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In lucrare se propune un sistem de indicatori ai obiectivelor controllingului in sustinerea conducerii interne. in
cadrul controllingului integrat in activitatea managerului functiile de controlling sunt preluate integral sau cel putin
partial de manageri.
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IMPLEMENTATION OF THE CONTROLLING SYSTEM IN THE PERFORMANCE

OF THE ENTERPRISE MANAGEMENT

The paper proposes a system of indicators of controlling objectives in support of internal management. In the
context of integrated controlling in the manager's activity, the controlling functions are taken over in full or at least
partialy by the managers.
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Introducere

Obiecte ale managementului financiar si controlling sunt toate activitétile si procesele din cadrul entitatii,
inclusiv elaborarea si executarea bugetelor de venituri si cheltuieli, costuri, evidenta contabild, raportarea si
monitorizarea.

Intr-o firma mica sau mijlocie, sarcinile de controlling sunt realizate de cei care au raspunderea deciziilor
majore. Intr-o firma mare, sarcinile de controlling se pot concentra intr-o entitate specializatd la nivelul ma-
nagementului de varf. El are functia de a sustine conducerea firmei prin coordonarea activitatilor de plani-
ficare, informare, analiza si control.

Controlling — sistem eficient de crestere a performantei firmei

Sistemul de management reprezinta ansamblul activitatilor de organizare si conducere, prin care se deter-
mina obiectivele unei firme/intreprinderi, resursele si procesele de munca necesare realizarii lor si executantii
acestora, prin care se integreaza si se asambleazd munca salariatilor, utilizand mai multe tehnici si metode
adecvate pentru realizarea scopurilor functiondrii firmei/intreprinderii [1]. In acelasi timp, sistemul de control
intern la nivel de entitate privata este 0 parghie de control si previziune a tuturor operatiunilor economice ce
vizeaza activele si pasivele de care entitatea dispune, in conditiile cunoasterii mediului concurential, preve-
derilor legale si ale realitatii vietii economice per ansamblu.

In practica internationald, un exponent al sistemului de control intern este controllingul, care reprezinti un
set de activitati necesare pentru a conduce si coordona activitétile intreprinderii. Departe de a avea rolul de
»control”, cu aspect punitiv, controllingul are rolul de a coordona toate procesele unei intreprinderi in scopul
scaderii costurilor, maximizarii incasarilor si indeplinirii obiectivelor strategice ale intreprinderii [2]. Astfel,
definitiile controllingului si managementului reliefiaza notiunea de intreprindere si procesul de gestiune a
acesteia drept notiuni comune. Resursele disponibile ale intreprinderii sunt tratate diferit, astfel incat sistemul
de management le cuprinde ca element-component, iar sistemul de controlling se refera la gestionarea corect a
acestora. Reiesind din definitii, conchidem ca sistemul de management al intreprinderii este unul care inglo-
beaza sistemul de controlling, totodata controllingul fiind considerat o tehnica a sistemului de management.

Pornind de la scopul managementului care este obtinerea unor rezultate maxime cu eforturi si costuri
minime, sistemul de controlling este axa principala in realizarea acestui obiectiv. Determinarea coraportului
dintre resursele consumate si rezultatele obtinute, este un proces complex, dar care trebuie sa fie si obiectiv.
Obiectivitatea rezultatelor, precum si a procesului operational in ansamblu, controllingul le poate determina
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in baza informatiilor financiar-contabile, odata cu stabilirea performantelor obtinute. Performanta nu se poate
exprima decat ca un ansamblu echilibrat de parametri complementari, uneori contradictorii, care descriu
rezultatele si procesele de atingere a acestor rezultate. Constituirea performantei intreprinderii se realizeaza
prin echhilibrarea si interconditionarea a (minimum) patru puncte forte (model propus de R.Norton):

1) eficienta proceselor de productie

2) satisfacerea actionarilor (a tuturor aporturilor de fonduri)

3) satisfacerea clientilor.

Conceptul de performanta (rezultate) este marcat de sistemul economic, politic si de modurile de guver-
nare ale unei intreprinderi, iar factorul dominant dintr-0 societate doreste masurarea acestuia in functie de
propriile lui interese. Aceste elemente reprezinta aspectele ,,subiective” care influenteaza definirea si masu-
rarea rezultatului (performantelor). Un rezultat nu reprezinta nimic daca este luat in considerare singur, caci
nu poate fi separat de mijloace, activitati, obiective: performanta reprezinta ansamblul etapelor logice ele-
mentare ale actiunii, de la intentie la rezultatul efectiv [3].

O intreprindere performanti este si eficace, si productiva, acestea fiind efecte (rezultate). in acelasi timp,
eficacitatea si productivitatea sunt cauze care determind performanta. Becker si Green au stabilit ca: a) acolo
unde performanta va fi mult mai inferioard bugetului, atunci bugetul trebuie sa fie revizuit In asa masura,
incat sa devina realizabil. Daca acesta nu se realizeaza, gestionarul de buget se va descuraja, iar nivelul sau
de aspiratie asupra performantei viitoare va esua; b) daca performanta este foarte aproape de nivelul bugetului,
o informare retrospectiva, diplomatica si nepunitivd va conduce la cresterea nivelului de aspiratie asupra
performantei; ¢) acolo unde nivelul de performanta este atins sau excede nivelul bugetat, este foarte probabil
ca nivelul de aspiratie si performanta potentiald a gestionarului de buget si creasci. In acest caz, se impune o
revizuire a bugetului. De obicei, prin intermediul analizei abaterilor sunt evaluate mai multe aspecte ale per-
formantei: eficienta, eficacitatea, economicitatea etc. Definifia economicd a acestui termen este destul de
complexd, deoarece exista o multitudine de factori care influenteaza performanta si pentru ca diferiti actori
economici vad performanta in functie de interesele lor. O delimitare clard a continutului fiecareia dintre aceste
notiuni este necesard pentru a asigura o intelegere comuna a acestor categorii in cadrul stiintei economice.
Misiunea controlului bugetar este de a oferi o bazd de monitorizare a evolutiei unei entitati ca un tot unitar,
precum si a partilor sale componente, impreuna cu atingerea obiectivelor specificate in planificarea bugetara.
Or, controlul bugetar nu trebuie vazut numai ca un exercitiu de reducere a costurilor, ci si ca o parte pozitiva
integrata a planificarii, care ar trebui sa satisfacd, in functie de obiectivele entitatii, nevoile si aspiratiile
personalului implicat, atat pe termen lung, cat si pe termen scurt [4].

La moment avem trei grupe mari de costuri pe care le diferenfiem in cadrul conducerii intreprinderii:

Fig.1. Costuri ale intreprinderii.

o Costuri de productie care se reflectd direct in produs dependente de comanda sau de ocupare si care
sunt atribuite direct produsului individual,

« Costuri de rezerva I care nu pot fi atribuite direct produsului, ci altor elemente, cum ar fi unei grupe
de produse, unui domeniu de raspundere sau de functii din intreprindere ori unei grupe de clienti fara sa fie
nevoe de codificari arbitrare;

o Cheltueli de rezerva II care ar putea fi atribuite produselor, grupelor de produse sau domeniilor
numai cu ajutorul unor codificari relativ arbitrare sau cu un efort mare de prelucrare, Sau nu ar putea fi atribuite
deloc [5, p.19].
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Sarcinile sistemului de controlling

Documentele informative, pe care le examindm odata cu contabilitatea financiara, considerad intreprin-
derea un intreg. Evaluarea domeniilor partiale nu este posibild direct din materialul care ni se pune la
dispozitie. O analizd a problemelor individuale pretinde asocierea prealabila a informatiilor necesare la
timpul respectiv. Aceastd forma de evaluare si conducere a intreprinderii cu un rezultat unic a fost suficienta
multi ani, chiar multe secole, de cand, in 1494, s-a descoperit contabilitatea dubla. Secolul vitezei in care ne
aflam si necesitatea modificarilor mai dese ale programelor de productie, ale metodelor de fabricatie, ale
structurii clientilor etc. ne obligd totusi la un punct de vedere diferentiat. Numai o Intreprindere cu productie
unicd, care functioneaza cu un singur procedeu tehnologic si o organizare a desfacerii pe un numar limitat de
clienti stabili, S-ar mai putea imagina ca situatie extremd, in care conducerea s-ar rezolva prin luarea in
considerare a unui rezultat general. Nu doar intreprinderile mari si concernele, ci si intreprinderile mici si
mijlocii au nevoie, in cadrul aceleiasi unitati juridice, de sectii pe care sa le planifice, evalueze si conduca
separat, pentru a aprecia just diversitatea diferitelor activitati si afaceri. Avem nevoie deci de un al doilea
nivel al raportului, in cadrul rezultatului global al intreprinderii, care sd Tmpartd matematic Intreprinderea in
sectii economice componente. Practic, se procedeaza ca si cum ar fi vorba despre firme separate, pentru care
se fac calcule separate. Aceasta se face insd nu printr-o divizare juridica si prin contabilitati financiare
separate, ci, exclusiv, printr-un calcul separat de beneficii si costuri, astfel incat sa apara centre diferite
de calcul.

Pentru repartizarea raportului economic pe al doilea nivel exista trei principii diferite de clasificare:

1) Clasificarea rezultatelor dupa produse are sens atunci cand grupele individuale de produse evidentiaza
materii prime, procedee de fabricatie, structuri de costuri diferite ale produselor, o baza de calculatie diferita
sau o pozitie diferita In cadrul pietei.

2) Structurarea dupa domenii se recomanda atunci cand sunt stabilite domenii clare de functiuni printr-un
plan de organizare si acestea au functii diferite bine delimitate, atunci cand trebuie sa urmeze o divizare
regionala a zonei de desfacere, atunci cand exista fabrici sau ateliere diferite in care are loc procesul de
fabricatie, atunci cand diferite metode de productie sunt conduse de responsabili diferiti sau atunci cand
exista organizari diferite ale desfacerii.

3) Clasificarea dupa clienti este oportuna atunci cand piete de desfacere diferite, solutii diferite ale prob-
lemelor, diferite grupe vizate, deosebiri mari in ordinele de marime ale clientilor, relatii de afaceri speciale,
productii suplimentare sau alte deosebiri dau sens unei asemenea clasificari [5, p.23-24].

Astfel, suntem de parere ca anume indicatorii care caraCterizeaza performantele unei intreprinderi sunt cei
care reflecta existenta sau lipsa unui sistem de controlling in cadrul sistemului de management, deoarece
sistemul de controlling este focusat pe gestionarea costurilor, iar rezultatele atinse reprezinta performantele
intreprinderii la anumite niveluri.

Legatura dintre sistemul de controlling, sistemul de conducere (management) si indicatorii performantei
poate fi redatd prin formula:

5 IP,>3 IP,, daci SM c SC,

unde:
¥ IP1— suma indicatorilor performantei din perioada curenta,
% IPo — suma indicatorilor performantei din perioada raportata;
SM — sistem de management;
SC - sistem de controlling.

Conform celor expuse 1n literatura de specialitate, precum si conform practicii internationale, o activitate
de intreprinzator este de succes doar atunci cand exista parghii reale de planificare, gestionare, control si
evaluare obiectiva a resurselor si rezultatelor de care dispune intreprinderea.

Concluzii
Un sistem de controlling la nivel de intreprindere este o parte componenta indispensabila a sistemului de

management, astfel incat scopul managementului este n primul rand imbunatitirea rezultatelor, care poate fi
realizat mai ales prin controlling, in afara de alte subsisteme ale sistemului de conducere.
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