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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 că, în economie, ca şi în natură, reuşesc să supravieţuiască şi să 
aibă succes doar întreprinderile care au capacitatea de a se adapta la mediul 
înconjurător. Acest lucru se bazează pe teoria filozofului sociodarwinist Herbert 
Spencer survival of the fittest (supravieţuirea celor mai tari). În special, pe plan mondial, 
într-un mediu economic aflat într-o permanentă schimbare şi cu o concurenţă din ce în 
ce mai puternică, pentru o întreprindere este foarte important să deţină această 
capacitate de a se adapta la mediul înconjurător. Controllingul este un instrument  
de sprijin al managementului unei întreprinderi, care, printr-o permanentă informare a 
managerilor, încearcă să formeze şi să dezvolte această capacitate de adaptabilitate  
a companiilor la mediul economic în care activează.  
 În această lucrare sunt prezentate diverse moduri de implementare  
a controllingului, respectiv a marketing-controllingului în structura întreprinderii.  
În general se deosebesc diferite moduri de implementare a marketing-controllingului  
la nivel de întreprindere în funcţie de modul de organizare a întreprinderii. Astfel putem 
deosebi marketing controlling în întreprinderi cu structuri de tip funcţional, de tip 
matrice şi cu structuri de tip procesual. Pentru toate aceste tipuri de structuri sunt 
prezentate modele de implementare a controllingului şi a marketing-controllingului.   
În final sunt prezentate concluziile acestei analize.  
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2. Conceptul de marketing-controlling 
 

 Dezvoltarea dinamică a mediului economic la nivel mondial confruntă 
managementul diverselor întreprinderi cu problema unei permanente adaptări la mediul 
economic pentru a se asigura viabilitatea întreprinderii. Pentru a ţine pasul cu 
dezvoltările mediului în care funcţionează întreprinderea, cum ar fi schimbări în 
structura branşelor, intensificarea concurenţei, evoluţiile tehnologice foarte rapide, 
precum şi schimbări psihosociale şi culturale, s-a simţit nevoia unui departament care să 
se ocupe cu o permanentă analiză a situaţiei intreprinderii raportate la mediul 
înconjurător. Pentru acest lucru s-a dezvoltat controllingul.    

Ehrmann defineşte controllingul ca departamentul unei întreprinderi care are 
funcţia de a susţine conducerea întreprinderii prin activităţi de planificare, informare, 
analiză, control şi coordonare (Ehrmann, 2004, p. 18). Completând această definiţie, 
controllingul are rolul de a aduna informaţii despre întreprindere şi despre mediul în 
care aceasta funcţionează, pentru a le analiza, prelucra şi interpreta. Aceste informaţii 
trebuie prelucrate astfel încât să susţină managementul în luarea deciziilor şi în 
elaborarea planificării întreprinderii. De asemenea, prin interpretarea datelor obţinute 
controllerul trebuie să remarce din timp punctele critice ale întreprinderii astfel încât 
acestea să poată să fie înlăturate şi să descopere punctele tari ale întreprinderii pentru ca 
acestea să fie dezvoltate (Peemöller, 1992, p. 50).  

După cum am menţionat mai devreme controllingul este un instrument de 
susţinere şi completare a managementului unei întreprinderi, care, printr-un sistem 
informaţional bine pus la punct, să contribuie la luarea deciziilor de către manager. 
Diferenţa dintre controller şi manager constă în faptul că managerul este cel care ia 
decizii. Controllerul nu are dreptul de a lua deciziile, el doar trebuie să pregătească şi să 
susţină deciziile luate de manager cu un sistem informaţional bine pus la punct. De 
asemenea, managerul este cel care realizează planificarea întreprinderii, în general pe 
baza datelor puse la dispoziţie de controller (Peemöller, 1992, p. 50).  

Termenul de „controlling“ este un termen foarte controversat, datorită 
multitudinii de traduceri şi interpretări pe care acesta le are. Principalul motiv pentru 
interpretarea greşită a termenului „controlling“ constă în traducerea acestuia cu 
„control“ sau „a controla“. Dar de fapt controllingul reprezintă mai mult decât simplul 
control din întreprindere, el fiind disciplina care se ocupă cu controlul şi monitorizarea 
datelor şi indicatorilor întreprinderii.  

Marketing-controllerul are datoria de a susţine marketing-managementul, prin 
adunarea şi prelucrarea de informaţii referitoare la planificarea, analiza, controlul şi 
coordonarea activităţilor de marketing. Astfel principalele sarcini ale marke-
ting-controllerului sunt ca el să exercite activităţi de controlling în subsistemul 
marketing, precum şi să comunice şi să facă schimb de informaţii cu celelalte 
departamente din întreprindere (Franke, Kötzle, 1995, p. 22). 
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3. Marketing-controllingul în structura organizatorică  
a unei întreprinderi 

 
 Decizia de a organiza un compartiment de marketing-controlling în între-
prindere depinde în mare parte de organizarea întreprinderii şi a departamentului de 
marketing. Astfel, un departament de marketing poate fi organizat în funcţie de produse 
sau categorii de produse, de funcţii, de regiuni sau de clienţi ( Dehr, 2001, pp. 734-746). 
 

 
Sursă: Prelucrat după: 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. Structură ierarhică şi structură procesuală 
 
 În general, pot fi deosebite două tipuri mari de structuri la nivel de 
întreprindere: structură ierarhică şi structură procesuală. În cazul structurii ierarhice 
există în întreprindere mai multe funcţii care sunt subordonate managementului, în timp 
ce în structura procesuală organizarea este determinată de procesele din întreprindere. 
În funcţie de tipul de organizare şi de particularităţile întreprinderii, controllingul 
respectiv marketing-controllingul este implementat în mod diferit în fiecare 
întreprindere (Dehr, 2001, pp. 734-746). Schröder consideră că o întreprindere trebuie 
să atingă un anumit nivel de mărime pentru a avea un departament de controlling. Până 
la atingerea acestui nivel, sarcinile controllingului, respectiv a marketing-contro-
llingului sunt preluate de manager, respectiv de managerul de marketing (Schröder, 
1989, pp. 648-676).   

 
3.1. Marketing-controlling în întreprinderi cu structuri funcţionale  

 
Înainte de a analiza încadrarea marketing-controllingului într-o întreprindere, 

este necesară o analiză a încadrării controllingului în întreprinderea respectivă. 
Indiferent de poziţia marketing-controllingului în structura întreprinderii, acesta va fi 
subordonat departamentului central de controlling al întreprinderii, astfel încât deciziile 
marketing-controllerului vor fi influenţate de controllingul central. Astfel, pentru a 
clarifica încadrarea marketing-controllingului trebuie întâi analizată poziţia 
controllingului în întreprindere. 
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Dehr consideră că în structurile funcţionale există un grad ridicat de concurenţă 
între departamentele unei întreprinderi şi o gândire limitată la un anumit departament. 
Acest lucru duce în unele cazuri, din cauza lipsei de comunicare şi a urmăririi propriilor 
interese, la ineficienţa activităţii unui departament. Pe deasupra, există un număr mare 
de funcţii de conducere, ceea ce măreşte pe de o parte conflictele, iar pe de altă parte 
creşte costurile (Dehr, 2001, pp. 734-746). În cazul acestui tip de organizare, 
controllingul poate lua mai multe poziţii: ca subfuncţie de consultanţă a 
managementului, subordonată unui departament, sau ca subfuncţie a fiecărui 
departament. Acest lucru se poate vedea în figura 2.  

În cazul încadrării controllingului ca funcţie de consultanţă pentru 
management, controllerul va fi relaţionat managerului, domeniul său de activitate 
limitându-se la o prestaţie de servicii (prelucrarea de informaţii) pentru acesta. Astfel, 
controllerul va analiza informaţiile ce stau la baza deciziilor, neavând însă niciun fel de 
putere de decizie, influenţa sa fiind foarte mică (Peemöller, 1992, p. 85ff.). Puterea de 
influenţă a controllerului ar putea creşte prin participarea la decizii prin aprobare sau 
dreptul de veto (Ehrmann, 2004, p. 21). Unii autori consideră că pentru a minimaliza 
influenţa controllerului în întreprindere acesta va fi încadrat în organigrama 
întreprinderii cu funcţie de consultanţă (Dehr, 2001, pp. 734-746.). În cazul în care 
controllingul va fi subordonat unui departament, cel mai probabil acesta va fi cel 
financiar. În acest caz, sarcinile controllingului şi implicit ale marketing-controllingului 
vor fi preluate de oameni specializaţi în finanţe, ceea ce va da marketing-controllingului 
un caracter financiar (Peemöller, 1992, p. 85ff.).  

 

    
Sursă: 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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Dacă controllingul va fi descentralizat, ca funcţie de consultanţă pentru fiecare dintre 
departamentele întreprinderii şi chiar dacă există un departament central de controlling, 
activităţile şi analizele vor fi puternic diferenţiate. Acest lucru poate duce la rezultate 
diferite. Faptul că fiecare departament de controlling va urmări preponderent interesele 
departamentului căruia îi este subordonat va duce la conflicte (Dehr, 2001, pp. 
734-746). Cu toate acestea, Ehrmann consideră că acest tip de structură este rentabilă 
doar în cazul în care controllingul fiecărui departament este foarte dezvoltat şi complex 
(Ehrmann, 2004, p. 21f.).  
 

3.2. Marketing-controlling în structuri de tip matrice 
 

Dacă o structură de tip funcţional este combinată cu o structură de tip divizional 
rezultă o structură de organizare a unei întreprinderi sub formă de matrice. 
Întreprinderea este structurată, pe de o parte, după unităţi strategice şi după funcţii pe de 
altă parte. Astfel, pentru fiecare dintre unităţile strategice va exista un departament de 
controlling, precum şi pentru fiecare dintre funcţii eventual poate să existe un 
controlling central care să coordoneze aceste activităţi (Ehrmann, 2004, p. 22f.). 
Această structură poate fi observată în figura 3. 

 
Sursă: 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 într-o întreprindere cu organizare de tip matrice 
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Din cauza structurii complexe a acestui tip de întreprinderi, va exista nevoia 
mai multor poziţii de funcţii de conducere. Deoarece orice subdepartament este 
subordonat atât managementului unităţii strategice, cât şi managementului funcţiei, s-ar 
putea să se ivească conflicte de interese între cele două. Din acest motiv s-ar putea ca 
unele probleme să fie soluţionate doar superficial. De multe ori se întâmplă ca unităţile 
strategice să se comporte ca organisme de sine stătătoare, motiv pentru care s-ar putea 
isca noi conflicte (Dehr, 2001, pp. 734-746). Asemănător, şi controllingul va fi 
subordonat mai multor departamente, lucru ce poate duce la probleme de comunicare şi 
neclaritate în ceea ce priveşte asumarea responsabilităţii.   
 

3.3. Marketing-controlling după principiul „liniei punctate“ (dotted-line) 
 

În structura prezentată în figura 4 se poate observa atât o subordonare a 
marketing-controllingului sub controllingul central, cât şi încadrarea lui în activităţile 
departamentului de marketing, prin linia punctată (dotted line). Prin 
marketing-controlling departamentul de marketing se află în directă relaţie  
cu controllingul, fără ca să existe o relaţie de subordonare. Astfel, există posibilitatea  
ca între departamentul de marketing şi cel de controlling să se creeze o relaţie de 
colaborare (Dehr, 2001, pp. 734-746).  

 

 
Sursă: 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 într-o întreprindere după principiul „dotted-line“ 
 

Controlling (central) 

Principiul  
„liniei punctate“ 

Manager general 

Aprovizionare Producţie Marketing Servicii clienţi Administraţie 

Director de marketing /vânzări Marketing-controlling 

Managementul produselor 

Key Account Management 

Servicii de marketing 

Planificarea de marketing 

Planificarea publicităţii 



Structuri organizatorice la nivel de întreprindere  

 
139

Astfel marketing-controllingul este în permanentă relaţie cu toate subdepartamentele de 
marketing, dar şi cu controllingul permiţând o bună comunicare şi un schimb de păreri 
între acestea. Acest lucru permite o bună rezolvare a problemei suprapunerii de 
responsabilităţi între marketing şi controlling. Deci marketing-controllingul este 
aproape de departamentele de marketing prin linia punctată (dotted-line), permiţând o 
bună monitorizare a acestora, dar în acelaşi timp permite legătura controllingului central 
cu celelalte departamente (Dehr, 2001, pp. 734-746).  
 

3.4. Marketing-controllingul în structuri procesuale 
 

Marketing-controllingul în structurile procesuale poate fi de două tipuri: extern 
şi intern. Cel extern se referă la analiza şi monitorizarea permanentă a fluxului 
produselor şi materiilor prime de la furnizori la producători, la comercianţi şi în final la 
consumatori, adică la toate procesele realizate de terţi, dar care influenţează activitatea 
întreprinderii. Cel intern se referă în principal la procesele pe care un produs le parcurge 
în interiorul întreprinderii.  

Un aspect important ce trebuie luat în considerare înainte de implementarea 
controllingului, respectiv a marketing-controllingului este cel de management al 
proceselor de aprovizionare (supply chain management). Dacă iniţial procesul era de 
tipul „push“, adică furnizorii de materii prime creau anumite produse pe care le 
impuneau comercianţilor, care la rândul lor le vindeau consumatorilor, în zilele noastre 
acest proces s-a inversat. Astăzi, în epoca pieţelor de consumatori, procesul de 
aprovizionare porneşte de la client. Dorinţele clienţilor sunt determinate, analizate şi, pe 
baza acestor dorinţe, se creează produse, piese şi materii prime necesare (Zentes, 
Swoboda, 2001, p. 512f). După cum în supply chain management punctul principal de 
plecare e clientul, asemănător şi în controlling analiza porneşte de la client. Un bun 
exemplu pentru acest lucru este target costingul. Target costing este o metodă prin care 
se stabileşte un preţ final (preţul pieţei) al unui produs. Pornind de la acest preţ al pieţei, 
se determină valoarea maximă pe care o pot avea costurile. În funcţie de importanţa 
etapelor procesului de producţie, se determină costul maxim al unei etape, iar 
controllingul are sarcina de a monitoriza şi supraveghea încadrarea în aceste costuri 
maxime. Se analizează costurile de producţie existente şi, dacă acestea se află peste 
valoarea costurilor admise pentru produsul respectiv, se caută măsuri de reducere a 
costurilor sau se elimină unele elemente neimportante pentru clienţi (Franke, 2000, pp. 
217-228). Astfel, target costingul este un instrument care se orientează într-o mare 
măsură către dorinţele clienţilor.    

Faptul că pentru o întreprindere toate etapele realizării unui produs sunt 
importante o dovedeşte metoda determinării costurilor procesului. Această metodă se 
bazează pe descompunerea costurilor în funcţie de departamentele întreprinderii în care 
ele apar şi 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 în 
funcţie de efortul necesar realizării. Prin metoda determinării costurilor procesului, se 
poate realiza o mai mare transparenţă a costurilor indirecte (fixe), ceea ce conduce la o 
îmbunătăţire a calculului costurilor de producţie şi de prelucrare a produselor, precum şi 
la o utilizare mai eficientă a resurselor (Horvath, Mayer, 1989, pp. 214-219). Astfel, 
printr-o restructurare a costurilor se poate ajunge la noi marje de preţuri pentru 
produsele întreprinderii, ceea ce permite o mai mare flexibilitate în stabilirea preţurilor.  
Astfel, cea mai bună încadrare a controllingului, respectiv a marketing-controllingului 
este una centralizată. Prin această încadrare controllerul are o viziune asupra întregului 
proces, reuşind astfel să analizeze, să monitorizeze şi să optimizeze întregul proces. Un 
alt concept important în controllingul întreprinderilor cu o structură de tip procesual este 
cel de autocontrolling (Dehr, 2001, pp. 734-746). Acest tip de controlling se referă la 
faptul că procesele, depinzând unul de celălalt, îşi monitorizeză şi supraveghează 
reciproc activitatea. Dacă o etapă din proces nu funcţionează în mod optim, alte verigi 
ale procesului pot atrage atenţia managementului asupra acestui punct slab. Se poate 
spune că într-o structură de tip procesual, controllingul există în fiecare etapă, 
informaţiile astfel obţinute fiind analizate în controllingul central al întreprinderii. 
Ţinând cont de faptul că activităţile procesului au o orientare spre client, o mare parte 
din activităţile controllingului corespund cu activităţi ale marketing-controllingului. 

 
4. Concluzii 

 
 Prin intensificarea concurenţei pe pieţele mondiale şi prin dezvoltarea din ce în ce 
mai rapidă a noilor tehnologii, controllingul a devenit un instrument indispensabil în 
conducerea unei întreprinderi. Până în prezent, multe dintre activităţile de controlling au 
fost efectuate într-o mai mică sau mai mare măsură de managerii întreprinderilor. 
Datorită situaţiilor tot mai dificile şi mai complexe din economia mondială, s-a simţit 
din ce în ce mai mult nevoia unui sistem de controlling de sine stătător. Nu numai 
sistemele informaţionale au devenit din ce în ce mai complexe, dar şi metodele şi 
instrumentele controllingului s-au îmbunătăţit şi de aceea este nevoie ca într-o 
întreprindere să se constituie funcţia de controlling. Este de asemenea important ca şi la 
nivelul diverselor compartimente ale întreprinderi să se realizeze funcţii de controlling. 
Datorită faptului că întreprinderile îşi orientează activitatea din ce în ce mai mult spre 
client, marketingul a devenit unul dintre cele mai importante compartimente ale unei 
întreprinderi. Din acest motiv marketing-controllingul ocupă un rol important în 
activităţile de controlling ale întreprinderii.    

În ceea ce priveşte implementarea controllingului, respectiv a marke-
ting-controllingului nu există o reţetă clară. Implementarea controllingului şi implicit a 
marketing-controllingului depinde de mulţi factori cum ar fi mărimea întreprinderii, 
structura şi modul de organizare, branşa din care face parte, produsele sau serviciile pe 
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care le realizează. Lucrarea de faţă prezintă doar nişte modele generale, cu avantajele şi 
dezavantajele lor, urmând ca managerul să stabilească modul de implementare a 
controllingului respectiv a marketing-controllingului în funcţie de caracteristicile 
întreprinderii.  
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