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In cele ce urmeaza ne-am propus si facem o analiza teoretica a diverselor concepte privind controlul de gestiune — atét
la nivel national, cét si la nivel international. Avand in vedere internationalizarea la nivel mondial, Republica Moldova
a suportat si ea unele transformadri atét la nivel social, politic, cat si economic.

In consecinta tuturor transformarilor, controlul de gestiune a aparut ca o necesitate a unitatilor economice multina-
tionale. De aici rezultd scopul si obiectivele publicatiei. Astfel, ne-am propus si stabilim care sunt caracteristicile con-
ceptului integrat al controlului de gestiune si care sunt particularitatile acestuia. Totodata, am considerat oportuna apre-
cierea instrumentelor controlului de gestiune si descrierea acestora, cu scopul de a inlatura anumite neclaritati.

Cuvinte-cheie: control de gestiune, decizie, contabilitate de gestiune, proces de gestiune.

MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS'CONCEPTUAL DEFINITIONS

Given the thematic significance of the subject matter, we decided to carry out an analysis of the various theoretical
concepts of national and international management control. Given the internationalization of the world, the Republic of
Moldova has also undergone through changes at the social, political and economic levels. As a consequence of all such
transformations, the subject of the management control has emerged as a vital necessity for multinationals. Hence, this
perfectly explains the purpose and objectives of the current publication. In this context, we aimed to define the characteristics
of the integrated management control concept, as well as to review its particularities. At the same time, we considered
it appropriate to review and evaluate management control assessment tools in order to remove certain ambiguities.
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Introducere

Notiunea de control de gestiune in practica unitatilor economice s-a dezvoltat mai intens in ultimii douazeci
de ani, dacd e sa ne referim in special la Republica Moldova. Controlul de gestiune s-a dezvoltat odata cu
reforma contabilitatii, cAnd au fost introduse doud subsisteme ale contabilititii: contabilitatea financiara gi
contabilitatea de gestiune. Astfel, de la inceput controlul de gestiune era privit ca functie a contabilitatii de
gestiune.

Odata cu procesul de armonizare a contabilitatii la standardele internationale de contabilitate si la Directivele
europene, functiile contabilitatii de gestiune au devenit mai vaste si mai importante pentru managementul
entitatii: de la analiza doar a factorilor interni asupra deciziilor manageriale si datele istorice se iau in consi-
derare toti factorii — atét financiari, cat si nefinanciari. Rezulta ca si controlul de gestiune a devenit parte
componenta a conducerii fara de care nicio intreprindere modernd nu se poate concepe.

Motivatia si importanta cercetirii

Efectuand un studiu al literaturii de specialitate atat autohtone, cit si straine, observam ca aria de
cunoastere a subiectului dat este larga, ceea ce ne permite sa facem comentarii si discutii, in urma carora
poate fi imbunatatit domeniul de cercetare ales.

Cercetarea efectuata se bazeaza pe analiza fundamentala si este menita sa conduca la descoperirea unor noi
aspecte ale esentei controlului de gestiune. Sinteza literaturii de specialitate a fost efectuata in baza analizei
critice a opiniilor specialistilor in control de gestiune, iar documentarea a fost efectuatd prin consultarea unui
numar mare de carti, articole din reviste de specialitate, accesarea de site-uri, majoritatea din literatura straina.
Problemele cu referire la controlul de gestiune din Republica Moldova au fost abordate in cadrul diverselor
conferinte stiintifice internationale organizate atat in tard, cat si peste hotare.

Problemele ce tin de studiul controlului de gestiune in Republica Moldova sunt vaste si importante, fiind
determinate de: lipsa sistemului eficient de recalificare si dezvoltare continud a cadrelor in domeniu; cadrul
metodologic slab dezvoltat; lipsa standardelor nationale in domeniu; lipsa literaturii metodice si stiintifice in
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domeniul controlului de gestiune etc. Multe dintre aceste probleme raméan insuficient dezbatute, necesitind
aprofundari, precizari, argumente, completari si actualizari prin adaptare la conjunctura actuala.

Rezultate si discutii

Originile controlului de gestiune se regasesc in Statele Unite ale Americii, unde la sfarsitul secolului al
XIX-lea au fost create primele functii de controlor financiar in cadrul unor intreprinderi.

In anii 1880 a fost prezentat pentru prima dati in literatura de specialitate controllerul firmei ,,Atchinson,
Topeka and Santa Fe Railroad Company”. In 1882, ,,General Electric Company” a fost prima mare organizatie
care avea in organigrama un post de controller. Cu toate acestea, controlul de gestiune a ramas un domeniu
necunoscut pana in 1920 [1], cand cresterea dimensiunii si complexitatii organizatiilor americane, precum si
cresterea concurentei, a impus la inceputul secolului al XX-lea reintroducerea conceptului de control de gestiune
in cadrul Intreprinderilor.

In 1931, controllerii au infiintat ,,The Controller's Institute of America” si tot atunci apare prima editie a
ziarului ,,The Controller” [2, p.58]. In aceasta perioada, functia de controller este prezenta in mai toate intre-
prinderile americane.

In Europa, controlul de gestiune a aparut pentru prima oara in organizatiile franceze si engleze prin anii ‘50,
iar prin anii '60 devine cunoscut si in Germania. Desi functii cu atributii similare celor ale controllerilor
financiari existau deja in Germania in prima jumatate a secolului XX [3], termenii ,,controller” si ,,control de
gestiune” au fost inclusi in Germania in a doua jumatate a secolului trecut de catre filialele locale ale
companiilor americane.

O remarcabili replicd a profesorului Antony se regiseste intr-0 lucrare din anul 1965: ,,in practica, cei care
poartd titlul de controller indeplinesc functii care merg de la extrema de a face un pic mai mult decat conta-
bilitate primara si pana la cealalta extrema de a face activitati de management executiv” [4, p.28].

Economistii rusi D.Filipiev si 1.Bespalova puncteaza ca ,,fiecare fapt sau eveniment aparte al contabilitatii,
la fel ca si insasi contabilitatea in ansamblu, inseamnd, intdi de toate, verificarea corectitudinii actiunilor
economice intreprinse” [5, p.64], iar savantul l.Ionascu din Romania conchide ca ,,controlul de gestiune a
fost studiat mai intai ca o tehnicd de calcul si control, fiind limitat la contabilitatea analitica” [6, p.18]. Din
controlul fiind doar un mijloc al evidentei, care asigura corectitudinea reflectarii operatiunilor economice
pentru a atinge obiectivele propuse.

Profesorul moldovean V.Turcanu sustine ci ,,la inceput controlul avea ca scop verificarea indeplinirii unor
norme prestabilite. Mai tarziu acest obiectiv s-a concretizat prin controlul bugetar” [7, p.333]. Idei similare
se regasesc si la savantul roman M.Epuran [8, p.34], iar economistul autohton V.Bulgaru semnaleaza ca ,,drept
baza unica si autenticd pentru aplicarea controlului de gestiune serveste informatia furnizata de contabilitatea
de gestiune” [9, p.76].

In acelasi context, o atentie deosebita axata pe problemele definirii controlului de gestiune se regiseste in
lucrarile profesorului moldovean A.Nederita [10, p.10] si ale lui S.Caraman [11, p.17], care Sustin c& ,,controlul
presupune compararea rezultatelor efective cu cele planificate in scopul determinarii abaterilor si corectarii
divergentelor”.

Facand o concluzie asupra celor expuse mai sus, putem afirma ca rolul si locul controlului de gestiune este
mai vast si de o importanta majora pentru managementul entitatii, ,,deoarece acesta opereaza preponderent cu
informatia furnizatd de contabilitatea de gestiune, analizeaza date deja inregistrate, iar la etapa actuala trebuie
luate in considerare toate directiile de activitate si imbinate evenimentele trecute cu factorii de viitor” [12, p.26].

Totodata, sustinem ideile profesorului R.Eschenbach [13, p.35], potrivit carora controlul de gestiune:

v’ completeaza, degreveaza si sprijind conducerea, astfel incat obiectivele intreprinderii sa poata fi atinse;

v este un concept de planificare si control, care asigurd comparatii regulate intre valorile planificate si
cele realizate, analize ale deviatiilor (abaterilor) si calcule previzionale;

v" domeniul de influenta in care controlul de gestiune produce efecte cuprinde nivelurile normativ, strategic
si operativ al conducerii unitatilor economice;

v' oferd o completare a conducerii, respectiv servicii pentru conducere.

Astfel, in urma sintetizarii literaturii de specialitate poate fi remarcata o serie de caracteristici/particularitai
ale conceptului integrat de controlul de gestiune (Fig.1).
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este un proces sistematic si criteriile de apreciere a performantei
permanent utilizate sunt eficienta si eficacitatea

este un instrument care ajuta la
pilotarea entitatii,
responsabilitatea asumata
referindu-se la obiective dar si la
rezultatele finale

se refera la intreaga intreprindere,
asigurandu-se mentinerea echilibrului
intre partile componente ale entitatii

pentru o mai buna utilizare,
controlul de gestiune trebuie adaptat
la organizarea si specificul fiecarei
intreprinderi

este constrans de natura si
limitele resurselor de care
dispune

reprezinta servicii pentru
management si sprjina conducerea in
activitatea de inovatie si de
structurare, are grija sa fie ca un
navigator pentru actiunile orientate
spre obiectiv, asigura monitorizarea
performantei

are ca scop crearea plusvalorii
materiale intr-0 entitate si este
astfel orientat spre eliminarea
structurilor si a proceselor care
nu genereaza sau distrug valoarea

-

PARTICULARITATILE CONTROLULUI DE GESTIUNE

asigura calitatea in sistemul de
conducere si in deciziile
managementului si reprezintd un
ajutor profesional pentru calea
corectd a mersului activitatii

specialistul in control de gestiune are
rolul de navigator (spre atingerea
scopurilor), inovator (rezolvarea
problemelor) si de moderator in
procesul de comunicare

Fig.1. Particularitatile conceptului control de gestiune
Sursa: elaborata de autor.

Controlul de gestiune trebuie sa-si aduca aportul/contributia, prin suportul acordat managementului enti-
tatilor, la formarea, pastrarea si afirmarea capacitatii de actiune.

Aceasta contributie ar putea avea urmatoarele forme [4, p.57]:

v’ capacitatea de anticipare: controlul de gestiune trebuie sa avertizeze timpuriu posibile modificari
viitoare ale mediului inconjurator;

v’ capacitatea de adaptare: controlul de gestiune trebuie sa fie disponibil cu informatii corecte si actuale
ce privesc modificarile aparute deja in mediul inconjuritor;

v’ capacitatea de coordonare: controlul de gestiune trebuie sd asigure coordonarea intre obiectivele si
actiunile din subsistemele Intreprinderii;

v’ capacitatea de realizare a planurilor: controlul de gestiune trebuie sa asigure implementarea planurilor
strategice, respectiv operative.

Un alt obiectiv principal, pe care il are controlul de gestiune, este depistarea la timp a punctelor slabe si a
celor puternice ale activitatii unitatilor economice, precum prevenirea riscurilor si oportunitatilor. Pentru aprecierea
performantei activitatii intreprinderii, controlul de gestiune se realizeaza cu ajutorul unor instrumente (Fig.2).

Metoda ABC-costing este o metoda atat de calculatie, cat si de gestiune, care constd in identificarea blocuri-
lor de cost sau a centrelor de activitate dintr-o entitate si, conform acesteia, se repartizeaza costurile produselor
si serviciilor pe baza numarului de evenimente sau tranzactii implicate in procesul de obtinere a unui produs
sau serviciu [14, p.213]. Metoda costurilor bazate pe activitati este orientata spre repartizarea costurilor indirecte
de productie si, totodata, tinde sa arate relatia dintre costurile indirecte si toate activitatile care le genereaza.
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INSTRUMENTELE
CONTROLULUI DE GESTIUNE

——F | ~———=

_ Centrele Metoda
ABC-costing Balanced Tabloul Sistemul de responsa- standard
IABM Scorecard de bord de bugete bilitate cost

Fig.2. Instrumentele controlului de gestiune.

Sursa: elaborata de autor.

Calculatia costurilor pe activitati (ABC-costing) reprezintd o metoda de abordare a repartizarii costurilor
prin care se identifica principalele activitati operationale, se localizeaza toate costurile (cheltuielile) pe acti-
vitati, se reduc sau se elimina activitatile negeneratoare de valoare adaugata si se repartizeaza costurile (chel-
tuielile) utilizand ca baza activitatea care le genereaza.

Balanced Scorecard si tabloul de bord sunt instrumente moderne ale controlului de gestiune. Balanced
Scorecard este un instrument complex ce ofera informatii complexe cu privire la performanta entitatii; acesta
ofera managementului entitatii o privire de ansamblu asupra activitatii entitatii si cuprinde informatii finan-
ciare, dar si nefinanciare. Balanced Scorecard indreapta managementul spre o arie strategica, acorda impor-
tanta indicatorilor nefinanciari etc.

Tabloul de bord serveste managementului entitétii prin intocmirea unor analize ce stau la baza fundamen-
tarii strategiilor entitatii; acesta ofera informatii referitoare la pilotajul entitatii, cum ar fi: nivelul previzionat
al obiectivelor fixate si rezultatelor inregistrate, studiul abaterilor, clientii etc. Utilizarea unui tablou de bord
necesitd existenta unor informatii pertinente, usor de inteles, ce pot fi accesate rapid.

Gestiunea bugetard este un proces complex, prin care entitatea stabileste obiectivele si strategia de
dezvoltare, in baza carora centrele de responsabilitate formeaza structura bugetelor sale. Ulterior, bugetele
centrelor sunt consolidate la nivel de entitate si, pe baza lor, sunt formate cele trei bugete principale: bugetul
fluxurilor de mijloace bénesti, bugetul de venituri si cheltuieli, bugetul bilantului contabil. Prin intermediul
acestor bugete este posibild aprecierea anticipatd a lichiditatii si profitabilitatii afacerii. In cazul in care
managementul este sigur ca rezultatele vor fi obtinute, bugetele se transmit spre executare, iar in cazul in
care nu este sigur, planul de pregatire a bugetelor se repeta pana cand vor fi gasite cele mai bune optiuni.

Apreciem ca si acest instrument al controlului de gestiune cunoaste limite in utilizarea lui in practica; in
functie de specificul activitatii, de resursele avute la dispozitie, consideram ca elaborarea bugetelor presupune
un interval de timp important, precum si antrenarea de resurse necesare intocmirii lui, dar si faptul ca exista
posibilitatea ca previziunile sa fie dificil de realizat, cum este cazul bugetului cheltuielilor administrative.

Centrele de responsabilitate reprezintd o componentd a sistemului de gestiune a entitatii, care poate sa
coincida sau sa nu coincida cu o subdiviziune structurald, a carei eficienta consta in realizarea unor anumite
activitati cu un volum de resurse calculat exact. In centrul de responsabilitate se aplica relatia functionald
»efort-volum de resurse-efect”.

Centrele de responsabilitate asigurd un control ridicat al consumului de resurse, deoarece exista o legatura
stransa Intre costuri si actiunile persoanelor responsabile de suportarea acestora, care sunt motivate sa asigure 0
activitate eficientd si sa contribuie la performanta entititii. In cadrul contabilititii pe centre de responsabili-
tate, costurile se grupeaza in functie de posibilitatea controlarii acestora, fapt care este mai putin evidentiat in
sistemul traditional.

Metoda standard cost permite compararea standardelor stabilite de entitate cu realizarile efective, precum
si constatarea abaterilor si adoptarea de decizii in vederea atingerii obiectivelor de performanti. Neajunsurile
acestei metode: imposibilitatea de determinare continua a standardelor de cheltuieli datorita schimbarilor
economico-sociale dese din mediul in care 1si desfasoara activitatea ne-au condus spre studiul unor alte
instrumente moderne.
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Concluzii

In lumea afacerilor, astdzi sunt necesare abilitati manageriale foarte diferite, din diverse domenii, care si
ajute in parcursul corect entitatea. Pentru noile unitati economice sunt necesari noi conducatori si noi instru-
mente Tn gestiunea activitatii entitatii, in atingerea obiectivelor propuse si in luarea deciziilor manageriale.
Finalitatea procesului de adoptare a deciziilor o constituie atingerea performantei care se analizeaza si Se
efectueaza cu ajutorul controlului de gestiune. Confirmam ca exercitarea controlului de gestiune ocupa un rol
important Tn monitorizarea si gestionarea performantelor. Sustinut de o serie de instrumente, controlul de
gestiune asigurd urmarirea si administrarea bunelor rezultate ale unei Intreprinderi.

Referinte:

http://documents.tips/documents/controlling-proiect.html

ALEXA, V. Controllingul in mediul de afaceri internagional. Timisoara: Mirton, 2012, p.58.

VAHS, D. Organisation: Einfiihrung in die Organisationstheorie und-praxis. Sttutgart, 2007, p.21-41.

ESCHENBACH, R., SILLER, H. Controlling profesional,concepte si instrumente. Bucuresti: Editura Economica,

2014. Autorul face referire la lucurarea lui Antony R.N. Planificarea si controlul sistemelor. Un cadru pentru analizd,

Boston, 1965.

5. OWJIMIIMEB, /., BECITAJIOBA, U. ®yHkuus KOHTpOJIs B cucteMe Oyxrantepckoro yuéta. B: byxearnmepckuii yuém,
2008, Ne13, c.63-65.

6. IONASCU, I., FILIP, A., STERE, M. Control de gestiune. Bucuresti: Editura Economica, 2006. 271 p.

7. TURCANU, V. Contabilitatea si controlul de gestiune: convergente si delimitari. in: Competitivitatea si inovarea in
economia cunoagterii: Materialele Conferintei stiintifice internationale, 28-29 septembrie 2012. Chisindu: ASEM,
2012, vol.2, p.333-335.

8. EPURAN, M., BABAITA, V., IMBRESCU, C. Teoria contabilitdtii. Bucuresti: Editura Economica, 2004. 464 p.

9. BULGARU, V. Perfectionarea contabilitatii stocurilor la intreprinderile agricole: Teza de doctor in economie.
Chisinau, 2010. 168 p.

10.NEDERITA, A. si al. Contabilitate manageriala. Ghid practico-didactic. Chisindu: ACAP, 2000. 264 p.

11. CARAMAN, S., CUSMAUNSA, R. Contabilitate manageriali: Note de curs. Chisindu: Tipografia Centrald, 2007.
225 p.

12. TURCANU, V., MIHAILA, S. Contabilitate de gestiune & Control de gestiune (in industria prelucratoare):
Monografie. Chisinau: Editura ASEM, 2015. 231 p.

13.ESCHENBACH, R. Controlling macht schule! Eisenstadt, 2007, p.34-36.

14. CARAIANI, C., DUMITRANA, M. Contabilitate de gestiune & Control de gestiune. Bucuresti: Editura Universitara,

2008. 421 p.

PO E

Prezentat la 07.09.2016

53


http://documents.tips/documents/controlling-proiect.html

