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Abstract: [nn this article we have studied the evolution and core of the
[financial analysis in controlling system, as a management technique, with the
aim of identifying the advantages of their further use within private companies.
The applied study pursues understanding the control method used in practice,
its suitability, and accommodation to private organizations' needs, realities
and specifics.

In economic operations, has arisen need to control their dynamics in an easy
and optimal way, thus defining the financial indicators which, once calcnlated,
give a metric of the evolution of lignidity, profitability, or the net patrimonial
sitnation.

Can the financial analysis based on rates and indicators be transformed into
a poweryful controlling tool?

We set out to discover how the right decisions can be made in business and
what are the basic ey performance indicators in 1his freld.
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1. Introducere

Notiunea de controlling este foarte controversata din cauza variatelor
interpretari si semnificatiilor pe care aceasta le detine. Cauza esentiala pentru
intelegerea gresita a notiunii de controlling rezida din transpunerea acesteia
prin control sau prin verbul a controla.

In realitate, controllingul nu inseamna doar un control usor de
realizat in cadrul companiei, ci el reprezinti ramura care se ocupd de
verificarea si urmarirea informatiilor si indicatorilor entitatii economice.

Controllingul poate fi perceput ca laturd a economiei afacerilor, pe de
o parte, si ca subfunctie a managementului firmei, pe de altd parte.

Scopul de baza al controllingului rezultd din aptitudinea acestui
instrument de a aduce o crestere clocventi de responsabilitate pentru
resursele umane angajate in operatiile decizionale sau in cele de constituire a
valorii, determinand atributii $i activitati specifice, desfasurate in acelagi timp
cu procesele operationale (responsabili centre profit, cost, investitii, cash
management) (Eschenbach & Siller, 2014, p. 478).

Ca subfunctie a managementului corporativ, controllingul
indeplineste sarcini de planificare, coordonare si control pentru acest tip de
management (Mihaila, 2016, p. 158).

Controllingul operational controleazi economia, profitabilitatea si
lichiditatea pentru exercitiul financiar curent. Controllingul strategic
foloseste analizele de piata pentru a dezvolta un nou potential pentru
companie. Controllingul riscurilor sprijina managementul in analiza si
monitorizarea riscurilor.

Vollmuth defineste planificarea, controlul si managementul ca fiind
cele trei sarcini principale ale controllingului, care sunt legate in mod
constant printr-o bucla de control (Vollmuth, 2017, p. 7).

Planificarea determind cursul pentru anul fiscal urmaitor, folosind
sistemul de raportare, controllingul efectuandu-se in cursul exercitiului
financiar in curs. Controllingul creecazd comparatii tintd/real si analize de
abatere. Controlul, la randul sdu, serveste la mentinerea cursului specificat si
la efectuarea masurilor corective dacd apar abateri.

Sistemul de controlling operational se bazeazd pe analize si
instrumente operationale, cum ar fi:

e analiza ABC;

e analiza dimensiunii comenzii;

e  optimizarea cantitatii de comanda;
e analiza pragului de rentabilitate;
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e  contabilitatea marjei de contributie;

e  analiza blocajului;

e  sistem intern de sugestie;

e procedura de evaluare a investitiilor;

e declaratia de venit pe termen scurt;

e cerc de calitate;

e analiza discount-ului;

e analiza Rol;

e analiza valorii.

in controllingul strategic sunt utilizate urmatoarele instrumente de

control:

e card de punctaj echilibrat;

e benchmarking;

e  productie interna — achizitii externe (outsourcing);

e  analiza concurentei;

e Jogistica;

e  analiza portofoliului;

e  analiza potentialului;

e ciclul de viata al produsului;

e administrare de calitate;

e  valoarea actionarului;

e analiza punctelor forte si a punctelor slabe;

e managementul costurilor tinta.

2. Indicatorii-cheie utiliza;i in controlling

Cum se pot lua deciziile corecte in afaceri si care sunt indicatorii de
performanta de baza in acest domeniu? Indiferent dacd ne referim la un
cercetitor de date, un analist financiar sau un analist de afaceri, este util sd se
inteleagi ce fac de fapt departamentele individuale. Care sunt scopurile lor?
Cum isi cagtiga direct sau indirect banii? Cum poate fi masurat succesul?
Aceste intrebari, cu raspunsurile lor, ajuta la intelegerea indicatorilor-cheie ai
departamentelor individuale. Mai ales in zona controllingului, analiza datelor
va deveni din ce In ce mai importantd. Drept urmare, unele companii isi
ajutd deja departamentele de control si dobandeasca abilititi importante in
domeniul stiintei datelor.

»Indicatorii-cheie reprezinta informatii de afaceri condensate care
permit o orientare rapida asupra unei situatii. Acestea servesc toate nivelurile
ierarhice din companie pentru informare rapida si formeaza o baza
importanta pentru deciziile operationale” (Schultz, 2016, p. 62). Acesti
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indicatori utilizati pentru a masura progresul sau indeplinirea obiectivelor
importante ale unei companii pot fi folositi ca indicatori de calitate.

In functie de obiectivele fiecirei corporatii se utilizeazd anumiti
indicatori-cheie. Indicatorii de performanta sunt adesea determinati folosind
metoda SMART — Specific, Measurable, Achievable, Realistic and Timely.

Conform acestei metode, obiectivele trebuie si fie clar definite si
masurabile. Ar trebui sd fie de dorit sd le atingem, iar obiectivul stabilit ar
trebui si fie realizabil. Limitat in timp inseamnd cd obiectivul trebuie atins
pand la o dati specificatd. Definirea indicatorilor de performanti si
monitorizarea acestora este sarcina controllingului.

Cei mai importanti indicatori-cheie in controlling sunt cei enumerati
in continuare.

Indicatori-cheie ai  situatiilor financiare (in special indicatori-cheie ai
bilantului)

Acestia includ indicatori-cheie absoluti din situatiile financiare anuale,
cum ar fi: venitul din vanzari, rezultatul operational, venitul net i rezultatul
reportat. Pentru a putea evalua puterea de castig a companiilor la nivel
international, s-au stabilit trei indicatori: castig inainte de impozite, castig
inainte de dobanda si impozite si castig Inainte de dobanzi, impozite,
depreciere si amortizare.

Indijcatori-cheie ai structurii activelor (structura activelor)

Acestia  includintensitatea activelor (raportul dintre activele
imobilizate i totalul activelor), intensitatea stocurilor (ofera informatii
despre capitalul blocat in stocuri) si rata investitiilor (raportul dintre activele
circulante si activele fixe).

Indicatori-cheie ai structurii capitalului (structura pasivelor)

Acestia ofera informatii despre politica de finantare sau de indatorare
a unei companii. Indicatorii-cheie de controlling sunt rata capitalurilor
proprii, rata datoriei, rata capitalului datoriei si rata de rotatie a capitalului.

Indicatori-cheie de profitabilitate

Sunt o masurd a puterii de castig a unei companii. Indicatorii-cheie
de controlling legati de profitabilitate sunt: randamentul activelor,
randamentul capitalului propriu si rentabilitatea vanzarilor.
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Indicatori-cheie ai structurii bilantului orizontal

Aceste rapoarte reprezintd relatia dintre activele unei companii si
finantarea acesteia. Rata de acoperire a sistemului este un indicator important
in aceasta situatie.

Indicatori-cheie ai lichiditatii
Ratele de lichiditate masoara capacitatea companiei de a-si indeplini
obligatiile. Se face o distinctie intre lichiditate de gradul I, IT si IIL.

Indicatori-cheie orientati spre valoare

Indicatorii-cheie orientati spre valoare se refera la valoarea pe care o
companie o are pentru proprietarii sii (in cazul societitilor comerciale pe
actiuni, actionarii). Scopul managementului corporativ orientat spre valoare
este de a creste aceasta valoare. Pretul unei actiuni oferd primul indiciu, dar
acesta este adesea supus unor fluctuatii puternice din cauza evenimentelor
curente.

Indicatorul orientat spre valoare este profitul dupa impozitare pentru
anul din care a fost dedus costul capitalului. Formula pentru aceasta este:

Valoarea Adaugati Economica (EVA) = (venitul net dupd
impozitare) — (costul capitalului x baza de capital)

e Profit net de exploatare dupi taxe: se mai numeste si castig

inainte de dobanda cu Profit net de exploatare dupa taxe.

e Costul capitalului (Costul mediu ponderat al capitalului): este

calculat din cerintele de rentabilitate ale furnizorilor de capital si

cerintele de dobanda ale creditorilor.

e Baza de capital (Active nete de exploatare): este calculatd din

valorile contabile ale activelor fixe si circulante, completate cu active

necapitalizate, dar necesare operational.

Cand EVA este pozitiva, adica castigurile ajustate depisesc costul
capitalului, valoarea a fost creata.

Alti indicatorii-cheie orientati spre valoare sunt, de exemplu, valoarea
addugata de piatd sau cresterea valorii de piatd, randamentul fluxului de
numerar al investitiei, valoarea adaugati in numerar sau fluxul de numerar
brut al diferentelor.

Controllingul indicatorilor-cheie din diferite one ale companiei

Pe langa indicatorii-cheie deja mentionati, care se refera la situatiile
financiare anuale, exista si alti indicatori importanti din diferite domenii ale
companiei, care se referd la resursele umane, achizitii si managementul
materialelor, productie, marketing si calitate.
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Sisteme de indicatori pentru o mai mare semnificatie

Indicatorii-cheie priviti individual pot duce la interpretiri gresite i, in
consecinta, la decizii gresite.

De aceea, sistemele de indicatori sunt adesea folosite in practica.
Acestea contin indicatori-cheie care au fost combinati pentru a forma o
retea. Schultz face diferenta intre sistemele de calcul si sistemele de ordine
(Schultz, 2016, pp. 85-86).

Un sistem de calcul combind mai multe componente cantitative
individuale folosind operatii matematice simple (adunare, inmultire si
impartire). Acest lucru creeaza un sistem structurat ca o piramida.

In sistemele de clasificare nu existi o legiturd matematica a
indicatotilor-cheie individuali, ci o clasificare a indicatorilor-cheie individuali
cantitativi si calitativi.

Ca ramura a unei organizatii economice, controllingul are drept scop
sustinerea echipei de management a acesteia prin operatiuni de organizare a
activitatii, de furnizare de date, de cercetare, control si coordonare.

Analiza financiard ia In considerare si alte variante de rate sau
indicatori (ca de exemplu — indicatorii de activitate etc.), totusi cel mai
remarcabili, din punctul de vedere al prognozarii si observirii in activitatea
de controlling, sunt cei amintiti si cercetati mai sus.

Comparativ cu calculul uzual al ratelor si a compararii lor cu media
pe ramura, controllingul isi face aparitia cu forte proaspete, avand ca
finalitate crearea de indicatori financiari: sistemul de rate din procesul
plan/realizat.

Nu conteaza cat de solide ar fi evidentele statistice, nu conteaza cat
de reprezentativ ar fi esantionul in functie de care s-au stabilit ratele pe
ramuri, rate care $i ele au fost concentrate In cateva ramuri care, dupd o
analizd succintd, par a avea o activitate invariabild, intotdeauna vor aparea
diferente destul de insemnate, datoriti: marimii organizatiei economice,
surselor de finantare utilizate, ansamblului de produse in vederea
comercializarii, clasificarea clientilor specifici etc.
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1. Etapa de bazi
Se stabileste nivelul 2. Etapa de analiza
de control util in Se efectueaza controlul relativ si
organizatie si se controlul actual al datelor
initiaza analiza economice si se precizeaza o
economico- diagnoza studiatid amanuntit a
financiard calculand situatiei actuale a organizatiei
indicatotii de baza. cercetate. In acelasi timp are loc
stabilirea neajunsurilor sistemelor
de prognoza si de control intern, se
stabilesc mijloacele de instalare a
procesului de controlling.

3. Etapa prognozei
Conform analizelor din
etapele precedente, se
fixeaza modul de

organizare a procesului de

4. Btapa integrarii
incepe aplicarea noului proces
de controlling obtinut atunci
cand se stabileste lipsa unui
asemenea proces sau procesul
antetior care exista in
organizatie se transforma
conform conditiilor noului

controlling, care ar putea
raspunde profilului
organizatiei luate in calcul,
prin antrenarea unor
costuri cat mai mici, dar

cu efecte maxime.

a de incheiere
Se previzioneaza i
instalarii noului proc
controlling asupra
rezultatelor organizatiei
studiate.

Fig. 1 — Fazele sistemului de controlling (schema elaboratd de autor)
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Controllingul are menirea de a culege date despre organizatia
cercetatd si despre ramura In care aceasta actioneazd, pentru a le analiza,
prelucra si explica finalitatea. Aceste informatii trebuie interpretate intr-o
modalitate care si conduci la sprijinirea echipei de management in emiterea
dispozitiilor si in elaborarea planificarii organizatiei. in comparatie cu
aceasta, prin interpretarea datelor culese, resursa umana responsabila
desemnatd sa aplice controllingul trebuie sa remarce la momentul oportun
punctele slabe ale organizatiei economice, in asa fel incat acestea si poata fi
eliminate si sd gaseascd punctele forte ale organizatiei, pentru ca acestea sa
fie extinse.

3. Concluzii

Sub raportul metodelor si procedeelor cantitative si calitative
intrebuintate, procesul de controlling poate regenera si ameliora conditia
financiard a unei organizatii, prin cercetarea amanuntita a tuturor elementelor
interne si externe care isi pot pune in aplicare influenta asupra organizatiei,
cat si asupra industriei din care aceasta este parte integranta.

Prezentul context de activitate a oricarei companii impune
managementului necesititi noi in administrarea acesteia.

Astfel, in conditiile dezvoltarii unei societiti bazate pe digitalizare,
devine logica aplicarea controllingului, care este un ansamblu complex de
concepte ce prezintd o influentd majora asupra echipei manageriale prin
oferirea unei garantii In ceea ce priveste inglobarea activitatilor de
prognozare si control, conducand spre luarea unor decizii manageriale
rationale si proportionate.

Baza metodologica este capabila de a folosi instrumente diverse de
controlling ce au legaturid cu administrarea esentiala §i tactici a companiei.
Procedecle de controlling se sprijind pe un ansamblu corespunzitor de
indicatori si scoate in evidentd datele financiare atat din analiza echipei de
management, cat si din cea a echipei financiare pe cea mai mare treapta de
dezvoltare, indisolubil legate de factorii externi de influentd asupra
organizatiei.

Pentru compararea indicatorilor financiari in sistem planificat versus
realizat, trebuie si se rispundi la urmitoarele intrebiri. In ce situatie este
lichiditatea companiei in momentul actual fatd de ceea ce s-a planificat?
Existd suficiente resurse pentru investitile ce trebuie realizate?
Profitabilitatea companiei este in limitele planificarii si, daca nu, ce
departamente nu au functionat? In momentul de fata, indeplinirea
programului financiar a condus la sporirea rentabilitatii organizatiei sau la o
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diminuarea a acesteia, comparativ cu raportul prognozat? Care ar putea fi
mijloacele de preventie ce ar trebui adoptate si in ce maniera s-ar putea
determina eficienta lor?

Aceasta tipologie de intrebari la care ansamblul intern de procedee si
mijloace informationale are capacitatea de a rispunde, ar putea schimba
analiza financiara bazata pe sistemul ratelor si pe cel al indicatorilor intr-un
mijloc competitiv de controlling.
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