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Conceptul de Controlling -
Perspectiva ICV si IGC

Motivatia acestei brosuri

Controlling

Controllingul reprezinta un factor cheie de succes pentru companiile din térile vorbitoare de
limba germana. Cu toate acestea, existd adesea incertitudini cu privire la ceea ce inseamna
cu adevarat acest concept. Prin urmare, aceastd brosurd isi propune sa ofere o perspectiva
actualizatd asupra termenului “Controlling” si asupra rolului Controllerului intr-o organizatie. In
acelasi timp, defineste rolul Asociatiei Internationale a Controllerilor (Interationaler Controller
Verein, ICV) si al Grupului International de Controlling (International Group of Controlling, IGC).

Punctul nostru de pornire il reprezinta perspectiva asupra termenului “Controlling” dezvoltata
de catre Albrecht Deyhle. Aceasta este caracterizata prin trei dimensiuni: controlul orientat spre
obiective, coeziunea dintre controlleri si manageri, si corelarea factorilor analitici cu cei soft.
Odata cu formularea conceptelor de baza ale lui Albrech Deyhle, aplicarea practica a Contro-
llingului s-a raspandit rapid. In acelasi timp, acesta a fost supus unui proces de schimbare

si dezvoltare continud. Conceptul a evoluat in special in ceea ce priveste scopul activitatilor
(strategie, risc, sustenabilitate), orientarea cétre viitor (ex. prognoze) si rolul controllerului
(proactiv, responsabil in egald masurd cu managerul). In plus, mai ales in companiile mari,
controllerii ca si grup (comunitatea controllerilor) joaca astazi un rol esential.

Prin urmare, aceasta lucrare analizeaza principiile de baza ale lui Albrecht Deyhle si, avand
in vedere evolutiile si dezbaterile teoretice din acest domeniu, ne oferd o perspectiva clara i
concisa asupra conceptului de “Controlling”.

Controllingul este o activitate de management. Inseamné a fi orientat catre indeplinirea
obiectivelor si a lua decizii in acest sens. Prin urmare, planificarea, monitorizarea si controlul,
sunt de o importanta esentiald. Acest lucru se aplica atat fiecarei decizii de management, cat
si managementului companiei, in ansamblul sdu.

In cel din urma caz, este important ca metodele de furnizare a informatiilor, planificarea si
controlul s fie strans legate intre ele:
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1) Procesul decizional ca parte a planifi- valorificate pentru a reactiona cat mai
carii si elaborarii strategiei, defineste repede si pentru a imbunatati procesele
obiectivele si mijloacele prin care acestea de planificare si executie.
pot fi realizate. In plus, orientarea catre
viitor, asociatd acestui proces, dezvoltd 3) Impreund, planificarea si controlul stabi-
capacitatea de a face fatd unei situatii lesc reguli angajatilor dintr-o companie
atunci cand aceasta nu se desfasoarad si in acelasi timp, faciliteaza libertatea
conform planului. manageriala si initiativa descentralizata.

2) Controlul presupune monitorizarea gradu- ~ 4) Datorita complexitatii procesului de

|lui de realizare a obiectivelor, si identifi- control, este important a face cunoscut
carea cauzelor care duc la neindeplinirea tuturor angajatilor conceptul de Contro-
acestora. Informatiile obtinute In urma lling (pentru a-i convinge s& se alature
procesului de monitorizare trebuie sa fie acestuia).

FURNIZAREA INFORMATIILOR

Figura 1:
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Controllingul ar trebui aplicat ori de cate ori existd obiective care trebuie atinse. De aceea, Con-
trollingul nu este relevant doar in cazul companiilor orientate catre profit ¢i si pentru companiile
non-profit si pentru institutiile publice. Diferd de la un caz la altul doar obiectivele fundamentale
si, in consecintd, definitia performantei (ceea ce se considerd a fi o performanta buna).

Abordarea prin prisma relatiei mijloace-finalitate, presupune o perspectiva holistica pe termen
lung menita sd asigure sustenabilitatea indeplinirii obiectivelor. Prin urmare, se acorda o
importanta deosebitd nu doar aspectelor financiare ci si celor non-financiare si, de asemenea,
tuturor stakeholder-ilor relevanti pentru management, proportional cu contributia acestora la
asigurarea performantei pe termen lung. Abordarea prin prisma relatiei mijloace-finalitate si
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fundamentarea tuturor deciziilor pe potentialul acestora de a asigura performanta, constituie
esenta management-ului rational si reprezinta activitati esentiale pentru fiecare manager in

parte. Astfel, Controllingul nu este o activitate care se limiteaza doar la nivelul controller-ilor
sau al oricaror alte functii de suport managerial.

Nu poate exista Controlling fard management. Deoarece Controllingul este atat de important

si complex, este firesc ca managerii sd primeasca sprijin in acest demers. Sprijinul acesta

vine In mare masura de la controlleri. Prin urmare, interactiunea dintre manageri si controlleri
constituie Controllingul, asa cum arata si Albrecht Deyhle in ,clasica” sa diagramd a intersecti-
ilor. Desi nu toti managerii corespund modelului de antreprenor care ia decizii preponderent pe
baza intuitiei, asa cum apare sugerat de catre Albrecht Deyhle, ei pot totusi sa benefizieze de
sprijinul unui partener, care se concentreaza asupra punctelor forte si slabe specifice acestora.

Figura 2:
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Suportul managerial oferit de catre controlleri

Controllerii sprijind managerii in moduri variate. Ti degreveaza pe acestia, prin preluarea anumi-
tor activitdti (activitati de organizare si planificare sau furnizare de informatii). fi completeaza pe
manageri actionand sub forma constiintei lor economice. Ti impiedica pe manageri s& ia decizii
ineficiente, bazate pe interese personale sau circumstantiale. in realizarea acestor activititi
variate, controllerii se straduiesc sa asigure un caracter rational managementului corporativ.
Controllerii sprijind managerii intr-o manierd individuald. Serviciile “de-a gata” nu corespund
cerintelor mangerilor. Fiecare manager are aptitudini manageriale, preferinte si experiente
diferite. n consecintd, controllerii trebuie s& se adapteze la individualitatea fiecarui manager.



PRINCIPII DE BAZA

ale Asociatiei Internationale a Controller-ilor (ICV) si ale Grupului International de Controlling (1GC)) IG

Figura 3:
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Controllerii sprijind managerii in mod cuprinzitor. In general, sfera lor de actiune acopera
intreg spectrul de responsabilitati pe care le are un manager. Toate activitatile manageriale au
un impact economic. Nu ar avea niciun sens sa se excluda anumite activitdti sau altele sa fie
obturate. Astfel, activitatea controllerilor nu se limiteaza la calcule si cifre, ¢i merge mult mai
departe de atat. Sistemele de motivare si recompensare constituie una dintre preocuparile

lor alaturi de strategie, organizare si culturd. Tocmai acest spectru larg de activitati de suport
managerial constituie munca unui controller, iar acesta a crescut semnificativ de-a lungul
ultimilor ani. In concluzie, controllerul este portretizat in calitate de companion cu vaste compe-
tente pentru manageri: partener pentru management (,management partner’) sau partener in
afaceri (,business partner’).

Controllerii ca parteneri de afaceri

Con-
Degrevare & Completare ~
strangere
Controllerii Controllerii au rol Controlerii asigura
ofera suport de constiinta indeplinirea
managerilor economica obiectivelor

Cooperarea dintre manageri si controlleri in cadrul unui astfel de parteneriat ar trebui sd fie
una extrem de stransd si simbioticd. Daca managerii sunt cei care stabilesc directiile pentru
realizarea obiectivelor companiei, controllerii sunt in egald masurd responsabili pentru acestea.
Astfel, controllerii nu trebuie sa astepte in mod pasiv instructiuni din partea managerilor, ¢i sa
actioneze proactiv venind astfel in sprijinul acestora. Acest principiu se aplica atat activitatilor
de business ce tin de rutina zilnicd, cat si celor ce privesc dezvoltarea unor noi directii fun-
damentale de business, de exemplu, orientarea cétre valoarea economica si cétre asigurarea
sustenabilitdtii in managementul companiei. Un aspect central al rolului de partener in afaceri
este acela de a identifica si promova astfel de obiective. Este din ce in ce mai important
pentru controlleri s mentind echilibrul intre implicarea lor activa in procesul de management
si aportul de initiative personale, pe de o parte, si functia lor restrictiva in calitate de protector
al intereselor companiei si partener critic, pe de alta parte (“implicare versus independenta”).
Controllerii trebuie sd fie capabili ,sa poarte doua palarii”.
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Domeniile principale de suport managerial

Activitatea unui controller se concentreaza asupra unor aspecte variate, cele mai multe dintre
acestea fiind cuprinse In misiunea controllerului si in modelul procesului de controlling, formu-
late de International Group of Controlling (IGC). Controllerii asigura , fransparenta economica”
(transparenta rezultatelor financiare, a proceselor si a strategiei, contribuind astfel la cresterea
eficientei economice). Pentru a realiza acest lucru, nu este suficient doar sa furnizeze cifre i
indicatori, ci si sd le comunice Tn mod corespunzéator. Nu este suficient doar s& furnizeze infor-
matii managerilor. Controllerii trebuie mai ales sd se asigure ca acestea sunt intelese si utilizate
in mod corespunzator. Controllerii sunt protectorii indicatorilor de business (,singura sursa de
adevar”) si sunt responsabili pentru definirea si asigurarea relevantei si calitatii acestora.

Controllerii au o contributie semnificativa in asigurarea caracterului rational al managementului
companiei (,Controllerii modereaza si proiecteazd procesul de controlling prin care se definesc
obiectivele, se planifica si se exercitd controlul managerial, astfel incat fiecare factor de decizie
sd poata actiona in conformitate cu obiectivele stabilite.” In cadrul procesului de planificare,
acestora li se aloca doua sarcini: managementul procesului de planificare (de la definirea
procesului pana la documentarea rezultatelor) si contributia efectivd la continutul planificarii (de
la schitarea planurilor pand la dezbateri si revizii ale acestora).

Controllerii se confruntd, pe de o parte, cu provocdri specifice in coordonarea diferitelor
sub-unitati participante si a managerilor acestora, iar pe de alta parte, cu diversele nivele

de planificare — de la planificare strategica la planificare pe termen mediu si la gestionarea
capitalului prin procesul anual de bugetare. (,Controllerii coordoneaza obiectivele secundare
si planurile aferente intr-o manierd holistica”). Controllerilor le sunt de asemenea desemnate
diverse atributii in relatie cu functia lor de monitorizare. Acestea vizeaza actiuni variate, de la
comunicarea variatiilor pana la asigurarea aplicarii masurilor corective necesare.

Controllerii sunt responsabili pentru proiectarea adecvaté si interactiunea tuturor sistemelor
de control managerial, precum si de imbundtatirea acestor sisteme (,Controllerii dezvolta

si mentin sistemele de control.” — ,Controllerii proiecteaza un sistem de raportare orientat
catre viitor care sa acopere organizatia ca intreg.”). Aceasta reprezintd o sarcind manageriald
complexa, analitica si solicitantd, si de cele mai multe ori, managerii nu au timpul, interesul
sau aptitudinile necesare pentru a o realiza (,controllerul este specialistul pentru metode si
sisteme”). In plus fatd de sarcinile rutiniere ale controllerului, au apdrut din ce in ce mai multe
activitati specifice care pot fi caracterizate drept decizii individuale sau consultanta in cadrul
unor proiecte. Acestea se referd la diverse zone de interes pentru management, de la studiile
de piatd pana la suport pentru implementarea unor noi procese de afaceri. Siin acest caz,
controllerii sunt responsabili atat pentru asigurarea transparentei economice cét si pentru
facilitarea unor decizii rationale care sa sustina realizarea obiectivelor companiei. Pentru
toate zonele de actiune in asigurarea suportului managerial, prezentate mai sus, este absolut
esentiald abordarea orientata spre viitor. Intrebarile retrospective nu sunt de mare ajutor.
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Un factor important il reprezintd cunoasterea etapelor viitoare, nu numai in ceea ce priveste
planificarea, dar si in ceea ce priveste monitorizarea. in plus, dat find ¢4 viitorul este extrem
de nesigur si volatil, controllerii - in rolul lor de parteneri, trebuie:

1) Sd orienteze sistemele de controlling cu 2) Sé asigure flexibilitatea sistemului de

precadere asupra volatilitdtii: indicatori controlling: granularitatea planificarii
relevanti, prognoze si in special prognoze Si bugetarii ar trebui astfel limitata, iar
actualizate, managementul riscului, pre- principalii indicatori valorici ar trebui
cum si elaborarea de scenarii si analize corelati cu strategia.

stochastice; toate acestea devin deosebit

de importante; 3) S& promoveze o structura flexibila a

costurilor precum si a modelelor de
afaceri pe care se bazeaza acestea.

Atributiile controllerilor

Pentru a oferi managerilor suportul necesar, controllerii au nevoie de 0 gamd variata de apti-
tudini care pot fi reduse la sase competente de baza. Acestea formeazé deja baza diagramei
Lclasice” a lui Albrecht Deyhle referitor la cerintele functiei de controller, si devin cu atat mai
importante pentru controller in calitatea sa de partener in afaceri;

Figure 4: “.  Abilitati analitice
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1)

Controllerii au nevoie de abilitati analitice.
Aceste abilitati sunt necesare pentru
transformarea ideilor in cifre precum i
pentru intelegerea unor planuri si analize
complexe. Capacitatea analiticd a contro-
llerilor este foarte importantd atunci cand
interactioneaza cu manageri intuitivi (,cei
care actioneaza in functie de instinct”).
Controllerii trebuie sa stapaneasca intreg
spectrul de sisteme de masurare si
control. Acest lucru se aplica atat pentru
fiecare sistem in parte, cat mai ales pen-
tru felul in care sistemele interactioneaza
intre ele (,sisteme integrate de control
managerial”).

Controllerii trebuie sa aibd o bund
capacitate de comunicare. Nu este atat
de important ceea ce comunica, pe cat
este de important modul in care comunicd
respectivul mesaj. Controllerii care nu pot
transmite mesajul intr-o forma clara, vor
esua.

Controllerii trebuie sd se adapteze la
caracteristicile individuale ale managerilor,

Interactiunile controllerilor

Aceasta se refera atat la preferintele

si aptitudinile profesionale cét si la
atitudinea acestora. Prin urmare, nu

este suficient pentru controlleri s& aiba
doar abilitati analitice. O importanta
egald trebuie acordatd gandirii logice si
aptitudinilor psihologice.

Pentru a acorda sprijin managerilor

,de la egal la egal”, controllerii trebuie

S& cunoascd foarte bine activitatea
organizatiei si mediul in care opereaza.
Pentru a cunoaste functiile manageriale
implicate, controllerii trebuie sa inteleaga
natura activitatii derulate. In caz contrar,
cifrele vor deveni inutile si ,anemice”,
Controlerii trebuie sa fie fermi. Dincolo
de rolul lor de parteneri in afaceri, ei
trebuie sa fie incoruptibili si neutri fata de
manageri, si de asemenea sd isi pastreze
integritatea n cazul aparitiei unor
conflicte. Mai mult decat atat, ei trebuie
sd isi dezvolte si sa isi mentind pozitia de
Larbitru” atunci cand coordoneaza mai
multi manageri.

Controllerii nu isi pot indeplini atributiile singuri, ei colaboreaza cu alte functii suport pentru
management (de exemplu contabilii), si in cele mai multe dintre situatii, cu alti controlleri.
Atunci cand exista si alti furnizori de servicii pentru management, se impune o stransa
colaborare cu acestia. Competitivitatea este ddunatoare tuturor partilor implicate. Controlerii isi
pot indeplini atributiile cu succes doar prin cooperare.

Daca in cadrul unei companii sunt mai multi controleri, departamentul de Controlling trebuie
organizat corespunzator. Aceasta incepe prin formularea misiunii, si trece de la stabilirea
comunitatii controllerilor pana la determinarea relatiilor procedurale si a nivelelor de autoritate
in cadrul departamentului de Controlling.
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