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Abstract: In a permanent changing environment, characterised by intensification of competition
and fast developing technologies, only those companies can survive which have the ability to
adapt to these conditions. Controlling is a ,, helping hand* of the management, which sets the
informational basis for the managemnt decisions and alarms the management in case of negative
developments of the company. This article concentrates on different ways of integration of
controlling, especially marketing-controlling in the company organization, so that the best
decision should be taken. On one hand it is the objectivity, on the other hand the access to
information, which are the key factors to a successfull controlling activity. There are presented
several solutions of integration of marketing-controlling, depending on the structure and the
processes of the company.
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1. Introducere

Se poate spune cd, in economie, ca si Tn naturd, reusesc sa supravietuiasca si sa
aiba succes doar intreprinderile care au capacitatea de a se adapta la mediul
inconjurator. Acest lucru se bazeaza pe teoria filozofului sociodarwinist Herbert
Spencer survival of the fittest (supravietuirea celor mai tari). In special, pe plan mondial,
intr-un mediu economic aflat intr-o permanentd schimbare §i cu o concurenta din ce in
ce mai puternicd, pentru o intreprindere este foarte important sa detind aceastd
capacitate de a se adapta la mediul Inconjurdtor. Controllingul este un instrument
de sprijin al managementului unei intreprinderi, care, printr-o permanenta informare a
managerilor, Tncearca s formeze si sa dezvolte aceastd capacitate de adaptabilitate
a companiilor la mediul economic in care activeaza.

In aceasta lucrare sunt prezentate diverse moduri de implementare
a controllingului, respectiv a marketing-controllingului in structura intreprinderii.
In general se deosebesc diferite moduri de implementare a marketing-controllingului
la nivel de intreprindere in functie de modul de organizare a Intreprinderii. Astfel putem
deosebi marketing controlling in intreprinderi cu structuri de tip functional, de tip
matrice $i cu structuri de tip procesual. Pentru toate aceste tipuri de structuri sunt
prezentate modele de implementare a controllingului si a marketing-controllingului.
In final sunt prezentate concluziile acestei analize.
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2. Conceptul de marketing-controlling

Dezvoltarea dinamicd a mediului economic la nivel mondial confrunta
managementul diverselor intreprinderi cu problema unei permanente adaptari la mediul
economic pentru a se asigura viabilitatea intreprinderii. Pentru a tine pasul cu
dezvoltarile mediului in care functioneazd intreprinderea, cum ar fi schimbari in
structura brangelor, intensificarea concurentei, evolutiile tehnologice foarte rapide,
precum si schimbari psihosociale si culturale, s-a simtit nevoia unui departament care sa
se ocupe cu o permanentd analizd a situatiei intreprinderii raportate la mediul
inconjurdtor. Pentru acest lucru s-a dezvoltat controllingul.

Ehrmann defineste controllingul ca departamentul unei intreprinderi care are
functia de a sustine conducerea intreprinderii prin activitati de planificare, informare,
analiza, control si coordonare (Ehrmann, 2004, p. 18). Completind aceastd definitie,
controllingul are rolul de a aduna informatii despre intreprindere si despre mediul in
care aceasta functioneaza, pentru a le analiza, prelucra si interpreta. Aceste informatii
trebuie prelucrate astfel incdt si sustind managementul in luarea deciziilor si in
elaborarea planificarii intreprinderii. De asemenea, prin interpretarea datelor obtinute
controllerul trebuie sa remarce din timp punctele critice ale intreprinderii astfel Tncat
acestea sd poata sa fie inlaturate si sa descopere punctele tari ale intreprinderii pentru ca
acestea sa fie dezvoltate (Peemoller, 1992, p. 50).

Dupa cum am mentionat mai devreme controllingul este un instrument de
sustinere i completare a managementului unei intreprinderi, care, printr-un sistem
informational bine pus la punct, sa contribuie la luarea deciziilor de catre manager.
Diferenta dintre controller i manager consta in faptul ca managerul este cel care ia
decizii. Controllerul nu are dreptul de a lua deciziile, el doar trebuie sa pregateasca si sa
sustina deciziile luate de manager cu un sistem informational bine pus la punct. De
asemenea, managerul este cel care realizeaza planificarea Intreprinderii, in general pe
baza datelor puse la dispozitie de controller (Peeméller, 1992, p. 50).

Termenul de ,controlling” este un termen foarte controversat, datoritd
multitudinii de traduceri si interpretari pe care acesta le are. Principalul motiv pentru
interpretarea gresitd a termenului ,,controlling® constd in traducerea acestuia cu
,control“ sau ,,a controla®. Dar de fapt controllingul reprezinta mai mult decat simplul
control din intreprindere, el fiind disciplina care se ocupa cu controlul si monitorizarea
datelor si indicatorilor Intreprinderii.

Marketing-controllerul are datoria de a sustine marketing-managementul, prin
adunarea si prelucrarea de informatii referitoare la planificarea, analiza, controlul si
coordonarea activitatilor de marketing. Astfel principalele sarcini ale marke-
ting-controllerului sunt ca el si exercite activititi de controlling in subsistemul
marketing, precum si sd comunice i sd facd schimb de informatii cu celelalte
departamente din intreprindere (Franke, Kétzle, 1995, p. 22).
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3. Marketing-controllingul in structura organizatorica
a unei intreprinderi

Decizia de a organiza un compartiment de marketing-controlling in Intre-
prindere depinde in mare parte de organizarea intreprinderii si a departamentului de
marketing. Astfel, un departament de marketing poate fi organizat in functie de produse
sau categorii de produse, de functii, de regiuni sau de clienti ( Dehr, 2001, pp. 734-746).

Management
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Structura ierarhica Structura procesuala

Sursa: Prelucrat dupa: Dehr, G.: ,,Organisation des Marketingcontrollings”, in: Reinecke, S.;
Tomczak, T.; Geis, G. (coord.): Handbuch Marketingcontrolling — Marketing als Motor von
Wachstum und Erfolg, Wirtschaftsverlag Ueberreuter, Frankfurt/ Wien, 2001, pp. 734-746.

Figura 1. Structurad ierarhica si structurd procesuala

In general, pot fi deosebite doud tipuri mari de structuri la nivel de
intreprindere: structurd ierarhica si structurd procesuald. In cazul structurii ierarhice
existd in intreprindere mai multe functii care sunt subordonate managementului, in timp
ce in structura procesuala organizarea este determinatd de procesele din intreprindere.
in functie de tipul de organizare si de particularititile intreprinderii, controllingul
respectiv marketing-controllingul este implementat in mod diferit in fiecare
intreprindere (Dehr, 2001, pp. 734-746). Schroder considera ca o intreprindere trebuie
sd atinga un anumit nivel de marime pentru a avea un departament de controlling. Pana
la atingerea acestui nivel, sarcinile controllingului, respectiv a marketing-contro-
llingului sunt preluate de manager, respectiv de managerul de marketing (Schrdder,
1989, pp. 648-676).

3.1. Marketing-controlling in intreprinderi cu structuri functionale

Inainte de a analiza incadrarea marketing-controllingului intr-o intreprindere,
este necesara o analizd a Incadririi controllingului 1n intreprinderea respectiva.
Indiferent de pozitia marketing-controllingului in structura intreprinderii, acesta va fi
subordonat departamentului central de controlling al intreprinderii, astfel incat deciziile
marketing-controllerului vor fi influentate de controllingul central. Astfel, pentru a
clarifica 1incadrarea marketing-controllingului trebuie 1intdi analizatd pozitia
controllingului in intreprindere.
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Dehr considera ca in structurile functionale exista un grad ridicat de concurenta
intre departamentele unei intreprinderi §i o gandire limitatd la un anumit departament.
Acest lucru duce 1n unele cazuri, din cauza lipsei de comunicare si a urmaririi propriilor
interese, la ineficienta activitatii unui departament. Pe deasupra, existd un numar mare
de functii de conducere, ceea ce mareste pe de o parte conflictele, iar pe de alta parte
creste costurile (Dehr, 2001, pp. 734-746). In cazul acestui tip de organizare,
controllingul poate lua mai multe pozitii: ca subfunctie de consultantd a
managementului, subordonatd unui departament, sau ca subfunctie a fiecarui
departament. Acest lucru se poate vedea in figura 2.

In cazul fincadririi controllingului ca functie de consultanti pentru
management, controllerul va fi relationat managerului, domeniul sau de activitate
limitdndu-se la o prestatie de servicii (prelucrarea de informatii) pentru acesta. Astfel,
controllerul va analiza informatiile ce stau la baza deciziilor, neavand insa niciun fel de
putere de decizie, influenta sa fiind foarte mica (Peemoller, 1992, p. 85ff.). Puterea de
influentd a controllerului ar putea creste prin participarea la decizii prin aprobare sau
dreptul de veto (Ehrmann, 2004, p. 21). Unii autori considera ca pentru a minimaliza
influenta controllerului in Intreprindere acesta va fi incadrat in organigrama
intreprinderii cu functie de consultantd (Dehr, 2001, pp. 734-746.). In cazul in care
controllingul va fi subordonat unui departament, cel mai probabil acesta va fi cel
financiar. In acest caz, sarcinile controllingului si implicit ale marketing-controllingului
vor fi preluate de oameni specializati in finante, ceea ce va da marketing-controllingului
un caracter financiar (Peemdéller, 1992, p. 85ff.).

Manager Controlling Manager
Aprovizionare Pl’oductie Marketing Aprovizionare PrOdUCtie Finante
- alegerea - tehnica - contabilitate
. . fumnizorilor - proiectare AT
Controllingul ca subfunctie de - logistica - controlling,

consultantd a managementului marketing-controlling

Controllingul subordonat unui

departament
Manager — Controlling
Aprovizionare + Controllin Productie + Controlling Marketing + Controllin
p g

Controlling decentralizat cu coordonare centralizata

Sursa: Dehr, G.: ,,Organisation des Marketingcontrollings”, in: Reinecke, S.; Tomczak, T.;
Geis, G. (coord.): Handbuch Marketingcontrolling — Marketing als Motor von Wachstum und
Erfolg, Wirtschaftsverlag Ueberreuter, Frankfurt/ Wien, 2001, pp. 734-746.

Figura 2. Forme de organizarea a controllingului
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Dacé controllingul va fi descentralizat, ca functie de consultantd pentru fiecare dintre
departamentele intreprinderii si chiar daca exista un departament central de controlling,
activitatile si analizele vor fi puternic diferentiate. Acest lucru poate duce la rezultate
diferite. Faptul ca fiecare departament de controlling va urmari preponderent interesele
departamentului caruia ii este subordonat va duce la conflicte (Dehr, 2001, pp.
734-746). Cu toate acestea, Ehrmann considera ca acest tip de structurd este rentabila
doar in cazul in care controllingul fiecdrui departament este foarte dezvoltat si complex
(Ehrmann, 2004, p. 21f.).

3.2. Marketing-controlling in structuri de tip matrice

Daca o structurd de tip functional este combinata cu o structura de tip divizional
rezultd o structurd de organizare a unei Iintreprinderi sub forma de matrice.
Intreprinderea este structurata, pe de o parte, dupa unititi strategice si dupa functii pe de
alta parte. Astfel, pentru fiecare dintre unitatile strategice va exista un departament de
controlling, precum si pentru fiecare dintre functii eventual poate si existe un
controlling central care sa coordoneze aceste activititi (Ehrmann, 2004, p. 22f.).
Aceastd structurd poate fi observata in figura 3.

Manager
general
Controlling strategic
us1 us 2 us3 us4 Controlling
Controlling/ Controlling/ Controlling/ Controlling/ operativ
Finante

Marketing- Marketing- Marketing- Marketing-
Contabilitate

Controlling Controlling Controlling Controlling

- - - . Investitii
Aprovizionare  Aprovizionare  Aprovizionare  Aprovizionare '
Productie Productie Productie Productie
Vanzari Vanzari Vanzari Vanzari

Serviciu clienti  Serviciu clienti  Serviciu clienti  Serviciu clienti

Sursa: Dehr, G.: ,,Organisation des Marketingcontrollingns”, in: Reinecke, S.; Tomczak, T.;
Geis, G. (coord.): Handbuch Marketingcontrolling — Marketing als Motor von Wachstum und
Erfolg, Wirtschaftsverlag Ueberreuter, Frankfurt/ Wien, 2001, pp. 734-746.

Figura 3. Controlling-ul intr-o intreprindere cu organizare de tip matrice
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Din cauza structurii complexe a acestui tip de intreprinderi, va exista nevoia
mai multor pozitii de functii de conducere. Deoarece orice subdepartament este
subordonat atat managementului unitatii strategice, cat si managementului functiei, s-ar
putea sd se iveasca conflicte de interese intre cele doud. Din acest motiv s-ar putea ca
unele probleme sa fie solutionate doar superficial. De multe ori se intdmpla ca unitatile
strategice sd se comporte ca organisme de sine statitoare, motiv pentru care s-ar putea
isca noi conflicte (Dehr, 2001, pp. 734-746). Asemanator, si controllingul va fi
subordonat mai multor departamente, lucru ce poate duce la probleme de comunicare si
neclaritate In ceea ce priveste asumarea responsabilitatii.

3.3. Marketing-controlling dupa principiul ,,liniei punctate* (dotted-line)

In structura prezentati in figura 4 se poate observa atit o subordonare a
marketing-controllingului sub controllingul central, cat si incadrarea lui in activitatile
departamentului de marketing, prin linia punctatd (dotted line). Prin
marketing-controlling departamentul de marketing se afld in directd relatie
cu controllingul, fard ca sa existe o relatie de subordonare. Astfel, exista posibilitatea
ca intre departamentul de marketing si cel de controlling sa se creeze o relatie de
colaborare (Dehr, 2001, pp. 734-746).

Manager general | Controlling (central)
Aprovizionare Productie Marketing Servicii clienti Administratie
_— Director de marketing /vanzari Marketing-controlling

|
Managementul produselor ~ --=-=-mc-eme-- 4
|

Key Account Management ~ -------------o- : Principiul
|
|

Servicii de marketing ~ --r-ememememememeos ; liniel punctate

Planificarea de marketing —rmmemmemees 4

Planificarea publicitati =~ --------=-=-=-=---

Sursa: Dehr, G.: ,,Organisation des Marketingcontrollings”, in: Reinecke, S.; Tomczak, T.;
Geis, G. (coord.): Handbuch Marketingcontrolling — Marketing als Motor von Wachstum und
Erfolg, Wirtschaftsverlag Ueberreuter, Frankfurt/ Wien, 2001, pp. 734-746.

Figura 4. Controllingul intr-o intreprindere dupa principiul ,,dotted-line*
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Astfel marketing-controllingul este In permanenta relatie cu toate subdepartamentele de
marketing, dar si cu controllingul permitand o buna comunicare si un schimb de pareri
intre acestea. Acest lucru permite o bund rezolvare a problemei suprapunerii de
aproape de departamentele de marketing prin linia punctata (dotted-line), permitand o
buna monitorizare a acestora, dar in acelasi timp permite legatura controllingului central
cu celelalte departamente (Dehr, 2001, pp. 734-746).

3.4. Marketing-controllingul in structuri procesuale

Marketing-controllingul in structurile procesuale poate fi de doua tipuri: extern
si intern. Cel extern se referd la analiza i monitorizarea permanentd a fluxului
produselor si materiilor prime de la furnizori la producétori, la comercianti si in final la
consumatori, adica la toate procesele realizate de terti, dar care influenteaza activitatea
intreprinderii. Cel intern se refera in principal la procesele pe care un produs le parcurge
in interiorul intreprinderii.

Un aspect important ce trebuie luat in considerare inainte de implementarea
controllingului, respectiv a marketing-controllingului este cel de management al
proceselor de aprovizionare (supply chain management). Daca initial procesul era de
tipul ,,push®, adicd furnizorii de materii prime creau anumite produse pe care le
impuneau comerciantilor, care la randul lor le vindeau consumatorilor, in zilele noastre
acest proces s-a inversat. Astdzi, in epoca pietelor de consumatori, procesul de
aprovizionare porneste de la client. Dorintele clientilor sunt determinate, analizate si, pe
baza acestor dorinte, se creeaza produse, piese si materii prime necesare (Zentes,
Swoboda, 2001, p. 512f). Dupa cum in supply chain management punctul principal de
plecare e clientul, asemanator si in controlling analiza porneste de la client. Un bun
exemplu pentru acest lucru este target costingul. Target costing este o metoda prin care
se stabileste un pret final (pretul pietei) al unui produs. Pornind de la acest pret al pietei,
se determind valoarea maximi pe care o pot avea costurile. In functie de importanta
etapelor procesului de productie, se determinad costul maxim al unei etape, iar
controllingul are sarcina de a monitoriza si supraveghea incadrarea in aceste costuri
maxime. Se analizeaza costurile de productie existente si, dacd acestea se afld peste
valoarea costurilor admise pentru produsul respectiv, se cautd masuri de reducere a
costurilor sau se elimind unele elemente neimportante pentru clienti (Franke, 2000, pp.
217-228). Astfel, target costingul este un instrument care se orienteaza intr-o mare
masura cétre dorintele clientilor.

Faptul cd pentru o intreprindere toate etapele realizarii unui produs sunt
importante o dovedeste metoda determindrii costurilor procesului. Aceastd metoda se
bazeaza pe descompunerea costurilor in functie de departamentele intreprinderii in care
ele apar si care nu contribuie direct la realizarea unui produs (Horvath, Mayer, 1989, pp.
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214-219). Cu alte cuvinte, costurile considerate fixe sunt repartizate pe produse in
functie de efortul necesar realizarii. Prin metoda determindrii costurilor procesului, se
poate realiza o mai mare transparentd a costurilor indirecte (fixe), ceea ce conduce la o
imbunatatire a calculului costurilor de productie si de prelucrare a produselor, precum si
la o utilizare mai eficientd a resurselor (Horvath, Mayer, 1989, pp. 214-219). Astfel,
printr-o restructurare a costurilor se poate ajunge la noi marje de preturi pentru
produsele intreprinderii, ceea ce permite o mai mare flexibilitate in stabilirea preturilor.
Astfel, cea mai bund incadrare a controllingului, respectiv a marketing-controllingului
este una centralizatd. Prin aceasta Incadrare controllerul are o viziune asupra intregului
proces, reusind astfel sa analizeze, sa monitorizeze si sa optimizeze intregul proces. Un
alt concept important in controllingul intreprinderilor cu o structura de tip procesual este
cel de autocontrolling (Dehr, 2001, pp. 734-746). Acest tip de controlling se refera la
faptul ca procesele, depinzand unul de celalalt, 1si monitorizeza §i supravegheaza
reciproc activitatea. Daca o etapa din proces nu functioneaza In mod optim, alte verigi
ale procesului pot atrage atentia managementului asupra acestui punct slab. Se poate
spune cd intr-o structurd de tip procesual, controllingul existd in fiecare etapa,
informatiile astfel obtinute fiind analizate in controllingul central al intreprinderii.
Tinand cont de faptul ca activitatile procesului au o orientare spre client, o mare parte
din activitatile controllingului corespund cu activitati ale marketing-controllingului.

4. Concluzii

Prin intensificarea concurentei pe pietele mondiale si prin dezvoltarea din ce in ce
mai rapida a noilor tehnologii, controllingul a devenit un instrument indispensabil in
conducerea unei intreprinderi. Pana in prezent, multe dintre activitatile de controlling au
fost efectuate intr-o mai mica sau mai mare masura de managerii intreprinderilor.
Datorita situatiilor tot mai dificile si mai complexe din economia mondiald, s-a simtit
din ce in ce mai mult nevoia unui sistem de controlling de sine statator. Nu numai
sistemele informationale au devenit din ce in ce mai complexe, dar si metodele si
instrumentele controllingului s-au Tmbunatatit si de aceea este nevoie ca Intr-o
intreprindere sa se constituie functia de controlling. Este de asemenea important ca si la
nivelul diverselor compartimente ale intreprinderi sa se realizeze functii de controlling.
Datorita faptului ca intreprinderile isi orienteaza activitatea din ce in ce mai mult spre
client, marketingul a devenit unul dintre cele mai importante compartimente ale unei
intreprinderi. Din acest motiv marketing-controllingul ocupd un rol important in
activitatile de controlling ale intreprinderii.

In ceea ce priveste implementarea controllingului, respectiv a marke-
ting-controllingului nu exista o retetd clara. Implementarea controllingului i implicit a
marketing-controllingului depinde de multi factori cum ar fi marimea intreprinderii,
structura i modul de organizare, bransa din care face parte, produsele sau serviciile pe
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care le realizeaza. Lucrarea de fata prezintad doar niste modele generale, cu avantajele si
dezavantajele lor, urmand ca managerul sa stabileascd modul de implementare a
controllingului respectiv a marketing-controllingului in functie de caracteristicile
intreprinderii.
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