentate diferit.

CONDENSE - Condensarea informatiei

Densitatea mare a informatiilor permite prezentarea unor fapte complexe, dar numai prezentarea
generald a ansamblului permite o evaluare corectd a informatiilor detaliate.
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O densitate Tnaltd a informatiei — sub forma numarului de caractere pe unitatea de suprafatd —
ofera o imagine sinoptica a unor situatii complexe reprezentdnd premisa transmiterii unor mesaje
relevante. Cu cat creste numarul de dimensiuni al datelor reprezentate precum si cel al caracterelor pe
unitatea de suprafata, cu atat se simplifica transmiterea unor situatii complexe. Prin contrast, daca acelagi
volum de informatii este distribuit pe mai multe pagini, interpretarea informatiei de catre destinatari
devine mai dificila.

CHECK - Asigurarea calitatii

Destinatarii rapoartelor se asteapta la date corecte in ceea ce priveste continutul, dar de multe
ori Tn comunicarea de afaceri intervin diagrame manipulate.

Calitatea unui raport se masoard prin satisfacerea nevoilor destinatoarilor: furnizarea de date
relevante si corecte la momentul de timp potrivit. Aceste date trebuie sa fie reprezentate insa intr-un
mod adecvat. De exemplu, diagramele de tip unidimensional, cercuri sau alte curbe inchise, au o
capacitate limitatd de a transmite mesaje. Deosebit de deranjante sunt scérile manipulate, axele de
coordonate scurtate sau latimile inegale ale diferitelor clase sau categorii, in cazul distributiilor. In astfel
de cazuri, nu modalitatea de reprezentare vizuald este gresita, ci mesajul transmis de aceasta este unul
gresit, deoarece nu este in concordantad cu valorile numerice de la baza reprezentarii.

EXPRESS - Realizarea conceptului

O vizualizare buna incepe cu alegerea tipului de diagrama sau tabel care transmite mesajul dorit
si faptele de baza cat mai repede posibil.

Regulile SUCCESS prezentate aici (Hichert, 2010) intervin fundamental in cultura comunicérii,
iar aplicarea lor in practica trebuie planificata cu grija. In acest scop sunt necesare decizii clare la nivelul
conducerii, trebuie implementat un concept unanim cunoscut de simbolizare §i notare precum si
instrumente software adecvate. Mai mult, se vor respecta regulile stabilite pentru realizarea
modificarilor organizatorice.

SIMPLIFY - Urmarirea simplificarii

Aceasta face referire la simplificarea lizibilitatii diagramelor si tabelelor, la eliminarea
redundantei care elibereaza obiectele raportului de zgomotul de fond evitabil.

Furnizarea de informatii se poate caracteriza prin redundanta (informatii deja cunoscute) sau
prin ininteligibilitate (informatii al caror sens nu se intelege). Informatia receptatd de destinatar este
noud pentru acesta, ea contribuie la extinderea cunostintelor sale si astfel poate servi ca baza pentru
decizii mai bune. In cazul rapoartelor si prezentirilor, locul central trebuie sa fie ocupat de transmiterea
informatiei si orice fel de distragere a atentiei prin culori, contururi, margini $i nuante inutile este
daunatoare in acest sens. Trebuie evitate atat zgomotul cat si redundanta precum si orice alte elemente
structurale neimportante care pot abate atentia de la mesajul ce urmeaza sa fie transmis.

STRUCTURE - Structurarea continutului

In multe cazuri rapoartele si prezentarile nu au o structura logica in sine. Suprapunerile si
incompletitudinea fac comunicarea de afaceri dificil de inteles.

Rapoartele si prezentarile trebuie structurate clar si inteligibil, iar relatarea faptelor trebuie sa se
deruleze in mod logic. Listarea de elemente inegale la clasificari, suprapunerile de idei in cadrul textelor
si argumentatiile incomplete ingreuneaza intelegerea. Rapoartele structurate corespunzator ihcep cu un
rezumat, sunt structurate logic si au o organizare conceptuald ierarhica (Hichert, 2010).

Rapoartele scrise si prezentarile verbale sunt printre cele mai importante forme de comunicare
intre controlleri si management. Sfera destinatarilor rapoartelor a fost deja limitatd la angajatii
intreprinderii. Actionarii externi sau publicul interesat nu apartin acestei sfere. In practica,
managementul Tntreprinderii este principalul destinatar al sistemului de raportare (Welge, 1988).
Definirea exacta a sferei destinatarilor depinde insa de scopul raportarii §i poate fi delimitata atat ierarhic
(de exemplu, numai conducerea concernului) cat si functional (de exemplu, toti sefii productiei) sau
departamental.

Dupa cum s-a mai aratat anterior, activitatea de raportare este una din principalele sarcini ale
controllerilor. Tn cadrul practicii antreprenoriale, controllerii sunt principalii responsabili ai activitatii
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de raportare. Prin accentuarea orientarii intreprinderilor spre piata de capital si alte unitati organizatorice
isi asuma responsabilitatea raportarii catre management. Astfel, contabilitatea externa are un rol tot mai
important in activitatea de raportare cétre management odata cu orientarea spre valoare. Controllerii pot,
daca dispun de autoritatea necesard, sa includa si alte compartimente in activitatea de raportare, de
exemplu, compartimentul financiar (pentru intocmirea unui raport privind riscul valutar) sau relatiile cu
investitorii (de exemplu, pentru intocmirea unui raport de evaluare de catre analisti). Cu acest prilej se
confirma faptul ca o raportare dintr-0 Singura sursa este preferatd de manageri (Weber & Sandt, 2001).
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. STUDIU EMPIRIC PRIVIND PRACTICA
CONTROLLINGULUI iN ENTITATI ECONOMICE COTATE
LA BURSA — CAZUL ROMANIEI SI AL AUSTRIEI, SPATII
ECONOMICE ETEROGENE

6.1 Importanta si orizontul de timp de realizare a cercetarii empirice

n capitolele anterioare s-a prezentat o analizd in detaliu a conceptului de controlling si a
contextului in care departamentele de controlling din organizatii implementeaza strategiile de
controlling. Astfel, acest capitol prezinta un studiu empiric de tip comparativ asupra organizatiilor de
dimensiuni mari din doua spatii economice eterogene, si anume Romania si Austria. Obiectivul principal
al acestei cercetari este analiza modului in care organizatiile din cele doud spatii eterogene utilizeaza
functia de controlling, evidentiind asemanarile si deosebirile la nivel de abordare a controllingului
strategic 1n cele douad tari. De asemenea, trebuie subliniata aici principala motivatie avutd in alegerea
acestei teme de cercetare. Controllingul reprezinta astazi, in contextul incert de desfasurare a afacerilor,
o punte de legatura intre departamentele organizatiilor si un suport real al managementului in cadrul
actiunilor intreprinse.

Tn acest sens, cercetarea realizata este de tip exploratoriu deoarece isi propune si identifice
particularititile modurilor de abordare a controllingului in organizatii diferite din urméatoarele puncte de
vedere: obiect principal de activitate, structuri organizatorice diferite, grade diferite de
centralizare/descentralizare, abordari diferite ale managementului si leadershipului, relatii diferite intre
patronate si sindicate, strategii diferite cu privire la indeplinirea misiunii si obiectivelor organizatiei etc.
In acest context, cercetarea cuprinde mai multe parti, in functie de fiecare obiectiv specific in parte, fiind
pe de o parte o cercetare de tip descriptiv (sunt prezentate pe scurt diferite date de identificare a
organizatiilor participante la studiu pentru a analiza caracteristicile comune ale acestora si pentru a putea
identifica tendintele privind mediul de afaceri al organizatiilor de mari dimensiuni) astfel incat sa
permita cunoasterea in detaliu a domeniului de cercetare, iar pe de alta parte, o cercetare exploratorie de
tip cantitativ ce isi propune sa identifice un anumit sens al evolutiei fenomenelor de controlling.

Deoarece cercetarea realizatd a avut ca punct de plecare studiul literaturii de specialitate
prezentate anterior, aceasta are caracter empiric, rezultatele obtinute fiind analizate conform datelor
obtinute pe parcursul cercetarii. Din acest motiv, orizontul de timp de realizare a cercetarii a fost
organizat pe perioade lunare, dupa cum se prezinta in graficul Gantt din Figura 6.1 de mai jos, o perioada
mai lungd de timp fiind dedicatd studiului literaturii de specialitate in domeniul controllingului si
definirii temei de cercetare. Cu toate cd studiul literaturii de specialitate nu reprezinta in sine o
componenta a cercetdrii practice, rezultatele acesteia sunt relevante pentru desfasurarea ulterioard a
activitatii empirice, astfel ca s-a considerat oportun a fi mentionat in cadrul graficului temporal de mai
jos.
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Activitati ian.-aug. 2015 sept.-dec. 2015 ian.-febr. 2016 | mart.-mai. 2016
Studiul literaturii de
specialitate
Stabilirea metodologiei
de cercetare
Colectarea datelor
secundare (despre
procesul de controlling)
Analiza datelor
secundare
Crearea instrumentului
de cercetare cantitativa
Colectarea datelor
primare cantitative
Analiza si interpretarea
datelor cantitative
Tntocmirea raportului
final al cercetarii

Figura 6.1. Graficul de realizare a activitatilor cercetarii empirice
6.2 Scopul, obiectivele si ipotezele cercetarii empirice

Cresterea numarului si complexitatii factorilor ce influenteaza dinamic diferitele organizatii
amplifica incertitudinea acestora si a agsa-numitelor societati industriale moderne, dupa cum afirma Jung
(2007), dinamica si complexitatea mediului de afaceri si antreprenorial precum si diferentierea
intreprinderilor din punct de vedere al ofertei de produse si servicii si a pietelor de desfacere necesitand
noi mecanisme de planificare si conducere (Jung, 2007). Astfel, conceptul de controlling a fost dezvoltat
in cadrul teoriei moderne a managementului, in scopul unei conduceri orientate pe informatii a
intreprinderilor: informatiile au devenit un factor decisiv de performantd pentru fiecare organizatie,
observandu-se asadar cresterea continud a importantei controllingului.

Prin urmare, lucrarea prezentd se centreazd pe modul in care intreprinderile mari utilizeaza
procesul de controlling si pe analiza sistemelor de controlling pe care acestea le-au implementat. Primul
obiectiv general al acestei cercetari empirice este acela de a dezvolta din punct de vedere teoretic si
practic conceptul de controlling astfel incét cercetarea sa aducd o noud abordare a controllingului in
literatura de specialitate.

Al doilea obiectiv general al acestei cercetari empirice este acela de a prezenta conceptul de
controlling din perspectiva comparativa in doud spatii economice eterogene, in acest sens fiind alese
Romania si Austria, si de a sublinia existenta unor asemanari si deosebiri semnificative in practica
controllingului in entitati economice listate la bursa ce activeaza in aceste medii economice. Alegerea
Austriei pentru desfasurarea cercetarii empirice Ss-a realizat din considerentul provenientei
controllingului din spatiul german, dar si din motive de accesibilitate, existind o oportunitate pentru
interogarea unor subiecti din companii austriece. Autorul a desfasurat activitati de consultanta in cadrul
unor intreprinderi austriece, ceea ce a facilitat si procesul de cercetare.

Cu privire la obiectivele specifice ale acestei cercetari empirice, acestea sunt derivate din cele
generice si prezinta scopul cercetdrii in termeni masurabili, definind ceea ce s-a urmarit prin realizarea
cercetarii. Acestea sunt prezentate dupa cum urmeaza:

—  Definirea conceptului de controlling conform viziunii personalului pregatit sau angajat in acest
domeniu, stabilirea importantei si rolului procesului de controlling in cadrul organizatiei si
prezentarea structurii i rolului controllingului pentru managementul organizatiilor;
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— Analiza detaliatd a activitatilor ce constituie procesul de controlling si determinarea provocarilor
viitoare ale transformarii acestui proces in disciplind economica de sine statatoare;

— Prezentarea raportarii ca instrument principal de controlling al veniturilor si cheltuielilor, in
special in cadrul bugetarii si controllingului costurilor;

— Analiza bugetdrii din prisma activitatilor implicate, a formelor utilizate In organizatii si a
departamenteor implicate Tn acest proces;

— Identificarea sistemelor informatice utilizate cel mai frecvent si identificarea nevoilor de
imbunatétire a acestora;

— Prezentarea detaliatd a rolului si atributiilor controllerului ca functiune de sine stdtatoare in
organigrama organizatiilor;

— Previziunea rolului si a importantei pe care controllingul le va avea in viitor.

Ipotezele acestei cercetari au rolul de a contribui la clarificarea aspectelor pe care aceasta
cercetare si le-a stabilit ca obiective generale si specifice. Validarea ipotezelor este o componenta
esentiala a cercetarii empirice. Scopul cercetdrii este acela de a concentra ipotezele individuale,
apartinand unei anumite arii tematice comune, sub forma unui model coerent complex, care ar putea
conduce la elaborarea unei teorii, dupad cum remarca (Schumann, 2012). Prin urmare, in cazul acestei
cercetari empirice asupra controllingului, au fost elaborate urmatoarele ipoteze:

IG1: Exista diferente semnificative intre gradul de importantd si modul de practica a
controllingului intre firmele din Austria si firmele din Romania.

IG2: Controllingul este aplicat preponderent in firmele din domeniul industriei.

IG3: Controllingul si functia de controller vor cunoaste o dezvoltare semnificativa in viitor.

IG4: Tn cadrul functiei de controlling, cele mai importante procese sunt raportarea, bugetarea si
contabilitatea interna.

6.3 Metodologia cercetarii stiintifice

O astfel de cercetare cuprinde cinci etape. Prima etapa o reprezintd descrierea problemei urmata
de etapa descrierii temei sau obiectului cercetarii. Selectia si aplicarea diverselor metode de cercetare
constituie etapa a treia. Urmeaza etapa analizei tehnicilor de evaluare, cercetarea finalizadndu-se cu etapa
utilizarii rezultatelor. Etapele descrise sunt reprezentate in figura 6.2. La iInceperea activitatii de
cercetare trebuie formulate §i exprimate in scris o serie de observatii logice. Acestea, conform lui
(Atteslander, 2003) corespund unei ipoteze.

Mai mult, etapele corespunzitoare procesului de culegere a datelor obtinute pe baza
observatiilor si intrebarilor sunt formularea ipotezei, operationalizarea si culegerea datelor (Atteslander,
2003). La randul sau, operationalizarea se imparte in urmatorii pasi: ipoteza trebuie formulata, apoi
trebuie descrisd tema (obiectul) pentru care trebuie stabilitd valabilitatea ipotezei; In continuare, se
definesc variabilele si indicatorii relevanti.
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A B C D
Raportarea Logica Metoda de Organizarea
cercetdrii la cercetdrii cercetare cercetdrii
obiect
Nominalizarea ( Contextul Problema/ Problema Problema Contactarea celor
probleme descoperiril sarcina economica metodologica interesati
sociald
Nominalizarea 4
obiectului/temei Formularea
| stiintifica Teoria Alegerea design- Clarificarea
ului cercetarii activitatii din
Stabilirea Ipotezele teren gi
domeniului Alegerea asigurarea
temei Notiunile metodelor, resurselor
Aplicarea Contextul Operationalizerea unitatilor de materiale
metodelor de fundamentdrii Lucrul in examinare si a
cercetare domeniul instrumentelor
temei sondajului
{ Verificarea inceperea
Analize i tehnici ipotezelor Activitati de lucrului, aplicarea
de valorificare teren tehnicilor de
lucru pe teren
Procesarea
datelor Redactarea
raportului de
cercetare
Utilizarea Contextul Formularea Noile ipoteze Evaluarea Publicarea
rezultatelor valorificdrii solutiilor cercetdrii
problemei

Figura 6.2. Dimensiunile procesului de cercetare. Sursa: (Atteslander, 2003)

Conform Berekoven, Eckert si Ellenrider (2009), in practica cercetarii primare exista procedee,
respectiv concepte, care pot fi caracterizate printr-o serie de aspecte individuale:

Clientul/beneficiarul: investigatie individuala, comuna, participativa;

Tema sondajului: o singurd tema, teme multiple;

Modul de abordare a sondajului: orientare calitativa, orientare cantitativa;

Metoda: interviul, observarea pe bazi de experiment sau fard un anumit aranjament
experimental;

Conditiile sondajului: individual, simultan, pe grupuri;

Modul de comunicare: verbalad: orala (face-to-face), telefonicd, in scris, prin Internet:
observare, inregistrare pe aparate;

Sursa sondajului: tipul persoanelor sau al surselor de observatii;

Intervalele de sondare: sondaj unic (ad-hoc), repetat cu regularitate (tracking); pentru surse
de informare identice (sondaje panel) pentru surse de informare comparabile (sondaje ,,in
valuri”’) (Berekoven, Eckert, & Ellenrieder, 2009).
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In functie de cerintele specifice ale cercetarii se alege o anumiti forma de sondaj. Tn general,
informatiile ce se doresc a fi obtinute in cadrul unui interviu se prezinta sub forma raspunsurilor la
anumite intrebari adresate verbal sau in scris persoanei intervievate. Premisele unei astfel de activitati
sunt capacitatea dar si dorinta persoanei de a oferi raspunsuri la intrebarile adresate (Esser, Hill, &
Schnell, 2005). Asadar, cercetarea temei a constat din urmatoarele etape:

— Stabilirea temei de cercetare, a scopului, obiectivelor si ipotezelor cercetarii;

— Stabilirea strategiei de cercetare si crearea instrumentului de cercetare cantitativa;

— Stabilirea populatiei cercetate, calcularea esantionului, aplicarea instrumentului de cercetare,
colectarea si analiza datelor prin testarea ipotezelor cu ajutorul testelor parametrice;

— Elaborarea raportului final al cercetdrii care sa contind concluziile si propunerile rezultate in
urma cercetarii.

6.4 Desfasurarea experimentald a cercetarii cantitative

Instrumentul de culegere a datelor a fost elaborat in conformitate cu scopul si obiectivele
cercetarii si pe baza informatiilor teoretice despre controlling prezentate in capitolele anterioare. Astfel,
dupa ce s-a stabilit metoda de prelevare a datelor, s-a trecut la planificarea si elaborarea chestionarului.
In prealabil, trebuie clarificate citeva probleme referitoare la continutul acestuia, si anume tipul de
informatii ce urmeazd a fi culese cu ajutorul instrumentului de cercetare, modul de elaborare a
intrebarilor si raspunsurilor cat mai adecvate din punct de vedere al formei si al continutului. Referitor
la continut, exista patru tipuri de intrebari, conform (Esser, Hill, & Schnell, 2005):

= Intrebari privind atitudinea/opinia; Este vorba despre aspecte privind dezirabilitatea sau

aprecierea unei situatii.

= Intrebari asupra convingerilor; Acestea vizeazi faptul daca cel intervievat (respondentul)

considera cd un anumit lucru este adevarat sau fals. Ele au in vedere atat sfera cunostintelor
cat si pe cea a problemelor.

= Intrebari vizand comportamentul; Acestea au in vedere comportamentul si/sau propriile

experiente ale respondentilor.

= Intrebari vizand calitatile respondentului; Includ intrebari personale sau demografice.

Exista doua tipuri structurale de intrebari, Intrebari deschise si intrebari inchise. Cele deschise
permit respondentului si formuleze un rispuns cu propriile sale cuvinte. Intrebarile inchise oferd
posibilitatea respondentului de a alege intre doud sau mai multe alternative de raspuns. Intrebarile
trebuie s fie scurte, simple si concrete, cu un caracter neutru si s nu sufere devieri ale problemei
abordate.

Pentru formularea intrebarilor s-a tinut seama de o serie de aspecte. De exemplu, respondentul
trebuie sa poata intelege intrebarea, asadar nu trebuie utilizate notiuni pentru care exista riscul ca acestea
sa nu fie intelese de cel intervievat. in plus, intrebarile trebuie sa fie scurte si pot include si sugestii
erori, formularea atentd a intrebdrilor este deosebit de importantd. De aceea, inaintea administrarii
chestionarelor, s-a efectuat un asa-numit pre-test, care a avut in vedere verificarea adecvarii intrebarilor
pentru scopul propus.

La elaborarea chestionarelor se va avea In vedere nu numai structura continutului lor dar si
reprezentarea optica (vizuala). Intrebarile trebuie astfel formulate incét si se afle in acelasi context cu
intrebarile urmatoare, adica fiecare Intrebare sa poata influenta intrebarea urmatoare, astfel ca raspunsul
la aceasta sa se afle in legatura cu intrebarea precedentd sau cu raspunsul la aceasta. Acest mod de
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corelare poarta numele de efect de ,,halo” sau contaminarea (contagiunea) raspunsurilor. Efectul ,,halo”
se introduce uneori explicit Tn structura chestionarelor pentru a crea un anumit context. Primul set de
intrebari cu privire la tema (si nu intrebdrile de identificare a respondentilor) din chestionar este extrem
de important deoarece acesta decide asupra implicarii respondentului in studiul respectiv. Aceste
intrebari trebuie s ofere o introducere atractiva in tema abordata si sd permita raspunsuri simple. De
asemenea, aceste prime intrebari trebuie adresate tuturor respondentilor si nu numai anumitor grupuri,
deoarece, in caz contrar, celelalte grupuri ar putea considera ca chestionarul nu li se adreseaza si lor. La
alcatuirea chestionarului trebuie de asemenea considerat faptul ca se pot asocia mai multe intrebari
fiecarui domeniu tematic. Intrebarile care se referd la un singur aspect al temei trebuie ordonate succesiv.
La trecerea la o altd tema trebuie introduse intrebari de tranzitie. Intrebarile dificile sau sensibile trebuie
introduse la finele chestionarului pentru a se evita intreruperea completarii acestuia. La finalul
conceperii chestionarului trebuie reverificata fiecare intrebare separat pentru a se identifica ce variabila
se masoara cu respectiva intrebare (Esser, Hill, & Schnell, 2005).

Lungimea chestionarului trebuie de asemenea stabilita in acest context. In general, se vor prefera
timpii scurti de intervievare. Daca respondentul este interesat de continutul chestionarului timpul alocat
raspunsului poate fi prelungit. Timpul subiectiv de procesare poate fi redus printr-o configurare
corespunzatoare a chestionarului. De exemplu, se vor include cat mai multe intrebari pe o singura pagina
a chestionarului.

Dupa cum sustin Berekoven, Eckert si Ellenrieder (2009), dificultatile implicate de elaborarea
chestionarului pot fi grupate in functie de diferite criterii astfel (Berekoven, Eckert, & Ellenrieder,
2009):

In functie de disponibilitatea de a oferi raspunsuri:

e Teme neinteresante sau neplacute;
e Lungimea excesiva a chestionarului, lipsa timpului, factori perturbatori;
e Aversiune fatd de intervievator, de informatii prin telefon, completare formulare.
e capacitatii de intelegere;
e capacitatii de judecata;
e  capacitatii de reamintire;
e capacitatii de concentrare;
e capacitatii de imaginatie;
e capacitatii de exprimare verbala (in cuvinte).
In functie de tendintele umane citre respectul de sine si imaginea proprie:
e exagerare/subapreciere;
e minciund/fals;
e suprimare/rejectare;
e adaptare.

In final, mai exista si unele dificultati care pot fi explicate pe baza unei tactici a raspunsurilor

precum:

e invatarea din Intrebarile precedente;

e selectia conceptelor de valoare;

o cfortul de evitare a unor raspunsuri in contradictie cu cele precedente;

e oferirea de raspunsuri in concordanta cu aga-numita dezirabilitate social;

e oferirea de raspunsuri considerate ca fiind in consens cu asteptarile intervievatorului;

e intreruperea raspunsurilor daca continutul lor este considerat a fi suficient;

o alegerea primei alternative de raspuns considerata a fi corecta;

e alegerea de valori situate la mijlocul scarii.
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Prin urmare, forma finald a chestionarului (Anexa 1) a constat din 35 de intrebari, ordonate,

dupd cum prezinta Figura 6.3., astfel:

Caracterizarea respondentilor

Definirea, importanta si structura controllingului

Activitatile si provocdrile controllingului

Raportarea in cadrul controllingului

|

Bugetarea in cadrul controllingului ‘

Sistemul informatic utilizat pentru controlling |

4

Rolul si competentele controllerului ‘

Dezvoltarea controllingului in viitor

Figura 6.3. Ordinea de aranjare a intrebérilor chestionarului

primele 10 intrebari sunt intrebari care permit analiza caracteristicilor subiectilor participanti la
studiu, fiind intrebari de identificare cu privire la nume (optional), varsta, gen, nivel de studii,
companie, experienta in controlling, pregatirea profesionala in domeniul controllingului,
veniturile lunare obtinute din practicarea meseriei de controller, dintre care 3 sunt intrebari
deschise si 7 sunt intrebari cu alegere multipla; aceste intrebari urmaresc realizarea unui cadru
de lucru pentru cercetétor prin structurarea esantionului, dar si raspunsul la ipoteza a doua de
lucru — domeniul de aplicabilitate a controllingului;

urmatoarele 6 intrebari sunt menite sa introduca respondentul in domeniul de cercetare si anume
controllingul, vizdnd urmatoarele teme: existenta departamentului de controlling de sine statator
in cadrul organizatiei, numarul de angajati care au atributii de controlling, importanta
controllingului pentru organizatie si pentru managementul acesteia, scopul controllingului; prin
aceste intrebari se urmareste validarea primei ipoteze formulate, si anume identificarea
diferentelor intre gradul de importantd si a modului de practicd a controllingului intre
companiile austrieci si cele romanesti;

urmadtoarele 4 intrebari privesc analiza activitatilor de controlling si provocarile pe care aceasta
functie le aduce 1n organizatii astfel incét sa fie eliminate posibile riscuri in conducerea
organizatiei, vizand planificarea activitatii, contabilitatea si consultanta cu privire la bugete,
investitii, costuri, etc. si cu privire la nivelul de aplicare a controllingului, pe de o parte, iar pe
de alta parte la metodele si indicatorii utilizati in cadrul procesului de controlling;
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— urmatoarele 5 intrebari sunt dedicate raportarii ca element constitutiv al procesului de
controlling si au ca obiective identificarea domeniilor in cadrul carora exista raportare in cadrul
controllingului, perioadelor de timp pentru care controllingul realizeaza raportare, continutul
rapoartelor de controlling si destinatia acestora pentru a fi cat mai eficient utilizate in cadrul
organizatiei;

— urmatoarele 3 Intrebari sunt centrate pe bugetare scopul fiind identificarea activitatilor
principale ce reprezintd o provocare pentru procesul de bugetare din cadrul controllingului,
principalelor forme de bugetare utilizate In organizatii, departamentelor implicate in procesul
de bugetare;

— urmatoarele 3 intrebdri vizeazd identificarea celor mai utilizate programe informatice in
activitatea de controlling si a gradului de satisfactie a utilizatorilor lor, precum si a intentiei de
a investi intr-un software care sa asigure o mai buna conducere a intrerpinderii;

— urmadtoarele 2 Intrebari au scopul de a analiza rolul si atributiile controllerului ca pozitie In
organigrama organizatiei din prisma competentelor si cunostintelor pe care acesta trebuie sa le
posede pentru a practica aceastd functie;

— lar ultimele 2 intrebari vizeaza dezvoltarea functiei de controlling in viitor si au rolul de a
previziona modul in care aceasta functie urmeaza a se dezvolta pentru a ajuta organizatia sa-si
indeplineascd misiunea si obiectivele cu mai multd eficientd si eficacitate, astfel incat
controllingul sd devind un domeniu de sine stititor si nu o functie a contabilitatii sau
managementului; aceste intrebari urmaresc a treia ipoteza formulata referitoare la dezvoltarile
viitoare ale controllingului.

Dupa cum se observa din descrierea de mai sus, intrebarile care contureaza ultima ipoteza de
lucru privind cele mai importante procese din cadrul controllingului, se desfasoara in cuprinsul
chestionarului pornind de la intrebarea 17 pana la 33.

In cazul prezentului studiu, cea mai buna forma posibila de efectuare a sondajului a fost interviul
scris, completat prin metoda creion-hartie. Principalul motiv al acestei alegeri I-a constituit factorul
psihologic, completarea acestui chestionar reprezentand o foarte bund metoda de socializare si discutii
intre respondenti si cercetdtor. Studiul a fost realizat in perioada cuprinsa intre mijlocul lunii decembrie
2014 pana la finele lunii mai 2016. Pentru intreprinderile cuprinse in studiu, respectiv compartimentele
de controlling, acest interval este unul foarte activ, fapt ce ar fi ingreunat foarte mult purtarea unor
discutii personale, dar pand la urma cercetatorul a reusit sa 1i cuprinda in studiu ca participanti pe
majoritatea reprezentantilor companiilor alese dupa considerentele clar exprimate.

Astfel, in perioadele de crizd economica si de prelungire a situatiei economice defavorabile,
optimizarea proceselor si a costurilor asociate lor reprezintd sarcina principald a managementului. Tema
controllingului este evocatd tot mai frecvent ca apartinand sferei de actiune principale a managementului
intreprinderilor. Prin urmare, in cadrul prezentului studiu au fost examinate §i reprezentate starea actuala
de evolutie a practicii controllingului, posibilele tendinte de dezvoltare precum si unele teme
organizatorice, referitoare la continutul controllingului in cadrul unor Intreprinderi mari romanesti si
austriece, studiul abordand urmatoarele aspecte principale:

Intelegerea, functiile si dezvoltarea controllingului;
Organizarea si integrarea ierarhica a controllingului;
Activitatea de raportare;

Activitatea de bugetare;

Utilizarea sistemelor IT;

Provocarile si dezvoltarea practicii de controlling.

Domeniul tematic si intrebarile au fost adaptate dupa studiile efectuate de (Brandau, 2010) si
(Endenich, 2012) in scopul utilizarii rezultatelor acestor studii ca elemente de referintd (comparatie).
Respectivele studii comparative vizau compararea practicii controllingului intre Germania si Brazilia,
respectiv Germania si Spania pe baza unor interviuri realizate de experti.
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Segmentul de populatie care a participat la aceasta cercetare este constituit din reprezentanti ai
unor companii de dimensiuni mari (peste 250 de angajati si o cifra de afaceri peste 50 milioane de euro)
din cele doua spatii economice eterogene alese, Romania si Austria. Se observa mai jos in Tabelul 6.4
numarul total al organizatiilor de dimensiuni mari din cele doua tari, acest indicator fiind prezentat pe
perioada 2008-2012.

Tabelul 6.4. Evolutia numérului intreprinderilor mari din Romania si Austria
n perioada 2012-2016

Spatiu economic eterogen 2012 2013 2014 2015 2016
Total Roméania 567.146 555.601 504.666 464.983 486.200
din care, listate la bursa 1.824 1.824 1.383 1.267 17
Total Austria 300.745 297.484 308.735 311.073 n/a
din care, listate la bursa 102 98 86 73 70
Total populatie cercetata 1.926 1.922 1.469 1.340 147

Sursd: The World Bank (theglobaleconomy.com)

Pentru stabilirea marimii esantionului, s-a decis utilizarea metodei Taro Jamane care porneste
de la numarul colectivitatii totale (N) fara a mai lua in considerare caracteristicile populatiei, formula
de calcul fiind urmétoarea:

N

T+ Ne2y

unde n este marimea esantionului,

N este volumul colectivitatii totale,

iar e este eroarea limitd de reprezentativitate admisa, in cazul de fata fiind de 5% care asigura o
probabilitate de 95%.

S-a ales aceastd metoda de esantionare deoarece este foarte potrivita in cazul realizarii
cercetarilor pe colectivitati mici si pe loturi omogene, cu precadere daca populatia cercetata este sub 500

unitati.

Dupa cum se poate observa din tabelul 6.4 de mai sus, Niota= 147, prin urmare n=107 organizatii
care sa fie cuprinse n cercetare. Mai mult, s-a utilizat metoda sondajului stratificat, straturile fiind
determinate de companiile listate la bursa din cele doua tari astfel: 52% de firme din esantion sunt din
Roménia, n=56 unitati si 48% de firme din esantion sunt din Austria, n=51 unitati. Alocarea in straturi
este proportionata in functie de ponderea numarului de organizatii listate la bursa din fiecare tarad in
totalul organizatiilor ce reprezintd populatia cercetata. Prin urmare, esantionul calculat este de 107
organizatii listate la bursa, pentru un interval de incredere de 95% si o eroare de reprezentativitate de
5%.

Pentru a alege organizatiile participante la studiu, s-a utilizat esantionarea non-aleatoare, si
anume s-a realizat n prima faza o listd cu denumirile intreprinderilor de pe paginile web ale burselor
din cele doua tari si ale clusterelor de dezvoltare care implica dezvoltarea de parteneriate si relatii de
munca intre acestea pe baza unor obiective comune. Din totalul populatiei cercetate s-a ales un esantion
format din 68 de entitati economice ale caror denumiri sunt cuprinse in Anexa 2.

In ceea ce priveste modul de aplicare a chestionarelor, in cadrul acestei cercetiri s-a utilizat una
dintre formele de culegere a datelor mai des intélnite (Chelcea, 2001) si anume administrarea cu ajutorul
operatorilor de anchetd, in functie de anumiti factori precum disponibilitatea controllerilor sau
managerilor, gradul in care chestionarele au fost directionate catre acestia in organizatii, timpul petrecut
in completarea acestui chestionar si gradul de incércare cu sarcini de lucru al controllerilor, respectiv
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managerilor cu functii de controlling. Au fost trimise 122 chestionare intr-o singura iteratie si s-au primit
72 de raspunsuri (rata de raspuns este de 59,02%), din care au fost utilizate 68 de chestionare (restul de
4 de chestionare fiind identificate ca invalide Tn urma analizei).

6.5 Analiza si interpretarea datelor cantitative

In cadrul acestui proiect se analizeaza si se evalueaza printr-un studiu empiric stadiul actual al
practicii controllingului la nivelul unor intreprinderi listate la bursa din Romaénia si Austria. Grupul tinta
a inclus 147 de intreprinderi, la studiu participand 68 de intreprinderi cotate la bursa din ambele tari,
ceea ce corespunde unei rate de reprezentativitate de 46,25%. Aceasta proportie castiga insa in valoare
deoarece unele dintre cele 20 de intreprinderi austriece cotate la bursé activeaza exclusiv in domeniul
administrarii de capitaluri si deci nu dispun de un compartiment de controlling propriu. Tntre cele 20 de
intreprinderi austriece participante la sondaj se gasesc 8 intreprinderi care sunt cotate ATX precum si
altele 6 cotate la Prime Market. Despre companiile romanesti, cele 48 de companii listate la bursele
RASDAQ si BVB, se poate preciza cd sunt reprezentative atat pentru domeniul productiei cat si al
prestérii serviciilor (fie catre alte intreprinderi, fie catre populatie).

Caracterizarea esantionului

Dupa variabila ,,varsta“, se observa conform Figurii 6.5. de mai jos, faptul cd majoritatea
subiectilor sunt tineri, $i anume peste jumatate dintre subiecti au varsta cuprinsa Intre 36 si 45 de ani
(51%) iar 24% au varsta cuprinsd intre 26 si 35 de ani. De subliniat ca in acest sens, experienta
profesionala pare a fi mai putin importanta decat cunostintele noi si disponibilitatea de a invata aratate
ca tendinte de populatia tanara.

3%

17%

4% H pand la 25 de ani
intre 26 si 35 de ani
intre 36 si 45 de ani
intre 46 si 55 de ani
peste 55 de ani

51%

Figura 6.5. Caracterizarea subiectilor dupa variabila ,,varsta*

Dupa variabila ,,gen™, se prezintd in Figura 6.6. de mai jos faptul ca esantionul reprezentativ
utilizat 1n aceasta cercetare este compus din 44% populatie de gen masculin si 56% populatie de gen
feminin, ceea ce aratd ca ponderea femeilor in controlling urmeaza tendintele mondiale in ceea ce
priveste ponderea femeilor in domeniul contabilitatii si al managementului, care este in continua
crestere.
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m masculin

m feminin

Figura 6.6. Caracterizarea subiectilor dupa variabila ,,gen*

Dupa variabila ,,studii®, se observa faptul cd esantionul investigat este destul de divers, fiind
compus astfel: 4% sunt subiecti care au afirmat ca ultimul nivel de educatie absolvit este cel liceal, 2%
din subiecti au absolvit o scoala post-liceala, 44% reprezinta absolventi de studii universitare in timp ce
3% au terminat studii post-universitare, 365 studii de masterat, numai 4% detindnd un doctorat, conform
Figurii 6.7. de mai jos. Mai mult, subiectii au mentionat la raspunsul ,,alte forme de invatamant™ anumite
cursuri de specializare oferite de furnizori autorizati (7% din totalul subiectilor).

2%

m liceale

m post-liceale

B universitare

= post-universitare
m masterale

m doctorale

m altele

3%

Figura 6.7. Caracterizarea subiectilor dupa variabila ,,studii*

Dupa variabila ,.tara de provenientd” in care activeaza organizatia pe care o reprezinta, subiectii
provin din organizatii listate la bursa astfel: 29% din organizatii din Austria si 71% din organizatii din
Roménia, dupa cum prezintd Figura 6.8.
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M organizatii austriece

¥ organizatii romanesti

Figura 6.8. Caracterizarea subiectilor dupa variabila ,,tara de provenienta“

Dupa variabila ,,domeniu de activitate al organizatiei”, este evidentiat faptul ca 43% din
organizatiile din care fac parte subiectii activeaza in domeniul industriei (29 firme din care 18 sunt
romanesti si 11 sunt austriece), iar restul de 57% activeaza in domeniul serviciilor (39 de firme din care
30 sunt romanesti si 9 austriece) dupa cum prezintd Figura 6.9. de mai jos:

m industrie
m servicii

Figura 6.9. Analiza variabilei independente ,,domeniu de activitate al firmei*

Conform variabilei ,,pozitie In intreprindere”, esantionul din aceastd cercetare este format in
proportie de 82% din persoane care detin o functie de conducere in organizatia in care activeaza si de
18% personal de executie, toti fiind implicati in activitati de controlling, dupa cum prezinta Figura 6.10.
de mai jos. Totusi, realizarea unei detalieri precise a modului in care sunt implicati in astfel de activitati
a prezentat dificultati in procesul de cercetare empirica, o structurare pe categorii clare nefiind posibila,
mai ales datorita particularitatilor existente 1n fiecare Intreprindere.
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® Functie de conducere

® Functie de executie

Figura 6.10. Caracterizarea subiectilor dupi variabila ,,pozitie in intreprindere*

Urmatoarele doud variabile si anume variabila ,,experienta in controlling™ si variabila ,,pregatire
in domeniul controllingului® sunt destinate identificarii gradului de dezvoltare a controllingului ca si
stiintd economica, pe de o parte, iar pe de alta parte, sunt menite sa prezinte gradul de eficienta din punct
de vedere deontologic n practicarea controllingului. Astfel, conform Figurii 6.11., s-a constatat ca 21%
dintre respondenti poseda o experienta in controlling intre 3 si 7 ani in timp ce 25% dintre respondeti au
experientd In controlling intre 7 si 15 ani, cei mai multi respondenti avand putini ani de practicd in
controlling (36%) pe cand cei mai putini au peste 15 ani experienta in controlling (18%).

msub 3 ani
Bintre 3 si 7 ani
Bintre 7 si 15 ani

peste 15 ani

Figura 6.11. Caracterizarea subiectilor dupa variabila ,,experienti in controlling*

Mai mult, cu privire la pregatirea in domeniul controllingului, conform Figurii 6.12., se remarca
faptul ca 11% din respondenti practicd controllingul in urma absolvirii studiilor efectuate la
universitate/colegiu/liceu, 20% dintre acestia au studiat controllingul n cadrul unor cursuri de
specializare efectuate la alegerea lor conform propriilor nevoi cu privire la cariera, 28% din respondenti
au absolvit cursuri de specializare efectuate in cadrul programului de pregatire profesionala oferit de
angajator, iar cei mai multi (59%) au invatat controlling la locul de munca, fird sd obtina un
certificat/atestat in domeniu. Prin urmare, subliniem rolul si importanta acestei lucrari pentru a dezvolta
controllingul ca disciplina de baza in cadrul stiintelor economice.
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m studii la universitate/colegiu/liceu

m cursuri de specializare la alegerea
mea
cursuri de specializare oferite de
angajator

28% la locul de munca

59%

Figura 6.12. Caracterizarea subiectilor dupi variabila ,,pregitire in controlling™

Variabila ,,venituri obtinute pentru munca prestata in controlling™ prezentata in Figura 6.13. mai
jos a avut ca obiectiv analiza remuneratiilor financiare ca agenti motivatori de factura igienica pentru a
sublinia inca o datd importanta si rolul functiei de controlling in intreprinderi. Astfel, 18% dintre
respondeti afirma ca pe baza prestatiei in munca de controlling obtin venituri intre 351 si 550 euro, alti
18% obtin venituri intre 551 si 750 euro, iar 62% dintre subiecti obtin din controlling venituri peste 751
euro din care 33% realizeaza venituri peste 1.000 euro). Cu toate acestea, exista diferente semnificative
intre cele doud sub-esantioane, salariile in controlling in Romania fiind mult mai mici decét cele din
Austria, dar aceasta este o constatare valida si in ceea ce priveste salariul mediu in cele doua tari.

2%

H pana la 350 euro
®intre 351 si 550 euro
intre 551 si 750 euro
intre 751 si 1.000 euro
= peste 1.000

29%

Figura 6.13. Caracterizarea subiectilor dupé variabila ,,venituri obtinute
pentru munca prestata in controlling*

6.5.1 Definirea, importanta si structura controllingului

Pentru a prezenta pe larg conceptul de controlling si pentru a realiza un studiu comparativ intre
cele doua spatii eterogene reprezentate de Romania si Austria, au fost analizate pe de o parte raspunsurile
respondentilor la cele sase intrebari care compun aceastd parte a chestionarului, pe de alta parte a fost
realizatd o serie de analize incrucisate (crosstabulation) pentru a observa daca existd diferente
semnificative la nivelurile celor doua sub-esantioane.

Dupa cum se observa in Figura 6.14. de mai jos, s-a identificat importanta functiei de controlling
si a utilizarii unui departament independent de controlling in organizatii. Astfel, la intrebarea numarul
11 a chestionarului ,,In intreprinderea dvs., exista un departament de controlling?*, 47% din subiecti au
afirmat cd intr-adevar existd un departament independent de controlling, dar conform a 25% din subiecti
acest departament este direct subordonat managerului general, iar conform a 22% din subiecti acest
departament este subordonat departamentului financiar-contabil, pe cand 53% dintre subiecti au afirmat
ca functia de controlling nu este realizata independent de celelalte functiuni ale organizatiei, conform a
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16% aceasta fiind realizatd de managementul general, iar pentru 37% de departamentul financiar-
contabil.

B da, departament de sine statator
subordonat managerului
general

® da, departament de sine statator
subordonat managerului
financiar-contabil

¥ nu, functia de controlling este
realizatd de management

nu, functia de controlling este
realizatd de departamentul
financiar-contabil

Figura 6.14. Analiza variabilei independente ,existenta departament controlling*

Cu privire la diferentele existente intre cele doua straturi ale esantionului reprezentate de
organizatiile din cele doud spatii economice eterogene, se remarca faptul ca firmele austriece utilizeaza
mult mai mult conceptul de controlling care este dezvoltat in departamente special organizate in acest
sens. Dintre cele 20 de firme analizate, 75% au un departament de controlling de sine statitor direct
subordonat managementului de nivel inalt al organizatiei, fatd de 4% din firmele romanesti. De
asemenea, 10% din firmele austrice au un departament de controlling subordonat managerului financiar-
contabil fatd de 27% din firmele romanesti, in timp ce 5% din firmele austriece nu au un departament
special de controlling, aceasta functie fiind organizata in cadrul managementului general (5% din firme
fata de 21% din firmele romanesti analizate) sau in cadrul departamentului financiar contabil (10% din
firmele austrice fata de 48% din firmele romanesti) dupa cum prezinta Figura 6.15. de mai jos:

80% 75%

70%

60%

50%

40% B firme roméanesti

= firme austriece

30%
¥ total esantion
20% -

departament de sine  departament de sine controllingul este controllingul este
stitator, subordonat statator in cadrul realizat de realizat de
managementului departamentului management departamentul
financiar-contabil financiar-contabil

Figura 6.15. Tabelare incrucisati a variabilelor independente ,tara de provenienta
a organizatiei® si ,,existenta departament controlling®
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De asemenea, este important pentru aceasta cercetare identificarea unor diferente semnificative
intre cele doud sub-esantioane din punct de vedere al practicii controllingului ntr-un departament
individual in functie de domeniul de activitate al organizatiei. Astfel, variabila independenta ,,existenta
departament controlling™ a fost incrucisata cu variabila independenta ,,domeniu de activitate®, dupa cum
se observa in Figura 6.16. de mai jos. Astfel, din cele 43% din totalul firmelor analizate care activeaza
in domeniul industriei, 24% (1 firma romaneasca si 6 firme austriece) au un departament separat de
controlling subordonat direct managementului, 45% (11 firme roméanesti si 2 firme austriece) au un
departament independent dar acesta e subordonat departamentului financiar-contabil, in 14% din firme
(3 firme romanesti si 1 firma austrica) controllingul este realizat de managementul general, iar Th 17%
din firme (3 firme roméanesti si 2 firme austrice) controllingul este realizat de angajatii din departamentul
financiar-contabil. In ceea ce priveste firmele care activeaza in domeniul serviciilor, reprezentand 57%
din esantionul aici analizat, 26% (1 firma roméneasca si 9 firme austriece) au un departament separat de
controlling subordonat direct managementului, 5% (2 firme romanesti si nicio firma austriacd) au un
departament independent dar acesta e subordonat departamentului financiar-contabil, Tn 18% din firme
(73 firme romanesti si nicio firma austricd) controllingul este realizat de managementul general, iar n
51% din firme (20 firme romanesti si nicio firma austriaca) controllingul este realizat de angajatii din
departamentul financiar-contabil. Prin urmare, se observa ca exista diferente semnificative intre firmele
din industrie si firmele din servicii cu privire la practica si importanta controllingului, putdndu-se afirma
ca firmele din industrie din Romania acordd o importanta mai mare functiei de controlling decat cele
din servicii.

60%
51%

50%

45%

40%

30%

® firme din domeniul industriei

m firme din domeniul serviciilor
20%

total esantion

10%

0% - ‘ :
departamentde  departament de controllingul este controllingul este
sine statator, sine statitor in realizat de realizat de
subordonat cadrul management departamentul
managementului  departamentului financiar-contabil

financiar-contabil

Figura 6.16. Tabelare incrucisata a variabilelor independente ,,domeniu de activitate*
si ,,existentd departament controlling™

Cu privire la analiza variabilei ,,numar angajati in controlling™, in urma acestui studiu s-a
identificat faptul cd 65% din organizatiile cercetate au mai putin de 5 angajati in controlling, dupad cum
prezintd Figura 6.17, acestea fiind preponderent firme romanesti (81% din totalul firmelor romanesti
analizate), in timp ce 5% din firme au peste 21 de angajati in controlling, acestea fiind in totalitate firme
austriece, 92% din totalul firmelor austriece participante la studiu), conform Figurii 6.17.
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M sub 5 angajati
mintre 5 si 10 angajati
W intre 11 si 20 angajati

peste 21 angajati

Figura 6.17. Analiza variabilei ,,numir de angajati in controlling*

Mai mult, existenta acestor diferente semnificative poate determina afirmatia ca firmele
austriece reprezintd modele de dezvoltare a practicii controllingului la nivel de organizatie, indiferent
de marimea, obiectul de activitate sau de domeniul in care organizatia activeaza.

90%
81%

80%

70%

60%

50% ) N .
B firme romanesti

40% m firme austriece

I total esantion

30%

20%

10%

0%

sub 5 angajati intre 5si 10 intre 11 si 20 de peste 20 de
angajati angajati angajati

Figura 6.18. Tabelare incrucisata a variabilelor independente ,,numar de angajati
in controlling® si ,,tara de provenienta a organizatiei*

Cu privire la detalierea acestei cercetari, in Figura 6.19 de mai jos se poate observa ca firmele
din servicii sunt preponderent mai putin dezvoltate In domeniul controllingului, avand sub 5 angajati in
acest domeniu (87% din organizatii), numai 8% avand peste 21 de angajati In controlling, in timp ce
pentru firmele din industrie situatia pare a fi mult mai echilibrata, 24% din acestea au peste 11 angajati
n controlling.
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Figura 6.19. Tabelare incrucisata a variabilelor independente ,,numair de angajati in controlling®
si ,,domeniu de activitate*

Cu privire la importanta controllingului in organizatii, rezultatele obtinute sunt prezentate in
Figura 6.20. de mai jos, astfel: 60% din intreprinderile chestionate considerd cd importanta
controllingului este foarte mare si 40% o apreciazi ca fiind mare. In cadrul unui studiu asemanitor
realizat de Fachhochschule Degendorf, la nivelul unor intreprinderi mijlocii din Germania, se confirma
partial rezultatele prezentei cercetari. Aproape 50% din intreprinderile investigate Tn acel studiu au
indicat controllingul ca fiind foarte important, ceva mai putin de 40% I-au considerat ca fiind important,
10% l-au considerat de importanta medie, iar circa 3% l-au considerat neimportant (Dringer &
Schindlbeck, 2007). Acest studiu a fost utilizat i ca cercetare comparativa in pofida deosebirilor privind
grupurile-tintd deoarece in aceasta lucrare s-a considerat ca importanta controllingului nu depinde de
marimea sau tipul intreprinderii.

m foarte important

H important

Figura 6.20. Analiza variabilei ,,cresterea importantei controllingului*

86



Studiu empiric privind practica controllingului in entitdti economice cotate la bursa...

O analizd mai amanuntitd implica analiza acestei variabile in corelatie cu celelate variabile
utilizate In studiu, si anume, determinarea profilului ideal al managerului care atribuie o importanta
deosebita functiei de controlling si care considerd impetuos necesard existenta unui departament de
controlling in organizatie. in acest sens, trebuie subliniat ca acest profil este caracterizat de urmatoarele
variabile: varsta cuprinsa intre 36 si 45 de ani, genul feminin, absolvent al studiilor masterale si al unor
cursuri de specializare realizate la initiativa angajatorului, activeazd in domeniul industriei, are o
experienta intre 3 si 7 ani in domeniul controllingului si are veniturile obtinute din functia de controlling
de peste 1.000 euro. In acest profil, se incadreazi 13 respondenti, si anume 19% din totalul populatiei
ce constituie esantionul acestei cercetari.

in conceptia autorului, intr-o organizatie, controllingul poate avea patru functii, si anume: de
procurare a informatiilor, de conducere orientata spre atingerea obiectivelor generale ale organizatiei, de
asigurare a conducerii rationale si de coordonare a activititii organizatiei. In acest sens, respondentii au fost
rugati sa aprecieze fiecare dintre aceste functii in functie de importanta lor pentru organizatie (acordand 3
puncte daca considera ca functia este foarte importanta, 2 puncte dacé este importantd, 1 punct daca este
putin importanta si 0 puncte daca nu este deloc importantd). Rezultatele obtinute fiind prezentate in Figura
6.21 de mai jos, astfel: conform scorurilor medii acordate de subiecti, cea mai importanta functie a
controllingului este cea de conducere orientata spre atingerea obiectivelor generale ale organizatiei (Cu
un punctaj mediu de 2,80 din 3), urmatd de functia de coordonare a activitatilor organizatiei (cu un
punctaj de 2,48 din 3) si de cea de procurare a informatiilor (cu un punctaj de 2,41 din 3). Din figura
rezultd importanta maxima a conceptului de controlling sub forma functiei de informare, fiind urmata
de conceptul conducerii orientatd pe obiective si a functiei de conducere. in concluzie, controllingul a
fost considerat important pentru asigurarea rationalizarii conducerii.

3
B Functia de procurare a
2.48 informatiilor
2.5
5 | ® Functia de conducere
orientatd spre atingerea
obiectivelor generale ale
1.5 - organizatiei
¥ Functia de asigurare a
conducerii rationale
1 -
05 - Functia de coordonare a
) activitatilor organizatiei
0 - \

Figura 6.21. Analiza scorurilor medii obtinute pentru cele patru functii ale controllingului

Mai mult, in aceasta sectiune a chestionarului S-a urmarit de importanta functiei de controlling
n cadrul anumitor procese de management, incercandu-se cuprinderea celor mai importante 10 procese
de management orientate spre atingerea misiunii si obiectivelor organizatiei. Dupa cum Se prezinta in
Figura 6.22. de mai jos, controllingul este cel mai important in urmatoarele functii ale managementului:
in pregatirea deciziilor, in furnizarea de informatii, In cadrul previziunii, in cadrul strategiilor de
produs/servicii si In activitatea de planificare.
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in cadrul functiei de bugetizare
in marketing si publicitate
n cadrul strategiilor de resurse umane

in managementul stocurilor si logistica 2.76
n cadrul strategiilor de produs/servicii .88
in furnizarea de informatii 2.91
n activitatea de planificare .85
in controlul masurilor adoptate 2.74
n activitatea de previziune .88
in pregatirea deciziilor 2.93
3 3.5

Figura 6.22. Analiza scorurilor medii obtinute de gradul de importanti al controllingului
n cadrul proceselor de management

Cu privire la cresterea rolului controllingului in organizatie in ultimii 5 ani, 72% din subiecti au
afirmat faptul ca aceasta functie devine din ce In ce mai importantd ca urmare a globalizarii, accelerarii
concurentei, modificérilor nevoilor si preferintelor clientilor, crizei economice, crizei financiare.
Similar, in studiul comparativ citat anterior, 27% au indicat cresterea puternicd a importantei
controllingului 1n viitor, iar 53% au fost de acord doar cu cresterea importantei, conform Dringer si
Schindelbeck (2007:18). Insumate, aceste procentaje totalizeazi 80% ceea ce ofera veridicitate
rezultatelor obtinute in prezentul studiu.

Eda

Enu

Figura 6.23. Analiza variabilei ,,cresterea importantei controllingului in ultimii 5 ani*

La intrebarea privind motivele cresterii importantei, reprezentantii intreprinderilor au oferit
diverse raspunsuri. La aceastd intrebare respondentii au avut posibilitatea sa rdspunda separat, fiind
identificate urmatoarele motive:

= Presiunea costurilor;

= Volatilitatea crescutd a pietelor;

= (Criza economica;

= (Criza financiara;

= Schimbarile pietei;

= Cresterea marimii intreprinderilor;

= Cresterea cerintelor de management;
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= Controllingul de risc;
= Cresterea interconectarii intre raportarea interna si externa,
= Obiectivele stabilite si masurile de atingere a acestora.

Activitatile si provocarile controllingului

Cu privire la analiza controllingului din prisma activitatilor care il definesc si la provocarile pe
care acest proces le poate aduce organizatiei, au fost analizate raspunsurile subiectilor la patru intrebari.
Primul aspect este reprezentat de importanta celor treisprezece activititi specifice controllingului
identificate conform literaturii de specialitate prezentate in capitolele anterioare. Dupa cum se observa
in Figura 6.24 de mai jos, respondentii considera ca cele mai importante activitati de controlling sunt
raportarea (S-a obtinut un scor mediu de 2,98 din 3), supervizarea activitatii economice si consultanta
(cu un scor mediu de 2,91 din 3), planificarea strategica (cu un scor mediu de 2,89 din 3), planificarea
operationald (cu un scor mediu de 2,88 din 3) si bugetarea si controlul bugetului (cu un scor mediu de
2,86 din 3).

analiza informatiilor financiare, contabile si
fiscale

coordonarea proiectelor

organizarea sistemului informatic

planificarea financiara, supravegherea
lichiditatilor, probleme de finantare

controlul costurilor
79

analiza abaterilor si elaborarea de strategii de

solutionare 79

analiza comparativa a gradului de indeplinire a

obiectivelor
bugetizarea si controlul bugetului
2.86
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Figura 6.24. Analiza importantei activitatilor specifice controllingului in cadrul organizatiei
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Mai mult, respondentii au fost rugati si nominalizeze dintr-o serie finitd de activitati de
controlling (mult mai generic prezentate decat la intrebarea anterioard) pe cea pe care o considerd cel
mai mult problematicé pentru buna desfasurare pe de o parte a procesului de controlling, iar pe de alta
parte a Intregii activitati a organizatiei. Conform Figurii 6.25 se observa faptul ca cele mai provocatoare
activitati din punctul de vedere al controllingului sunt cele internationale care cuprind si un grad ridicat
de dificultate in ceea ce priveste previziunea, urmate de activitatile care cuprind lucrul cu date lipsite de
fiabilitate (22%) si de cele care comportd interactiunea cu furnizorii, respectiv clientii organizatiei
(15%).

W activitati de interactiune cu furnizorii/clientii

M activitati interne cu un grad mare de
complexitate

B activitati nepanificate generatoare de riscuri

greu de previzionat

m sistem informatic deficitar

35% = fiabilitatea datelor

Figura 6.25. Analiza activititilor din sfera controllingului generatoare de probleme si provocari

Din figura reiese clar importanta bugetarii. Aproape la egalitate se afla si furnizarea informatiilor
urmaté de sustinerea activitatilor de planificare. De o mai micd importantd ca domenii ale controllingului
sunt considerate marketingul, publicitatea si angajarea personalului. Planificarea sortimentelor,
administrarea stocurilor si logistica au fost considerate neimportante de catre respondentii din
intreprinderile studiate. Conform studiului realizat de Niedermayr citat in (Schaffer & Weber, 2006) pe
primul loc se afla bugetarea. Pe locul al doilea s-au situat efectuarea calculatiei costurilor, efectuarea
raportarii si responsabilitatea bugetarii. Prin comparatie, efectuarea raportarii s-ar putea echivala cu
furnizarea informatiilor. Prin urmare, rezultatul nu s-a modificat prea mult in decursul timpului. Desi
alternativele de raspuns din cele doud studii nu sunt chiar identice, importanta domeniilor bugetare si
furnizarea informatiilor reiese in mod clar.

In acesta sectiune s-au abordat sarcinile precum si provocarile controllingului. Este vorba despre
sarcinile tipice cu care controllerii se confrunta in activitatea cotidiana, despre domeniile tipice Tn care
se aplicd controllingul precum si de unele metode cu care lucreaza intreprinderile. Prima intrebare a
sectiunii se adreseaza provocarilor asociate controllingului. Ponderea cea mai mare este considerata de
catre intreprinderile austriece ca avand-o provocarile datorate complexitatii, de 73%. Pe locul doi sunt
cele datorate interactiunilor, cu 68%. Pentru controlleri reprezintd o provocare si activitatile
neplanificabile intr-o proportie de 59%. Provocarile asociate cu activitatile internationale precum si lipsa
fiabilitatii datelor sunt estimate cu un procentaj de 47% de catre controlleri fiind considerate reduse. Cu
un procentaj de 15%, se poate observa clar ci utilizarea insuficientd a sistemului informatic nu este
consideratd in Austria ca 0 provocare prea mare.

O comparatie cu intreprinderile germane oferd o imagine similard. Conform acestui studiu in
intreprinderile germane apar provociri cu privire la interactiunea cu alte compartimente. In acest context
comunicarea este considerata ca factor critic de succes. Tn Germania compartimentele de controlling se
considera pe sine ca prestatori de servicii si parteneri de servicii, in timp ce alte domenii de specialitate
se refera la controlleri cu termenul de ,,controlori” ceea ce ingreuneaza interactiunea.
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Intreprinderile spaniole sunt diferite fata de cele austriece sau germane. Pentru acestea, sistemul
informatic ce trebuie perfectionat si problematica conexa confera mai multa fiabilitate datelor generate.
Conform acestui studiu s-a stabilit ca intreprinderile spaniole analizate nu dispuneau de un sistem
informatic capabil sa satisfaca toate cerintele (Endenich, 2012).

Se poate observa ci aceastd situatie are aplicabilitate In aproape fiecare domeniu. Cele mai
importante domenii sunt controllingul strategic cu 63%, controllingul de proiecte cu 57%, controllingul
financiar cu 73% precum si controllingul corespunzator intregii intreprinderi (total), cu 89%. Domeniile
mai putin importante sunt marketingul cu 15%, cercetarea-dezvoltarea cu 10%, altele cu 5%.

Urmatoarea intrebare abordeaza importanta anumitor activitati (sarcini) ale controllingului. Cele
mai importante activitati, conform datelor culese de la intreprinderile austriece sunt cea de raportare,
planificare operativd, comparatia planificat-realizat si bugetarea. Activitatile pe care controllerii la
considera mai putin importante sau chiar neimportante sunt organizarea sistemului informatic,
contabilitatea si activitatea fiscala.

Conform studiului realizat de Niedermayr in 1994, intreprinderile germane considera controlul
bugetului si comparatia planificat-realizat ca fiind cele mai importante sarcini ale controllingului.
Realizarea rapoartelor este de asemenea un factor important ce se situeaza pe locul trei. Se pot astfel
identifica unele coincidente cu prezentul studiu. Studiul comparativ se coreleaza cu prezentul studiu Tn
masura in care Intreprinderile germane apreciaza impozitele si fiscalitatea ca nefiind o sarcina
importanta pentru controlling (Schéffer & Weber, 2006). Dintr-un alt studiu a rezultat ca planificarea
este considerata ca foarte importanta in controllingul din Germania. Se fac prognoze pentru evolutii
viitoare si se verifica plauzibilitatea si claritatea acestora. Pe langa planificare, prelucrarea si analizarea
datelor reprezintd un alt aspect important, considerat ca atare si de intreprinderile austriece (Brandau,
2010).

Ultima intrebare adresatd intreprinderilor cu privire la aceastd tema se refera la metodele de
controlling utilizate in Tntreprinderi. Ca instrumente respectiv metode importante sunt considerate
analizele abaterilor. Alte metode importante sunt analizele de rentabilitate, calculul contributiei
marginale si evaluarea intreprinderii. Intre cele neimportante se numira metodele sau instrumentele ca
analiza SWOT, calculatia costurilor de proces si aplicarea Balanced Scorecard. Trebuie insa adaugat ca
metodele difera in functie de domeniul aplicarii lor.

6.5.2 Raportarea in cadrul controllingului

Dupa cum sustine Horvath (2011), raportarea reprezinta, alaturi de bugetare si de contabilitatea
internd, cea de-a treia sarcina principala a controllerului ca instrument important pentru satisfacerea
functiei de informare (Horvath, 2011). Mai mult, raportarea serveste ca veriga intre locul de creare si
locul de utilizare a informatiei si are rolul de a furniza conducerii toate informatiile necesare pentru
luarea deciziilor economice (Jung, 2007). Tn cadrul prezentului studiu s-a examinat in special procesul
de raportare, destinatarii raportarii si datele raportate. In cadrul procesului de raportare, controllingul
are responsabilitatea consolidarii, credibilizarii, analizei si comentarii datelor precum si diseminarea si
prezentarea rapoartelor cu rezultate.

Tn cadrul unui studiu comparativ realizat de Endenich (2012), care a realizat o comparatie intre
activitatea de controlling in intreprinderi germane si spaniole a rezultat faptul ca in cadrul raportarii
controllingul nu are numai rolul agregarii si conditionarii datelor, ci influenteaza intr-o mare masura si
procesele decizionale din intreprindere (Endenich, 2012). Astfel controllingului i se atribuie atét
»patronajul cifelor” cat si ,,patronajul explicatiilor”. Unul dintre respondenti considera ca intocmirea
unui raport se asociaza intotdeauna cu o abordare evaluativa. Destinatarii sunt, prin urmare, indrumati
in mod explicit spre acele informatii care au fost identificate de catre controlling ca fiind deosebit de
relevante pentru activitatea de conducere. Se lucreaza cu o etichetd de semnalizare si dincolo de aceasta
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se aplica o formatare conditionatd, de exemplu pentru a deosebi intre ele abaterile de pret de cele de
consum. In cadrul raportarii controllingul preia si sarcina de ,limitare a informatiei” pentru a evita
,,supraincircarea cu informatii” a managementului.

Studiul realizat de Endenich (2012) arata ca in Germania si Spania datele din calculul contului
de profit si pierdere precum si cele din bilant reprezinta baza rapoartelor standard. In plus, rapoartele
contin indicatori-cheie specifici, indicatori de lichiditate si rentabilitate precum si date privind piata —
mai ales sub forma de cote de piatd (Endenich, 2012). Rezultatele prezentului studiu, prezentate in
Figura 6.26 mai jos, sunt confirmate de datele prelevate de Endenich. Aproape toti respondentii au
afirmat ca se Intocmesc rapoarte pentru intreaga Intreprindere in ansamblu. Datele sunt preluate din
contul de profit si pierdere din bilant si din calculatia costurilor interne. Pe locurile urmatoare se afla
finantarea (indicatorii de lichiditate) precum si distributia (indicatorii de vanzari).

m indicatori

B comparatie intre obiectivele

13% planificate si cele realizate
(]

analiza abaterilor

18% o prezentare graficd (diagrame) a

diferitelor situatii

B recomandari ce cuprind propuneri cu
privire la viitoarele planuri de actiune

Figura 6.26. Continutul unui raport de controlling

O alta intrebare se referd la forma de pregétire (conditionare) a datelor. Evaluarea a indicat ca
cea mai uzuald formd de reprezentare a datelor intreprinderii este tot cea care utilizeaza indicatorii
cantitativi, care se compara cu datele planificate. 90% dintre cei chestionati recurg la ilustrarea, respectiv
argumentarea diferentei intre planificat si realizat cu ajutorul unei analize a abaterilor. Doua treimi din
respondenti recurg de asemenea la mijloace grafice in pregatirea rapoartelor pentru a atrage atentia
destinatarului asupra aspectelor-cheie cu ajutorul diagramelor. Desi controllingului i se atribuie
»patronajul cifrelor” si ,,patronajul explicatiilor” si deci beneficiarii sunt atentionati asupra datelor
relevante pentru conducere, se pare ca recomandarile de a actiona nu mai apartin domeniului de atributii
al controllingului. Numai circa 20% dintre cei chestionati au afirmat ca au transmis recomandari de
actiune catre destinatarii rapoartelor prin intermediul rapoartelor.

Studiul a stabilit, de asemenea, ca datele cantitative reprezintd baza pregatirii §i transmiterii
informatiilor referitoare la intreprindere, in timp ce datele calitative sunt utilizate doar de un numar redus
de Intreprinderi. Astfel, 63% dintre cei chestionati percep datele cantitative ca fiind foarte importante in
timp ce utilizarea datelor calitative a fost perceputa ca fiind ,,mai pufin importantd”. Autorii studiilor
comparabile au ajuns la un rezultat similar, dar au constatat cd, de exemplu, In Germania existd o
tendinta puternica de a utiliza date calitative (mai ales 1n rapoarte trimestriale) iar intreprinderile spaniole
intentioneaza sa includa in viitor date calitative in activitatea de raportare (Endenich, 2012).
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® date cantitative
m date calitative

I date calitative si cantitative

Figura 6.27. Datele si informatiile integrate in rapoartele de controlling

Asadar, 55% dintre participantii la sondaj au afirmat ca furnizeaza rapoarte cétre conducerea
respectiv managementul intreprinderii. Urmeaza raportarea catre sefii de sector (de exemplu Marketing),
consultantii externi si consiliul de supraveghere (32%) si actionarii organizatiei (13%) dupd cum
prezinta Figura 6.28. Studiul realizat de Endenich (2012) arata de asemenea ca destinatarii raportarilor
sunt concentrati la cele doud niveluri superioare de conducere (Endenich, 2012). Dincolo de acestea se
raporteaza si cdtre alte niveluri ale intreprinderii; exemple in acest sens sunt sefii sectoarelor,
compartimentelor si filialelor, tehnicienii si consultantii. Partial, aceasta concentrare la nivelurile
ierarhice superioare este criticata cu argumentul ca datele din rapoarte pot fi utile si pentru angajatii din
esaloanele aflate sub nivelul conducerii superioare.

0%

B citre managementul organizatiei
B catre sefii de departamente/sectoare/divizii
I catre actionarii organizatiei

catre alte persoane

Figura 6.28. Destinatarii procesului de raportare din cadrul controllingului

In mod aproape identic cu aceste doua rezultate, studiul realizat de Brandau (2010) care compari
controllingul din intreprinderi germane si braziliene, constatd ca in cele doud tari studiate 80%
raporteaza direct conducerii superioare si doar circa 20% raporteaza la adresa altor destinatari (Brandau,
2010).

Un alt aspect important Th cadrul procesului de raportare este intervalul de timp (perioada) n
interiorul céreia se intocmeste raportul. Studiul arata ca in trei sferturi dintre Tntreprinderile chestionate
raportarea are loc lunar, iar Tn majoritatea celorlaltor intreprinderi se efectueaza raportari trimestriale.
Unul dintre respondenti a afirmat ca, in functie de tipul si domeniul raportului, intervalul de timp poate
fi 0 saptamand, o luna sau un trimestru.
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B saptamanal
® lunar

m trimestrial
m semestrial
m anual

B in anumite situatii speciale

Figura 6.29. Perioadele de timp pentru care se realizeazi raportarea

Studiul realizat de Endenich descrie de asemenea prevalenta intervalului lunar ceea ce indica o
discrepanta intre rezultatele intreprinderilor germane si spaniole. In timp ce Spania se bazeazi pe
raportarea lunard standard, in Germania se lucreaza in plus si cu o raportare trimestriald, mai
cuprinzatoare (Endenich, 2012).

Bugetarea

Cu privire la bugetare, s-au abordat in aceasta lucrare provocarile bugetarii, tipul de bugetare aplicat
de organizatii precum si de sectoarele intreprinderii implicate in procesul de bugetare. Durata si ritmul
procesului de bugetare, precum si deficientele de interactiune au fost indicate in mod egal de 16% din
intreprinderi ca fiind o mare provocare, iar 26% dintre acestia considera ca cea mai mare provocare pentru
controlling o reprezinta bugetele eronate sau nerealiste (conform Figurii 6.30 de mai jos). Alte provocari
precum asistenta software insuficienta si centralizarea excesiva au intrunit un procentaj de 14%.

B durata i ritmul procesului de

bugetare ) )
® deficiente de interactiune

m rigiditatea procesului

I orientarea spre evenimentele

trecute .
B centralizarea excesiva a

rocesului
B bugetele nerealise sau eronate

ale unitatilor descentralizate
B asistenta software/informatica

insuficienta

Figura 6.30. Activititile de controlling care reprezinti o provocare in procesul de bugetare
In cadrul unui studiu din anul 2010 in care se efectua o comparatie intre Germania si Brazilia,
50% dintre brazilieni au identificat un potential de perfectionare in privinta complexitatii i duratei

bugetarii. In Germania numai 28,5% din cei chestionati considera ca acest domeniu contine provocari
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si ar trebui perfectionat. Drept cauze ale complexitatii si duratei prea mari ale procesului de bugetare,
brazilienii au indicat printre altele insuficienta cooperare intre controlling si unitdtile economice
operationale, o concentrare prea mare pe detalii precum si sisteme informatice insuficient interconectate
in retea (Brandau, 2010).

In cadrul studiului comparativ din 2012 dintre Germania si Spania s-a aritat ca intreprinderile
germane chestionate au identificat aspecte critice referitoare la durata si ritmul procesului de bugetare
precum si deficiente de interactiune intre compartimente, similare cu cele din prezentul studiu. Cresterea
complexitatii datorata cresterii economice si globalizarii precum si un grad nalt de detaliere a bugetului
sunt indicate drept cauze ale desfasurarii lente a procesului de bugetare. Intreprinderile spaniole acuza
o0 prea pronuntata centralizare a procesului precum si o sustinere insuficienta a acestuia prin utilizarea
de software-uri performante, dupa cum afirma Endenich (2012).

La intrebarea privind modul de bugetare s-a descoperit ca 80% din intreprinderile studiate
prefera bugetarea traditionala. Dupa cum reiese din Figura 6.31 de mai jos, formele moderne de bugetare
ca Advanced Budgeting sau Better Budgeting sunt utilizate de catre intreprinderi doar 1n proportii foarte
mici.

B Bugetare traditionala

m Bugetare flexibila rolling
Bugetare Zero-Based
Better Budgeting

m Advanced Budgeting

Figura 6.31. Formele de bugetare utilizate de companii

Tn cadrul studiului efectuat de Zyder (2007), in care au fost trimise chestionare la 10 filiale
diferite ale unor intreprinderi germane, s-a aratat cerinta pentru bugete flexibile sau tip ,,rolling” (Zyder,
2007). Din cauza volatilitatii mediului antreprenorial devine tot mai necesara reducerea orizontului de
planificare a bugetului. In cadrul prezentului studiu bugetarea tip ,,rolling” intruneste un procentaj relativ
mare in optiunile intreprinderilor austriece chestionate. In continuare se mentioneaza ci in cazul unei
bugetari tip ,,rolling”, desi se observa scaderea consistentei de ntocmire a bugetului unic, un orizont de
bugetare mai redus implicd necesitatea unei planificari mai detaliate ceea ce pe ansamblu duce din nou
la complicarea procesului de bugetare.

Endenich (2012) mentioneaza ca in cazul studiului comparativ din anul 2012 intre Germania si
Spania se arata ca intreprinderile germane s-au decis pentru o defalcare de tip clasic a orizonturilor de
planificare pe baza unei bugetari pe termen scurt (1 an), mediu (1-5 ani) si lung (5-10 ani).

in cazul domeniilor de bugetare integrate se poate observa ci bugetarea nu este posibild in
absenta controllingului (43%) deoarece acesta este intotdeauna integrat in procesul de bugetare. Cu 0
proportie de 28%, conducerea reprezintd un domeniu important al procesului de bugetare, iar 29% din
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respondenti au mentionat departamentele financiare sau contabile. Celelalte domenii nu sunt deloc
integrate in procesul de bugetare, dupa cum arata Figura 6.32 de mai jos.

B management

m controlling

B productie

= distributie

| cercetare-dezvoltare
M resurse umane

= altele

Figura 6.32. Departamentele implicate Tn procesul de bugetare

In cazul studiului comparativ din anul 2012 intre Germania si Spania se prezintd rezultate
similare cu cele ale prezentului studiu. Tn Germania, controllingul este implicat foarte activ in procesul
de bugetare, pentru a permite intocmirea bugetului in conditiile unui consens reciproc maxim. La fel,
intreprinderile spaniole participante la studiu au fost de acord ca controllingul este o responsabilitate
clard in cadrul procesului de bugetare. in Spania ca si in Germania, in procesul de bugetare sunt atrase
diferitele niveluri ierarhice pana la nivelul responsabililor de centre de cost (Endenich, 2012).

Sistemul informatic

Sistemul informatic reprezintd in cadrul controllingului un instrument de culegere, prelucrare si
stocare a datelor de diferite tipuri si nu in ultimul rand, mijlocul prin care se realizeaza activitatile de
controlling, dintre care cea mai importanta, conform acestui studiu, este raportarea. Astfel, organizatiile
analizate folosesc per ansamblu mai multe sisteme informatice pentru a realiza controllingul, dintre care
cel mai des utilizat este Microsoft Excel (22% din respondenti au ales acest software), dupa cum prezinta
Figura 6.33.

altele

Microsoft Navision

SAS Financial Management
Corporate Planning

Professional Planner (Winterheller)

proALPHA
Cognos Controller
SAP
eGecko CSS GmbH
Microsoft Excel 22%
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 6.33. Analiza programelor informatice folosite Th controlling
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Cel mai important mijloc auxiliar de sprijin in pregatirea si evaluarea datelor din intreprinderi
este sistemul informatic. Cele mai utilizate sunt sistemele ERP (Enterprise Resource Planning) care
functioneazd de reguld pe baza unui software standard. Prin utilizarea unui software standard
intreprinderile spera sa creasca siguranta datelor, eficienta si viteza de procesare. Conform expertilor
germani controllingul necesita competente informatice tot mai ridicate. Astfel, controllingul 1si asuma
rolul de a superviza implementarea de software standard in filialele interne si externe sau sprijina alte
compartimente in rezolvarea problemelor de informatizare specifice. Mai mult, creste rolul
controllerului de consultant intern privind cercetarea bibliografica referitoare la utilizarea sistemelor
ERP integrate. Aceste sisteme elibereaza treptat controllerul de sarcina de condensare a datelor,
permitandu-i sd se preocupe mai intens de interpretarea datelor, ceea ce 1i consolideazd pozifia de
consultant intern, dupa cum afirma Endenich (2012).

Mai mult, in pofida eforturilor de standardizare a peisajului de software, s-a dovedit ca
programul Microsoft Excel reprezintd in continuare instrumentul cel mai frecvent utilizat pentru
prezentarea rezultatelor. Tn acest context se observa totusi un efort de a restrange sfera diverselor tipuri
de reprezentdri Excel pentru a reduce dificultatile de manipulare. Excel este urmat in ordine de
programele firmei germane SAP AG, liderul de piatd in domeniul programelor ERP. Rezultatele sunt
confirmate de alte studii comparabile, conform carora proportia de utilizatori de programe SAP variaza
intre 60% si 80% in Brazilia, Spania si Germania, dupa cum afirma Brandau (2010). Urmeaza software-
ul Navision de la Microsoft, un alt sistem ERP, precum si instrumentele Cognos Controller si CO-
Planner. in plus, 15% din cei chestionati au afirmat c utilizeaza un software specific de creatie interna,
adaptat la cerintele propriei intreprinderi.

Urmatoarele doua intrebari se refera la satisfactia utilizatorului fata de software-ul existent si
daca este prevazutda implementarea unuia nou in viitorul apropiat. Rezultatele aratd ca 46% din cele 68
de intreprinderi cotate la bursa sunt foarte multumite, 51% fiind respectiv multumite cu software-ul
instalat. Conform Figurii 6.34, cei 2 respondenti care au afirmat ca sunt nemultumiti de solutia software
existentd, au adaugat ca este prevazuta instalarea unui nou sistem informatic.

3%

B foarte multumit
B multumit

deloc multumit

Figura 6.34. Analiza gradului de multumire a subiectilor
cu privire la sistemele informatice utilizate

De asemenea, trebuie subliniatd importanta implementarii unui nou sistem informatic in
organizatie pentru a eficientiza procesul de controlling. In conformitate cu Figura 6.35, pentru 16% din
firme acest lucru este foarte util si se va realiza in perioadele viitoare; mai precis, 19% din firmele
romanesti si 10% din firmele austriece considera cd managementul trebuie sa ia decizia implementarii
unui nou sistem informatic, de asemenea, acest fapt este sustinut de 24% din firmele din industrie si de
105 din firmele din domeniul serviciilor.

97



Introducere in teoria si practica controllingului

total esantion

firme din servicii

® Nu

firme austrice

firme romanesti

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 6.35. Analiza importantei de a implementa un nou sistem informatic

6.5.3 Rolul controllerului

In aceastd parte a studiului ne-am preocupat de cerintele de ordin personal si profesional ce se
impun Tn prezent profesiei de controller. Din punct de vedere social, dupd cum se observa in Figura
6.36, gandirea analitica a fost considerata cea mai importanta cerin{d impusa profesiei de controller, intr-
o proportie de 22%, fiind urmata indeaproape de calitatile de lider (19%), de spiritul de initiativa si
implicarea personald (12%) si de capacitatea de lucru in echipa (11%). Precizia, creativitatea, impunerea
vointei, curajul, puterea de convingere si calititile de moderator au fost cotate cu mai putin de 5%, fiind
foarte putin importante.

® gandire analitica

1%
H putere de convingere

H impunerea vointei

H creativitate

3% ® calitati de lider

M abilititi de comunicare

| capacitate de lucru in echipa

B spirit de initiativa si implicare personala

 curaj

1% . o .
capacitatea de a face fatd conflictelor

™ calitati de moderator

H precizie

W constiinciozitate

Figura 6.36. Analiza profesiei de controller din punct de vedere al competentelor sociale
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S-a efectuat o comparatie cu anul 2011, cand a fost realizat un sondaj in randul managerilor
departamentelor de controlling din marile Tntreprinderi austriece, ocazie cu care au fost expediate 1.223
de chestionare prin e-mail. Studiul a fost destinat evaluarii calitatilor pe baza unei scéri cu patru niveluri
si sd stabileascd de asemenea tendinta viitoare a acestor calitati (crescatoare, descrescatoare, constantd).
Proportia de feedback a fost de 20,7% (254 de chestionare). Conform acesteia, capacitatea de
comunicare a controllerilor este cea mai importanta cerinta. Pe locul 2, la fel ca in prezentul studiu, se
afla calitatile analitice, cu 87%. In mod surprinzitor, conostintele privind contabilitatea externd (UGB,
IAS/IFRS) sau dreptul fiscal au fost considerate ca fiind de importantd secundara (Rusmir, Feldbauer-
Durstmuller & Hiebl, 2012).

Intr-un alt studiu din anul 2012 s-a examinat profilul cerintelor impuse controllerilor si s-au
prezentat dezvoltarile si directiile de dezvoltare viitoare ale profilului cerintelor impuse acestora. Cu
aceasta ocazie au fost realizate si s-au prezentat rezultatele a trei studii de caz n cadrul unor intreprinderi
industriale prin interviuri. Pe 1anga controlleri au fost chestionati manageri si manageri de personal. Din
nou capacitatea de comunicare s-a aflat pe primul loc ca importanta. In continuare s-a pus accent pe
calitatea de perceptie rapida si pe productivitate deoarece solicitarile provocate de luarea deciziilor sunt
deosebit de mari la acest nivel de management si deci activitatile de degrevare si completare ce le revin
controllerilor produc efecte mai puternice. Gandirea analitica a fost de asemenea considerata o premisa
importanta pentru identificarea de propuneri de imbunatatire. Alte cerinte indicate au fost fermitate,
neutralitate, incredere, credibilitate, flexibilitate si responsabilitatea propriilor actiuni.

Cu privire la cerintele profesionale ale controllerilor, au fost considerate ca foarte importante,
cunoasterea contabilitdtii (75%), experienta profesionala in contabilitate (69%), cunoasterea
programelor software ERP si cunostinte medii de programare precum VAB/SQL (52%) si experienta
profesionald in management (50%). Surprinzator, cunostintele de limbi straine (14%), experienta
internationald 1n afaceri (16%) si cunoasterea legislatiei fiscale (21%) au fost considerate mai putin
importante, dupa cum prezinta Figura 6.37 mai jos.
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experientd in managementul proiectelor

cunoasterea programelor software ERP si
cunostinte medii de programare (VAB/SQL)

cunostinte bogate de contabilitate
5%

cunostinte a legislatiei fiscale deloc importanta

putin importanta

experientd profesionala in management H importanta

B foarte importanta
cunostinte de limbi straine

cunostinte si interes in IT

experientd internationald in afaceri

experientd profesionald in contabilitate

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

Figura 6.37. Analiza profesiei de controller din punct de vedere al cerintelor profesionale
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Studiul efectuat in 2012 privind profilul cerintelor impuse controllerilor indica de asemenea,
cunoasterea limbii engleze ca fiind o obligatie pentru fiecare controller. In plus, orice limba striina este
binevenita, dacd simplificd munca acestuia. Cu privire la tehnologia informatiei predomind opinia
generald cd sistemul informatic instalat trebuie coordonat de catre controller. Alte cerinfe necesare,
mentionate Tn studiul lui Preis (2012) privesc contabilitatea, calculatia costurilor si studiile superioare.
In cadrul altui studiu realizat de Endenich in anul 2012, abilitatile matematice au fost indicate ca cerinte
importante pentru controlleri (Endenich, 2012). S-a observat de asemenea cd importanta abilitatilor
matematice este mai mare in absenta unui software modern.

6.5.4 Dezvoltarea controllingului

Aceasta sectiune examineazd tendinta de dezvoltare a controllingului in anii urmatori, din
perspectiva intreprinderilor romanesti si austriece. O prima intrebare se refera la dezvoltarea viitoare a
controllingului. Conform parerii majoritatii reprezentantilor intreprinderilor, importanta controllingului
va continua s creascd in anii urmatori. In plus, majoritatea acestora a fost de parere ci importanta
controllingului va creste in scopul atingerii obiectivelor intreprinderilor. De asemenea, subiectii
considera esential rolul controllingului in scopul mentinerii competitivitatii intreprinderii. Respondentii
adauga 1nsa si observatia ca nu considera importanta o largire a domeniului controllingului (de exemplu,
mai multi angajati).

Conform unui studiu in intreprinderi din Germania si Spania, controllingul este considerat un
domeniu dinamic. Conform opiniei reprezentantilor acestor intreprinderi si studiului efectuat de
Endenich (2012), in dezvoltarea sa, controllingul va inregistra o crestere continua a importantei. Potrivit
Figurii 6.38 de mai jos, 74% dintre respondenti sunt total de acord ca pentru ca organizatia lor sa ramana
competitiva pe piata, controllingul este esential, In timp ce numai 34% dintre respondenti sunt total de
acord ca domeniul controllingului urmeaza a fi extins in viitor, cel putin prin angajarea mai multor
persoane in posture de controlling; de asemenea, 76% dintre subiecti sunt total de acord ca din
perspectiva atingerii obiectivelor organizatiei, controllingul devine din ce in ce mai important, iar pentru
60% dintre acestia importanta controllingului va creste in viitor.
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Figura 6.38. Analiza variabilei ,,viitorul controllingului*
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A doua intrebare adresatd intreprinderilor se referd la cei mai importanti factori de influenta care
rezultatd din dezvoltarea viitoare. Se poate observa ca la aceasta intrebare intreprinderile considera toate
variantele de raspuns ca fiind importante. Foarte importante sunt considerate implicarea mai puternica
in procesul decizional si concentrarea pe strategie si perspectiva precum si reducerea complexitatii in
procesul de controlling. Doar in privinta flexibilizarii si relationarii mai stranse cu mediul intern si extern
al organizatiei reprezentantii intreprinderilor considera ca nu este vorba despre factori importanti de
influenta.
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flexibilizare reducerea implicare mai  concentrareain  relationare mai
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procesele strategie si viitor intern si extern an
decizionale ntreprinderii

Figura 6.39. Analiza importantei factorilor de influenta in dezvoltarea controllingului
ca domeniu de sine statitor

6.6 Limite ale cercetarii cantitative

In ceea ce priveste limitele acestei cercetirii cantitative, trebuie precizata ci principala problema
intdmpinata este faptul ca participantii la studiu au dat curs foarte greu invitatiei de a participa la acesta.
Chiar dacé au fost contactati telefonic si pe email, rata de raspuns a fost destul de micé (59,02%) in
primul rand datorita faptului ca populatia tintd este angajata in functii de management si/sau controlling
si intensitatea activitatii le ofera putin timp pentru a participa la studii si cercetari, iar in al doilea rand
deoarece s-a apelat la respondenti intr-o perioada destul de aglomerata a exercitiului financiar. Au fost
asadar intdmpinate dificultdti in recrutarea participantilor, fapt amplificat si datoritd intalnirilor cu
respondentii dupa programul de munca a acestora, prin urmare acestia au fost mai obositi si s-au implicat
mai putin, ceea ce este posibil sa fi influentat calitatea si motivarea raspunsurilor.

Mai mult, o alta limitd a cercetarii prezente este datd de faptul ca reprezentantii firmelor cotate
la bursa, constienti fiind de faptul ca au fost recrutati in baza acestui criteriu, au avut posibil o reactie de
prestigiu straduindu-se asadar sa ofere opinii pertinente si sa analizeze cu profunzime Intrebarile. Acest
fapt poate sa fi dus la exprimarea unei nevoi amplificate de controlling in organizatii si la preferinta
oferirii unui raspuns dezirabil social care sa creeze acestora o imagine favorabild ca reprezentant de
succes al unei firme de succes.

Dupa cum se poate observa si din alte studii, utilizarea unui program computerizat care sa
analizeze datele este de folos, dar de regula se remarca lipsa unui asemenea sistem (Nedelcu, 2013b).
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In final, trebuie precizat faptul ca operationalizarea conceptelor si elaborarea chestionarului

implicd un grad mare de subiectivism al cercetatorului, prin urmare o sursa posibila de erori de masurare
poate fi reprezentatd de masura in care itemii din chestionar reflectd si sunt in concordanta cu tema de
cercetare. De asemenea, 0 alta sursa de erori a fost reprezentatd de modul direct de formulare a
intrebarilor si de lipsa mai multor filtre care ar fi putut ajuta la distorsionarea raspunsurilor obtinute.
Astfel, o a treia sursd de erori poate fi datd de interpretarea datelor, dar in acest sens s-a incercat o
interpretare cat mai obiectiva a datelor prelucrate in urma raspunsurilor respondentilor.

6.7 Concluzii si perspective ale cercetarii

Pe langa rezultatele prezentate anterior atdt in mod grafic cat si descriptiv, In urma analizei

raspunsurilor rezulta cd cele patru ipoteze formulate se pot valida doar partial, dupa cum urmeaza:

IG1: Prima ipotezd formulatad este validatd rezultand diferente semnificative intre gradul de
importanta si modul de practici a controllingului intre firmele din Austria si cele romanesti. In
Austria se observa ca personalul din intreprinderi dispune de o experientd practicd in controlling
mai indelungata fatd de cel din Romania. Un factor de influenta in acest caz 1l constituie mediul
universitar si existenta cercetatorilor in domeniu. Este esential de mentionat faptul ca in
intreprinderile austriece se acordd o atentie sporitd functiei de controlling, in primul rand
justificata prin existenta unui departament de sine statator subordonat managementului — 75%
in Austria fatd de doar 4% in Romania, iar procentul firmelor care nu au un departament
independent de controlling este scizut in Austria (5%) fatia de 21% in Romania. Insi, exista
cateva similitudini Tn ceea ce priveste invatarea la locul de munca, unde totusi companiile

profesionala.

IG2: Aceasta ipotezd nu se valideaza, in urma studiului reiesind ca firmele care activeaza in
domeniul serviciilor sunt cele care aplica preponderent practicile controllingului. Totusi
diferenta rezultata (26% dintre intreprinderile care au un departament de controlling activeaza
in domeniul serviciilor fata de 24% in domeniul industriei) nu este atat de semnificativa incat
sd se poatd afirma cu certitudine acest lucru. Asadar, este mai indicat a afirma ca aplicarea
controllingului nu depinde intr-o masura majora de domeniul de activitate al intreprinderii,
existand multi alti factori de influentd precum: pregatirea personalului, managementul,
programele universitare sau disponibilitatea pentru schimbare.

IG3: Aceasta ipotezi se valideazd din mai multe perspective. In primul rand respondentii au
decis in majoritate pentru importanta crescuti a controllingului in viitor. in al doilea rand, in
urma analizei literaturii de specialitate si a studiilor realizate anterior, se observa o tendinta de
orientare a intreprinderilor spre crearea si independentizarea functiei de controlling. Mai mult,
72% dintre respondentii din ambele tari vdd o crestere a semnificatiei controllingului in
urmatorii cinci ani. Pe 1anga aceasta se poate mentiona ca argument gradul de importanta pe
care 1l acorda respondentii controllingului in cadrul proceselor de management, acesta obtinand
un scor mediu de 2.75 din 3.

1G4: Aceastd ipoteza se valideaza in totalitate, constatdndu-se ca cele mai importante procese
in cadrul functiei de controlling sunt raportarea, bugetarea si contabilitatea interna atdt in
companiile austriece cat si In cele romanesti. Aceasta rezultd din raspunsul direct oferit de
respondenti la intrebarile legate de importanta proceselor controllingului in organizatie, dar si
din gradul de implicare a controllingului Tn aceste procese.

Pornind de la prezentul studiu apare ca foarte interesanta realizarea unui nou studiu care sa se

concentreze pe cooperare si cercetare stiintifica intre organizatiile private si universitati. Acesta ar putea
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contine unele Intrebari mai bine structurate care sd identifice ce se intelege prin cooperare, care sunt
cauzele lipsei unei cooperari cu institutiile de invatdmant superior, ce elemente ar putea stimula interesul
pentru o astfel de cooperare. Prin urmare, ca viitoare directiec de cercetare ar fi recomandabila o
intervievare personald a anagajtilor din intreprinderilor. Motivatiile fiecarei intreprinderi pot fi diverse
deci acestea ar fi dificil de transpus Tntr-un chestionar standard. Tn loc de chestionar, sondajul s-ar putea
efectua pe baza unui interviu semi-structurat conturandu-se astfel o noua cercetare calitativa.

Prin urmare, s-ar putea efectua un studiu privind dezvoltarea n viitor a controllingului. Pentru
intreprinderile romanesti se remarca o necesitate de a adopta abordari ale controllingului, pentru a face
fata globalizarii si competitiei acerbe, in conditiile unei piete interne de multe ori instabila (Nedelcu S.
, 2011). Schimbdrile continue care au loc atat la nivel legislativ cat si in domeniul dezvoltarii de
programe informatice sunt de mare interes pentru realizarea unui studiu mai detaliat. O ultima
recomandare ar fi in sensul necesitatii reludrii celorlalte studii mentionate in prezenta lucrare. Valoarea
unui studiu creste daca permite comparatii cu altele similare. Aceasta este insa o sarcina dificild deoarece
fiecare studiu contine alte intrebari in functie de obiectivele urmarite. Studiul urmator ar trebui sa fie
efectuat dupa un interval de timp suficient pentru a permite comparatii relevante, implicand toate
dezavantajele unui studiu longitudinal. Bineinteles, o cercetare ulterioara s-ar putea focaliza pe evolutia
in timp a functiei de controlling iIn Romania, determinarea gradului sdu de maturitate si identificarea
modului in care sistemele informatice sprijind realizarea acestui rol, cu scopul de a formula masuri
concrete de promovare si imbunatatire a controllingului in spatiul economic roménesc.

In primul rind, acest studiu subliniaza necesitatea realizarii unui sistem de controlling care si
aibd aplicare la nivel national sau regional eliminand eterogenitatea spatiilor economice in care s-ar
aplica, cu scopul de a evidentia si Incuraja bunele practici economice. Asadar, necesitatea ludrii in
considerare a celor mai importante sisteme din cadrul contabilitatii costurilor din punct de vedere al
utilizarii lor adecvate in cadrul controllingului se impune ca utila, stabilindu-se cele mai potrivite masuri
pentru evaluarea sistemului de controlling prin utilizarea contabilitatii costurilor orientata pe luarea
deciziilor.

Eterogenitatea celor doud spatii economice diferite, Roméania si Austria, se evidentiaza si in
urma cercetdrii empirice prin cateva aspecte: diferentele dintre pregatirea teoretica si procedurile
utilizate in practica, diferentele aplicarii conceptului de controlling, specificitatile companiilor activand
in diverse sectoare de activitate, abordari manageriale diferite.

Se observa importanta ca factorii decizionali dintr-o companie trebuie sa fie flexibili, deschisi
la schimbare, sa inteleagd conceptele teoretice de controlling, sd cunoascd aspectele concrete ale
organizatiei si sd incurajeze inovatia, astfel incat sd poata formula cele mai bune strategii pe baza unor
date cantitative si calitative, nu doar bazandu-se pe intuitie.

Mai mult, trebuie avutd 1n vedere interfata dintre controlling ca stiintd economica si
controllingul in practicd, prin urmare ar fi necesara o analiza a cooperarii dintre intreprindere si
institutiile de Invatamant superior, respectiv la modul in care este structurata interfaa intre abordarea
practica si abordarea stiintifica (teoreticd), structura care poate fi avutd in vedere fiind urmatoarea:

e Stabilirea gradului in care intreprinderea profitd de pe urma cercetarii privind controllingul,
indicAndu-se posibilitatea unei mai slabe orientari spre aspecte practice ale cercetarii destinate
intreprinderilor si motivele existentei unor situatii dificile aparute ca urmare a nivelului de
separare dintre cercetarea teoretica si cercetarea aplicativa. Dupa cum sustine Endenich (2012),
intreprinderile sunt interesate in primul rand de obtinerea unor rezultate cu aplicabilitate
imediata. Pe de alta parte, cercetatorii sunt interesati in special de recunoasterea performantelor
stiintifice si de construirea unei cariere profesionale.

e Identificarea formelor de cooperare dintre Intreprinderi si institutiile de invatdmant superior, a
cauzelor care ar putea frana aceasta colaborare si a gradului de satisfacsie generat de respectivele
forme de colaborare.
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e Analiza intreprinderilor care dispun de forme de cooperare cu institutii de invatdmant superior
si de asemenea, a universitatilor care colaboreaza cu organizatii pentru a dezvolta controllingul
ca stiinta economica.

e Identificarea motivelor pentru care intreprinderile nu colaboreaza cu o institutie de Invatamant
superior si analiza situatiei ideale in care Intreprinderile nu ar respinge intr-o asemenea proportie
cooperarea cu institutiile de invatamant superior.

e Analiza procesului de Tmbogatire a competentelor si cunostintelor de controlling in cadrul
procesului de pregitire a absolventilor in institutiilor de invatimant superior. Conform Endenich
(2012), expertii in domeniul controllingului din Germania si Spania sunt de parere ca pregatirea
universitara a specialistilor in controlling pune prea mult accentul pe aspectele teoretice. De
asemenea, se semnaleaza o deficienta clara in privinta transpunerii in practica a cunostintelor
teoretice acumulate, fiind criticatd si lipsa orientdrii spre cerintele intreprinderilor.

e Integrarea notiunilor de controlling Tn cit mai multe cursuri, module de curs sau discipline in
cadrul programelor de studiu din invatamantul superior, pentru familiarizarea studentilor si deci
aviitorilor practicieni cu notiunile macar de baza ale controllingului. Prin dobandirea unor astfel
de cunostinte, se poate promova pe Viitor practica controllingului in cadrul organizatiilor.

Tn concluzie, interesul tot mai crescut al controllerilor cu privire la eficientizarea functiei de
controlling in cadrul companiilor in care opereaza si analiza sarcinilor specifice posturilor si a modului
de evolutie a acestora (sarcini care vor disparea fiind Tnlocuite de altele noi), prin coroborarea dintre
practicieni, va duce la fundamentarea controllingului ca stiinta de sine statdtoare, caci in prezent,
controllingul se Tncadreaza ca un fenomen de practicd. Astfel, trebuie considerat controllingul ca un
sistem suport al managementului, dar trebuie sa fie definita o granitd clara prin care managementul sa
nu devina subordonat controllingului n totalitate. Desi controllingul reprezinta un sistem de procedee
si instrumente normate, structura sa in cadrul entitatii este subiectiva. Diferentele de la o entitate la alta,
Nnu reprezintd o functie a marimii entitatii, dar mai mult o functie a atitudinii consiliului de administratie
si a managementului de top fata de mediul de control al entitatii.

Tn urma studierii literaturii de specialitate, s-a observat de asemenea necesitatea sistematizarii
studiilor in domeniu, care sa permita specialistilor si mai ales practicienilor o intelegere mai facila a
aspectelor teoretice si a schimbarilor inerente care intervin. E de dorit o abordare omogena globala a
controllingului si a practicilor sale, cel putin la nivel teoretic, deoarece in practica, entitétile sunt nevoite
sa se adapteze particularitatilor domeniilor de activitate, pietelor locale si a factorului uman. Deci, in
ciuda caracterului eterogen in privinta aplicabilitatii controllingului, entitatile comerciale ar putea obtine
beneficii dacé ar urma o directie generala orientativa.

Implementarea unui sistem de controlling reprezinta in fapt o schimbare, care trebuie incurajata
si Tmbratisata de la nivelul managementului. Astfel, se impune ca managerii sd8 dobandeasca minime
cunostinte pentru a putea promova schimbarea in cadrul intregii entitati. Ca in orice proces al schimbarii,
principala piedica este rezistenta oamenilor la shimbare, iar aceasta trebuie depasita printr-un dialog
deschis intre partile interesate.

Autorul prezentei lucrari apreciaza ca perspectiva viitoare de cercetare integrarea inovatiilor
tehnologice (“big data”, sisteme ERP) ca instrumente suport in procesul managerial si decizional, bazat
pe cunoastere. Colectarea de informatii relevante pentru conducerea entitatii si prelucrarea lor cu
ajutorul unor soft-uri de analiza si simulare ar putea reduce riscurile si optimiza deciziile managerilor.
Pe langa aceasta, factorul uman este decisiv in cadrul unei entitati, indiferent de obiectul de activitate al
acesteia, astfel ca metodele controllingului trebuie sa prevada incertitudinile elementului uman.
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ANEXA 1 — Chestionarul utilizat in cadrul cercetarii cantitative

»Abordarea controllingului in intreprinderile mari din Romania si Austria®

In vederea efectuarii unei cercetiri empirice cantitative privind abordarea controllingului in
intreprinderile mari In perioada crizei prezente si aplicatiile sale in practicd, va rugdm sd aveti
amabilitatea de a raspunde la intrebarile din acest chestionar. Daca nu activati in domeniul
controllingului, vd rugdm sd redirectionati acest chestionar cétre persoana responsabild cu acesta
activitate.

Raspunsurile dumneavoastra sunt de o mare importantd pentru realizarea cercetarii si va
asiguram ca vor ramane strict confidentiale. Rezultatele studiului sunt destinate stabilirii starii actuale
a intregului instrumentar de controlling in intreprinderile mari romanesti si austriece pentru a determina
posibile nevoi de actiune concreta.

Cu multumire,
SN
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1. Numele si prenumele dvs. (optional) ...............ccooviiiiiiic

2. Varstadvs.:
[] pani in 25 de ani
[] intre 26 si 35 de ani
[] intre 36 si 45 de ani
[ ] intre 46 si 55 de ani
[] peste 55 de ani

3. Genul dvs.:
[ ] masculin
[] feminin

4. Ce nivel de studii aveti?
[ Liceale
[] Post-liceale
] Universitare
] Post-universitare
] Masterale
[ ] Doctorale
[ altele. VA TUGAM PrECIZALE ........ov.veeeeeeeceseeeeeeeeeeeeee e een e

5. Compania pe care 0 reprezentanti: ...............ccocovrveiiiiiinienne e

6. In ce domeniu activeaza organizatia dvs.?
] Industrie
[] Servicii

7. Care este functia dvs. in intreprindere?
[_] Cadru de conducere
[ Personal de executie

8. Ce experienti aveti in controlling?
[]Sub 3 ani
[ Intre 3 si 7 ani
[ Intre 7 si 15 ani
[] Peste 15 ani

9. Unde ati efectuat pregitirea dvs. in domeniul controllingului?

] in cadrul studiilor efectuate la universitate/colegiu/liceu

] in cadrul unor cursuri de specializare efectuate la alegerea mea conform propriilor nevoi cu privire la
cariera

[] in cadrul unor cursuri de specializare efectuate in cadrul programului de pregitire profesionala oferit
de angajator

[ la locul de munca, dar fird si obtin un certificat/atestat in domeniu

[ niciuna dintre variatele prezentate. V& rugim precizati Unde .............cocooeevervevrererersrsnssssenns

10. Veniturile dvs. obtinute pentru munca prestati in controlling in aceasti organizatie sunt:
[] pani la 350 euro
[] intre 351 si 550 euro
[ intre 551 si 750 euro
[ intre 751 si 1.000 euro
[] peste 1.000 euro?

11. in intreprinderea dvs., existi un departament de controlling?
] da, acest departament este de sine statator fiind direct subordonat managementului de nivel 1nalt al
organizatiei
[] da, dar acest departament apartine departamentului de contabilitate si este subordonat managerului
financiar-contabil
[] nu, functia de controlling este realizati de managementul organizatiei
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[] nu, functia de controlling este realizati departamentul financiar-contabil al organizatiei

12. Cati angajati activeaza in controlling in intreprinderea dv.?
[] mai putin de 5 angajati
[ intre 5 si 10 angajati
[ intre 10 si 20 angajati
[ peste 21 angajati

13. Controllingul ca si functie in cadrul organizatiei dvs. este:
[] foarte importanta
[] importanta
[] putin importanti
[] deloc importanta?

14. ntr-o organizatie, functia de controlling poate avea patru scopuri, precizate mai jos. Cum
apreciati fiecare dintre aceste scopuri, acordind 3 pentru foarte important, 2 pentru important,
1 pentru putin important si 0 pentru deloc important?

Controllingul ca functie de procurare a informatiilor

Controllingul ca functie de conducere orientata spre atingerea obiectivelor
generale ale organizatiei

Controllingul ca functie de asigurare a conducerii rationale

L0 O e
OO O s

0O O e
0O O e

Controllingul ca functie de coordonare a activitatilor organizatiei

15. Ce importanta considerati ca are controllingul in urmaitoarele procese de management in
organizatia dvs., acordind 3 pentru foarte important, 2 pentru important, 1 pentru putin
important si 0 pentru deloc important?

Procese de management:

Importanta controllingului in pregétirea deciziilor

Importanta controllingului 1in activitatea de previziune

Importanta controllingului in controlul masurilor adoptate

Importanta controllingului 1in activitatea de planificare

Importanta controllingului in furnizarea de informatii

Importanta controllingului in cadrul strategiilor de produs (preturi,
sortimente, productie, distributie) — controllingul costurilor si profiturilor

Importanta controllingului 1n managementul stocurilor si logistica

Importanta controllingului in cadrul strategiilor de resurse umane

Importanta controllingului 1n marketing si publicitate

OO0 O {EE -
OO0 O OEEEce

N
N I

Importanta controllingului in cadrul functiei de bugetare

16. in organizatia dvs., a crescut importanta controllingului in ultimii 5 ani?
[ ] Da
[ ] Nu

17. Cat de importante sunt urmatoarele activitati specifice controllingului in organizatia dvs.,
acordand 3 pentru foarte important, 2 pentru important, 1 pentru putin important si 0 pentru
deloc important?

Activitati specifice de controlling

Raportarea

Planificarea operationala (pe termen scurt)

Planificarea tactica (pe termen mediu)

Planificarea strategica (pe termen lung)

Supervizarea activitatii economice si consultanta

Bugetarea si controlul bugetului

Analiza comparativa a gradului de indeplinire a obiectivelor

Analiza abaterilor si elaborarea de strategii de solutionare

Controlul costurilor
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Activitati specifice de controlling
Planificarea financiard, supravegherea lichiditatilor, probleme de finantare
Organizarea sistemului informatic
Coordonarea proiectelor
Analiza informatiilor financiare, contabile si fiscale

OO e
IO
LEEE=
OO e

18. Conform experientei dvs. in controlling, care dintre activititile de mai jos considerati ca este
activitatea care necesita o atentie speciala fiind generatoare de probleme si provocari? (Va
rugdm sd alegeti o singurd activtate.)

[] Activitati de interactiune cu furnizorii si clientii

[] Activititile interne cu un grad mare de complexitate
[] Activitati neplanificate generatoare de riscuri

[] Sistem informatic deficitar

] Fiabilitatea datelor

19. in organizatia dvs., unde se aplici controllingul?

[] Tn intreaga intreprindere

] La nivel de proiect

] La nivel financiar

[] in cadrul functiei de aprovizionare

[] in procesul de productie

[] in marketing si distributie

[ 11n cercetare - dezvoltare

[]1n resurse umane

[] in domeniul calitatii

[ ] Alt domeniu. PreCizati Care .............coovueveeveeveeeeereeeseeseeeeseeseseneneeeens
20. Ce metode si indicatori de controlling se utilizeaza in organizatia dvs.?

[] Contabilitatea vanzarilor planificate

[] Comparatie intre Intreprinderi/ Benchmarking

] Analiza ABC

[ ] Analiza abaterilor

[ Calculul contributiei marginale

[] Analiza si planificarea lichiditatilor

[] Analiza satisfactiei clientilor, respectiv a angajatilor

[ ] Balanced Scorecard

[] Analiza bilantului

] Analiza SWOT

] Planificarea investitiilor

] Planificarea costurilor de proces

[] Contabilitatea centrelor de profit

[] Evaluarea intreprinderii

[ ltele. PrECIZati CATE ..........eoceecveceeiee e

21. in organizatia dvs., pentru care domenii existi activitate de raportare in cadrul
controllingului?
[ Intreaga intreprindere
] Controllingul de proiect/ de centru
] Controllingul financiar
] Controllingul de aprovizionare
[] Controllingul de distributie
] Productie
[] Marketing
[] Cercetare - dezvoltare
[ ] Resurse umane
[] Calitate
L] Altele. PIECIZAtE CATE ........e.vevececeeeeeee e se st
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22. in organizatia dvs., la ce intervale de timp are loc activitatea de raportare in cadrul
controllingului?
[] saptimanal
[ ] lunar
[ ] trimestrial
[ ] semestrial
[ ]anual
[] in anumite situatii speciale
23. Ce contine, in principiu, un raport de controlling?
] indicatori
[] o comparatie intre obiectivele plnificate si cele realizate
[] analiza abaterilor
[] o prezentare grafica (diagrame) a diferitelor situatii
[] recomandiri ce cuprind propuneri cu privire la viitoarele planuri de actiune

24. Ce date si informatii sunt integrate in rapoartele de controlling?
[] Date cantitative care sunt importante PENtIU Ca ..............oooveverureereeeesiseeressesesesssssssessessesessessssesseseeses
[] Date calitative care sunt importante PENIIT Ca ...........coveveeveerreereereeseseseeseesssesessesseesesseseesessessessesesseeees
[] Date cantitative $i Calitative PENIIT CA ........c..oveveeveeeeeceeeeeseeseceseeeseseeeseeesseeseses s ssessesessseeesssesseneenees

25. in organizatia dvs., ciitre cine raporteazi controllingul?
[] citre managementul intreprinderii
[] catre sefii de departamente/sectoare/divizii
[] catre actionarii organizatiei
[] citre alte persoane. MENtiONAti CATE .............c..ev.eveeeveeeersreceeeeseessseeseesessesseseesee s sesseseesse e sssssssssssassns

26. Tn cadrul controllingului, care sunt activititile ce reprezinti o provocare in procesul de
bugetare? (Va rugam alegeti o singura variand de rdspuns.)
[] Durata si ritmul procesului de bugetare
[] Deficiente de interactiune
[] Rigiditatea procesului
] Orientarea spre trecut
[] Centralizare excesivi a procesului
[] Bugetele nerealiste sau eronate ale unititilor descentralizate
[] Asistenta software/informatica insuficientd

27. Ce forma de bugetare este utilizata in organizatia dvs.?
[] Bugetare traditionala
] Bugetare flexibila ,,rolling”
[] Bugetare ,,Zero-Based” (bazi bugetari zero™)
] Better Budgeting
] Advanced Budgeting

28. Care departamente sunt implicate in acest proces de bugetare din cadrul organizatiei dvs.?
[] Managementul
] Controllingul
] Productia
[] Distributia
[ Cercetarea - dezvoltare
[ ] Resursele umane
(] Altele. MENTIONALE CATE .........ovveveeeeecescessesee e csessse s es e

29. Ce program informatic utilizati in activitatea de controlling?
[ Microsoft Excel
[] eGecko CSS GmbH
[]SAP
[]1BMD
[] FibuNet
[] proALPHA
] cubus outperform
] Professional Planner (Winterheller)
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[ Microsoft Navision

] Corporate Planning

[ ] LucaNet

] SAS Financial Management

] 4Plan Enterprise

] elkom Solutions

(] Altul. Mentionati Care .............ccoceveeverveeecveresseisesesssessessesenns

30. Cat de multumit sunteti de software-ul utilizat in activitatea de controlling?
[] foarte multumit
(] multumit
[ ] mai putin mulfumit
] deloc multumit

31. In cadrul procesului de controlling, este previzuti implementarea unui nou sistem software?

[ 1Da
[ ] Nu

32. Tn intreprinderea dvs., care este cele mai importante atribut, dintre cele prezentate mai jos,
in realizarea cu succes a meseriei de controller? (Va rugiam sa alegeti numai 1 atribut)

[] Gandire analitic

[] Putere de convingere

[] Impunerea vointei

[] Creativitatea

[ Calitati de lider

[] Abilitati de comunicare

[] Capacitate de lucru in echipa

[] Spirit de initiativa si implicare personald
] Curaj

[] Capacitatea de a face fati conflictelor
] Calitati de moderator

] Precizie

[] Constiinciozitate

33. Vi rugam sa apreciati urmitoarele cerinte profesionale care s-ar impune statulului de controller

in intreprinderea dvs.?

Cerin,td profesionald Foarte importanti Importanti Putin importanta Deloc importanta
Experientd profesionald in contabilitate [] L] L] L]
Experientd internationald in afaceri L] L] [] []
Cunostinte si interes in IT L] L] L] []
Cunostinte de limbi straine L] L] L] []
Experientd profesioanla in management [] L] [] L]
Cunostinte in legislatia fiscali [] L] L] L]
Cunostinte bogate de contabilitate [] L] L] L]
Cunoasterea programelor software ERP si
cunostinte medii de programare (VAB/SQL) O [ [ [
Experientd in managementul proiectelor ] [] L] L]
Experientd in raportare ] Ul ] Ll
34. Cum apreciati dezvoltarea controllingului in viitor ca domeniu independent?
Total de De Putin de Nu sunt
acord acord acord de acord
Importanta controllingului va creste in viitor. [] [] [] []
Controllingul devine din ce in ce mai important din perspectiva atingerii
obiectivelor intreprinderii. O O O O
Domeniul controllingului va fi extins 1n viitor (de exemplu, mai multi
angajati) 0 L] [] U]
Controllingul este esential pentru a rimane competitiv in viitor. [] [] [] []
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35. Varugam sa apreciati urmatorii factori de influenta in dezvoltarea controllingului ca domeniu
de sine stititor in ordinea importantei, acordind 5 pentru cel mai important si 1 pentru cel
mai putin important.

Flexibilizare

Reducerea complexitatii

Implicare mai accentuata in procesele decizionale

Concentarea in continuare pe strategie si Viitor.

Relationare mai stransd cu mediu intern si extern al intreprinderii

OOOOd

Va multumesc pentru colaborare!
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ANEXA 2 — Lista intreprinderilor listate la bursa participante la studiu

Companii din Romania:

lason S.A. Brasov

Pantex S.A. Brasov

Transilana S.A. Ghimbav, judetul Brasov
Ecopack S.A. Ghimbayv, judetul Brasov
Rafo S.A. Ploiesti

Agrana Roméania Bucuresti

Albalact S.A. Alba

Anteco S.A. Ploiesti

Amplo S.A. Ploiesti

10. Artego S.A. Targu-Jiu

11. Avicola S.A. Brasov

12. Softchim S.A. Bucuresti

13. Compania de Informatica Aplicata S.A. Targu-Jiu
14. Mamaia S.A. Constanta

15. Electrominig S.A. Botosani

16. Metropolitan Leasing S.A. Bucuresti
17. Inar S.A. Brasov

18. Casstil Bucuresti

19. Petrodesign S.A. Bucuresti

20. Icproa S.A. Bucuresti

21. Suport Logistic Bucuresti S.A.

22. Urbana S.A. Bistrita

23. Studiourile Mediapro S.A. Buftea

24. Service Neptun 2002 Neptun

25. Banca Comerciala carpatica S.A.

26. Banca Transilvania S.A.

27. BRD Groupe Societe Generale S.A.
28. Fondul oamenilor de Afaceri Bucuresti
29. Asigurare-reasigurare Astra S.A. Bucuresti
30. Transilvania Leasing IFN S.A. Brasov
31. Lido S.A. Bucuresti

32. International S.A. Sinaia

33. Hercules S.A. Baile-Herculane

34. Bad Rulmenti S.A. Brasov

35. Albafruct S.A. Alba-lulia

36. Urb S.A. Brasov

37. Medimfarm S.A. Ploiesti

38. Gastroserv S.A. Brasov

39. Farmaceutica Remedia S.A. Hunedoara
40. Ropharma S.A. Bragov

41. Mercur S.A. Fagaras

42. Condmag S.A. Brasov

43. Bratim S.A. Brasov

44. Duplex S.A. Fagaras

45. ICIM S.A Brasov

46. Moara Cibin S.A. Cibin

47. Vinalcools S.A. Brasov

48. Prodlacta S.A. Brasov

©WoNooak~whE

Companii din Austria:
1. BKS Bank AG
2. Frauenthal Holding AG

120



Anexe

Kapsch TrafficCom AG

KTM AG

Mayr-Melnhof Karton AG

Oberbank AG

OMV AG

Osterreichische Staatsdruckerei Holding
Osterreichische Volksbanken AG

. PANKL RACING SYSTEMS AG

. RHI AG

. SIMMO AG

. Schlumberger AG

. Schoeller-Bleckmann Qilfield Equipment AG
. Semperit AG Holding

. UNIQA Versicherungen AG

. VIENNA INSURANCE GROUP AG
. voestalpine AG

. Wolford AG

. Zumtobel AG
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