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Rezumat. Managerii isi schimba crescator modul de a reactiona pe
baza rezultatelor obtinute anterior la anticiparea viitorului cu analiza
predictivd §i proactiv efectudnd ajustiri cu decizii mai bune. In ciuda
cdtorva avansari in aplicarea unor tehnici noi de calculatie, sunt
contabilii de gestiune satisfacuti in mod adecvat de nevoia de informatii de
planificare a costurilor mai bune? Sau decalajul se addnceste?
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1. Introducere

In acest secol in care informatia joacd rolul primordial in asigurarea
succesului afacerilor unei companii, contabilii de gestiune pot asigura necesarul
de informatii cerut de citre managerii companiei?

Existd un decalaj larg intre ceea ce contabilii de gestiune raporteaza si
ceea ce echipele de manageri si angajati doresc. Aceasta nu inseamna ca
informatia produsi de contabilii de gestiune este de importantd redusi. In
ultimele cateva decenii, contabilii au facut progrese semnificative 1in
imbunatatirea utilitdtii si acuratetei costurilor pe care le determina si le
raporteazd. Decalajul a fost cauzat de un schimb in nevoile managerilor — de la
simpla dorintd de a sti cat costd (cum ar fi costul unui produs) si ce s-a
intamplat in trecut — la nevoia de informatii detaliate despre care ar fi costurile
lor viitoare si de ce.

In ciuda faptului ci contabilii avanseazi cu un pas pentru a tine ritmul
cu nevoile crescande ale managerilor in luarea unor decizii bune, managerii au
avansat cu doi pasi. Pentru a putea intelege largirea acestui decalaj si, mai
important, sa intelegem cum contabilii pot ingusta, si Tn mod ideal sd inchida
decalajul, haideti sa examinam peisajul larg al contabilitatii.

2. Abordarile conceptuale ale contabilitatii manageriale

Contabilitatea managerialda a evoluat din punct de vedere istoric, pe
masura dezvoltarii productiei de marfuri si a economiei de piatd concurentiale.
In conditiile in care piata era in exclusivitate a producatorului ca urmare a
penuriei de bunuri cerute de consumatori, rolul contabilitdtii manageriale ar
putea fi rezumat la furnizarea informatiilor legate de costuri care sa permita
producatorului sa-si ajusteze preturile pentru a imbunatati marjele de profit. Cu
timpul, ca urmare a intensificarii concurentei, s-au produs modificari in pozitia
pe piatd. Puterea economica s-a mutat de la producatori la consumatori, ca
urmare a aparitiei unor noi modele de management, a progresului tehnic, a
internetului etc. Acestea au influentat evolutia sistemelor contabile, cu o
schimbare in accentuarea prognozdrii si planificarii.

In tiri cu economie de piatd dezvoltatd, contabilitatea manageriald este
consideratd un sistem informational care integreaza aplicatii de afaceri cu
tehnici si concepte specifice, care compun sistemul de gestiune general al
entitatii.

In economiile tirilor anglo-saxone, de pilda, contabilitatea manageriala
include toate informatiile ,, valorizate” de care managerii au nevoie, $i nu numai
informatiile asupra costurilor. Se recunoaste faptul ca scopul contabilitatii
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manageriale se raporteaza la capacitatea resurselor economice mobilizate si nu
doar la consumul lor.

In Franta contabilitatea manageriald se defineste drept , o0 tehnicd de
analiza” a activitatilor unei entitati si a produselor fabricate de a controla
conditiile interne de productie, prin utilizarea informatiei costurilor.

Consiliul National al Contabilitatii din Franta definea inca din anul 1996
contabilitatea de gestiune astfel: ,,contabilitatea de gestiune este destinatd in
primul rand nevoilor intreprinderii, ea constituie o parte a sistemului sau de
informare, oferind o modelare economica a intreprinderii in scopul de a
satisface obiectivele de mdsurare a performantei si de ajutor in luarea
deciziei”. Din componenta acesteia fac parte procesul de masurare a
performantelor si metodele de fundamentare a deciziilor.

Henri Bouquin (2004) defineste contabilitatea de gestiune ca fiind ,,un
sistem de informatii care are in vedere sa ajute managerii §i influenteaza
comportamentele prin modelarea relatiilor dintre resursele alocate consumate
§i finalitatile urmarite”.

Definitia datd contabilitatii de gestiune de catre Asociatia Nationala a
Contabililor (ANC), care in prezent se numeste Institutul Contabililor de
Gestiune (IMA, 2008), din SUA este: ca fiind ,, procesul de identificare,
masurare, colectare, analiza, pregatire, interpretare g§i transmitere a
informatiei financiare utilizate de conducerea unei intreprinderi pentru
planificarea, evaluarea si controlul folosirii corespunzatoare i responsabile a
resurselor sale”.

Contabilitatea manageriala, al carui obiectiv initial era calculatia
costurilor, iIn mod considerabil si-a extins rolul sau prin furnizarea sistemelor
informationale pentru directionarea dinamicii circuitului aprovizionare-
productie-vanzare-incasdri cu privire la impactul lor asupra costurilor gi
rezultatelor.

Obiectivele principale ale contabilitatii manageriale sunt: calculatia
costurilor, stabilirea rezultatelor si a rentabilitatii produselor fabricate,
lucrarilor executate si serviciilor prestate, previziunea cheltuielilor i
veniturilor prin intocmirea unei retele interne de bugete, controlul costurilor si
bugetelor prin intermediul abaterilor §i furnizarea datelor necesare
fundamentarii deciziilor privind gestiunea entitatii.

In economia de piatd, formarea preturilor in functie de cerere si oferta ii
determind pe producatori sa acorde o atentie deosebitd costului efectiv al
produselor care, comparat cu pretul de vanzare al acestora, aratd eficienta sau
ineficienta muncii lui i, Tn consecinta, nivelul competitivitatii.
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3. Care este scopul contabilitatii manageriale?

Contrar convingerilor potrivit carora unicul scop al contabilitdtii
manageriale este de a colecta, transforma si raporta date, scopul sau initial este
in primul rdnd de a influenta comportamentul la toate nivelurile — de la biroul
directorului general pana la fiecare angajat — si ar trebui sa facd aceasta prin
suportarea deciziilor. Un scop secundar constd in stimularea investigatiei si
descoperirea prin semnalarea informatiilor relevante (si consecutiv aducand in
atentie) si generarea de intrebari.

Decalajul larg dintre ceea ce contabilii raporteaza si ceea ce decidentii au
nevoie implicd schimbarea de la analiza informatiei istorice descriptive la
analiza informatiei predictive, cum ar fi bugetele si scenariile de tip ,,ce ar fi
dacad ...”. Evident, toate deciziile pot avea impact asupra viitorului deoarece
trecutul este deja istorie. Cu toate acestea, existd multe alte lucruri care pot fi
invatate si imprumutate din informatia istorica. Desi contabilii 1si imbunatatesc
in mod treptat calitatea informatiilor istorice raportate, decidentii isi schimba
viziunea indreptata spre o intelegere mai buna a viitorului.

Schimbarea este un raspuns la o schimbare mai generald in stilurile de
management executiv — de la un accent pe comanda si control care este reactiv
(cum ar fi cercetarca analizei variatiei costurilor dintre rezultatele actuale cu
cele planificate) — la un stil proactiv, anticipativ, unde schimbarile
organizationale si ajustarile, cum ar fi cele de personal, pot fi efectuate Tnainte
ca problemele minore sa devina unele mari.

Existd o problema cu contabilitatea manageriala. Se pare ca exista metode
de calculatie concurente (de exemplu: contabilitatea lean, calculatia bazata pe
activitati, contabilitatea iesirilor), fiecare cu avocati pasionati. Drept rezultat,
existd o anumitd confuzie in privinta careia sa o utilizam; ori in mod alternativ,
doud sau mai multe metode pot coexista in ciuda faptului ca calculeaza costuri
diferite pentru acelasi element? Un scop al acestui articol este de a discuta
situatii diferite, conditii si tipuri de decizii care pot utiliza diferite tipuri de
informatii cost.

4. Un cadru al contabilitatii gi taxonomiei

Figura 1 ilustreazd domeniul larg al contabilitatii cu trei componente:
contabilitatea  impozitelor, contabilitatea financiard §i  contabilitatea
manageriald. Sunt doua tipuri de surse ale datelor afisate in partea dreapta
superioard. Sursa superioard provine din tranzactii financiare si contabilitate,
cum ar fi achizitiile si salarizarea. Sursa inferioara provine din masuri
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nonfinanciare cum ar fi orele lucrate pe statul de salarizare, vanzarile de
produse cu amanuntul sau galoanele de lichid produse.

Componenta contabilitatii financiare este destinatd raportarilor externe,
cum ar fi agentiile de reglementare, bancile, actionarii sau comunitatea
investitionala. Contabilitatea financiara urmeaza regulile de conformitate care
vizeaza evaluarea economica si, ca atare, de obicei nu este adecvatd sau
suficientd pentru luarea deciziilor. Si componenta contabilitatii fiscale are
propria sa lume de reguli legiferate. Contabilitatea financiara reflecta consumul
de resurse prin natura lor, prezintd prin declaratii sinteza rezultatele entitatilor
ca un intreg, fard asigurarea calculului costurilor de munca, servicii, produse, si
nu permite orice analiza a rezultatelor lor.

Intrucat contabilitatea financiard nu se ocupd cu utilizarea de resurse,
transformarea dupa destinatia lor pentru solutionarea acestor aspecte va fi
implicata in contabilitatea manageriala.

Contabilitatea financiara a pierdut ,,razboiul informational” in interiorul
afacerii, deoarece este considerata a fi ,,prea lentd” si irelevanta, cautdnd din
acest motiv dezvoltarea de noi canale de informare pentru a rezolva aceste
dizabilitati ale contabilititii financiare (prea lente si prea generale). In
completare, contabilitatea financiard a creat un mecanism de dezvoltare
superior de conventii care incearca sa prezinte situatia economicd prin prisma
unor asemenea conventii.

In timp ce contabilitatea financiard isi asuma un rol informational pasiv,
contabilitatea manageriald, in schimb, oferd instrumente de control ale
proceselor microeconomice permitand utilizarea sa in deciziile manageriale
zilnice. Zona noastra de ingrijorare — componenta contabilitatii manageriale —
poate fi impartita in trei categorii: contabilitatea costurilor, analiza si raportarea
costurilor, si suportul decizional cu planificarea costurilor. Pentru a simplifica
radical o distinctie 1intre contabilitatea financiarda si cea manageriala,
contabilitatea financiard se refera la ,,valorizare”, iar contabilitatea manageriala
se refera la ,,crearea valorii” prin luarea unor decizii bune.
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Figura 1. Componenta contabilitatii manageriale

Componenta contabilitatii manageriale din figura 1 este compusa din trei
parti care sunt toate receptoare de intrdri de la procedura de ,,Masurarea
costurilor” de transformare a cheltuielilor suportate (sau obligatiile lor) in
costuri calculate:

= (Contabilitatea costurilor reprezinta alocarea cheltuielilor asupra

iesirilor, cum ar fi costul bunurilor vandute si valoarea inventarului.
Aceasta caseta in principal furnizeaza o raportare externa pentru a se
conforma cu agentiile de reglementare.

= Raportarea costurilor §i analiza reprezintd perspectivele, inferentele si

analiza a ceea ce a avut loc Intr-o afacere pentru a urmari performanta.
= Suport decizional cu planificarea costurilor implica fundamentarea si
luarea deciziei. De asemenea el utilizeazd raportarea informatiei
costului istoric iIn combinatie cu alte informatii economice, inclusiv
prognoze si schimbari planificate (de exemplu: procese, produse,
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servicii, canale) pentru a realiza tipurile de decizii care conduc la un
viitor financiar de succes.

Ar fi aparent faptul cd cheia separatoare dintre contabilitatea costurilor
si celelalte douda care folosesc ,Masurarea costurilor” este aceea ca
contabilitatea costurilor este adanc constransa de practicile obisnuite si
descrierea trecutului in acord cu principiile contabilitatii financiare. Celelalte
doud categorii ofera suport de diagnosticare pentru a interpreta si desena
inferentele de la ceea ce i-a luat locul si ceea ce se poate Intdmpla in viitor.
Raportarea costurilor si analiza se refera la explicare. Suportul decizional cu

Mesajul de la baza diagramei reprezintd valoarea; utilitatea si importanta
informatiei cresc §i se poate argumenta ca o ratd exponentiala de la stanga la
dreapta diagramei.

5. Ce? Ce daca? Atunci ce?

Figura 1 ilustreaza de asemenea faptul ca gradul de addugare a valorii
informatiei pentru fundamentarea deciziei creste de la stdnga la dreapta. Datele
contabilitatii costurilor stabilesc o fundatie care este de valoare scazutd pentru
fundamentarea deciziei. Raportarea costurilor pentru analiza informatiei
converteste datele de masurare a costurilor intr-un context. Este util pentru
manageri si echipele de angajati de a observa clar rezultatele cu transparenta cu
care ei poate nu au vazut-o vreodatd sau este dramatic diferitd de convingerile
lor existente derivate din metoda de masurare a costurilor mai putin matura din
cadrul firmei lor. Raportarea costurilor arata realitatea a ceea ce s-a intamplat, si
furnizeaza raspunsuri la iIntrebarea ,,Ce?” Aceasta este ceea ce au costat
lucrurile ultima data?

Totusi, o intrebare care in mod evident ar urma ar fi ,,Ce daca?” Aceasta
este bazatd pe observatii chestionabile sau neplacute, atunci se merita sd facem
schimbari si interventii? Cat de relevant pentru Tmbunatatirea performantei este
rezultatul pe care il vedem? Dar acest lucru conduce la o nevoie mai critica si
relativ mai mare de adaugare a valorii, de a propune actiuni — de a fundamenta
si de a lua decizii — aparute de la planificarea costurilor. Aceasta este intrebarea
LAtunci ce?”. De exemplu, ce schimbare poate fi facutd sau poate fi luata o
actiune (cum ar fi un distribuitor care isi strica rutele sale de distributie), si care
este impactul final? Desigur, schimbarile vor conduce la multiple efecte asupra
nivelului serviciilor, calitatii sau termenelor de livrare, dar efectul economic
asupra profitului sau costurilor ar trebui luat in considerare, de asemenea. Si
aceasta ajunge chiar 1n inima decalajului larg dintre contabilii si decidentii care
utilizeaza date contabile. Pentru a inchide decalajul, contabilii trebuie sa-si
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schimbe mentalitatea de la contabilitatea manageriala la economia manageriala
— poreclitd aici ca ,,decizii bazate pe costuri”.

Aici este gsmecheria. Cand componenta Raportérii Costurilor i Analizei
se schimba de la dreapta catre casuta Suportului Decizional cu Planificarea
Costului in figura 1, atunci analiza se schimba catre taramul suportului deciziei
via analiza economica. De exemplu, trebuie sa infelegem impactul pe care il au
schimbarile asupra cheltuiclilor viitoare. In consecinti, concentrarea acum se
schimba asupra resurselor si capacitatilor lor. Aceasta implica clasificarea
comportamentului resurselor cheltuite in fixe, semifixe, variabile etc. cu
schimbari in cadrul ofertei de servicii, volume, mixuri, procese si placut — care
devin ingelatoare. Un concept-cheie este acesta: ,,Ajustarea capacitatii” oricarei
cheltuieli de resurse individuale depinde atat de orizontul planificarii, cat si de
usurinta sau dificultatea de ajustare a capacitatii resursei individuale. Aceste
miraje apar in zona murdara a analizei costurilor marginale pe care manualele le
simplifica, dar este complicat sa le calculam cu acuratete in lumea reala.

Figura 2 ilustreazd cum viziunea unei firme privind profitul si structura
cheltuielilor sale se schimba asa cum analiza se schimba de la viziunea istorica
de raportare a costurilor la viziunea predictiva de planificare a costurilor.
Acesta este contextul in care deciziile sunt luate in considerare si evaluate.

Descriptiv
Predictiv
| | |
Trecut Prezent Viitor
Neutilizate Scufundate
( e
Neutilizate
Urmaribile Utilizat -
ilizate ixe
pe produse, (inevitabile)
canale,
clienti,
. Variabile
sustinere (capacitate
ajustabila,
evitahile)
\

Sursa: Copyright 2011. Gary Cokins (www.garycokins.com). Toate drepturile rezervate.

Figura 2. Tratamentele contabilitatii si comportamentul capacitdatilor (cheltuielilor)
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In partea stinga a figurii intre perioadele de timp istorice, cheltuielile cu
resursele au fost suportate. Capacitatea acestor cheltuieli a fost suportata pentru
a fi furnizate, si atunci ele au fost fie (1) neutilizate ca si inactive sau capacitate
de protectie; fie (2) ele au fost utilizate pentru a fabrica produse, a livra servicii
catre clienfi sau pentru a sustine intern organizatia. Aceasta este componenta
raportarii costurilor §i analizei din figura 1, care calculeaza costurile de iesire.
Banii au fost cheltuiti, si apar raspunsurile cu privire la costurile unde au fost
utilizate. Aceasta este viziunea descriptiva a costurilor. Contabilii se refera la
aceasta ca la costuri absorbante, cand toate cheltuielile aferente unei perioade
de gestiune incheiate sunt urmarite pe iesiri. Urmdreste cheltuielile (51 spera sa
nu aloce cheltuieli pe baza unor medii cauzale insensibile largi) pentru a masura
care dintre iesiri In mod unic consuma resurse, inclusiv costuri de iesire
individuale. Calculatia costurilor absorbante utilizeazd metode de calcul al
costurilor directe, care sunt relativ usor de aplicat, si suplimenteaza raportarea
cu tehnicile costurilor bazate pe activitati pentru cheltuielile indirecte i comune
— care sunt mai dificil de modelat, calculat si raportat.

In contrast, partea dreapti a figurii 2 reprezinti viziunea predictivd a
costurilor — componenta suportului decizional cu planificarea costurilor din
figura 1. In viitor, nivelurile capacitatilor si tipurile resurselor pot fi ajustate.
Capacitatea exista doar ca resursd, si nu ca proces sau activitate de productie.
Clasificarea unei cheltuieli ca fixa, semifixa sau variabild depinde de orizontul
de planificare. Linia diagonald dezvaluie faptul cd, pe termen foarte scurt,
majoritatea cheltuielilor nu sunt schimbate cu usurintd; prin urmare, ele sunt
clasificate ca fixe. Pe masura ce orizontul de timp se extinde in viitor, atunci
capacitatea devine ajustabila. De exemplu, activele pot fi inchiriate, nu
achizitionate; si viitorii muncitori pot fi contractati temporar printr-o agentie de
angajiri, si nu angajati ca muncitori cu norma intreaga. In consecinti, aceste
cheltuieli sunt clasificate ca variabile.

In viziunea predictiva a figurii 2, schimbirile in cerere — cum ar fi
volumul sau mixul de produse si servicii comandate de clienti — vor conduce la
consumul de procese (si la activitatile de productie care le apartin). In schimb,
aceasta va determina care nivel al cheltuielilor cu resursele fixe si variabile este
necesar pentru a furniza capacitatea pentru utilizarea viitoare. Pentru activele
achizitionate, cum ar fi magazinele cu amanuntul care afiseaza pe rafturi in
vitrine sau echipamentul scump, aceste costuri sunt clasificate drept costuri de
scufundare. Intreaga lor capacitate si cheltuielile asociate au fost dobéandite
atunci cand un executant a autorizat si semnat numele sdu pe ordinul de
achizitie pentru furnizor sau contractant. O capacitate inactivd (cum ar fi
angajarea de personal la un centru de apeluri) este tipic planificatd. Aceastd
capacitate inactiva planificata deliberat este intenfionata sa intalneasca temporar
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cereri supratensionate sau ca un tampon de asigurare pentru incertitudinea
prognozei cererii. Costul sau este justificat prin compensarea veniturilor
potentiale pierdute de la inacceptabil, niveluri scdzute ale serviciilor pana la
clienti.

De vreme ce deciziile afecteazd viitorul, viziunea predictivd este baza
pentru analiza si evaluare. Viziunea predictiva aplica tehnici precum analize de
tip ce ar fi daca sau simulari. Aceste proiectii sunt bazate pe prognoze si rate de
consum. Totusi, ratele de consum sunt ideal derivate ca si ratele calibrate din
punct de vedere istoric, al viziunii descriptive — unde rata de munca
operationald in mod tipic ramane constantd pana cand productivitatea si
imbunatatirile procesului le afecteazd. Aceste rate sunt atat pentru cheltuielile
directe, cat si pentru rate calibrate de un model de calculatie bazat pe activitati
pentru cheltuielile indirecte si pentru cele comune. Si cand imbunatétirile sau
procesul se schimba apar ratele de consum istorice calibrate, care pot fi ajustate
in sus sau 1n jos de la baza liniei de mdsurare valide care deja fusese
experimentatd. Contabilii se referd la aceste proiectii ca la o analizd a
cheltuielilor marginale. De exemplu, cum cererile elementare viitoare se
schimba de la operatiile de baza, aproape de termen, existent, cum este afectata
oferta pentru capacitate?

Diferite tehnici de calculatie urmeaza a fi discutate in sectiunea
urmadtoare, bazandu-ne pe aceste principii ale calculatiei.

6. Ce tipuri de decizii sunt luate cu ajutorul informatiilor contabilitatii
manageriale?

Existd sute de pagini de carti scrise pe contabilitate manageriald si
contabilitatea costurilor din cadrul universitatilor. Haideti sa incercam sa
rafindm toate acele pagini la cateva paragrafe.

Produce contra

Justificarea

cumpara si

Procesarea si

Rationalizare Planificare si cheltuielilor de decizii de imbunatatirea
bugetare capital externalizare productivitatii
generale
Trecut Prezent Viitor
< Descriptiv | | Predictiv >

Figura 3. Categoriile de fundamentare a deciziilor pentru aplicarea contabilitatii manageriale
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Principalele categorii de fundamentare a deciziilor (figura 3) pentru
aplicarea contabilitatii manageriale sunt:

1. Rationalizarea — in care produsele, unitdtile stocate, serviciile,
canalele, rutele, clientii etc. sunt cele mai bune sau este nevoie sa le
imbunatatim? Si care dintre ele nu sunt sau ar putea fi abandonate sau
terminate?

Calculatia istorica si descriptivd (partea stangd a figurii 2) poate fi
adecvati sa raspunda la aceste intrebari. Intr-un fel, aceasta explici cresterea
popularitatii in aplicarea principiilor costurilor bazate pe activitati de a
suplimenta costurile directe traditionale. Existd o mare diversitate si variatie in
rutele, canalele, clientii etc. care cauzeaza o crestere relativa a cheltuielilor
indirecte si comune din cadrul unei organizatii in administrarea complexitatii
rezultate. Cheltuielile informatice sunt in crestere. Avand costuri directe si
indirecte a devenit un punct de plecare relevant care iti permite sd cunosti care
sunt variatiile costului. Aceasta raspunde la intrebarea ,,Ce?” Este dificil,
imposibil de argumentat, de a raspunde la intrebarea ulterioara ,,Ce dacd?” fara
a avea dovada fapticd. Cu alte cuvinte, concluziile sunt bazate pe simfuri,
intuitie, informatii gresite sau politica.

2. Planificarea §i bugetarea — Bazate pe prognoze ale cererilor viitoare,
volume sau mixuri pentru tipuri de servicii sau produse, combinate cu
presupuneri ale altor schimbari propuse, cat va costa sd potrivim cererea cu
resursele noastre furnizate (de exemplu: niveluri ale fortei de munca)?

Cand astfel de intrebari si multe altele asemenea sunt puse, este nevoie de
mai mult de un glob de cristal pentru a le raspunde. Aceasta se intdmpla acolo
unde viziunea predictiva a costurilor (partea dreaptd a figurii 2) se potriveste.
Acesta este in mod evident punctul dulce al calculatiei. Intr-un ciclu anual,
acesta este procesul bugetar. Totusi, directorii 1si sporesc rolurile in planificarile
financiare prognozate ale cererilor la intervale de timp mai scurte. Aceasta
cerere se datoreaza partial faptului ca bugetul anual poate deveni repede
absolut, iar presupunerile perioadelor viitoare, in special prognozele vanzarilor,
devin mult mai sigure. In centrul siu, acest punct dulce al calculatiei se refera la
planificarea capacitafii resurselor — a abilitatii de a converti si reflecta
evenimente operationale fizice in limbajul monetar — cheltuieli si costuri.

3. Justificarea cheltuielilor de capital — Este justificata rata de returnare a
investitiei (RRI) a unui activ achizitionat propus, cum ar fi un echipament sau
un sistem informatic?

Daca noi achizitiondm un echipament, tehnologie sau sistem, beneficiile
financiare vor justifica investitia? O asemenea intrebare implicd ceea ce
microeconomia se refera ca fiind ,,bugetarea capitalului”. In mod tipic, analiza
bugetarii capitalului implicd compararea unei baze, reflectarea afacerilor ca
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obisnuite, cu un scenariu alternativ care include cheltuirea (de exemplu: in
investitii) unui activ unde beneficiile asteptate vor continua dincolo de durata
unui an. Un exemplu ar fi investirea intr-un depozit automat care sa inlocuiasca
munca manuald, de tip alege-si-impacheteaza. Unele se referd la analiza
justificatd a investitiei asociate ca ,,la fel, cu exceptia” sau compararea cu starea
de asa cum e cu starea de a fi. O distinctie a bugetarii capitalului implica
ecuatiile reducerii fluxului de trezorerie (RFT). Ecuatiile RFT reflecta valoarea
prezentd netd (VPN) a banilor, incorporand timpul pe care l-ar lua pentru
aceeasi bani sd castige venituri la o anumita ratd daca ar fi fost aplicate 1n alta
parte (de exemplu: un certificat bancar de depozitare). Rata este adeseori data
de costul capitalului organizatiei.

4. Produce contra cumpara §i decizii de externalizare generale — Ar
trebui sd continudm sa le producem noi sau sa contractdm cu o tertd parte? Daca
alegem sa avem o tertd parte face ca produsul sau livrarea serviciului nostru
inafara noastra — de reguld, externalizarea — (sau viceversa, aducerea in interior)
apoi, cat de mult din cheltuielile noastre raméan si cat de mult le vom reduce
(sau adauga)? Acest tip de decizie este similar logicii si matematicii bugetarii
capitalului. Aceeasi descriere a metodei de bugetare a capitalului se aplica —
masurand ,,la fel, cu exceptia” schimbarilor elementare. Ideal, tehnica costurilor
bazate pe activitati ar trebui aplicatd deoarece variabila primara este datd de
activitatile de productie pe care terta parte contractoare o va realiza, care
inlocuieste munca curentd din interior. Devreme ce costul nu este singura
variabild care se schimba, un acord la nivel de servicii cu contractorul ar trebui
sa fie o practica standard.

5. Procesarea §i imbunatatirea productivitatii — Ce poate fi schimbat?
Cum sa identificim oportunitatile? Cum sia comparam si sa diferentiem
oportunitatile cu impact mare de cele nominale? Cateva functii operationale ale
unor organizatii se concentreazd pe reducerea costurilor §i evitarea costurilor
viitoare (Accesoriile veniturilor profitabile strategice se adreseaza contabilitatii
manageriale pentru rationalizare). Aceste functii operationale sunt insarcinate
cu provocarile Tmbunatatirilor productivitatii, si ele sunt mai putin interesate in
intelegerea analizei profitabilitatii strategice — care prin preturile produselor si
serviciilor noastre aduc sau pierd bani — si mai mult pe rationalizarea
proceselor, reducand risipa si activitatile de productie slab aducitoare de
valoare si cresterea utilizarii activelor. Aceasta este aria initiativelor calitative
ale celor Sase Sigma, principiilor de management lean si tehnicilor de
planificare Just-In-Time (JIT). Exemple de astfel de costuri sunt:

= Costurile unitare ale iesirilor si analizelor comparative;

= (Costurile tinta;

= Costul calitatii (CC);
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= Atribute aducatoare de valoare (cum ar fi aducatoare de nonvaloare

contra aducatoare de valoare).

= (Calculatia costurilor bazate pe activitati si unitati de timp (TDABC);

= Contabilitatea consumurilor de resurse (CCR);

= Contabilitatea costurilor germane (Grenzplankostenrechnung [ GPK]).

= Contabilitate pentru a lean management mediu (de asemenea reducerea

continud a costurilor);

= Teoria constrangerilor contabilitétii tranzitate.

Termenul de ,,cost estimat” este unul general. Se aplica in cazul tuturor
categoriilor de fundamentare a deciziei de mai sus. Am putea concluziona ca
prima categorie, rationalizarea, se concentreaza doar pe costuri istorice si de
aceea nu necesita estimari ale costului. Totusi, impactul asupra cheltuielilor cu
resursele de la addugarea sau renuntarea diferitelor iesiri de consum productiv,
de asemenea, necesitd estimari ale costului pentru a valida meritul unei decizii
rationale propuse.

7. Decizia manageriala si rolul contabilului de gestiune
in procesul decizional

Decizia manageriald trebuie sd se sprijine pe costuri pertinente,
recunoscute prin caracteristicile lor previzionale, care includ si costurile
ascunse, costurile sociale si costurile externe. Deoarece deciziile vizeaza actiuni
viitoare, managementul solicitd informatii detaliate privind costurile viitoare,
unele din acestea nefiind incluse 1n sistemul de colectare a datelor contabilitatii
manageriale.

Contabilul de gestiune trebuie sd ia in considerare doar acele previziuni
sau estimari ale costurilor care sunt relevante pentru luarea deciziilor.
Informatiile decizionale relevante reprezintd date cu privire la costuri, venituri
si consumuri de resurse viitoare care sunt diferite pentru fiecare alternativa
analizatd. In general, managerii urmeaza un model decizional pentru a alege
directia de actiune precum: obtinerea de informatii; efectuarea previziunilor;
alegerea unei alternative; implementarea deciziei; evaluarea performantelor.

In procesul decizional, rolul contabilului de gestiune consta in furnizarea
de informatii corecte, oportune, exacte si in timp si Intr-o forma utild. Cu alte
cuvinte, contabilul de gestiune trebuie sa colecteze informatiile corespunzatoare
si sa le raporteze intr-un mod relevant pentru management. Existd mai multe
tehnici decizionale generale, care 1i ajutd pe contabilii de gestiune sd genereze
aceste informatii si rapoartele aferente precum: Activity-Based Costing, Direct-
Costing, analiza cheltuielilor marginale si incrementale etc. Fiecare dintre
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aceste tehnici ofera un format de raportare specific contribuind la identificarea
informatiilor relevante pentru o anumita decizie in procesul decizional.

Rolul contabilului de gestiune este acela de a furniza managementului
informatiile necesare luarii deciziilor si care sa reflecte atat efectele riscului in
conditii de incertitudine, cat si nivelul cel mai probabil al rezultatelor. In acest
context, decidentilor le sunt prezentate tipurile de informatii considerate
relevante pentru evaluarea alternativelor decizionale, insd acestia nu trebuie
»incarcati” cu un volum prea mare de date. Datele care sunt identice pentru
toate alternativele nu sunt relevante (Needles et al., 2000). Rolul contabilului de
gestiune este de a colabora cu managerii, analizand si prezentand informatiile
relevante intr-un anume format specific si ajutdndu-i astfel la definitivarea
deciziilor lor.

8. Concluzii generale

In introducerea noastra, am descris scopul acestui articol ca fiind acela
,de a discuta situatii diferite, conditii si tipuri de decizii care pot utiliza diferite
tipuri de informatii ale costurilor”. Confuzia poate aparea deoarece cateva
dintre metode calculeaza si raporteaza diferite costuri care nu sunt doar variatii
in acuratetea costurilor, dar sunt de asemenea costuri cu totul diferite.

De exemplu, metoda de contabilitate pentru un management lean violeaza
principiul de contabilitate al cauzalitatii. Aceasta naste intrebarea ,,Este
contabilitatea lean o inlocuire viabild, o completare si/sau suplimentare pentru
abordari curente si evolutive ale contabilitatii manageriale, cum ar fi calculatia
costurilor bazate pe activitati?” Un alt mod de a ne intreba este ,,Ar trebui sa
coexiste doud sau mai multe metode de raportare a costurilor diferite care sa
raporteze cifre neasemandtoare?” De exemplu, o metoda de calculatie tactica
este utilizatd pentru operatiuni si luarea de decizii pe termen scurt; o altd
metoda de calculatie strategica (pentru planificare, marketing, preturi si analisti
ai vanzarilor de a evalua marjele de profit) este utilizatd pentru decizii pe
termen mai lung.

Vor fi dezbateri, dar in cele din urma o forma de consens va triumfa in
cadrul unei organizatii. Argumentele care stau la baza se pot datora unei
utilizari neadecvate a informatiei costurilor standard — si actiunilor neadecvate
potentiale care pot rezulta. Dar s-ar putea sa fie o problema mult mai adanca:
sistemul de date al contabilitatii costurilor nu este acelasi lucru cu informatia
costurilor care ar trebui sa fie utilizata pentru luarea deciziei. Majoritatea valorii
din informatia cost pentru luarea deciziei nu se afld in raportarile istorice —
viziunea descriptiva. Valoarea sa primara consta in planificarea viitorului (cum
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ar fi produsul si rationalizarea clientului), analiza costurilor marginale pentru
decizii unice sau analiza compromisa dintre doua sau mai multe alternative.

In consecint, testele-cheie pentru deciderea cirei metode de calculatie sa
fie utilizatd ar trebui sa fie: Cum se descurca cu proiectiile economice? Se poate
acomoda cu clasificarea cheltuielilor cu resursele in variabile, semivariabile,
fixe sau inevitabile si evitabile (de exemplu: alocari pentru decizii pentru
ajustarea capacitatii)? Aceasta izoleaza cheltuielile capacitatilor neutilizate/
inactive?

Vestea cea buna este ca organizatiile provoaca contabilitatea traditionala.
Asa ca, in final, orice tratamente contabile care dau randament in luarea de
decizii mai bune ar trebui sa prevaleze. Coexistenta a doud sau mai multor
abordari ale costurilor pot cauza confuzie asupra careia dintre ele raporteaza
costul corect. Dar aceasta este o altd problema. Ceea ce conteaza este faptul ca
organizatiile cautd modalitati mai bune de a aplica tehnicile contabilitatii
manageriale pentru a lua decizii mai bune.
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