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INTRODUCERE 

 

Modificarea din temelie a modelului de dezvoltare a industriei româneşti care a avut loc 

ulterior anului 1990, concretizat prin trecerea de la regimul economic centralizat la economia 

liberă, de piaţă, a generat transformări importante, mai mult sau mai puţin valide, cu o serie de 

efecte pozitive manifestate la nivelul întregii economii, dar şi cu menţinerea unor dezechilibre 

şi defecte funcţionale care micşorează considerabil potenţialul de dezvoltare atât al industriei, 

în mod particular, cât şi al întregii economii. 

Dacă în epoca economiei centralizate, coordonata fundamentală a dezvoltării ţării a stat 

sub semnul industrializării forţate – în primul rând a industriei constructoare de maşini, al cărei 

rol era de a asigura dotările celorlalte ramuri industriale şi ale economiei – şi a repartizării 

echilibrate a industriilor producătoare pe tot teritoriul ţării, în perioada post-decembristă 

„macazul” a fost schimbat, în sensul că s-a considerat că în lipsa unui proces investiţional 

continuu, dezvoltarea industrială extensivă reprezintă un proces lipsit de fundament economic, 

generator al unei risipe imense de resurse.  

Lunga perioadă de tranziţie care a urmat, lipsită de o viziune economică strategică, nu 

a făcut altceva decât să perpetueze caracteristicile industriilor din perioada precedentă, fără a 

asigura o modernizare reală, ceea ce a determinat o creştere extraordinară a exporturilor, un 

deficit cronic al balanţei comerciale externe, modificări nedorite ale ponderilor ramurilor 

industriale în funcţie de o serie de criterii calitative.  

După 1 ianuarie 2007, când România a devenit stat membru al UE, specializarea 

industrială a devenit din ce în ce mai accentuată. Urmare a pătrunderii economiei româneşti în 

competiţia foarte puternică de pe piaţa unică europeană, sub influenţa unor factori externi şi nu 

a unor decizii strategice ale Guvernului ţării noastre, s-a trecut la o fază calitativ superioară a 

evoluţiei economiei, industria prelucrătoare înregistrând progrese certe, cu toate că acestea s-

au situat cu mult sub nivelul care putea fi conferit de potenţialul productiv, inovativ şi comercial 

existent la vremea respectivă. Trebuie menţionat faptul că poziţia unei industrii în ansamblul 

economiei unei ţări nu depinde doar de performanţele proprii ale respectivei industrii (inclusiv 

cele legate de costuri), ci şi de cele ale celorlalte ramuri economice, care alcătuiesc beneficiarii 

produselor şi serviciilor furnizate. 

Problematizare 

Reducerea ponderii industriei (în general, în perioada contemporană) în structura 

economiei naţionale este corespunzătoare schimbărilor intervenite în cererea finală de bunuri 

şi servicii. Aceste modificări au fost generate însă de deficienţele tot mai mari apărute pe latura 

ofertei (adaptarea acesteia la cerere, lipsa inovaţiilor, investiţiile reduse destinate modernizării, 
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costurile ridicate), ceea ce anulează progresiv orice avantaj competitiv deţinut de industria 

respectivă. 

Urmând tendinţa generală, şi industria alimentară şi-a diminuat ponderea în total 

industrie, în ciuda faptului că aceasta dispune de  avantaje competitive prezente şi potenţiale, 

dar şi de o cerere importantă atât pe piaţa internă, cât şi pe pieţele internaţionale. Acest lucru 

impune adoptarea unor măsuri strategice nu doar la nivelul firmelor, ci şi la nivelul decidenţilor 

guvernamentali în scopul dinamizării acestei activităţi.  

Industria alimentară, cea a băuturilor şi produselor din tutun reprezintă activitatea 

prelucrătoare care are cel mai important aport la valoarea adăugată brută pe întreaga economie. 

Potenţialul de generare de valoare adăugată a acestei industrii prezintă în continuare însă 

rezerve importante, nevalorificate pe măsura avantajelor competitive pe care le are la dispoziţie. 

Ne punem în mod evident întrebarea de ce industria alimentară continuă să fie în impas? Care 

sunt cauzele care nu permit o dezvoltare accelerată a acestei industrii care posedă premise 

favorabile? În ce măsură stagnarea dezvoltării industriei alimentare este determinată de natura 

comportamentului managerial? Este metoda de calculație a costurilor un element primordial 

care afectează negativ dezvoltarea acestei industii? Există o metodă de calculație unică care să 

asigure o eficientizare a activității entităților care activează în industria alimentară? Sau, există 

un model optim de caracterizare a performanței entităților care desfășoară activități aferente 

industriei alimentare? 

Credem că într-adevăr costurile ar putea avea o influenţă majoră, iar în contextul ideilor 

expuse mai sus trebuie analizat modul în care comportamentul managerial decizional a fost 

influenţat de diferite categorii de costuri, mai cu seamă că în timp contabilitatea de gestiune şi 

calculaţia costurilor şi-a adaptat conţinutul la cerinţele informaţionale şi calitative ale entităţilor 

de profil, aflate într-o continuă dinamică. 

Cercetarea noastră privind industria alimentară, un domeniu foarte vast şi cu 

componente structurale foarte diferite, respectiv costurile care intervin aici, a fost orientată 

detaliat spre una dintre ramurile de bază ale industriei alimentare, respectiv industria 

morăritului, panificaţiei şi a produselor făinoase, numită generic în continuare industria de 

panificaţie.  

Din punct de vedere tematic, cercetarea este derulată în cadrul domeniului 

contabilităţii de gestiune şi a calculaţiei costurilor, însă, prin conţinutul şi abordarea 

problemelor identificate îşi asumă şi un caracter interdisciplinar, urmare directă a 

conexiunilor stabilite cu alte discipline din sfera ştiinţelor economice. Acest lucru este absolut 

necesar în contextul în care, aşa cum subliniază profesorul Sorin Briciu, „contabilitatea de 

gestiune a cunoscut o evoluţie istorică deosebită, în pas cu dezvoltarea producţiei de mărfuri şi 
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a economiei concurenţiale. În contextul în care piaţa aparţinea exclusiv producătorului ca efect 

al insuficienţei bunurilor solicitate de consumatori, deci a unei subproducţii, rolul asumat de 

contabilitatea de gestiune a fost acela de a se rezuma la calculul costurilor complete, menite să 

permită producătorului să-şi adecveze preţurile la procesul de modificare a costurilor. În 

decursul timpului, odată cu intensificarea acţiunii mediului concurenţial, au avut loc mutaţii în 

ceea ce priveşte poziţia pe piaţă, respectiv puterea economică, schimbarea având loc de la 

producători la consumatori. De asemenea, schimbările s-au produs şi datorită implementării cu 

succes a unor noi modele de management, a progresului tehnic etc., toate acestea exercitând o 

influenţă semnificativă asupra sistemelor de contabilitate de gestiune, dirijate spre 

previzionarea nivelului şi structurii costurilor, şi în special spre controlul operativ al acestora”1 

. 

Având în vedere consideraţiile prezentate, considerăm că şi contabilitatea de gestiune 

care se aplică în industria alimentară, respectiv ramura de panificaţie, a înregistrat o 

multitudine de dezvoltări şi aprofundări. În cadrul problematizării acestei industrii, cheltuielile 

pe care le implică activitatea de producţie sunt costuri specifice ale produselor finite ce se vând 

la scară comercială şi cuprind toate costurile legate de procesul de fabricaţie şi desfacere. 

Problema fundamentală nu vizează însă acest aspect, ci modul de tratare diferit a metodelor 

contabilităţii de gestiune care se aplică în industria alimentară, şi care au în centru problema 

alegerii optimale a centrelor de cost, pentru ca ulterior acestea să poată fi folosite în raportări 

externe. În viaţa economică şi productivă reală, alegerea unui centru de cost influenţează şi 

opţiunea pentru o anumită metodă de contabilitate de gestiune şi calculaţie a costurilor. 

Actualitatea temei abordate 

Motivul alegerii temei prezentului demers de cercetare este reprezentat de interesul 

personal de a-mi aduce contribuţia la identificarea unor soluţii menite să asigure optimizarea 

funcţionării calculaţiei costurilor şi organizării contabilităţii de gestiune la nivelul entităţilor 

din industria alimentară, îndeosebi cea de panificaţie. Prin identificarea şi implementarea unui 

sistem capabil să integreze obiectivele organizaţionale cu activităţile şi costurile pe care le 

implică derularea acestor activităţi, am intenţionat să studiem impactul pe care informaţiile 

obţinute le au asupra gestiunii costurilor, a alocării eficiente a resurselor şi/sau a proceselor. 

Prin prisma abordărilor teoretice, citărilor şi sintezelor realizate, lucrarea urmăreşte să 

aducă un plus de cunoaştere în următoarele direcţii: particularităţile dezvoltării industriei 

alimentare din România în contextul manifestării factorilor de influenţă la nivel naţional şi 

internaţional, contabilitatea entităţilor din industria de panificaţie, procesul decizional bazat pe 

                                                           
1 Briciu C. Sorin (2006), Contabilitate managerială. Aspecte teoretice şi practice, Ed. Economică, Bucureşti, p.59-

60 
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cost în industria de panificaţie, metode şi tehnici privind calculaţia costurilor în industria de 

panificaţie, sisteme de gestionare şi indicatori de apreciere a performanţei în industria de 

panificaţie. Toate acestea pot fundamenta un cadru general de abordare a tematicii generale 

abordate.  

Din punct de vedere strict aplicativ, rezultatele sintetizate ca urmare a cercetării au 

menirea de a furniza un răspuns cert interogărilor privind dimensionarea şi dinamica costurilor 

din industria de panificaţie, respectiv evaluarea în termeni de costuri a performanţei entităţii. 

De ce este importantă şi actuală o astfel de cercetare? Pentru că entităţile din industria 

alimentară, şi în mod particular din cea de panificaţie, îşi desfăşoară astăzi activitatea pe o piaţă 

puternic concurenţială, piaţă pe care preţurile sunt stabilite prin confruntarea directă a cererii 

cu oferta, iar cunoaşterea profundă şi dominarea costurilor reprezintă unul din principalii factori 

care pot conduce entitatea la nivelul de performanţă propus. 

Cercetarea noastră s-a axat strict pe industria de panificaţie, respectiv pe cazul concret 

al S.C. „Brutăria Micu” S.R.L.. Am constatat fără însă a fi surprinşi că în prezent este încă 

susţinută aplicarea metodei costurilor standard, cu toate că entitatea analizată nu respectă toate 

principiile care stau la baza metodei.  

Propunerile pe care le-am emis aici au în vedere, pe de o parte corectarea aplicării 

metodei de calculaţie a costurilor folosite în prezent, iar pe de altă parte, implementarea unor 

noi metode de calculaţie (ABC şi ABC/M), pe care le considerăm mai potrivite şi mai eficace 

pentru managementul entităţii, ţinând cont evident de specificitatea industriei de panificaţie. 

Calculele efectuate ne-au condus la concluzia că entitatea în cauză poate implementa metoda 

ABC sau varianta acesteia propusă de noi, pentru că astfel ar beneficia de avantaje multiplelor. 

Drept urmare, scopul urmărit de noi şi pe care dorim să îl atingem prin acest demers 

ştiinţific este de a evidenţia cât mai clar posibil modul în care poate fi îmbunătăţită calculaţia 

costurilor şi a contabilităţii de gestiune, prin îmbunătăţirea metodelor actuale, dar şi prin 

analiza şi implementarea unor metode având caracter de noutate. 

Contextul cercetării – Obiective şi ipoteze de lucru 

Am poziţionat cercetarea în contextul industriei de panificaţie, ramură de bază a 

industriei alimentare, cu aplicaţii directe la S.C. „Brutăria Micu” S.R.L., entitate care oferă o 

gamă diversificată de pâine, produse de panificaţie şi produse de patiserie, fabricate în 

propriile brutării, exclusiv din făină şi nu din aluat congelat de import.  

Obiectivul general al lucrării a vizat analiza potenţialului de implementare şi dezvoltare 

a unor noi metode de identificare a costurilor în contabilitatea de gestiune şi calculaţia 

costurilor, care pot fi folosite în industria de panificaţie, ramură de bază a industriei alimentare. 

 Demersul ştiinţific a fost subsumat următoarelor obiective specifice: 
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O1: o analiză generală a industriei alimentare din ţara noastră, a componentelor 

structurale ale acesteia, respectiv prezentarea rolului şi locului industriei de panificaţie în 

contextul industriei alimentare;  

O2: evidenţierea dimensiunilor evolutive ale industriei de panificaţie din România, 

ţinând cont de priorităţile şi constrângerile specifice acestui domeniu; 

O3: identificarea rolului pe care costul şi metodele de calculaţie a costurilor îl exercită 

asupra procesului decizional şi performanţei entităţilor din industria de panificaţie; 

O4: efectuarea unei analize critice cu privire la organizarea actuală a contabilităţii de 

gestiune şi calculaţiei costurilor (calculaţia standard) la S.C. „BRUTĂRIA MICU” S.R.L., 

componentă a industriei de panificaţie; 

O5: analiza posibilităţilor de perfecţionare a contabilităţii de gestiune şi calculaţiei 

costurilor la S.C. „Brutăria Micu” S.R.L. prin implementarea metodei costurilor bazate pe 

activităţi – metoda ABC şi a metodei ABC/M, mult mai fiabile decât metodele folosite de 

entitate în prezent; 

O6: identificarea posibilităţilor de perfecţionare a comportamentului managerial – 

decizional bazat pe costuri în industria de panificaţie din România. 

 În conturarea ipotezelor de cercetare am pornit de la o serie de întrebări: 

Care sunt oare resorturile care frânează dezvoltarea industriei alimentare, în ciuda 

posibilităţilor pe care le are?  

Care este natura comportamentului managerial în abordarea problematicii costurilor? 

Sunt oare costurile un element care influenţează în mod negativ progresul industriei de 

panificaţie?  

Care este cea mai potrivită metodă de calculaţie a costurilor?  

Cum poate fi reflectată optim performanţa entităţii? 

Pe parcursul demersului iniţiat am încercat să oferim răspunsuri cât mai pertinente 

acestor întrebări, aserţiuni direcţionate de câteva ipoteze având drept scop relaţionarea 

fenomenelor analizate într-o manieră ştiinţifică. În acest context, am admis că: 

I1: Funcţionează un mecanism temporal care are ca efect creşterea deficitului de resurse 

a industriei alimentare în raport cu necesităţile acesteia. 

I2: Implementarea unor metode noi ale contabilităţii de gestiune adaptate la  

caracteristicile particulare ale industriei alimentare determină o eficientizare a costurilor. 

I3: Performanţa în industrie, indiferent care ar fi aceasta, depăşeşte sfera noţiunii de 

performanţă financiară. 

Lucrarea de cercetare prezentă a urmărit expunerea unei viziuni particularizate a 

problematicii cu scopul atingerii obiectivelor enunţate anterior, şi nu doar o simplă 
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validare/invalidare a ipotezelor enunţate. Desigur, coerenţa ipotezelor şi identificarea acestora 

cu realitatea concretă a impus o serie de verificări suplimentare. Validarea ipotezelor a fost 

realizabilă prin folosirea raţionamentului ştiinţific, al cărui scop a fost reprezentat de emiterea 

de idei cu caracter de noutate, ulterior materializate în concluzii.  

Caracterul inovativ al prezentului demers ştiinţific este dat de sistematizarea 

contextului general al contabilităţii de gestiune şi a calculaţiei costurilor cu accent pe domeniul 

industriei de panificaţie, care evidenţiază necesitatea implementării unor metode noi, moderne, 

de determinare a costurilor în industria alimentară, precum şi în evidenţierea modalităţilor 

concrete de implementare a acestora în cadrul entităţii/entităţilor, obiect al studiului empiric din 

capitolele 4 şi 5. Mai mult, modelul de optimizare a evoluţiei performanţei costurilor entităţii 

analizate în contextul actual, precum şi implementarea etapizată a metodei ABC, respectiv 

propunerea privind implementarea unei metode de calculaţie adaptată potrivit viziunii 

personale şi adaptată specificului firmei sunt elemente de certă noutate. 

Având în vedere obiectivele asumate şi ipotezele trasate, lucrarea a impus structurarea 

în şase capitole, dintre care ultimul este dedicat concluziilor generale şi aprecierilor, sintezei 

aportului propriu, rezultatelor cercetării şi proiectelor viitoare. 

Primul capitol al demersului iniţiat, „Industria alimentară din România – Evoluţie 

generală, organizare, context şi reformare” face o trecere în revistă a principalelor etape 

istorice de dezvoltare ale industriei alimentare, cu accentuarea particularităţilor acesteia în 

contextul manifestării factorilor de influenţă la nivel naţional şi internaţional.  

S-a evidenţiat faptul că industria alimentară din România a cunoscut transformări 

importante în ultimii 20 de ani, generate atât de schimbarea condiţiilor socio-economice, de 

ridicarea restricțiilor cantitative la importuri, liberalizarea industriilor, cât şi de intrarea pe piaţă 

a entităţilor străine de creşterea veniturilor populaţiei.  

Particularităţile industriei de prelucrare a produselor alimentare sunt induse în special 

de caracteristicile proceselor productive, mai cu seamă că industria alimentară este caracterizată 

o serie de aspecte particulare asociate atât cu natura materiilor prime care urmează a fi 

prelucrate, cât şi cu produsele finite realizate. 

Dezvoltarea economică şi politică a ţării noastre creează contextul dezvoltării 

industriale (implicit al industriei alimentare). Deşi ţara noastră a devenit membru al UE a 1 

ianuarie 2007, încă facem parte din categoria celor mai săraci membri ai uniunii. Cu toate 

acestea, aderarea la UE ne-a asigurat accesul la o piaţă externă vastă şi a transmis un semnal 

pozitiv potenţialilor investitori străini. Din această perspectivă, calitatea de membru UE este 

considerată drept o oportunitate deosebită pentru industria ţării noastre. 
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În ultima perioadă, industria alimentară şi-a redus ponderea în ansamblul industriei 

prelucrătoare, cu toate că deţine avantaje competitive certe şi potenţiale şi are o cerere 

importantă pe piaţa internă şi pe cele internaţionale, lucru care impune măsuri la nivel de entităţi 

economice, dar şi autorităţi guvernamentale cu scopul dinamizării acestei activităţi. Decidenţii 

guvernamentali au conştientizat faptul că industria alimentară are nevoie stringentă de capital 

străin pentru a se retehnologiza şi a deveni competitivă. Având în vedere nivelul relativ redus 

al investiţiilor nete din industria alimentară, s-a pus problema identificării mijloacelor de 

încurajare a investiţiilor în sfera producătoare a industriei alimentare, îndeosebi în zonele rurale. 

Industria produselor de brutărie şi a produselor făinoase (industria de panificaţie) este 

un sector de bază al industriei alimentare şi înglobează entităţile al căror obiect de activitate 

este fabricarea pâinii, fabricarea prăjiturilor şi a produselor proaspete de patiserie, fabricarea 

biscuiţilor şi pişcoturilor, fabricarea prăjiturilor şi a produselor conservate de patiserie, 

fabricarea macaroanelor, tăiţeilor, cuş – cuş - ului şi a altor produse făinoase similare. Industria 

de panificaţiei se poziţionează pe un loc important în cadrul industriei alimentare şi acest lucru 

se datorează în primul rând faptului că pâinea a fost şi continuă să fie un aliment de bază, 

consumat zilnic de români. 

Din păcate însă, piaţa produselor de panificaţie din ţara noastră este excesiv de 

fragmentată. La nivel local situaţia este şi mai gravă, piaţa fiind împărţită în general de doi – 

trei producători mari, care deţin o cotă de piaţă cuprinsă între 30-40%, restul fiind împărţit de 

câteva sute de brutării sau entităţi mici. 

Deoarece consumatorul român a devenit tot mai exigent şi mai sofisticat în ceea ce 

priveşte produsele gastronomice, inclusiv pâinea şi produsele de panificaţie, producătorii locali 

sunt în mod constant constrânşi să devină mai inovatori şi să-şi diversifice producţia pentru a 

putea răspunde cererii pieţei, mai cu seamă că ţara noastră este unul dintre cei mai importanţi 

producători de cereale din UE. 

În acest context, industria de panificaţie trebuie să facă faţă permanent unor provocări 

concurenţiale externe deosebite, context în care entităţile din domeniu trebuie să fie capabile 

să-şi creeze şi/sau să-şi implementeze un sistem informaţional al contabilităţii de gestiune şi 

calculaţiei costurilor în scopul asigurării unui suport decizional suplimentar. În acest fel, 

derularea unui proces decizional bazat pe informaţii de tip cost poate reprezenta un atu al 

entităţii şi de ce nu, al întregii industrii, furnizând un avantaj competitiv. Costurile ar putea avea 

o influenţă majoră, iar în contextul ideilor expuse mai sus trebuie analizat modul în care 

comportamentul managerial decizional a fost influenţat de diferite categorii de costuri, mai cu 

seamă că în timp contabilitatea de gestiune şi calculaţia costurilor şi-a adaptat conţinutul la 

cerinţele informaţionale şi calitative ale entităţilor de profil, aflate într-o continuă dinamică. 
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Pornind de la această afirmaţie a fost structurat al doilea capitol al lucrării, „Cost – 

Decizie – Performanţă în industria alimentară, cu aplicaţii în ramura de panificaţie”. Costul 

a fost abordat în contextul contabilităţii de gestiune, accentul fiind pus pe principalele categorii 

de costuri utilizate în procesul decizional, respectiv pe cheltuielile de producţie care apar în 

industria de panificaţie. Sistemul informaţional managerial a fost integrat în abordarea 

problematicii gestiunii strategice a costurilor, respectiv în problematica procesului decizional 

bazat pe cost în industria de panificaţie. Au fost abordate pe scurt principalele metode şi tehnici 

privind calculaţia costurilor în industria de panificaţie, precum şi sisteme de gestionare şi 

indicatori de apreciere ai performanţei entităţilor care activează în acest domeniu. 

Performanța entităților care activează în industrii care presupun producție de orice tip, 

nu poate fi evaluată în absența utilizării metodelor, tehnicilor și instrumentelor specifice 

contabilității de gestiune care are ca scop atât cuantificarea eprformanței și implicit aprecierea 

acesteia dar și identificarea zonelor care ar putea fi eficientizate. Procesul decizional privind 

eficientizarea activității și implicit creșterea performanței financiare trebuie să se bazeze în 

primul rând pe informațiile oferite de contabilitatea de gestiune.  

În România, ulterior anului 1990, are loc o repoziționare a contabilităţii de gestiune, 

care își regăsește scopul de a caracteriza plusul de valoare care se poate obține în urma utilizării 

cât mai responsabile a resurselor. Obținerea unui plus de valoare nu trebuie privit unilateral numai 

din perspectiva utilizării raționale a resurselor, dar și a utilizării celor mai eficiente tehnologii, precum 

și metode de control. De asemenea, conceptul de valoare capătă multiple valențe - valoare pentru 

clienţi, pentru acţionari sau pentru entitate și trebuie găsit echilibrul între aceste valori care 

presupune un model complex de gestiune a activității entităților economice. În acest context s-

a sperat la implementarea practică a conceptului de calitate, la renunţarea la unele activităţi în 

favoarea terţilor, la distribuirea profiturilor, garantarea unor competenţe fundamentale, 

perfecţionare şi ajustarea permanentă. 

Tocmai pentru a veni în întâmpinarea cerinţelor contemporane, contabilitatea de 

gestiune a suferit transformări profunde, s-a înnoit permanent, propunând în activitatea practică 

metode şi tehnici inovatoare, al căror rol este de a creşte credibilitatea deciziilor manageriale, 

în mod special a celor de supraveghere şi control. De aceea, în prezent contabilitatea de gestiune 

exercită o puternică influenţă deosebită asupra decidenţilor de la nivelul managementului 

organizaţional şi social.  

Costul poate fi privit ca o metodă de cuantificare a transferului de valoare dinspre 

resurse spre active produse sau achiziţionate, în timp ce cheltuiala cuantifică un consum valoric 

având ca efect micşorarea activelor şi/sau creşterea datoriilor, cu impact direct asupra situaţiilor 

patrimoniale.  
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Sistemul informaţional specific contabilităţii de gestiune este dependent de mai mulţi 

factori de influenţă, dintre care menţionăm: dimensiunea funcţională a entităţii, caracteristicile 

procesului decizional, relaţia dintre contabilitatea de gestiune şi alte structuri funcţionale, 

precum şi poziţionarea acesteia în interiorul entităţii, implementarea tehnologilor inovative şi a 

produselor specifice societăţii informaţionale, modul de organizare a sistemului informaţional 

etc.. Toate acestea influenţează în mod direct organizarea contabilităţii de gestiune la nivel de 

entitate. Însă un management al costurilor eficient poate interveni în faza de planificare, nu în 

faza de producţie. În faza de producţie şi desfacere managementul costurilor trebuie să se axeze 

pe izolarea şi eventual eliminarea acestora. 

În scopul determinării costului de producţie şi din analiza principalelor practici folosite 

în scopul alocării eficiente a costurilor prin intermediul unui proces decizional bazat pe 

informaţii de tip cost relevante, pot fi desprinse o serie de reguli şi principii menite să asigure 

normalizarea contabilităţii de gestiune şi a calculaţiei costurilor. Trebuie însă subliniat faptul 

că la nivel internaţional nu există un proces de normalizare general acceptat.  

De asemenea, fără a nega importanţa pertinenţei costului, trebuie spus că obiectul 

contabilităţii de gestiune vizează doar tehnici de determinare precisă a costului. Practica a arătat 

că prin folosirea metodelor tradiţionale de contabilitate de gestiune un procent mare de costuri 

sunt alocate arbitrar, iar entităţile de multe ori pierd controlul asupra inductorilor de cost şi nu 

au o percepţie corectă a dinamicii costurilor. Gestionarea costurilor nu trebuie să vizeze numai 

costurile ci şi modalităţile de creştere a productivităţii, creşterea satisfacţiei clienţilor precum 

şi dobândirea şi menţinerea unei poziţii strategice a entităţii. 

Implementarea unui sistem de calculaţie a costurilor în entităţile din industria de 

panificaţie trebuie să aibă la bază specificul activităţii şi parametrii de exploatare, iar orice 

modificarea a acestora trebuie reflectată în sistemul de calculaţie, care trebuie adaptat noilor 

nevoi identificate. În funcţie de acestea vor fi alese şi metodele şi procedeele corespunzătoare 

contabilităţii de gestiune. Având în vedere caracteristicile menţionate mai sus, stabilirea 

costurilor directe aferente fiecărui produs în parte este un demers imposibil. De aceea, 

cheltuielile sunt determinate pe game de produse prin procedee specifice, care permit 

identificarea ulterioară a cheltuielilor pe produs. Producţia trebuie omogenizată prin stabilirea 

unor criterii comune produselor care alcătuiesc producţia finală. 

Opţiunea pentru o metodă sau alta de calculaţie a costurilor prezintă atât beneficii, cât 

şi inconveniente. Cu toate acestea indiferent care este sistemul care urmează a fi folosit, 

informaţia care fundamentează calculaţia trebuie livrată la termene rezonabile, să fie precisă şi 

pertinentă, iar costul său să fie unul acceptabil. 
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Indiferent dacă aparține industriei de panificație sau altei industrii, orice entitate are 

liberatatea de a alege dintre o multitudine de metode de calculație a costului, iar perfecționarea 

contabilității de gestiune poate viza fie perfecţionarea metodei pe care entitatea o utilizează, fie 

implementarea unei metode noi, care este mai bine adaptată nevoilor informaţionale şi 

manageriale ale conducerii. Atunci când are loc implementarea unei metode noi ănsă, trebuie 

efectuată o analiză detaliată a costurilor de implementare precum și a raportului cost-beneficii, 

mai ales pe termen lung. 

Informaţia de tip cost este impetuos necesară în elaborarea deciziilor când se are în 

vedere determinarea pragului de rentabilitate, evaluarea performanţei manageriale, elaborarea 

şi controlul bugetelor, producerea sau cumpărarea unui produs etc. Datorită faptului că  

costurilor fixe sau variabile au un comportament relativ constant, trebuie adâncită analiza 

comportamentului costurilor mixte. Folosind o serie de metode matematice este posibilă 

determinarea mărimii costurilor fixe şi variabile în situaţia în care este cunoscut doar costul 

mixt, informaţie necesară în calcularea pragului de rentabilitate.  

Relaţia cost – volum producţie – profit în industria de panificaţie şi nu numai, face 

obiectul analizei de performanţă. Punctul critic face parte din categoria indicatorilor de 

performanţă. O diminuare a sa permite o creştere a capacităţii entităţii de a obţine câştiguri 

economice. De asemenea, permite evaluarea riscului economic, avertizând decidenţii cu privire 

la nivelul care face departajarea între profit şi pierdere, astfel încât aceştia pot interveni în 

direcţia corectării, prevenirii şi/sau limitării efectelor acţiunilor care influenţează negativ 

rezultatul economico – financiar al entităţii.  

Capitolul trei al lucrării, „Costurile şi comportamentul managerial în organizarea 

contabilităţii de gestiune în industria de panificaţie” vizează o firmă relativ tânără, care a intrat 

pe piaţa locală a produselor de panificaţie în anul 2016. Studiul nostru se va concentra pe pâine, 

ca produs final al procesului de producţie desfăşurat în cadrul „Brutăriei Micu”. 

Deoarece procesul tehnologic de producţie în sine are un impact deosebit asupra 

organizării contabilităţii de gestiune şi calculaţiei costurilor, se prezintă o imagine de ansamblu 

a acestui proces. 

În cee ce privește procesul decizional practicat de managementul Brutăriei Micu, acesta 

este unul tradițional, bazat pe informaţiile furnizate oferite de contabilitatea de gestiune, care 

preia cheltuielile înregistrate în contabilitatea financiară pe articole de cheltuieli. Entitatea 

analizată a optat pentru calculaţia costurilor pe tonă de produs final prin utilizarea metodei 

costurilor standard, care nu ridică cerinţe speciale şi tocmai de aceea ea este folosită de 

numeroase entităţi. 
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La Brutăria Micu întocmirea standardelor menţionate implică participarea tehnicienilor 

din producţie şi a personalului din contabilitate.  

Pentru materii prime şi materiale, standardele se stabilesc pentru fiecare produs pe baza 

cantităţilor standard necesare conform reţetarelor şi a preţurilor standard ale furnizorilor pentru 

acestea. În ceea ce priveşte mărimea consumurilor specifice evidenţiate prin standardele 

tehnice, acestea au caracter normativ . În elaborarea standardelor tehnice se ţine cont de 

următoarele elemente: produsul care urmează a fi fabricat, standardul de calitate al materiilor 

prime, instalaţiile folosite în procesul de producţie, furnizorii şi modalităţile de aprovizionare.  

În cazul entităţii analizate, unde producţia de masă are caracter continuu şi nu se 

identifică loturi de fabricaţie, standardele pornesc de la reţetar, care prevede dozajul materiilor 

prime componente şi randamentul de prelucrare al acestora. De asemenea, se fac analize de 

laborator ale materiilor prime şi se determină compoziţia chimică a acestora. Toate acestea sunt 

consemnate în documentaţia tehnică a entităţii. Sumele aferente costurilor obţinute din 

calculaţie se consemnează în fişa de cost standard aferentă fiecărui produs.  

Procesul de bugetare a costurilor indirecte ale entității analizate în cadrul studiului de 

caz are la bază media costurilor indirecte înregistrate în perioada anterioară. Din punct de 

vedere teoretic, utilizarea metodei CS presupune o anumită etapizare a bugetării cheltuielilor, 

care sunt apoi centralizate într-un buget general de cheltuieli. Acest lucru nu a fost identificat 

ca fiind practicat de către entitatea studiată. Indiferent de momentul în care are loc repartizarea, 

baza de fundamentare este costul de producţie, acesta fiind direct influenţat de totalitatea 

factorilor care au luat parte la procesul de producţie. Costul de producție este fără îndoială cea 

mai relevantă bază de repartizare a cheltuililor indirecte iar în ceea ce privește procedeul utilizat 

acesta este de regulă procedeul suplimentării. Calcularea coeficientului de repartizare se face 

prin raportarea totalului cheltuielilor generale de administraţie la valoarea producţiei totale a 

centrelor de cost. 

Costul complet al entităţii este determinat prin adunarea la costul de producţie a sumelor 

reprezentând cheltuielile cu parcul auto şi cele generale. Acestea sunt luate în calcul şi 

repartizate corespunzător costului efectiv al produselor livrate consumatorilor. Brutăria Micu 

nu ia în calcul livrările pe care le face propriilor magazine, context în care nu calculează nici 

cheltuieli de desfacere. 

Este nevoie să se înţeleagă care este corelaţia existentă între producţie şi factor, 

corespunzător diferitor nivele de atribuire a factorilor. O funcţie de acest fel evidenţiază chiar 

modul în care evoluează producţia în funcţie de variaţia cantităţii atribuite dintr-un anumit 

factor. Corelaţia se poate aborda atât prin prisma aspectelor tehnice (producţia maximă fiind 

echivalentă cu punctul maxim tehnic), cât şi al celor economice (care trebuie să fie nivelul de 
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atribuire al factorului şi, ca atare, al producţiei, în vederea obţinerii unui profit maxim, în 

contextul dat de preţul factorului şi al produsului). Aşadar, se pune problema identificării unei 

limite optime de atribuire, sau altfel spus, a punctului unde se atinge optimul economic. 

Optimul dimensional este puternic influenţat de noile tehnici de producţie, se realizează 

în timp şi se adaptează cerinţelor pieţei. Ceea ce se urmăreşte în proiectarea optimului 

dimensional este ca producţia să crească astfel încât costurile suplimentare să fie inferioare 

veniturilor suplimentare. 

Având în vedere că se cunoaşte cantitatea de materii prime și materiale care intră în 

compoziţia fiecărei categorii de produs, precum şi costurile aferente acestora dar și prețurile de 

desfacere, ne-am propus să  determinăm cantităţile de produse pe fiecare sortiment, care pot 

maximiza veniturile brutăriei în condițiile menținerii acelorași costuri totale ale materiilor 

prime și materialelor. Pentru rezolvarea sistemului de programare liniară definit am folosit 

aplicația Solver din programul Excel 2000,  aplicație dedicată rezolvării problemelor de 

optimizare, care are capacitatea de a rezolva modele liniare şi nonliniare. 

Capitolul patru al demersului nostru a fost denumit „Cercetare privind posibilităţile de 

perfecţionare a contabilităţii de gestiune şi calculaţiei costurilor în industria de panificaţie 

prin implementarea metodei costurilor bazate pe activităţi – metoda ABC”.  

Metoda ABC permite o estimare a costurilor mult mai relevantă comparativ cu alte 

metode datorită evidenţierii clare a legăturii care există între resurse - activităţi - obiecte de 

cost, dar şi prin recunoaşterea aşa numiţilor inductorilor de cost şi de activitate. Dacă în faza 

iniţială a dezvoltării metodei ABC, aceasta a fost percepută ca o metodă oarecare de calculare 

a costului unor produse sau servicii, ce-i drept mai eficace, treptat aceasta a devenit o metodă 

de orientare a acţiunilor manageriale ce pot fi cuantificate în raport cu profitabilitatea. 

Metoda ABC a costurilor bazate pe activităţi a fost gândită pornind de la nevoia 

dobândirii unor informaţii cât mai apropiate de realitate cu privire la costurile reclamate de 

procesele de producţie. În mod clar, firmele din sectorul de producţie au fost primele interesate 

de implementarea acestei metode, maximizarea interesului lor aflându-se sub influenţa 

dezvoltării exponenţiale şi aproape necontrolate a unor pieţe existente (sau a unor pieţe noi), 

precum şi a creşterii deosebite a costurilor indirecte de producţie generate de utilizarea pe scară 

largă a echipamentelor automatizate.   

Evident, atât metoda ABC, cât şi metodele tradiţionale de alocare a costurilor indirecte 

au elemente comune şi deosebiri certe. Este clar însă faptul că metoda ABC oferă informaţii 

mai relevante prin prisma rezultatelor generate de includerea absolut a tuturor activităţilor 

implicate în fabricarea unui produs. În ciuda faptului că diferenţele de costuri care rezidă din 
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aplicarea metodelor sunt importante, implementarea metodei ABC este mult mai costisitoare 

din punct de vedere financiar. 

Procesul tehnologic al activităţii de producţie din cadrul S.C. „Brutăria Micu” S.R.L. 

este defalcat în mai multe activităţi succesive. Scopul implementării metodei ABC este acela 

de a stabili costul de producţie corespunzător ieşirilor procesului de producţie, în cazul entităţii 

analizate, pâine albă. Pentru aceasta se impune recunoaşterea şi stabilirea cheltuielilor directe 

şi indirecte care sunt implicate de activităţile ce alcătuiesc procesul de producţie. Stabilirea 

cheltuielilor directe şi a celor indirecte corespunzătoare procesului de producţie are la bază 

analiza cheltuielilor care au fost înregistrate în balanţa de verificare corespunzătoare lunii 

februarie 2018, respectiv a bugetului de venituri şi cheltuieli. 

Prin compararea costurilor se identifică o diferență considerabilă între valoarea costului 

unitar determinat prin metoda ABC şi metoda Costului Standard. Până la urmă diferenţa este 

firească având în vedere că modalitățile de alocare a costurilor indirecte au fost diferite. În ciuda 

faptului că pentru un anumit produs (pâine albă 500 g) rezultatul astfel obţinut nu este relevant 

(deşi profitul este mult diferit), atunci când se analizează întreaga producție, rezultatele sunt 

esenţiale pentru procesul decizional managerial. În cazul aplicării metodei costurilor standard, 

profitabilitatea este de aproximativ 77% (nerealist, considerăm noi), pe când în cazul aplicării 

metodei ABC, nivelul acesteia se reduce la circa 36%. Acest lucru ne face să considerăm că 

metoda ABC este mult mai realistă, adaptată nevoilor prezente. 

Deşi entităţile cu activitate în sfera producției au recunoscut deja importanța funcțiilor 

de management, s-a acordat o atenție redusă evaluării independente a costurilor asociate 

acesteia şi a performanțelor acestor activităţi. Efectuarea unor astfel de evaluări nu este facilă 

deoarece regimurile costurilor de producție nu sunt suficient de sofisticate pentru a distinge şi 

individualiza absolut toate operațiunile. 

În acest context, suntem de părere că o abordare multiplă a alocării costurilor indirecte 

poate fi aplicată la configurarea oricărui model de calculaţie a costurilor. Metoda pe care o 

propunem ar putea fi considerată drept o formă specială a metodologiei de calcul a costului 

total. Aplicarea unei astfel de metode este necesară deoarece costurile legate de management 

sunt considerate în mod uzual drept costuri indirecte ale entităţilor cu activitate de producție. 

Pentru a evidenţia avantajele metodei propuse, pe care o vom numi în continuare metodă 

multi-level, am demarat un calcul pilot pentru entitatea abordată şi în studiile empirice 

anterioare. Avem în vedere o aplicație din viața reală pe care se bazează datele de intrare, 

acestea nefiind doar estimări, ci elemente de cost reale.  

Desigur, implementarea acestui model într-o entitate din industria de panificaţie, care 

în esenţă este foarte simplu, poate fi relevant pentru schiţarea unor concluziilor generale şi 
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perspective de dezvoltare. Utilizarea sa efectivă în activitatea de producţie ar necesita cu 

certitudine o dezvoltare a modelului pe măsură ce fiecare entitate îşi stabileşte propriile 

specificații operaționale. 

Capitolul cinci, „Perfecţionarea comportamentului managerial – decizional bazat pe 

costuri în industria de panificaţie din România – Metoda Balanced Scorecard” cuprinde o 

analiză ce vizează relaţiile cauzale cu efect asupra obiectivelor strategice, fapt ce permite 

evaluarea la perioade de timp a factorilor critici de reuşită şi realizarea de ajustări acolo unde 

este necesar.  

Cunoscând în amănunt relaţiile cauzale, prin realizarea tabloului de bord leaderii 

observă deplasările de la ţintele stabilite in cel mai scurt timp cum acestea au loc şi au 

capacitatea să acţioneze de îndată asupra cauzelor care le-au produs. 

Am aplicat metoda la „Brutăria Micu” folosind un soft dedicat, BSC Designer Light. 

Suntem de părere că entităţile pot alege şi se pot adapta la nevoile informaţionale proprii plasate 

de conducere şi la cele de raportare a succesului. Folosirea se poate efectua în asociere cu 

noțiuni  specifice altei situaţii, cu prevederea furnizării de răspunsuri prompte la aşteptările 

managerilor. 

Ultimul capitol este dedicat concluziilor generale şi aprecierilor. De asemenea se face 

o sinteză a aportului propriu adus la dezvoltarea domeniului, punându-se accent pe diseminarea 

rezultatelor cercetării şi proiectele viitoare. 

Metodologia cercetării 

Tema tratată, dar şi modul în care au fost structurate ipotezelor, rigoarea ştiinţifică a 

argumentărilor formulate reprezintă criterii de apreciere din punct de vedere calitativ a 

demersului realizat. Valoarea lucrării este dată de structurarea corespunzătoare a obiectului 

cercetării, de metodele şi procedeele de cercetare utilizate, precum şi de analizele calitative şi 

cantitative puse în practică2, piese prinse detaliat în prezenta abordare. 

La baza cercetării aplicative a stat cercetarea documentară, oferind astfel posibilitatea 

de investigare foarte detaliată a demersurilor teoretice consultate şi/sau verificarea şi 

confirmarea ipotezelor stabilite.  

În contextul observării fenomenelor studiate şi a trasării concluziilor, ne-am bazat pe  

inducţie şi deducţie, analizele fiind orientate dinspre general spre particular, dar şi  invers.  

Metodologia de analiză înglobează atât abordări generale, cât şi specifice. S-a folosit 

analiza comparativă şi critica constructivă, dar şi o serie de analize numerice. A fost analizat 

sistemul contabilităţii de gestiune şi calculaţia costurilor în entitatea obiect al studiilor de caz, 

                                                           
2Thiétart R.A. (1999),  Méthodes de recherche en management, Dunod, Paris, p. 122 
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iar pentru perfecţionarea activităţii acesteia au fost propuse soluţii pertinente. În ceea ce priveşte 

studiul empiric, accentul a fost pus pe studiul de caz. 

Pentru efectuarea analizelor numerice din cadrul abordărilor specifice au fost folosite 

atât modele matematice de definire a problemelor (nodele de optimizare lineară) cât și 

instrumente matematice și aplicații software de rezolvare a modelelor concepute (Excel, 

Solver).   

Ca suport informaţional al demersului ştiinţific menţionăm, pe lângă bibliografia 

consultată (peste 100 de surse reprezentate de cărţi, articole, legislaţie, site-uri web, ghiduri 

etc.) şi datele puse la dispoziţie de S.C. „Brutăria Micu” S.R.L., inclusiv ca urmare a discuţiilor 

pe care le-am purtat cu patronul acestei entităţi. 

Am tras o serie de concluzii pe care le-am argumentat prin metode proprii cercetării 

interactive şi celei iterative. În privinţa tehnicilor specifice, am folosit o serie de procedee, după 

cum urmează: culegerea datelor şi a informaţiilor, clasificarea - generalizarea inductivă, 

modelarea ipotezelor, deducţia etc. 

Fără a putea cuprinde problematica întregii industrii alimentare, deosebit de complexă 

şi vastă, în cadrul prezentului demers ştiinţific ne-am limitat la o serie de probleme particulare, 

specifice industriei de panificaţie. Cu toate acestea, considerăm că lucrarea pe care am 

conceput-o este un prim pas pentru demersuri ştiinţifice viitoare, accentul urmând a fi pus pe 

aspecte netratate acum, tocmai cu scopul aprofundării cunoaşterii în domeniu. 

 

Sinteza aportului propriu adus la dezvoltarea domeniului  

 

Pornind de la considerentul că industria alimentară este organic legată de agricultură şi 

de comerţ deoarece aceste două sectoare reprezintă, pe de o parte, furnizorul de materii prime, 

iar pe de altă parte, distribuitorul produselor alimentare finale, am realizat o structurare în 

viziune proprie a sectoarelor implicate în economia industriei alimentare. 

De asemenea, am prezentat o structurare proprie a componentelor de bază ale industriei 

alimentare pornind de la clasificarea activităţilor din economia naţională (cod CAEN3) 

elaborată de INS şi armonizată cu clasificările europene şi internaţionale. 

Realizările contabilităţii de gestiune în perioada 1950 – 1980 au fost prezentate 

schematic în viziune proprie, cu menţionarea tehnicilor şi metodelor specifice contabilităţii de 

gestiune şi celei manageriale. 

                                                           
3 aprobat prin HG 656/1997, cu modificările şi completările ulterioare 
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Noţiunile de costuri istorice sau costuri predeterminate care pot fi asimilate costurilor 

standard folosite în metoda cu acelaşi nume reprezintă tipologizări raportate la orizontul 

temporal de înregistrare sau analizare a costurilor. O astfel de tipologizare, în contextul în care 

unele costuri se întrepătrund, iar unele dintre ele se suprapun, a fost prezentată într-o manieră 

distinctă, trecută prin filtrul personal. 

În aceiaşi manieră proprie am prezentat şi particularităţile cheltuielilor din industria de 

panificaţie. Am arătat că, indiferent de criteriul de clasificare folosit, se face referire la aceleaşi 

elemente care intră în componenţa costului. Fără a nega importanţa pertinenţei costului, trebuie 

spus că obiectul contabilităţii de gestiune vizează doar tehnici de determinare precisă a costului. 

Costurile sunt legate în general de produse finite, căile de exploatare a acestora, centrele de 

responsabilitate etc., elemente vizibile. Totuşi, există şi costuri oarecum invizibile sau costuri 

care nu pot fi încadrate în formalisme. 

Funcţiunea comercială în industria de panificaţie este un alt aspect de cunoaştere a 

cererii şi ofertei pentru produsele de panificaţie, de achiziţionare a materiilor prime şi 

materialelor direct productive şi de vânzare a producţiei finale. 

Desigur, relaţia preţ - cost este dependentă de tipul produsului, de concurenţă, de 

strategia managerială a entităţii etc. Obiectivul de stabilire a preţului nu are azi un caracter 

privilegiat, însă aspectele prezentate întăresc rolul pe care şi l-a asumat contabilitatea de 

gestiune, deoarece costul nu are doar rolul de a contribui la stabilirea preţului, ci şi de a sigura 

un proces decizional corect în privinţa gestiunii eficiente a produselor şi clienţilor. Pe termen 

mediu şi lung, pentru stabilirea preţului am identificat două tipuri de abordări, cost plus marjă 

şi preţ ţintă. 

În industria de panificaţie nu se poate vorbi decât despre o cerere foarte mare pentru 

produsele sale. Drept urmare, entităţile care alcătuiesc această industrie nu prea au libertate de 

acţiune în stabilirea preţurilor. Purtătorii cererii sunt chiar consumatorii finali, care au o putere 

redusă. O majorare a preţurilor în industria de panificaţie, în special de către entităţile mari, 

care asigură dinamica acestei industrii, va determina o reorientare a consumatorilor către micii 

producători şi către producţia nefiscalizată. 

În diferite moduri de structurare proprie au fost prezentate metoda costurilor pe 

comenzi, metoda costurilor pe procese, dar şi avantajele metodei ABC comparativ cu metoda 

standard-cost (CS). 

Am determinat pragul de rentabilitate al Brutăriei Micu pornind de la ipoteza existenţei 

unui cost variabil/produs care nu se modifică imediat şi în acelaşi timp cu dezvoltarea volumului 

producţiei. Am ajuns la concluzia că toate produsele de panificaţie ale Brutăriei Micu care au 



Studiul costurilor şi comportamentul managerial în luarea deciziilor (industria alimentară) 

 

24 

 

fost analizate aduc un aport pozitiv la profit, respectiv la acoperirea cheltuielilor fixe prin faptul 

că au o importantă contribuţie de acoperire a acestora.   

Presupunând că structura de producţie va fi menţinută şi în viitor, am determinat 

structura pragului de rentabilitate pe produs, dar şi alţi indicatori de interes pentru determinarea 

performanţei economico – financiare a Brutăriei Micu. 

Brutăria Micu obţine profit încă din luna iunie 2018 (potrivit calculelor după 5,65 luni 

din anul curent). Înseamnă că din luna iulie contribuţia de acoperire înregistrată de entitate 

reprezintă în întregime profit. 

Sigur, atunci când veniturile egalează nivelul cheltuielilor se atinge pragul de 

rentabilitate. Însă acesta nu este pentru entităţi principalul deziderat deoarece investitorii 

urmăresc de regulă să obţină o remunerare a capitalului investit superioară ratei dobânzilor 

bancare. 

O analiză bazată pe nivelul şi dinamica pragului de rentabilitate este folositoare entităţii 

în următoarele momente: la lansarea unui produs nou (pentru evaluarea pertinentă a cifrei de 

afaceri, a capacităţii de producţie şi a capacităţii de absorbţie a pieţei), la extinderea activităţii 

(pentru că implică costuri suplimentare) şi la retehnologizare (când costurile fixe cresc pe seama 

amortizării). Totodată, o analiză a punctului critic oferă posibilitatea de anticipare a profitului 

şi de evaluare a preţurilor în contexte concrete ale volumului de activitate. 

Punctul critic face parte din categoria indicatorilor de performanţă. O diminuare a sa 

permite o creştere a capacităţii entităţii de a obţine câştiguri economice. De asemenea, permite 

evaluarea riscului economic, avertizând decidenţii cu privire la nivelul care face departajarea 

între profit şi pierdere, astfel încât aceştia pot interveni în direcţia corectării, prevenirii şi/sau 

limitării efectelor acţiunilor care influenţează negativ rezultatul economico – financiar al 

entităţii.  

Desfăşurarea procesului tehnologic la „Brutăria Micu” S.R.L. a fost prezentat într-o 

manieră personală şi de asemenea şi desfăşurarea activităţilor în cadrul acestei entităţi, precum 

şi tehnologia utilizată pentru producerea pâinii. 

Articole de calculaţie la S.C. „Brutăria Micu” S.R.L. au fost determinate ca urmare a 

activităţii practice la entitatea analizată. Gruparea cheltuielilor de producţie se face în cheltuieli 

materiale şi cheltuieli cu munca, împărţite la rândul lor în cheltuieli directe şi indirecte. Costul 

de producţie se obţine prin totalizarea cheltuielilor materiale cu cele salariale. Pentru obţinerea 

costului complet pe produs, la suma obţinută anterior se adaugă şi cotele corespunzătoare din 

totalul cheltuielilor de administraţie şi a celor de desfacere. Conducerea a optat pentru alocarea 

arbitrară a unei cote de 10% din costul producţiei, cote stabilite pe baza experienţei primului an 

de funcţionare. 
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Am realizat o calculaţie standard la entitatea analizată, care se elaborează ulterior 

bugetării centrelor de cost. Iniţial se identifică cheltuielile indirecte pe centru de cost, iar ulterior 

se repartizează pe produsele obţinute în respectivul centru de cost. 

Potrivit specialiştilor în domeniu, standardele pot fi clasificate după o serie de criterii şi 

în funcţie de o serie de caracteristici, prezentate sintetic în viziune proprie. În aceiaşi manieră 

au fost prezentate şi lucrările specifice calculaţiei standard, calculaţia costurilor şi a profitului 

unitar conform metodei CS.  

Abaterile de cantitate şi preţ la S.C. „Brutăria Micu” S.R.L. au fost sintetizate pe baza 

observaţiilor făcute la entitatea analizată.  

Schematizarea proprie ţi-a pus amprenta şi asupra prezentării etapelor unui proces 

decizional, respectiv ale conceperii unui model de optimizare a costurilor. 

Am realizat un model de optimizare a costurilor Brutăriei Micu bazat pe un model 

matematic de programare liniară. Acesta a fost aplicat entităţii analizate reprezentată ca sistem 

economic constituit dintr-un ansamblu de relaţii liniare, dintre care una reflectă obiectivul 

urmărit, iar celelalte cuprind restricţiile economice sau tehnologice. 

Având în vedere că se cunoaşte cantitatea de materie primă care intră în compoziţia 

fiecărei categorii de produs, precum şi costurile unitare aferente produselor finale, am 

determinat cantităţile de materii prime necesare respectării reţetarului, la un cost total minim. 

Pentru calculul sistemului de programare liniară am folosit un software dedicat rezolvării 

problemelor de optimizare, Lingo 17.0, care are capacitatea de a rezolva modele liniare şi 

nonliniare. Urmare a rulării software-ului menţionat pentru datele furnizate de Brutăria Micu, 

a fost determinată valoarea optimă a costurilor pentru patru produse analizate. 

Pentru ca activitatea brutăriei să fie eficientă, iar producţia să se realizeze cu costuri 

optime, este nevoie ca producţia anuală a entităţii să crească de la 2070 tone la produsele 

menţionate la 6330,12 tone, respectiv o creştere de 32,7%. 

Analiza a scos în evidenţă efectul integrării factorului discreționar de gestionare în 

modelul în care un anumit număr de ordine trebuie îndeplinite complet. Strategia de 

management pentru atingerea unor costuri optime poate necesita o producţie mai mare. O 

valoare a costurilor superioară celor prezentate duce la diminuarea profitului entităţii analizate. 

Pentru prezentarea corectă a mecanismului de funcţionare al metodei ABC, demersul a 

debutat cu enumerarea şi prezentarea caracteristicilor termenilor particulari utilizaţi de metodă, 

respectiv inductori de activitate, inductori de cost, obiecte de cost etc.. De asemenea, am 

prezentat o sinteză a caracteristicilor celor trei etape de implementare ale metodei ABC, 

respectiv procesul de alocare a resurselor şi a costului acestora pe activităţi, dar şi diferenţele 

dintre metodele tradiţionale de alocare a costurilor şi metoda ABC. 



Studiul costurilor şi comportamentul managerial în luarea deciziilor (industria alimentară) 

 

26 

 

Prezentarea procesului tehnologic la Brutăria Micu în spiritul metodei ABC este o altă 

contribuţie personală. De asemenea, am realizat o sistematizare proprie, pe baza datelor şi 

informaţiilor furnizate de S.C. „Brutăria Micu” S.R.L., a cheltuielilor directe şi indirecte ale 

acestei entităţi. 

Am calculat: salarii directe producţie, cheltuieli cu amortizarea instalaţiilor şi 

echipamentelor, cheltuieli cu energia şi apa etc. şi am făcut repartizarea cheltuielilor cu 

amortizarea, energia şi apa. De asemenea, urmare a identificării costurilor directe care au fost 

preluate din documentaţia contabilă a entităţii analizate, prin calculul diferenţei dintre valoarea 

costurilor directe şi costurile totale contabilizate prin clasa a 6-a de conturi am obţinut valoarea 

atribuită costurilor indirecte pe tipuri de costuri. 

În vederea implementării metodei ABC am încercat repartizarea costurilor indirecte 

identificate pe procesele principale, prin alocarea lor pe activităţile pe care le alcătuiesc. Pentru 

atingerea acestui scop a fost nevoie de identificarea inductorilor de cost în funcţie de care se 

face atribuirea, precum şi stabilirii valorii corespunzătoare acestora.  

Inductorii de cost sunt abordaţi ca baze de repartizare sau mijloace de sorginte 

cantitativă folosite pentru explicarea variabilităţii costurilor. Trebuie menţionat însă că, 

calitatea informaţiei de tip cost înregistrate este în relaţie de directă proporţionalitate cu volumul 

inductorilor de cost folosiţi, însă în acelaşi timp, utilizarea unui volum prea mare de inductori 

poate duce la un raport cost/beneficii foarte mare, ceea ce duce la determinarea unui cost al 

implementării metodei ABC fără bază reală. 

Sintetizând indicatorii calculaţi, costul unitar al producţiei de pâine albă 500 g, în 

contextul în care se vinde întreaga cantitate produsă a fost determinat ca fiind inferior celui 

calculat prin metoda costurilor standard. Se identifică o diferență considerabilă între valoarea 

costului unitar determinat prin metoda ABC şi metoda Costului Standard. Până la urmă 

diferenţa este firească având în vedere că modalitățile de alocare a costurilor indirecte au fost 

diferite. În ciuda faptului că pentru un anumit produs (pâine albă 500 g) rezultatul astfel obţinut 

nu este relevant, atunci când se analizează întreaga producție, rezultatele sunt esenţiale pentru 

procesul decizional managerial. În cazul aplicării metodei costurilor standard, profitabilitatea 

este de aproximativ 77% (nerealist, considerăm noi), pe când în cazul aplicării metodei ABC, 

nivelul acesteia se reduce la circa 36%. Acest lucru ne face să considerăm că metoda ABC este 

mult mai realistă, adaptată nevoilor prezente. 

Întrucât procesele de producție pot fi în general planificate şi modelate într-un mod 

concret, metodele de calculaţie a costurilor utilizate în prezent au atins un nivel foarte ridicat 

de exhaustivitate. Drept urmare, am propus o abordare multiplă a alocării costurilor indirecte 

poate fi aplicată la configurarea oricărui model de calculaţie a costurilor.  
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Metoda pe care o propunem ar putea fi considerată drept o formă specială a metodologiei 

de calcul a costului total. Aplicarea unei astfel de metode este necesară deoarece costurile legate 

de management sunt considerate în mod uzual drept costuri indirecte ale entităţilor cu activitate 

de producție. 

Pentru a evidenţia avantajele metodei propuse, pe care o vom numi în continuare metodă 

multi-level, am demarat un calcul pilot pentru entitatea abordată şi în studiile empirice 

anterioare. Aşa cum am prezentat, avem în vedere o aplicație din viața reală pe care se bazează 

datele de intrare, acestea nefiind doar estimări, ci elemente de cost reale. 

Desigur, implementarea acestui model într-o entitate din industria de panificaţie, care în 

esenţă este foarte simplu, poate fi relevant pentru schiţarea unor concluziilor generale şi 

perspective de dezvoltare. Utilizarea sa efectivă în activitatea de producţie ar necesita cu 

certitudine o dezvoltare a modelului pe măsură ce fiecare entitate îşi stabileşte propriile 

specificații operaționale. 

Modelul multi-level de determinare a costului de producție pe care îl propunem 

presupune parcurgerea a două etape: 

1. definirea structurii generale a modelului de calculație a costurilor pe baza alocării 

costurilor indirecte pe mai multe niveluri; 

2. elaborarea unui model concret de calculare a costurilor, care să descrie funcționarea 

unei entităţi de producție care include şi unități/zone de logistică. 

Obiectele de cost sunt acele activităţi pentru care costurile indirecte sunt înregistrate 

drept cheltuieli primare. Acestea sunt aranjate ierarhic, pe mai multe niveluri, motiv pentru care 

sunt incluse într-o schemă de alocare a costurilor indirecte pe mai multe niveluri. Obiectele de 

cost pot fi unități sau centre de cost care contribuie la producerea obiectelor de profit sau care 

servesc altor obiecte de cost. Fiecărui obiect cost trebuie să i se ataşeze un indicator de 

performanță, care măsoară performanța acestuia. Aceşti indicatori de performanță sunt numiţi 

motoare de cost. 

Obiectele de profit sunt acele produse care prin vânzare generează veniturile entităţii. 

Toate costurile directe sunt evidenţiate în obiectele de profit. Diferenţa faţă de metoda ABC 

constă în faptul că ABC foloseşte noţiunile de centre de cost/centre de activitate în locul 

obiectelor de cost, respectiv obiecte de cost în loc de obiecte de profit. 

Astfel, ne-am propus conceperea unui model care să reflecte şi consumul de 

performanță. Obiectele de cost trebuie să fie interconectate, iar costul lor total cuprinde şi 

costuri secundare care pot fi alocate prin utilizarea unei rate a consumului relativ de 

performanță, numit intensitate a performanței. 
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Este evident că indicatorii de performanță sau intensitățile performanței joacă un rol 

esenţial în procedura de alocare a costurilor. Astfel, selectarea motoarelor de cost şi măsurarea 

distribuţiei performanţei trebuie efectuate cu mare atenție. În afara sistemelor informatice 

specifice, experiența managerilor din domeniile de activitate examinate sunt extrem de 

importante. 

În studiul nostru este abordat un model de cost general al Brutăriei Micu, pe baza 

experienţelor empirice prezentate în capitolele anterioare. Elementele structurale de bază ale 

modelului au fost extrase din rezultatele anterioare ale cercetării. În acelaşi timp, modelul este 

dezvoltat prin includerea unor elemente operaționale suplimentare. 

Avantajele modelului de calculaţie a costurilor propus de noi pot fi evidențiate prin 

calcul numeric, scopul fiind prezentarea procedurilor pe care le implică modelul. Datele de 

intrare necesare au fost calculate în capitolele anterioare. Nu ne interesează rezultatele în sine, 

ci modul în care acestea ar putea contribui la adoptarea deciziilor în entitatea studiată. 

Am estimat toate datele necesare calculaţiei de cost pe baza analizei datelor furnizate de 

metoda ABC şi ca urmare a discuţiilor purtate cu personalul Brutăriei. Costurile secundare, 

costul total şi costul mediu al obiectelor de cost se determină folosind ecuații, prin luarea în 

considerare a lanțurilor cauză-efect corespunzătoare. Secvența alocărilor este fixă; costurile 

obiectelor de cost din nivelurile inferioare pot fi calculate numai după ce costurile tuturor 

obiectelor de cost precedente, din nivelurile superioare, au fost deja calculate. 

După ce s-au calculat datele de ieşire aferente obiectelor cost, în mod similar se 

determină costurile indirecte, costurile totale, marjele de profit şi acoperirea costurilor pentru 

obiectele de profit (produsele finale). 

Costul unitar al pâinii albe 500 g este de 3,09lei, superior costului calculat pentru acelaşi 

produs prin metoda ABC (2,95 lei). 

Sigur, modelul prezentat nu este nici pe departe perfect, acesta necesitând aprofundări 

şi dezvoltări, care vor face obiectul preocupărilor noastre viitoare. Constrângerile metodologice 

rezidă din: detalierea excesivă a descrierii structurii operaționale a entităţii analizate; separarea 

datelor privind costurile şi performanțele nu poate fi întotdeauna completă; există indicatori 

mai simpli, dar mai puțin măsurabili; alegerea obiectelor de cost se bazează în principal pe 

deciziile subiective ale experților, deoarece aplicabilitatea abordărilor matematice este de obicei 

limitată; distribuția consumului de performanță, adică o parte din intensitățile performanței nu 

pot fi măsurate exact şi se folosesc estimări. 

În ciuda constrângerilor, credem că datele privind costurile calculate prin sistemul 

multi-level sunt mai precise decât cele furnizate de regimurile tradiționale de calculare a 

costurilor. Mai mult decât atât, sunt furnizate informații precum indicatorii detaliați ai eficienței 
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costurilor sau raportul dintre costuri. De aceea, trebuie luate în considerare avantajele şi 

resursele implementării acestei metode, precum şi nivelul acceptabil al constrângerilor 

metodologice înainte de a lua o decizie cu privire la implementarea unui sistem multi-level de 

calculaţie a costurilor. 

Un alt element care vine să întregească aportul personal la dezvoltarea domeniului este 

utilizarea BSC Designer Light, un software dedicat implementării metodei Balanced Scorecard 

în activitatea entităţilor din industria de panificaţie. Rezultatele aplicării acestuia au fost 

prezentate în contextul Brutăriei Micu. 

 

Diseminarea rezultatelor cercetării şi proiecte viitoare 

 

Așa cum am menționat anterior, succesul implementării practice a metode CS depinde 

de realitatea şi exactitatea elaborării standardelor, iar factorul uman poate fi înlocuit cu un 

sistem informatic de gestiune special conceput pentru a permite contabilizarea datelor specifice 

metodei alese. De asemenea, implementarea metodei ABC nu este uşoară din cauza volumului 

destul de mare de calcule şi a nevoii de informații furnizate atât de documentele contabile, cât 

şi extrase din fişele de proces şi din discuțiile cu angajaţii, însă utilizarea unei aplicaţii 

informatice specializate şi adaptate specificului industriei de panificaţie, chiar dacă implică o 

investiție considerabilă, furnizează avantaje importante în domeniul contabilității de gestiune. 

Astfel, una din principalele direcţii de cercetare ulterioară este dezvoltarea unui program 

informatic specific metodei multi-level propuse. 

Datele privind costurile calculate prin sistemul multi-level sunt mai precise decât cele 

furnizate de regimurile tradiționale de calculare a costurilor. Mai mult decât atât, sunt furnizate 

informații precum indicatorii detaliați ai eficienței costurilor sau raportul dintre costuri. De 

aceea, trebuie luate în considerare avantajele şi resursele implementării acestei metode, precum 

şi nivelul acceptabil al constrângerilor metodologice înainte de a lua o decizie cu privire la 

implementarea unui sistem multi-level de calculaţie a costurilor. Modelul prezentat nu este doar 

un sistem de calculaţie de cost, deoarece după punerea sa în aplicare, acesta poate fi folosit şi 

ca instrument de suport decizional. Considerăm că principala sa contribuţie este de natură 

metodologică, pentru că prezintă o modalitate de integrare formalizată a considerentelor 

tehnologice în procedurile contabile de calculaţie a costurilor. Tocmai de aceea, ne-am propus 

ca pe viitor să dezvoltăm această metodă şi să o îmbunătăţim astfel încât să poată fi încadrată 

în rândul metodelor moderne ale contabilităţii de gestiune şi calculaţiei costurilor. 
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