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Prefata

In contextul actual, entitdtile economice sunt interesate in a se adapta
cat mai bine cu putintd nevoilor sociale ale comunitdtii in care trdim, astfel
cd, lucrarea de fatd se bazeazd pe o temeinicd documentare teoretica si
practicd, valorificind in egald mdsura experienta autorilor din acest
domeniu al economiei romanesti. Materialul documentar sintetizat in
cadrul acestei lucrdri de specialitate prezintd complexitatea si implicit
dimensiunea acestui domeniu vast al managementului costurilor.

Prin aceastd lucrare propunem solutii practice privind implementarea
unor concepte sau practici de afaceri menite a spori contributia la
dezvoltarea stiintificd si aportul de cunostinte la nivel academic si de
mediu de afaceri. Emiterea unor decizii manageriale corect fundamentate
au la bazd informatii solide al cdror furnizor principal, contabilitatea de
gestiune, joaca un rol esential in stabilirea strategiilor de afaceri viitoare si
adaptarea la mediul de afaceri, imaginea si reputatia companiilor. Din acest
motiv, considerdm continutul acestei lucrdri drept un punct de plecare
solid in identificarea rdspunsurilor la cerintele mediului de afaceri si
tuturor pdrtilor interesate in dezvoltarea unor relatii multilaterale de
comunicare si interactionare, prin care castigul este reciproc.

Prin aceastd prezentare generald a acestei lucrari se evidentiaza faptul
ca fiecare capitol contine elemente interesante al caror potential si grad de
interes deschid noi directii de cercetare viitoare. Concentrarea pe subiecte
de actualitate aratd interesul pentru conectarea la starea actuald plina de
efervescentd a mediului de afaceri aflat intr-o continua adaptare la
dezvoltarea durabila.

Capitolul 1 ,Managementul costurilor intre traditional si modern”
prezintd o paraleld intre managementul costurilor traditional si
managementul costurilor contemporan. Sunt prezentate limitele
managementului costurilor traditional dar si tendintele sale contemporane,
accentuandu-se rolul si importanta acestuia in economia digitala si etapele
care se parcurg in vederea implementdrii Industry 4.0. La finalul
capitolului sunt prezentate detaliat principiile unui management al
costurilor eficient.

Capitolul 2, Costurile. Concepte, tipologie, inductori si alocare” prezinta
intr-o manierd descriptiva si practica conceptele de costuri si inductori de
costuri. Alegand drept punct de plecare aborddrile consacrate ale
specialistilor din domeniul managementului costurilor sunt evidentiate
caracteristicile si componenta costurilor, realizandu-se si o clasificare a
acestora in functie de cele mai importante criterii care stau la baza
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procesului decizional. De asemenea autorii prezinta si criteriile care stau la
baza alegerii inductorilor de costuri in procesul de alocare a costurilor
indirecte asupra obiectului de calculatie, prezentand si procedeul specific
de alocare cu etapele care se parcurg in cadrul acestuia. Capitolul este
presdrat cu numeroase aplicatii, grafice si exemple menite a facilita
intelegerea cat mai usoard a modului de determinare, calculare si alocare a
costurilor.

Capitolul 3 ,Bugetarea costurilor” imbind partea teoretica cu cea
aplicativa traditionald incercdnd sa aducd in prim plan etapele care se
parcurg in bugetarea costurilor. Pe baza literaturii de specialitate nationale
si internationale, autorii prezintad principalele aborddri conceptuale,
trasaturile, functiile si principiile bugetdrii costurilor. Dupa identificarea
categoriilor de bugete in functie de tipologia lor, sunt descrise amanuntit si
exemplificativ etapele bugetdrii dintr-o entitate economica. Astfel in etapa
de estimare a costurilor sunt descrise metodele privind estimarea
costurilor, etapele pregatitoare estimadrii costurilor, avantajele acestora si
rolul pértilor interesate in estimarea acestora. Dupd masurarea si evaluarea
resurselor din cadrul bugetelor se trece la eliminarea costurilor. In etapa de
elaborare, monitorizare si control a bugetelor, autorii au prezentat si
exemplificat bugetarea si controlul vanzarilor, aprovizionarilor, productiei
si costurilor de productie, investitiilor si trezoreriei. Pe baza celor constatate
sunt identificate si principalele avantaje si dezavantaje ale bugetelor
traditionale. In finalul capitolului mai este descrisd si metoda de bugetare
bazatd pe activitdti (Activity-Based Budgeting) cu principalele sale avantaje
si limite.

Capitolul 4 ,Controlul si analiza costurilor” detaliaza unele aspecte
teoretico-metodologice specifice metodei costurilor standard (Standard-Cost
Accounting) legate de evidentierea abaterilor de la costurile antecalculate pe
cele trei variante ale acesteia. Studiile metodologice reflecta modul de calcul al
abaterilor in functie de tipologia costurilor utilizate si sunt menite a lamuri
unele aspecte cu caracter aplicativ.

Capitolul 5 , Managementul costurilor totale si managementul costurilor
partiale” realizeaza o delimitare in managementul costurilor potrivit naturii
costurilor in: totale si partiale. Autorii prezintd trei metode moderne
utilizate in contabilitatea manageriald: metoda ABC/ABM, metoda Target
Costing si metoda Direct-Costing. Toate metodele sunt evidentiate din
punct de vedere al literaturii de specialitate nationale si internationale prin
prisma aborddrilor conceptuale, etapelor de derulare, etapelor
metodologice si de inregistrare in contabilitatea manageriala. Pentru
evidentierea contabild s-a utilizat organizarea disociatd a contabilitatii
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manageriale cu accentuarea simbolisticii si redenumirii anumitor conturi
prevazute in Clasa 9 ,Conturi de gestiune” din Planul general de conturi
din tara noastrd. Capitolul se incheie cu prezentarea avantajelor si limitelor
metodelor sus-mentionate.

Prin intermediul acestei lucrdri de specialitate autorii se adreseaza
atat studentilor de la facultatile cu profil economic avand ca obiectiv
prezentarea si familiarizarea acestora cu problematica referitoare la
managementul costurilor, cat si tuturor celor interesati, teoreticieni si
practicieni, dornici sd cunoascd aspectele semnificative privind
managementul costurilor in cadrul unei entitdti economice. Fard a avea
pretentia unei lucrdari exhaustive si comprehensive, ne exprimam
convingerea cd, aceastd lucrare va constitui un sprijin real pentru toti cei
care vor avea curiozitatea si rabdarea de a parcurge continutul acesteia si a
intelege tainele managementului costurilor practicat in cadrul unei entitati
economice.

Autorii






Capitolul 1

Managementul costurilor intre
traditional si modern

Rezumat. Acest capitol oferd o analizd comparativa intre managementul costurilor
traditional si managementul costurilor modern. Obiectivele acestui capitol constau in
prezentarea managementului costurilor traditional si a limitelor sale, cat si a
managementului costurilor si tendintelor sale contemporane. Toate aceste comparatii au fost
realizate consultdind materialele de specialitate nationale si internationale si efectuand o
sintezd a celor mai importante contributii. De asemenea este prezentat managementul
costurilor in cadrul economiei digitale, a impactului produs de Industry 4.0 precum si a
principiilor practicdrii unui management al costurilor eficient. Capitolul se incheie cu
concluziile autorilor privind avantajele practicdrii unui management eficient in cadrul unei
entitdti economice.

Cuvinte cheie: Management traditional, economie digitald, Industry 4.0, principii,
management eficient

Introducere

Evolutiile tehnologice care s-au produs incepand cu revolutia industriald, dar si
schimbarile economice si sociale au condus la modificiri radicale in structura
pietelor pe care activeazi companiile. In acest sens, managementul costurilor de
productie, care acoperd inovatiile si proiectarea produselor a devenit o problema
criticd In lumea afacerilor de astdzi. Pentru a-si continua activitatile si a realiza
profit, companiile au inceput si verifice dacd sistemele costurilor de productie
traditionale mai pot face fatd acestor schimbari radicale si daca obiectivele se pot
adapta noilor cerinte competitive globale in furnizarea de bunuri si servicii
clientilor.

Prin utilizarea unor metode precum Standard Cost Accounting (SCA) sau analiza
Cost-Volum-Profit (CVP), contabilii de gestiune au ajuns la concluzia cd aceste
metode nu isi mai regasesc utilitatea in conditiile competitive actuale ca urmare a
cresterii semnificative a volumului de date utilizate pentru actualizarea continua a
informatiilor si adaptarea la cerintele clientilor. Abordarea traditionald a
managementului costurilor lua in considerare doar costurile determinate in etapa
de productie, neludnd in calcul si celelalte costuri aferente ciclului de viata al
produselor. Crezand cd au un control mai mare asupra costurilor, companiile au
realizat cd, de fapt au un control mai redus asupra cresterii preturilor determinate
de pietele competitive (Gharajedaghi, 1999). In prezent, costul nu mai este un factor
determinant al pretului pietei, ci pretul pietei a devenit factorul determinant al
costului (Corrigan, 1996).
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Obiectivele acestui capitol constau in: (1) prezentarea managementului costurilor
traditional si a limitelor sale; (2) prezentarea managementul costurilor si a tendintelor sale
contemporane; (3) prezentarea managementul costurilor Tn cadrul economiei digitale; (4)
prezentarea principiilor unui management al costurilor eficient.

1.1. Managementul costurilor traditional si limitele sale

Potrivit analizei specialistilor au fost identificate mai multe cauze care au
determinat limitele traditionale ale managementului costurilor, si anume (Hanid si
altii, 2011): (1) ipoteze privind aparitia costurilor; (2) ipoteze privind necesitatea de
gestionare a informatiilor privind costurile; (3) ipoteze privind conditiile sau
contextul gestiondrii costurilor; (4) modalitatea de formulare a contractarii si platii.

Toate cauzele mentionate au indicat unele probleme legate de: (a) modelarea
costurilor prin actiune; (b) esecul de estimare a costurilor; (c) influenta negativa a
comportamentelor; (d) suportul deficitar pentru managementul costurilor
inter-organizational; (e) lipsa de indicare a oportunitatilor de imbunatatire; (f)
neglijarea considerarii valorii; (g) inflexibilitatea bugetarii.

(a) Modelarea costurilor prin actiune. Tehnicile de control ale costurilor sunt utilizate
chiar din etapa de proiectare pentru a permite proiectantului si cunoascd toate
implicatiile legate de costuri in privinta deciziilor sale de proiectare sau de a
remedia erorile rezultate din actiunea partilor la inceputul proiectdrii (Seeley,
1983). Aceastd modalitate de stabilire a unei strategii bazate pe cerintele clientului
inainte de Inceperea etapei de proiectare poartda denumirea de ,rezultatul costului
din actiune” si conduce de obicei la crearea “deseurilor” sau imposibilitatea
reducerii costurilor. Planificarea costurilor traditionale va urma, de obicei,
structura conventionald a procesului de proiectare a schitelor, a proiectdrii
detaliate. Acest plan de cost estimativ reprezintda baza controlului costurilor
(Kirkham, 2007). Costurile pot fi modelate prin actiune, de cdtre proiectanti, pe
parcursul procesului de livrare a produsului si pot influenta pozitiv costul final al
acestuia. Ideea este sustinutd si de cdtre alti specialisti care considerd ca prin
adoptarea proiectdrii unei valori tintd pentru clienti, poate contribui la dezvoltarea
produsului tindnd cont de anumite constrangeri influentdnd costurile de-a lungul
procesului de livrare a produsului, comparativ cu estimarea costurilor de la
inceputul etapei de proiectare (Ballard, 2010).

b) Esecul de estimare a costurilor. Estimarea costurilor se utilizeaza in etapa de
proiectare pentru a stabili costul probabil al unui produs viitor. In acest mod,
clientul cunoaste eventualele angajamente financiare si poate lua decizia corectd
privind investitiile viitoare. Incercarile de imbunétitire a estimarii costurilor prin
previzionarea lor au fost evidentiate in studiile specialistilor: Ballard (2008),
Rosenfeld (2009), Jaya si altii (2010), la fel ca si eforturile nereusite prin identificarea
unor cauze de inexactitate, precum: defecte de proiectare care au cauzat deseuri
masive, timp indelungat de proiectare sau informatii furnizate eronate (Elfving si
altii, 2005); continuarea unor practici imorale chiar dupd identificarea sau
detectarea unor inexactitdti de proiectare (Flyvbjerg, 2008). Au predominat si inca
mai continud sa predomine cazurile in care in etapa de proiectare a produselor



Capitolul 1. Managementul costurilor tntre tradifional si modern 13

sunt utilizate informatii eronate provenite din proiectdri anterioare care conduc la
cresterea inexactitdtilor in estimarea costurilor produselor.

(c) Influenta negativid a comportamentelor. Printre influentele negative ale sistemelor
de management a costurilor asupra comportamentelor semnalate de specialisti se
numadra: (1) cultura revendicarilor: industria prezintd o culturd oportunistd,
predispusa la conflicte si rezistenta la schimbare. Oamenii folosesc toate tipurile de
resurse pe care le au la indemand pentru a crea produse, pentru a obtine profit sau
extra bani (Rooke si altii, 2003); (2) manipularea ofertelor: practicarea unor oferte
dezechilibrate care creeaza constrangeri in privinta fluxului de numerar cétre client
(Chen si altii, 2008, Ali si Elazouni, 2009; Qingbin si altii, 2010), tulburarea
financiard fatd de un client (Christodoulou, 2008) sau fata de ambele parti (Lu si
altii, 2007); (3) mdsurdtorile de performanti: prin utilizarea metodei valorii castigate,
managerii pot manipula unele secvente de lucru prin care sarcinile de lucru nu
sunt protejate de incertitudine (Kim si Ballard, 2000).

Influentele negative nu se datoreaza doar furnizorilor, ci si comportamentului
clientilor, indeosebi prin intarzierile de plata. In acest sens, specialistii au venit cu o
serie de mdsuri de prevenire a acestor comportamente negative inregistrate la
ambele pdrti (furnizori si clienti), ca de exemplu: utilizarea anumitor modele in
vederea depdsirii ofertelor dezechilibrate (Cattell si altii, 2008; Arditi si
Chotibhongs, 2009); adoptarea metodelor de achizitie pentru descurajarea
revendicarilor (Seal et al., 1999); practicarea unei contabilitdti deschise (Kulmala si
altii, 2002).

(d) Suport deficitar pentru managementul costurilor inter-organizational. Dupd cum se
cunoaste deja, retelele de furnizori situate pe mai multe niveluri majoreaza
costurile tranzactiilor pand la intrarea in posesia bunului de cétre client, iar clientul
este cel care suportd acest cost majorat din cadrul lanturilor de aprovizionare
traditionale (Kulmala si altii, 2002). Pentru majoritatea companiilor, costurile
bunurilor si serviciilor achizitionate reprezintd majoritatea costurilor totale
(Dubois, 2003). Potrivit specialistilor, problemele legate de managementul
costurilor cauzate de retelele de furnizori pe mai multe niveluri pot fi atenuate
prin: (1) adoptarea unor filosofii orientate pe relatii (Kulmala si altii, 2002); (2)
aplicarea unei contabilitdti deschise (Kulmala si altii, 2002; Seal et al., 1999); (3)
redefinirea unitdtii de analizd (Dubois, 2003; Cooper si Slagmulder, 2004;
Christopher si Gattorna, 2005; Zimina si Pasquire, 2010).

Diminuarea se poate realiza si prin externalizarea costurilor tranzactiilor care
pentru organizatii reprezintd o cheltuiald unicd. Prin externalizarea lucrdrilor de
proiectare si dezvoltare, a activitatii de productie, furnizorii sunt cei care contribuie
la dezvoltarea tehnicd a unei companii (Dubois, 2003). Prin extinderea acestor
externalizari si implicarea activd a furnizorilor, prin aplicarea unor tehnici
(Just-in-Time sau TQM), costurile, dar si beneficiile clientului si ale furnizorului
sunt afectate (Dubois, 2003).

(e) Lipsa de indicare a oportunitdfilor de imbundtdtire. Blocarea costurilor si a
proiectdrii scade oportunitatea de a reduce costurile pe durata proiectdrii
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produsului, chiar dacd, costurile produselor sunt angajate in faza de conceptie
(Rush si Roy, 2000). Luarea unor decizii eronate pe durata proiectdrii unui produs
conduce la cresterea semnificativd a consumului de resurse si la generarea de
rebuturi sau deseuri, precum si la reducerea flexibilitatii produsului (Koskenvesa si
altii, 2010), la fel ca si utilizarea unor informatii din surse mai putin cunoscute, care
incetineste productivitatea muncii. De asemenea, costurile pot fi influentate de-a
lungul intregii livrari a produsului (Koskela si Tommelein, 2009), iar una dintre
solutii poate fi aceea a utilizdrii tehnicilor de proiectare a valorii tintd (Kim si
Ballard, 2000, Ballard si Reiser, 2004).

(f) Neglijarea considerdrii valorii. Managementul costurilor traditional nu a luat in
considerare conceptul de ,valoare” (Hillebrandt, 2000; Brook, 2008) sau daca l-a
utilizat, nu a cuprins in esenta sa anumite aspecte. Astfel, o serie de specialisti s-au
referit la: (1) divizarea activitdtilor si a costurilor unei companii in categorii cu
valoare addugatd sau non-valoare adiugati in cazul ABM (Kaplan si Cooper, 1998)
neprecizand includerea perspectivei clientilor; (2) utilizarea costului tintd prezinta
o valoare foarte limitatd in cazul managementul costurilor totale, chiar daca se
referd la costul atributelor produsului iar obiectul sdu principal constd in
minimizarea costurilor (Tanaka si altii, 1993; Ewert si Ernst, 1999); (3) furnizarea de
»valoare” ignora conceptul de valoare din perspectiva clientului (McNair si altii,
2001). Aspectele mentionate nu aduc clarificdri in privinta identificarii activitatilor
care trebuie evidentiate, neoferind o legaturd directa intre costurile interne si
valoarea cerutd extern.

In acest conditii este necesard monitorizarea continua a pierderii de valoare, care se
poate realiza prin alinierea dintre cost si valoare in vederea depistdrii acelor zone
sau activitdti tintd ale unei companii, de utilizare corectd a costurilor si generarea
unui profit general (McNair si altii, 2001). Deoarece sistemul de management al
costurilor nu este aliniat la evolutia procesului de productie, iar valoarea nu este
luatd in considerare de acesta se impune cu atat mai mult monitorizarea continud a
pierderii de valoare. Mai existd si alte alternative la monitorizarea continua a
pierderii de valoare si care pot contribui la obtinerea unui rezultat optim, precum:
alegerea prin avantaje (Suhr, 1999) sau managementul realizdrii beneficiilor (Yates
si altii, 2009).

(g) Inflexibilitatea bugetdrii. De la aparitia sa in anul 1920, bugetarea a reprezentat un
proces de gestionare a costurilor si a fluxului de numerar in marile organizatii
industriale. In prezent, un numar de companii au recunoscut intreaga dimensiune
a prejudiciului cauzat prin procesul de bugetare (Hope si Fraser, 2003a), in special
prin: lipsa de incredere in datele depasite ce nu reflectd realitatea pietei, circulatia
ingreunatd a informatiilor intre utilizatori, crearea de scenarii negative in randul
angajatilor, intrucat livrarea produselor se realiza printr-o evaluare a bugetului.
Toate acestea au condus in cele din urma la descurajarea schimbului de informatii
si incetinirea reactiei la evolutiile pietei, la defalcarea eticii corporative, desi initial,
bugetul era utilizat pentru imbundtatirea performantelor unei organizatii (Hope si
Fraser, 2003b). in lipsa unui buget, obiectivele si masurile alternative sunt stabilite
de unitdtile de afaceri, iar performanta personalului este evaluatd in functie de
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performanta unitdtii comparativ cu celelalte compartimente sau unitdti de afaceri
similare. Rezultatul acestei adoptdri a creat o interpretare mai precisa a rezultatelor
(Hope si Fraser, 2003a).

1.2. Managementul costurilor si tendintele sale contemporane

De la contributia semnificativd a lui Johnson si Kaplan (1987), literatura de
specialitate indicd discutii ample care evidentiaza necesitatea Imbunatatirii
managementului costurilor. Managementul costurilor cuprinde o multitudine de
activitdti de colectare, analizd, raportare si control a datelor. Pentru a ramane
profitabild pe termen lung, orice companie va trebui sd aloce timp considerabil
activitdtilor de gestionare a costurilor.

Managementul costurilor poate fi considerat, in general, un set de tehnici si metode
pentru controlul si imbunatdtirea activitdtilor si proceselor unei companii, a
produselor si serviciilor sale, pentru obtinerea eficientei costurilor (reducerea
costurilor, imbunatdtirea valorii) prin colectarea, analizarea, evaluarea si raportarea
informatiilor de tip costuri, referitoare la: bugetarea, estimarea, prognozarea si
monitorizarea costurilor, servind drept suport decizional pentru management.

Ca parte a sistemului de contabilitate, managementul costurilor are drept obiect de
activitate colectarea, analizarea, evaluarea si raportarea informatiilor despre costurile
utilizate pentru bugetarea, estimarea, prognozarea si monitorizarea acestora.

* Colectarea informatiilor legate de costurile curente se realizeazd utilizand registrul
general - o metodologie de colectare mai putin formald sau prin compilare, pe baza
unui sistem al costurilor bazate pe activitati (ABC). Costurile estimate (proiectate)
provin din comparatii realizate cu produse similare sau cu estimadrile bazate pe
facturi de materiale proiectate.

* Analiza informatiilor colectate presupune stabilirea reducerii costurilor sau a
evitdrii in Intregime a acestora. Aceasta se poate realiza prin: separarea costurilor
(in costuri fixe, variabile si mixte), revizuirea costurilor pe o linie de tendinte
viitoare, analizarea impactului asupra operatiunilor de blocaj si compararea
costurilor cu cele ale companiilor de referintd (benchmarking).

* Raportarea informatiilor presupune intocmirea unor situatii de analizd catre
management, cu indicarea unor actiuni recomandate.

* Efectuarea de controale periodice in vederea asigurdrii respectdrii modificarilor
impuse de management.

* Monitorizarea modificdrilor impuse de management ca urmare a analizei efectuate,
pentru a observa impactul produs asupra costurilor entitatii.

Gestionarea costurilor asociate unor activitdti viitoare (proiectarea unui produs
nou sau construirea unei clddiri de productie noud) implicd activitdti (estimarea,
revizuirea, monitorizarea costurilor) diferite, cum ar fi:
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(1) Utilizarea metodei costului tintd pentru estimarea continud a costurilor, pe
masurd ce functiile sunt addugate sau scoase din proiect (de obicei, un produs
nou);

(2) Utilizarea de revizuiri pentru efectuarea unei comparatii intre costurile estimate
initial si costurile reale suportate. Aceste revizuiri pot conduce, uneori, chiar la
anularea completd a activitatilor propuse;

(3) Utilizarea analizei variatiei pentru a evidentia eventualele diferente dintre
costurile suportate si costurile bugetate;

(4) Utilizarea analizei exceptiilor pentru a evidentia doar acele variatii de la
costurile bugetate care depdsesc un anumit prag;

(5) Utilizarea analizei tendintelor pentru a inregistra modificarile anumitor costuri
pe termen lung.

1.3. Managementul costurilor si economia digitala

Pentru evaluarea deciziilor economice ale managerilor, contabilii de gestiune se
foloseau de analiza costurilor, care era consideratd cea mai pertinentd si de
acuratete in furnizarea informatiilor. Aceste informatii erau incomplete deoarece
managerii doreau sa stie consecintele financiare ale actiunilor de make or buy al unei
componente secundare sau tertiare ale unui produs existent.

Fiecare companie proceda la o analiza a costurilor si beneficiilor obtinute in urma
fabricdrii interne a produselor, lucrdrilor executate sau serviciilor prestate si
externalizarea acestora, fapt ce implica decizii manageriale complexe si in timp
relativ scurt (Speklé, 2001; Dekker, 2004; Callioni si altii, 2005). in studiile
specialistilor se remarcd un salt orientativ in cadrul relatiilor de colaborare intre
companii, care deplaseazd achizitia organizationald, din tranzactia orientatd pe
relatii, catre un proces de relationare cu furnizorii (Sheth si Sharma, 1997). Aceasta
modalitate de colaborare si relationare este o formd de integrare cvasi-verticald
(Tomkins, 2001; Das si Teng, 2000) care a luat avant in randul companiilor, dar si in
studiile specialistilor (Leiblein si Miller, 2003; Liker si Choi, 2004; Sako, 2008)
incercand sd determine unele aspecte legate de: (1) implicatiile controlului asupra
relatiilor de colaborare (Anderson si Sedatole, 2003; Hakansson si Lind, 2007;
Kamminga si Van der Meer-Kooistra, 2007); (2) relevanta dintre aspectele strategice
si contractuale, dintre cumpardatori si vanzatori, in contextul dezvoltarii de produse
noi (Gadde si Snehota, 2000; Narayanan si Raman, 2004).

Implicatiile pentru gestionarea costurilor sunt extinse in ceea ce priveste
contributia la dezvoltarea produselor, reducerile de preturi, garantiile
post-vanzare, politicile de inspectie a furnizorilor si integrarea sistemelor
informatice (Bhimani, 2012). Relatiile de colaborare presupun relatii reciproce,
bazate pe incredere si principii solide, in privinta modului de tranzactionare pe
termen lung, prin canale informale stabilite fie de managerii functionali, fie de
departamente din cadrul companiilor conectate. Prin aceste relatii de colaborare
reciprocd se stabilesc o serie de caracteristici legate de: cantitdtile furnizate,



Capitolul 1. Managementul costurilor tntre tradifional si modern 17

momentul de livrare, specificatiile produselor, pretul produselor tranzactionate etc.
Existd o serie de factori care pot influenta relatiile de colaborare si tranzactionare
reciprocd dintre companii, precum: evaluarea consecintelor nefinanciare,
flexibilitatea operationald, ciclul de viata al produselor, costurile suplimentare,
transferul de cunostinte. Doar crearea de aliante puternice, solide vor conduce la
posibilitdti de expansiune si crestere rapidd in moduri neanticipate de la inceput
(Child si altii, 2005). In functie de mixul de portofoliu, unele companii au diverse
optiuni in privinta tranzactiondrilor: fie apeleazd la tranzactii pe baza relatiilor de
colaborare, fie apeleazi la tranzactii pure (Axelsson si altii, 2000).

In prezent, multe companii apeleazi la externalizarea productiei sau serviciilor
deoarece singura lor functie constd in coordonarea activitdtilor, conectarea
intrarilor si iesirilor si orchestrarea miscarilor intre entitati, intr-o maniera eficienta
din punct de vedere al utilizarii resurselor (Bhimani, 2012). Astfel, o companie
poate detine controlul virtual mentindnd directia, intensitatea si natura interfetelor
electronice, devenind ceea ce se numeste ,compania virtuald”. Aceasta este creata
prin selectarea resurselor organizationale a mai multor companii si sintetizarea
acestora intr-o singurd entitate de afaceri electronica (Nagel si Dove, 1991). Datorita
inter-conexiunilor dintre companii, care se nasc odatd cu relatiile de colaborare,
intervin si unele amenintdri si riscuri, iar impactul acestora asupra costurilor
trebuie facut cunoscut partilor implicate. Existd unii factori care contribuie la
gestionarea costurilor unei companii virtuale, ca de exemplu: (1) verificarea
iesirilor de cétre furnizori si gradul in care acestea indeplinesc specificatiile si
standardele impuse; (2) verificarea implementdrii strategiilor de gestionare a
riscurilor (riscuri sistemice), prin respectarea standardelor dintre companii si
sistemele lor informatice.

O aliantd puternicd de colaborare poate aduce unele beneficii precum: (1)
posibilitatea de a modifica specificatiile produselor pe parcursul desfasurdrii
fluxului de productie, in functie de volatilitatea cerintelor pietei sau a actiunilor
concurentiale (valabil si in cazul companiilor virtuale prin redefinirea continud a
cantitdtilor de prelucrare stabilite la nivel contractual); (2) posibilitatea de a
modifica volumul de achizitii neplanificat sau suspendarea temporard a acestuia se
poate efectua pe tot parcursul relatiei de cumpadrare; (3) posibilitati de reducere a
costurilor ca urmare a unui parteneriat cu furnizori de subcomponente. O alianta
puternicd intre companii, chiar si companii virtuale necesitd o infrastructurd
viabild, impartdsirea informatiilor operationale si contabile, iar acestea se deruleaza
pe termen lung si necesitd unele resurse financiare si umane.

1.4. Principiile unui management al costurilor eficient

Managementul costurilor reprezintd acel proces strategic de optimizare al
performantei care include implementarea eficientd a strategiei, asigurarea
resurselor si ordonarea proceselor in vederea obtinerii celui mai inalt nivel de
calitate, fiabilitate si productivitate la cel mai redus cost total posibil. Conform
specialistilor existd o serie de principii fundamentale care stau la baza unui
management al costurilor eficient (Elliott, 2001; Capusneanu, 2008):
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Principiul 1. Formularea de obiective clare ale performantei

Acest principiu constd in stabilirea si obtinerea de rezultate clare, care sa fie in
conformitate cu obiectivele de performantd propuse de entitdtile economice.
Managerii trebuie sa isi indrepte atentia spre practicarea unui management eficient
al costurilor. Acest lucru se poate realiza prin:

(1) reducerea costurilor (reducerea costurilor salariale, reducerea numarului de
personal angajat, rationalizarea productiei, reducerea diverselor bugete de
cheltuieli din cadrul entitatilor economice);

(2) asigurarea unei discipline asupra tuturor proceselor ce se deruleaza zilnic intr-o
entitate economicd, care la rdndul lor pot genera activitdti neaducatoare de valoare
(exces de personal, mérirea unor linii de productie);

(3) justificarea si implementarea unor sisteme de control mai eficiente.

Atata timp cat obiectivele stabilite sunt formulate foarte clar si concis, se asteaptd
rezultate care sa coincidd asteptarilor.

Reperele pentru profitabilitate sau pentru obtinerea unor costuri reduse pot fi
traduse prin inductori pivot sau determinanti ai costurilor cum sunt: planificarea
productiei, mentinerea eficacitatii, diversitatea productiei sau a cunostintelor
tehnice (know-how profesional). Fiecare dintre acestia pot constitui instrumente
ale eficientei costurilor sau “baza cauzald” a valorii unor costuri reduse. Primul pas
ce trebuie efectuat pentru a inregistra un management eficient al costurilor este sa
intelegem diferenta dintre o alocare corectd a cheltuielilor indirecte, folosind baze
de repartizare (inductori de costuri) determinati pe baze stiintifice si o alocare
incorectd a cheltuielilor indirecte utilizdnd baze de repartizare arbitrare.

Pentru a garanta un management al costurilor eficient, obiectivele de performanta
trebuie aliniate astfel incat, sd nu se produca aparitia fenomenului de subventionare
a performantei, prin efectuarea compensdrii realizdrilor obtinute din unele procese
ale entitatii sau prin cresterea costurilor provenite din alte procese ale entititii. Prin
organizarea unui marketing eficient, prin addugarea de produse noi la linia deja
lansata pe piatd si prin aplicarea unor optiuni de ambalare corect cercetate sau prin
adancirea unor canale de distributie pe diverse categorii de piete, veniturile vor fi
asigurate si chiar vor aduce unele majorari, garantand astfel succesul si beneficiile
proiectate prin obiectivele de performantd ale entitatilor economice in domeniul
managementului costurilor.

Principiul 2. Furnizarea de instrumente si informatii utile in vederea garantdrii
petformantelor

Garantarea performantelor prin furnizarea de instrumente si informatii utile. Acest
principiu concentreazd personalul angajat al entitatilor economice in centrul celor
doud notiuni (instrumente si informatii utile) aratand legatura dintre acesta si
obtinerea performantelor. Managementul entitdtilor economice considerd c4,
implicarea angajatilor in activitatile cotidiene este legata de dorinta acestora de a-si
indeplini sarcinile de serviciu cdt mai bine, iar in acest caz, motivatia si
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performantele angajatilor vor fi sporite. Daca entitdtile economice doresc realizarea
unui optim intre volum de productie - costuri de productie - venituri obtinute in
urma vanzdrii productiei, atunci personalul care se ocupa de planificarea costurilor
si Incasarea veniturilor trebuie sd aiba cunostinte solide legate de: (1) modul de
desfasurare al procesului de fabricatie din cadrul entitdtii; (2) previzionarea si
stabilirea costurilor standard ale produselor; (3) impactul pe care il poate produce
lansarea noilor produse pe segmentele de piatd; (4) deciziile clientilor in legatura
cu lansarea de noi produse; (5) relevanta impactului pe care il produce fiecare
dintre actiunile lor si modul in care afecteazi clientii, costurile, inventarierea si
gestionarea productiei.

Acelasi principiu se aplicd si in cadrul managementului costurilor la entitatile
economice. Pentru a facilita si a asigura eficienta controlului costurilor, managerii
trebuie: (1) sd cunoasca inductorii de costuri specifici activitatii pe care o
desfasoard; (2) sa inteleaga diferenta dintre eficienta si costurile structurale; (3) sa
inteleagd din punct de vedere tehnic procesele de productie si de vanzare; (4) sa
detind cunostinte ample privind activitatile ce se deruleaza zilnic in cadrul entitatii.
Cu cat cunostintele conducerii in privinta inductorilor de costuri ale entitatii sunt
mai mari, cu atdt este mai mare posibilitatea de a avea o eficientd a
managementului costurilor in detrimentul reducerii costurilor.

Principiul 3. Intelegerea si acceptarea costurilor de productie reale

Acest principiu are la bazd costul standard ca o componentd de baza care std la
baza ludrii deciziilor de catre management. Fundamentarea deciziilor se realizeaza
pe baza pregdtirii bugetului, raportdrii costurilor efective si a determindrii
abaterilor, dar si a formularii strategiilor si performantelor bazate pe planificari
concrete. Datele obtinute in urma prelucrdrii costurilor standard ale produselor
conduc in marea majoritate a cazurilor, la stabilirea de preturi de vanzare noi, la
publicitate, marketing si luarea de decizii complexe, in privinta capitalului investit
in cadrul entitatilor economice.

Importanta datelor obtinute in urma prelucrdrii costurilor standard ridica
problema acuratetei lor. Dupa cum se stie, costul de productie este compus atat din
cheltuieli materiale, cat si din cheltuieli salariale directe, la care se adauga cotele
cheltuielilor indirecte. In acest context, costurile indirecte reprezintd o mare parte
din costul de productie total si inductorii de cost nu se raporteaza doar la volumul
de productie, ci la alti factori care prezinta o relatie de cauzalitate directd intre
cheltuielile de alocat si inductorii specifici. Majoritatea managerilor sugereaza ca,
multe din aceste costuri indirecte (de exemplu, costul logisticii, productiei,
marketingului, véanzarilor, distributiei, service-ului, tehnologiei, resurselor
informationale si administratiei generale) pot, in fapt, sa fie urmarite pe produse
individuale sau pe grupe de produse. Activititile certe si procesele consuma o
cantitate disproportionata din aceste activitati.

Majoritatea specialistilor sustin cd, o alocare gresitd a costurilor indirecte poate
genera distorsiuni uriase in estimarea si determinarea costurilor productiei.
Deoarece acest cost al informatiei este utilizat adesea in evaluarea profitabilitatii
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diferitelor strategii de productie, alocarea gresitd a costurilor poate conduce
managerii la luarea unor decizii deficitare. Intelegerea si acceptarea nevoii unor
costuri de productie reale a constituit dintotdeauna o provocare la adresa
conducerii entitatilor economice.

Este extrem de dificil sd acceptdm cd, bazele de date informationale care au stat la
baza ludrii multor decizii pot constitui rdddcina negativa a multor esecuri pe
termen scurt, in afaceri. Este adevérat, in special in cazul costurilor de productie si
a preturilor de vanzare, dar si in cazul justificdrii unor produse noi sau a
introducerii acestora. Pana cand aceste distorsiuni ale costurilor vor fi cunoscute si
corectate, luarea deciziilor manageriale la nivel de entitate economica (ce includ si
formularea strategiilor pe termen lung) rdaman extrem de dificil de validat.
Acceptarea realitatii inseamnd totul, insd nu si pentru majoritatea managerilor
executivi.

Principiul 4. Acceptarea excelentei drept tinti a performantei

Acest principiu se centreaza in jurul excelentei drept tintd a obtinerii performantei
de citre entititile economice. Imbunititirea permanentd a performantelor unei
entitdti se realizeazd prin compararea performantelor trecute cu cele curente. Se
vorbeste in prezent de stabilirea unui prag al excelentei, care sd satisfaca cerintele
clientilor pe de o parte, dar si pe cele ale entitdtii si managementului entittii, pe de
altd parte.

Majoritatea entitdtilor economice opteaza in cadrul serviciilor sau produselor pe
care le oferd, pentru: calitate 100%, zero intarzieri in livrare, zero daune pe durata
transportului, reducerea gradata si anuald a costurilor de productie, dezvoltarea cu
regularitate a aptitudinilor si cunostintelor tehnice si tehnologice ale angajatilor,
asa numitul know-how sau savoir-faire profesional. Alinierea celor enuntate la
performantele entitdtii contribuie in fapt la sporirea culturii performantelor, a
etosului comportamental al managementului costurilor practicat in cadrul
entitdtilor economice.

Principiul 5. Reducerea complexititii organizatorice

Acest principiu se bazeazd pe eliminarea acelor activitdti neaducitoare de valoare
si pastrarea acelora aducdtoare de valoare pentru entitatea economicd. Entitétile
economice cu cel mai eficient management al costurilor aplicd in mod constant si
cu claritate teste ale relevantei si valorilor fiecdreia dintre activitdtile zilnice
derulate in cadrul acestora. Aceste teste au menirea de a chestiona absolut tot ceea
ce se intampld intr-o entitate pe parcursul unei zile de lucru obisnuite sau chiar pe
parcursul unei perioade de gestiune. In acest sens, se utilizeaza chestionare care se
prezintd sub forma unor seturi de intrebdri adresate atat conducatorilor de
departamente, cat si muncitorilor, la care se asteaptd formularea de raspunsuri, iar
pe baza acestora, prin centralizare, se cauta gasirea solutiilor pentru eficientizarea
managementului costurilor.

In urma centralizarii acestor informatii se procedeaza la reducerea activitatilor
neaducadtoare de valoare si stimularea celor aducidtoare de valoare, la eliminarea





