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INTRODUCERE

Modificarea din temelie a modelului de dezvoltare a industriei romanesti care a avut loc
ulterior anului 1990, concretizat prin trecerea de la regimul economic centralizat la economia
libera, de piata, a generat transformari importante, mai mult sau mai putin valide, cu o serie de
efecte pozitive manifestate la nivelul intregii economii, dar si cu mentinerea unor dezechilibre
si defecte functionale care micsoreaza considerabil potentialul de dezvoltare atat al industriei,
Tn mod particular, cat si al intregii economii.

Daca in epoca economiei centralizate, coordonata fundamentala a dezvoltarii tarii a stat
sub semnul industrializarii fortate — Th primul rdnd a industriei constructoare de masini, al carei
rol era de a asigura dotdrile celorlalte ramuri industriale si ale economiei — si a repartizarii
echilibrate a industriilor producatoare pe tot teritoriul tarii, in perioada post-decembrista
,macazul” a fost schimbat, in sensul ca s-a considerat ca in lipsa unui proces investifional
continuu, dezvoltarea industriald extensiva reprezinta un proces lipsit de fundament economic,
generator al unei risipe imense de resurse.

Lunga perioada de tranzitie care a urmat, lipsitd de o viziune economica strategica, nu
a facut altceva decat sa perpetueze caracteristicile industriilor din perioada precedenta, fara a
asigura o modernizare reala, ceea ce a determinat o crestere extraordinara a exporturilor, un
deficit cronic al balantei comerciale externe, modificari nedorite ale ponderilor ramurilor
industriale 1n functie de o serie de criterii calitative.

Dupa 1 ianuarie 2007, cand Roméania a devenit stat membru al UE, specializarea
industriald a devenit din ce in ce mai accentuata. Urmare a patrunderii economiei romanesti in
competitia foarte puternica de pe piata unica europeana, sub influenta unor factori externi si nu
a unor decizii strategice ale Guvernului tarii noastre, s-a trecut la o faza calitativ superioard a
evolutiei economiei, industria prelucrdtoare inregistrand progrese certe, cu toate ca acestea s-
au situat cu mult sub nivelul care putea fi conferit de potentialul productiv, inovativ si comercial
existent la vremea respectiva. Trebuie mentionat faptul ca pozitia unei industrii in ansamblul
economiei unei tari nu depinde doar de performantele proprii ale respectivei industrii (inclusiv
cele legate de costuri), ci si de cele ale celorlalte ramuri economice, care alcatuiesc beneficiarii
produselor si serviciilor furnizate.

Problematizare

Reducerea ponderii industriei (in general, in perioada contemporand) in structura
economiei nationale este corespunzatoare schimbarilor intervenite in cererea finala de bunuri
si servicii. Aceste modificari au fost generate insa de deficientele tot mai mari aparute pe latura

ofertei (adaptarea acesteia la cerere, lipsa inovatiilor, investitiile reduse destinate modernizarii,
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costurile ridicate), ceea ce anuleaza progresiv orice avantaj competitiv detinut de industria
respectiva.

Urmand tendinta generald, si industria alimentara si-a diminuat ponderea in total
industrie, in ciuda faptului ca aceasta dispune de avantaje competitive prezente si potentiale,
dar si de o cerere importanta atat pe piata interna, Cat si pe pietele internationale. Acest lucru
impune adoptarea unor masuri strategice nu doar la nivelul firmelor, ci si la nivelul decidentilor
guvernamentali Tn scopul dinamizarii acestei activitati.

Industria alimentara, cea a bauturilor si produselor din tutun reprezinta activitatea
prelucratoare care are cel mai important aport la valoarea adaugata bruta pe intreaga economie.
Potentialul de generare de valoare adaugata a acestei industrii prezintd in continuare insa
rezerve importante, nevalorificate pe masura avantajelor competitive pe care le are la dispozitie.
Ne punem Th mod evident intrebarea de ce industria alimentara continua sa fie in impas? Care
sunt cauzele care nu permit o dezvoltare accelerata a acestei industrii care poseda premise
favorabile? In ce misura stagnarea dezvoltarii industriei alimentare este determinati de natura
comportamentului managerial? Este metoda de calculatie a costurilor un element primordial
care afecteaza negativ dezvoltarea acestei industii? Existd o metoda de calculatie unica care sa
asigure o eficientizare a activitatii entitatilor care activeaza in industria alimentard? Sau, exista
un model optim de caracterizare a performantei entitatilor care desfasoara activitati aferente
industriei alimentare?

Credem ca intr-adevar costurile ar putea avea o influentd majora, iar in contextul ideilor
expuse mai sus trebuie analizat modul in care comportamentul managerial decizional a fost
influentat de diferite categorii de costuri, mai cu seama ca in timp contabilitatea de gestiune si
calculatia costurilor si-a adaptat continutul la cerintele informationale si calitative ale entitatilor
de profil, aflate Tntr-o continua dinamica.

Cercetarea noastra privind industria alimentard, un domeniu foarte vast §i CuU
componente structurale foarte diferite, respectiv costurile care intervin aici, a fost orientata
detaliat spre una dintre ramurile de baza ale industriei alimentare, respectiv industria
moraritului, panificatiei si a produselor fainoase, numita generic in continuare industria de
panificatie.

Din punct de vedere tematic, cercetarea este derulata in cadrul domeniului
contabilitatii de gestiune si a calculatiei costurilor, insa, prin continutul si abordarea
problemelor identificate 1si asuma si un caracter interdisciplinar, urmare directd a
conexiunilor stabilite cu alte discipline din sfera stiintelor economice. Acest lucru este absolut
necesar in contextul in care, asa cum subliniaza profesorul Sorin Briciu, ,,contabilitatea de

gestiune a cunoscut o evolutie istorica deosebita, Tn pas cu dezvoltarea productiei de marfuri si

9
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a economiei concurentiale. In contextul in care piata apartinea exclusiv producatorului ca efect
al insuficientei bunurilor solicitate de consumatori, deci a unei subproductii, rolul asumat de
contabilitatea de gestiune a fost acela de a se rezuma la calculul costurilor complete, menite sa
permitd producitorului si-si adecveze preturile la procesul de modificare a costurilor. Tn
decursul timpului, odata cu intensificarea actiunii mediului concurential, au avut loc mutatii in
ceea ce priveste pozitia pe piatd, respectiv puterea economica, schimbarea avand loc de la
producatori la consumatori. De asemenea, schimbarile s-au produs si datorita implementarii cu
succes a unor noi modele de management, a progresului tehnic etc., toate acestea exercitand o
influenta semnificativd asupra sSistemelor de contabilitate de gestiune, dirijate spre

previzionarea nivelului si structurii costurilor, si in special spre controlul operativ al acestora”

Avand in vedere consideratiile prezentate, consideram ca si contabilitatea de gestiune
care se aplica in industria alimentard, respectiv ramura de panificatie, a nregistrat o
multitudine de dezvoltdri si aprofunddri. In cadrul problematizdrii acestei industrii, cheltuielile
pe care le implica activitatea de productie sunt costuri specifice ale produselor finite ce se vand
la scara comerciala si cuprind toate costurile legate de procesul de fabricatie si desfacere.
Problema fundamentala nu vizeaza insa acest aspect, ci modul de tratare diferit a metodelor
contabilitatii de gestiune care se aplica n industria alimentara, si care au in centru problema
alegerii optimale a centrelor de cost, pentru ca ulterior acestea sa poata fi folosite in raportari
externe. In viata economici si productiva reala, alegerea unui centru de cost influenteazi si
optiunea pentru o anumitd metoda de contabilitate de gestiune si calculatie a costurilor.

Actualitatea temei abordate

Motivul alegerii temei prezentului demers de cercetare este reprezentat de interesul
personal de a-mi aduce contributia la identificarea unor solutii menite sa asigure optimizarea
functionarii calculatiei costurilor si organizarii contabilitatii de gestiune la nivelul entizagilor
din industria alimentara, indeosebi cea de panificatie. Prin identificarea si implementarea unui
sistem capabil sa integreze obiectivele organizationale cu activitatile si costurile pe care le
implica derularea acestor activitati, am intentionat sa studiem impactul pe care informatiile
obtinute le au asupra gestiunii costurilor, a alocarii eficiente a resurselor si/sau a proceselor.

Prin prisma abordarilor teoretice, citarilor si sintezelor realizate, lucrarea urmareste sa
aducd un plus de cunoastere in urmatoarele directii: particularitafile dezvoltarii industriei
alimentare din Romania in contextul manifestarii factorilor de influentd la nivel national si

international, contabilitatea entitatilor din industria de panificatie, procesul decizional bazat pe

! Briciu C. Sorin (2006), Contabilitate manageriald. Aspecte teoretice si practice, Ed. Economicd, Bucuresti, p.59-
60
10
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cost in industria de panificatie, metode si tehnici privind calculatia costurilor in industria de
panificatie, sisteme de gestionare si indicatori de apreciere a performantei in industria de
panificatie. Toate acestea pot fundamenta un cadru general de abordare a tematicii generale
abordate.

Din punct de vedere strict aplicativ, rezultatele sintetizate ca urmare a cercetarii au
menirea de a furniza un raspuns cert interogarilor privind dimensionarea si dinamica costurilor
din industria de panificatie, respectiv evaluarea in termeni de costuri a performantei entitatii.

De ce este importanta §i actuala o astfel de cercetare? Pentru ca entitatile din industria
alimentara, si Tn mod particular din cea de panificatie, 1si desfasoara astazi activitatea pe o piata
puternic concurentiald, piata pe care preturile sunt stabilite prin confruntarea directa a cererii
cu oferta, iar cunoasterea profunda si dominarea costurilor reprezinta unul din principalii factori
care pot conduce entitatea la nivelul de performanta propus.

Cercetarea noastra s-a axat strict pe industria de panificatie, respectiv pe cazul concret
al S.C. ,,Brutaria Micu” S.R.L.. Am constatat fard Tnsa a fi surprinsi ca in prezent este inca
sustinutd aplicarea metodei costurilor standard, cu toate ca entitatea analizatda nu respecta toate
principiile care stau la baza metodei.

Propunerile pe care le-am emis aici au in vedere, pe de o parte corectarea aplicarii
metodei de calculatie a costurilor folosite in prezent, iar pe de alta parte, implementarea unor
noi metode de calculatie (ABC si ABC/M), pe care le consideram mai potrivite si mai eficace
pentru managementul entitétii, {indnd cont evident de specificitatea industriei de panificatie.
Calculele efectuate ne-au condus la concluzia ca entitatea in cauza poate implementa metoda
ABC sau varianta acesteia propusa de noi, pentru ca astfel ar beneficia de avantaje multiplelor.

Drept urmare, scopul urmarit de noi si pe care dorim sa il atingem prin acest demers
stiintific este de a evidentia cdt mai clar posibil modul in care poate fi imbunatatita calculatia
costurilor si a contabilitatii de gestiune, prin imbunatatirea metodelor actuale, dar si prin
analiza si implementarea unor metode avand caracter de noutate.

Contextul cercetarii — Obiective si ipoteze de lucru

Am pozitionat cercetarea in contextul industriei de panificatie, ramura de bazd a
industriei alimentare, cu aplicatii directe la S.C. ,, Brutaria Micu” S.R.L., entitate care oferd o
gama diversificata de pdine, produse de panificatie si produse de patiserie, fabricate Tn
propriile brutarii, exclusiv din faina si nu din aluat congelat de import.

Obiectivul general al lucrarii a vizat analiza potentialului de implementare si dezvoltare
a unor noi metode de identificare a costurilor Tn contabilitatea de gestiune si calculatia
costurilor, care pot fi folosite in industria de panificatie, ramura de baza a industriei alimentare.

Demersul stiintific a fost subsumat urmatoarelor obiective specifice:
11
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O1: o analizd generala a industriei alimentare din tara noastrd, a componentelor
structurale ale acesteia, respectiv prezentarea rolului si locului industriei de panificatie in
contextul industriei alimentare;

0O2: evidentierea dimensiunilor evolutive ale industriei de panificatie din Romania,
tinand cont de prioritatile si constrangerile specifice acestui domeniu;

O3: identificarea rolului pe care costul si metodele de calculatie a costurilor 1l exercita
asupra procesului decizional si performantei entitatilor din industria de panificatie;

O4: efectuarea unei analize critice cu privire la organizarea actuala a contabilitatii de
gestiune si calculatiei costurilor (calculatia standard) la S.C. ,BRUTARIA MICU” S.R.L.,
componentd a industriei de panificatie;
costurilor la S.C. ,Brutdria Micu” S.R.L. prin implementarea metodei costurilor bazate pe
activitati — metoda ABC si a metodei ABC/M, mult mai fiabile decat metodele folosite de
entitate in prezent;
decizional bazat pe costuri in industria de panificatie din Romania.

Tn conturarea ipotezelor de cercetare am pornit de la o serie de intrebari:

Care sunt oare resorturile care franeaza dezvoltarea industriei alimentare, in ciuda

Care este natura comportamentului managerial ih abordarea problematicii costurilor?

Sunt oare costurile un element care influenfeaza in mod negativ progresul industriei de
panificatie?

Care este cea mai potrivitd metoda de calculatie a costurilor?

Cum poate fi reflectata optim performanta entitatii?

Pe parcursul demersului inifiat am Incercat sa oferim rdaspunsuri cat mai pertinente
acestor Intrebari, asertiuni directionate de cateva ipoteze avand drept scop relationarea
fenomenelor analizate Intr-o maniera stiintifica. In acest context, am admis ca:

I1: Functioneaza un mecanism temporal care are ca efect cresterea deficitului de resurse
a industriei alimentare Tn raport cu necesitatile acesteia.

I2: Implementarea unor metode noi ale contabilitatii de gestiune adaptate la
caracteristicile particulare ale industriei alimentare determina o eficientizare a costurilor.

I3: Performanta in industrie, indiferent care ar fi aceasta, depaseste sfera notiunii de
performantd financiara.

Lucrarea de cercetare prezentd a urmarit expunerea unei viziuni particularizate a

problematicii cu scopul atingerii obiectivelor enuntate anterior, si nu doar o simpla

12
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validare/invalidare a ipotezelor enuntate. Desigur, coerenta ipotezelor si identificarea acestora
cu realitatea concreta a impus o serie de verificari suplimentare. Validarea ipotezelor a fost
realizabila prin folosirea rationamentului stiintific, al carui scop a fost reprezentat de emiterea
de idei cu caracter de noutate, ulterior materializate in concluzii.

Caracterul inovativ al prezentului demers stiintific este dat de sistematizarea
contextului general al contabilitatii de gestiune si a calculatiei costurilor cu accent pe domeniul
industriei de panificatie, care evidentiaza necesitatea implementarii unor metode noi, moderne,
de determinare a costurilor in industria alimentara, precum si in evidentiereca modalitatilor
concrete de implementare a acestora in cadrul entitatii/entitatilor, obiect al studiului empiric din
capitolele 4 si 5. Mai mult, modelul de optimizare a evolutiei performantei costurilor entitatii
analizate in contextul actual, precum si implementarea etapizatda a metodei ABC, respectiv
propunerea privind implementarea unei metode de calculatie adaptata potrivit viziunii
personale si adaptata specificului firmei sunt elemente de certa noutate.

Avand in vedere obiectivele asumate si ipotezele trasate, lucrarea a impus structurarea
n sase capitole, dintre care ultimul este dedicat concluziilor generale si aprecierilor, sintezei
aportului propriu, rezultatelor cercetarii si proiectelor viitoare.

Primul capitol al demersului initiat, ,,Jndustria alimentard din Romdnia — Evolutie
generald, organizare, context si reformare” face o trecere in revista a principalelor etape
istorice de dezvoltare ale industriei alimentare, cu accentuarea particularitatilor acesteia in
contextul manifestarii factorilor de influenta la nivel national si international.

S-a evidentiat faptul c@ industria alimentara din Roménia a cunoscut transformari
importante in ultimii 20 de ani, generate atat de schimbarea conditiilor socio-economice, de
ridicarea restrictiilor cantitative la importuri, liberalizarea industriilor, cét si de intrarea pe piata
a entitatilor strdine de cresterea veniturilor populatiei.

Particularitatile industriei de prelucrare a produselor alimentare sunt induse n special
de caracteristicile proceselor productive, mai cu seama ca industria alimentara este caracterizata
o serie de aspecte particulare asociate atat cu natura materiilor prime care urmeaza a fi
prelucrate, cat si cu produsele finite realizate.

Dezvoltarea economica si politica a tarii noastre creeaza contextul dezvoltarii
industriale (implicit al industriei alimentare). Desi tara noastra a devenit membru al UE a 1
ianuarie 2007, inca facem parte din categoria celor mai sdraci membri ai uniunii. Cu toate
acestea, aderarea la UE ne-a asigurat accesul la o piata externa vasta si a transmis un semnal
pozitiv potentialilor investitori straini. Din aceasta perspectiva, calitatea de membru UE este

considerata drept o oportunitate deosebita pentru industria tarii noastre.
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In ultima perioads, industria alimentara si-a redus ponderea in ansamblul industriei
prelucratoare, cu toate ca detine avantaje competitive certe si potentiale si are o cerere
importanta pe piata interna si pe cele internationale, lucru care impune masuri la nivel de entitati
economice, dar si autoritati guvernamentale cu scopul dinamizarii acestei activitati. Decidentii
guvernamentali au constientizat faptul ca industria alimentara are nevoie stringenta de capital
strain pentru a se retehnologiza si a deveni competitiva. Avand in vedere nivelul relativ redus
al investitiilor nete din industria alimentara, s-a pus problema identificarii mijloacelor de
incurajare a investitiilor in sfera producatoare a industriei alimentare, indeosebi in zonele rurale.

Industria produselor de brutarie si a produselor fainoase (industria de panificatie) este
un sector de baza al industriei alimentare si inglobeaza entitatile al caror obiect de activitate
este fabricarea painii, fabricarea prajiturilor si a produselor proaspete de patiserie, fabricarea
biscuitilor si piscoturilor, fabricarea prajiturilor si a produselor conservate de patiserie,
fabricarea macaroanelor, taiteilor, cus — cus - ului si a altor produse fainoase similare. Industria
de panificatiei se pozitioneaza pe un loc important in cadrul industriei alimentare si acest lucru
se datoreaza 1n primul rand faptului ca painea a fost si continud sa fie un aliment de baza,
consumat zilnic de romani.

Din pacate insa, piata produselor de panificatie din tara noastrd este excesiv de
fragmentata. La nivel local situatia este si mai grava, piata fiind impartita in general de doi —
trei producatori mari, care detin o cota de piatd cuprinsa intre 30-40%, restul fiind Tmpartit de
cateva sute de brutarii sau entitati mici.

Deoarece consumatorul romén a devenit tot mai exigent si mai sofisticat in ceea ce
priveste produsele gastronomice, inclusiv painea si produsele de panificatie, producatorii locali
sunt in mod constant constransi sa devina mai inovatori si Sa-si diversifice productia pentru a
putea raspunde cererii pietei, mai cu seama ca tara noastrd este unul dintre cei mai importanti
producatori de cereale din UE.

In acest context, industria de panificatie trebuie sa faca fatd permanent unor provocari
concurentiale externe deosebite, context in care entitdtile din domeniu trebuie sa fie capabile
sa-gl creeze si/sau sa-si implementeze un sistem informational al contabilitatii de gestiune si
calculatiei costurilor in scopul asigurarii unui suport decizional suplimentar. Tn acest fel,
derularea unui proces decizional bazat pe informatii de tip cost poate reprezenta un atu al
entitatii si de ce nu, al intregii industrii, furnizand un avantaj competitiv. Costurile ar putea avea
o influentd majora, iar in contextul ideilor expuse mai sus trebuie analizat modul in care
comportamentul managerial decizional a fost influentat de diferite categorii de costuri, mai cu
seama ca in timp contabilitatea de gestiune si calculatia costurilor si-a adaptat continutul la
cerintele informationale si calitative ale entitatilor de profil, aflate intr-o continua dinamica.
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Pornind de la aceastd afirmatie a fost structurat al doilea capitol al lucrarii, ,,Cost —
Decizie — Performantd in industria alimentard, cu aplicatii in ramura de panificatie”. Costul
a fost abordat in contextul contabilitatii de gestiune, accentul fiind pus pe principalele categorii
de costuri utilizate Tn procesul decizional, respectiv pe cheltuielile de productie care apar in
industria de panificatie. Sistemul informational managerial a fost integrat Tn abordarea
problematicii gestiunii strategice a costurilor, respectiv in problematica procesului decizional
bazat pe cost in industria de panificatie. Au fost abordate pe scurt principalele metode si tehnici
privind calculatia costurilor in industria de panificatie, precum si Sisteme de gestionare si
indicatori de apreciere ai performantei entitatilor care activeaza in acest domeniu.

Performanta entitatilor care activeaza in industrii care presupun productie de orice tip,
nu poate fi evaluatd in absenta utilizdrii metodelor, tehnicilor si instrumentelor specifice
contabilitatii de gestiune care are ca scop atit cuantificarea eprformantei si implicit aprecierea
acesteia dar si identificarea zonelor care ar putea fi eficientizate. Procesul decizional privind
eficientizarea activitatii si implicit cresterea performantei financiare trebuie sd se bazeze in
primul rand pe informatiile oferite de contabilitatea de gestiune.

In Romania, ulterior anului 1990, are loc o repozitionare a contabilitdtii de gestiune,
care 1si regaseste scopul de a caracteriza plusul de valoare care se poate obtine Tn urma utilizarii
cat mai responsabile a resurselor. Obtinerea unui plus de valoare nu trebuie privit unilateral numai
din perspectiva utilizarii rationale a resurselor, dar si a utilizarii celor mai eficiente tehnologii, precum
si metode de control. De asemenea, conceptul de valoare capata multiple valente - valoare pentru
clienti, pentru actionari sau pentru entitate si trebuie gasit echilibrul intre aceste valori care
presupune un model complex de gestiune a activitatii entititilor economice. Tn acest context s-
a sperat la implementarea practica a conceptului de calitate, la renuntarea la unele activitati in
favoarea tertilor, la distribuirea profiturilor, garantarea unor competente fundamentale,
perfectionare §i ajustarea permanenta.

Tocmai pentru a veni In intdmpinarea cerintelor contemporane, contabilitatea de
gestiune a suferit transformari profunde, s-a innoit permanent, propunand Tn activitatea practica
metode si tehnici inovatoare, al caror rol este de a creste credibilitatea deciziilor manageriale,
in mod special a celor de supraveghere si control. De aceea, in prezent contabilitatea de gestiune
exercitd o puternicd influentd deosebitd asupra decidentilor de la nivelul managementului
organizational si social.

Costul poate fi privit ca o metoda de cuantificare a transferului de valoare dinspre
resurse spre active produse sau achizitionate, in timp ce cheltuiala cuantifica un consum valoric
avand ca efect micsorarea activelor si/sau cresterea datoriilor, cu impact direct asupra situatiilor
patrimoniale.
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Sistemul informational specific contabilitatii de gestiune este dependent de mai multi
factori de influentd, dintre care mentionam: dimensiunea functionald a entitatii, caracteristicile
procesului decizional, relatia dintre contabilitatea de gestiune si alte structuri functionale,
precum si pozitionarea acesteia in interiorul entitatii, implementarea tehnologilor inovative si a
produselor specifice societatii informationale, modul de organizare a sistemului informational
etc.. Toate acestea influenteaza in mod direct organizarea contabilitatii de gestiune la nivel de
entitate. Insa un management al costurilor eficient poate interveni in faza de planificare, nu in
faza de productie. In faza de productie si desfacere managementul costurilor trebuie si se axeze
pe izolarea si eventual eliminarea acestora.

In scopul determindrii costului de productie si din analiza principalelor practici folosite
in scopul alocarii eficiente a costurilor prin intermediul unui proces decizional bazat pe
informatii de tip cost relevante, pot fi desprinse o serie de reguli si principii menite sa asigure
normalizarea contabilitdtii de gestiune si a calculatiei costurilor. Trebuie Tnsa subliniat faptul
ca la nivel international nu exista un proces de normalizare general acceptat.

De asemenea, fard a nega importanta pertinentei costului, trebuie spus cd obiectul
contabilitatii de gestiune vizeaza doar tehnici de determinare precisa a costului. Practica a aratat
ca prin folosirea metodelor traditionale de contabilitate de gestiune un procent mare de costuri
sunt alocate arbitrar, iar entitatile de multe ori pierd controlul asupra inductorilor de cost si nu
au o perceptie corecta a dinamicii costurilor. Gestionarea costurilor nu trebuie sa vizeze numai
costurile ci si modalitatile de crestere a productivitatii, cresterea satisfactiei clientilor precum
si dobandirea si mentinerea unei pozitii strategice a entitatii.

Implementarea unui sistem de calculatie a costurilor in entitatile din industria de
panificatie trebuie sa aiba la baza specificul activitatii si parametrii de exploatare, iar orice
modificarea a acestora trebuie reflectata in sistemul de calculatie, care trebuie adaptat noilor
nevoi identificate. In functie de acestea vor fi alese si metodele si procedeele corespunzitoare
contabilitatii de gestiune. Avand In vedere caracteristicile mentionate mai sus, stabilirea
costurilor directe aferente fiecarui produs n parte este un demers imposibil. De aceea,
cheltuielile sunt determinate pe game de produse prin procedee specifice, care permit
identificarea ulterioard a cheltuielilor pe produs. Productia trebuie omogenizata prin stabilirea
unor criterii comune produselor care alcatuiesc productia finala.

Optiunea pentru o metoda sau alta de calculatie a costurilor prezintd atat beneficii, cat
si inconveniente. Cu toate acestea indiferent care este sistemul care urmeaza a fi folosit,
informatia care fundamenteaza calculatia trebuie livrata la termene rezonabile, sa fie precisa si

pertinentd, iar costul sdu sa fie unul acceptabil.
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Indiferent daca apartine industriei de panificatie sau altei industrii, orice entitate are
liberatatea de a alege dintre o multitudine de metode de calculatie a costului, iar perfectionarea
contabilitatii de gestiune poate viza fie perfectionarea metodei pe care entitatea o utilizeaza, fie
implementarea unei metode noi, care este mai bine adaptatd nevoilor informationale si
manageriale ale conducerii. Atunci cand are loc implementarea unei metode noi ansa, trebuie
efectuata o analiza detaliata a costurilor de implementare precum si a raportului cost-beneficii,
mai ales pe termen lung.

Informatia de tip cost este impetuos necesara in elaborarea deciziilor cand se are in
vedere determinarea pragului de rentabilitate, evaluarea performantei manageriale, elaborarea
si controlul bugetelor, producerea sau cumpdrarea unui produs etc. Datoritd faptului ca
costurilor fixe sau variabile au un comportament relativ constant, trebuie adancita analiza
comportamentului costurilor mixte. Folosind o serie de metode matematice este posibila
determinarea marimii costurilor fixe si variabile in situatia in care este cunoscut doar costul
mixt, informatie necesara in calcularea pragului de rentabilitate.

Relatia cost — volum productie — profit in industria de panificatie si hu numai, face
obiectul analizei de performantd. Punctul critic face parte din categoria indicatorilor de
performantd. O diminuare a sa permite o Crestere a capacitatii entitatii de a obtine castiguri
economice. De asemenea, permite evaluarea riscului economic, avertizand decidentii cu privire
la nivelul care face departajarea intre profit si pierdere, astfel incat acestia pot interveni in
directia corectarii, prevenirii si/sau limitarii efectelor actiunilor care influenteazd negativ
rezultatul economico — financiar al entitatii.

Capitolul trei al lucrarii, ,,Costurile si comportamentul managerial in organizarea
contabilitatii de gestiune in industria de panificatie” vizeaza o firma relativ tanara, care a intrat
pe piata locald a produselor de panificatie in anul 2016. Studiul nostru se va concentra pe paine,
ca produs final al procesului de productie desfasurat in cadrul ,,Brutdriei Micu”.

Deoarece procesul tehnologic de productie in sine are un impact deosebit asupra
organizarii contabilitdfii de gestiune si calculatiei costurilor, se prezintd o imagine de ansamblu
a acestui proces.

In cee ce priveste procesul decizional practicat de managementul Brutariei Micu, acesta
este unul traditional, bazat pe informatiile furnizate oferite de contabilitatea de gestiune, care
preia cheltuielile inregistrate in contabilitatea financiara pe articole de cheltuieli. Entitatea
analizata a optat pentru calculatia costurilor pe tond de produs final prin utilizarea metodei
costurilor standard, care nu ridica cerinte speciale si tocmai de aceea ea este folositd de

numeroase entitati.
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La Brutaria Micu intocmirea standardelor mentionate implica participarea tehnicienilor
din productie si a personalului din contabilitate.

Pentru materii prime si materiale, standardele se stabilesc pentru fiecare produs pe baza
cantitatilor standard necesare conform retetarelor si a preturilor standard ale furnizorilor pentru
acestea. In ceea ce priveste marimea consumurilor specifice evidentiate prin standardele
tehnice, acestea au caracter normativ . in elaborarea standardelor tehnice se tine cont de
urmatoarele elemente: produsul care urmeaza a fi fabricat, standardul de calitate al materiilor
prime, instalatiile folosite in procesul de productie, furnizorii si modalitatile de aprovizionare.

In cazul entitatii analizate, unde productia de masa are caracter continuu si nu se
identifica loturi de fabricatie, standardele pornesc de la retetar, care prevede dozajul materiilor
prime componente si randamentul de prelucrare al acestora. De asemenea, se fac analize de
laborator ale materiilor prime si se determina compozitia chimica a acestora. Toate acestea sunt
consemnate in documentatia tehnicd a entitatii. Sumele aferente costurilor obtinute din
calculatie se consemneaza in fisa de cost standard aferenta fiecarui produs.

Procesul de bugetare a costurilor indirecte ale entitatii analizate in cadrul studiului de
caz are la baza media costurilor indirecte inregistrate in perioada anterioard. Din punct de
vedere teoretic, utilizarea metodei CS presupune o anumita etapizare a bugetarii cheltuielilor,
care sunt apoi centralizate intr-un buget general de cheltuieli. Acest lucru nu a fost identificat
ca fiind practicat de catre entitatea studiata. Indiferent de momentul Tn care are loc repartizarea,
baza de fundamentare este costul de productie, acesta fiind direct influentat de totalitatea
factorilor care au luat parte la procesul de productie. Costul de productie este fara indoiala cea
mai relevanta baza de repartizare a cheltuililor indirecte iar in ceea ce priveste procedeul utilizat
acesta este de regula procedeul suplimentarii. Calcularea coeficientului de repartizare se face
prin raportarea totalului cheltuielilor generale de administratie la valoarea productiei totale a
centrelor de cost.

Costul complet al entitatii este determinat prin adunarea la costul de productie a sumelor
reprezentand cheltuielile cu parcul auto si cele generale. Acestea sunt luate in calcul si
repartizate corespunzator costului efectiv al produselor livrate consumatorilor. Brutdria Micu
nu ia in calcul livrarile pe care le face propriilor magazine, context in care nu calculeaza nici
cheltuieli de desfacere.

Este nevoie sa se inteleagd care este corelatia existentd intre productie si factor,
corespunzator diferitor nivele de atribuire a factorilor. O functie de acest fel evidentiaza chiar
modul in care evolueazad productia in functie de variatia cantitatii atribuite dintr-un anumit
factor. Corelatia se poate aborda atat prin prisma aspectelor tehnice (productia maxima fiind

echivalentd cu punctul maxim tehnic), cat si al celor economice (care trebuie sa fie nivelul de
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atribuire al factorului si, ca atare, al productiei, in vederea obtinerii unui profit maxim, in
contextul dat de pretul factorului si al produsului). Asadar, se pune problema identificarii unei
limite optime de atribuire, sau altfel spus, a punctului unde se atinge optimul economic.

Optimul dimensional este puternic influentat de noile tehnici de productie, se realizeaza
in timp si se adapteaza cerintelor pietei. Ceea ce se urmareste in proiectarea optimului
dimensional este ca productia sd creascd astfel Incat costurile suplimentare sa fie inferioare
veniturilor suplimentare.

Avand in vedere cd se cunoaste cantitatea de materii prime $i materiale care intrd in
compozitia fiecdrei categorii de produs, precum si costurile aferente acestora dar si preturile de
desfacere, ne-am propus sa determinam cantitatile de produse pe fiecare sortiment, care pot
maximiza veniturile brutdriei in conditiile mentinerii acelorasi costuri totale ale materiilor
prime si materialelor. Pentru rezolvarea sistemului de programare liniara definit am folosit
aplicatia Solver din programul Excel 2000, aplicatie dedicata rezolvarii problemelor de
optimizare, care are capacitatea de a rezolva modele liniare si nonliniare.
perfectionare a contabilitatii de gestiune si calculatiei costurilor in industria de panificatie
prin implementarea metodei costurilor bazate pe activitati — metoda ABC”.

Metoda ABC permite o estimare a costurilor mult mai relevanta comparativ cu alte
metode datoritd evidentierii clare a legaturii care existd intre resurse - activitati - obiecte de
cost, dar si prin recunoasterea asa numitilor inductorilor de cost si de activitate. Daca in faza
initiald a dezvoltarii metodei ABC, aceasta a fost perceputd ca o metoda oarecare de calculare
a costului unor produse sau servicii, ce-i drept mai eficace, treptat aceasta a devenit o metoda
de orientare a actiunilor manageriale ce pot fi cuantificate in raport cu profitabilitatea.

Metoda ABC a costurilor bazate pe activitati a fost ganditd pornind de la nevoia
dobandirii unor informatii cat mai apropiate de realitate cu privire la costurile reclamate de
procesele de productie. In mod clar, firmele din sectorul de productie au fost primele interesate
de implementarea acestei metode, maximizarea interesului lor aflandu-se sub influenta
dezvoltarii exponentiale §i aproape necontrolate a unor piete existente (sau a unor piete noi),
precum si a cresterii deosebite a costurilor indirecte de productie generate de utilizarea pe scara
larga a echipamentelor automatizate.

Evident, atdt metoda ABC, cat si metodele traditionale de alocare a costurilor indirecte
au elemente comune si deosebiri certe. Este clar insa faptul ca metoda ABC ofera informatii
mai relevante prin prisma rezultatelor generate de includerea absolut a tuturor activitatilor

implicate in fabricarea unui produs. In ciuda faptului ca diferentele de costuri care rezida din
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aplicarea metodelor sunt importante, implementarea metodei ABC este mult mai costisitoare
din punct de vedere financiar.

Procesul tehnologic al activitatii de productie din cadrul S.C. ,,Brutaria Micu” S.R.L.
este defalcat in mai multe activitagi succesive. Scopul implementarii metodei ABC este acela
de a stabili costul de productie corespunzator iesirilor procesului de productie, in cazul entitatii
analizate, paine alba. Pentru aceasta se impune recunoasterea si stabilirea cheltuielilor directe
si indirecte care sunt implicate de activitatile ce alcatuiesc procesul de productie. Stabilirea
cheltuielilor directe si a celor indirecte corespunzatoare procesului de productic are la baza
analiza cheltuielilor care au fost inregistrate in balanta de verificare corespunzatoare lunii
februarie 2018, respectiv a bugetului de venituri si cheltuieli.

Prin compararea costurilor se identifica o diferenta considerabila intre valoarea costului
unitar determinat prin metoda ABC si metoda Costului Standard. Pana la urma diferenta este
fireasca avand in vedere ca modalititile de alocare a costurilor indirecte au fost diferite. In ciuda
faptului ca pentru un anumit produs (paine alba 500 g) rezultatul astfel obtinut nu este relevant
(desi profitul este mult diferit), atunci cand se analizeaza intreaga productie, rezultatele sunt
esentiale pentru procesul decizional managerial. In cazul aplicarii metodei costurilor standard,
profitabilitatea este de aproximativ 77% (nerealist, consideram noi), pe cand in cazul aplicarii
metodei ABC, nivelul acesteia se reduce la circa 36%. Acest lucru ne face sa consideram ca
metoda ABC este mult mai realista, adaptata nevoilor prezente.

Desi entitatile cu activitate in sfera productiei au recunoscut deja importanta functiilor
de management, s-a acordat o atentie redusa evaluarii independente a costurilor asociate
acesteia §i a performantelor acestor activitati. Efectuarea unor astfel de evaludri nu este facila
deoarece regimurile costurilor de productie nu sunt suficient de sofisticate pentru a distinge si
individualiza absolut toate operatiunile.

In acest context, suntem de pirere ci o abordare multipla a alocirii costurilor indirecte
poate fi aplicata la configurarea oricarui model de calculatie a costurilor. Metoda pe care o
propunem ar putea fi consideratd drept o forma speciald a metodologiei de calcul a costului
total. Aplicarea unei astfel de metode este necesara deoarece costurile legate de management
sunt considerate in mod uzual drept costuri indirecte ale entitatilor cu activitate de productie.

Pentru a evidentia avantajele metodei propuse, pe care o vom numi in continuare metoda
multi-level, am demarat un calcul pilot pentru entitatea abordatid si in studiile empirice
anterioare. Avem in vedere o aplicatie din viata reala pe care se bazeaza datele de intrare,
acestea nefiind doar estimari, ci elemente de cost reale.

Desigur, implementarea acestui model intr-o entitate din industria de panificatie, care

in esentd este foarte simplu, poate fi relevant pentru schitarea unor concluziilor generale si
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perspective de dezvoltare. Utilizarea sa efectivd 1n activitatea de productie ar necesita cu
certitudine o dezvoltare a modelului pe masura ce fiecare entitate isi stabileste propriile
specificatii operationale.

Capitolul cinci, ,,Perfectionarea comportamentului managerial — decizional bazat pe
costuri in industria de panificatie din Romdnia — Metoda Balanced Scorecard” cuprinde o
analiza ce vizeaza relatiile cauzale cu efect asupra obiectivelor strategice, fapt ce permite
evaluarea la perioade de timp a factorilor critici de reusita si realizarea de ajustari acolo unde
este necesar.

Cunoscand in amanunt relatiile cauzale, prin realizarea tabloului de bord leaderii
observa deplasdrile de la tintele stabilite in cel mai scurt timp cum acestea au loc si au
capacitatea sa actioneze de indata asupra cauzelor care le-au produs.

Am aplicat metoda la ,,Brutaria Micu” folosind un soft dedicat, BSC Designer Light.
Suntem de parere ca entitétile pot alege si se pot adapta la nevoile informationale proprii plasate
de conducere si la cele de raportare a succesului. Folosirea se poate efectua in asociere cu
notiuni specifice altei situatii, cu prevederea furnizarii de raspunsuri prompte la asteptarile
managerilor.

Ultimul capitol este dedicat concluziilor generale si aprecierilor. De asemenea se face
o sinteza a aportului propriu adus la dezvoltarea domeniului, punandu-se accent pe diseminarea
rezultatelor cercetarii si proiectele viitoare.

Metodologia cercetarii

Tema tratata, dar si modul in care au fost structurate ipotezelor, rigoarea stiintifica a
argumentarilor formulate reprezinta criterii de apreciere din punct de vedere calitativ a
demersului realizat. Valoarea lucrarii este data de structurarea corespunzatoare a obiectului
cercetarii, de metodele si procedeele de cercetare utilizate, precum si de analizele calitative si
cantitative puse in practici?, piese prinse detaliat in prezenta abordare.

La baza cercetarii aplicative a stat cercetarea documentara, oferind astfel posibilitatea
de investigare foarte detaliata a demersurilor teoretice consultate si/sau verificarea si
confirmarea ipotezelor stabilite.

In contextul observarii fenomenelor studiate si a trasarii concluziilor, ne-am bazat pe
inductie si deductie, analizele fiind orientate dinspre general spre particular, dar si invers.

Metodologia de analiza inglobeaza atat abordari generale, cat si specifice. S-a folosit
analiza comparativa si critica constructiva, dar si 0 serie de analize numerice. A fost analizat

sistemul contabilitatii de gestiune si calculatia costurilor 1n 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 perfectionarea activititii acesteia au fost propuse solutii pertinente. in ceea ce priveste
studiul empiric, accentul a fost pus pe studiul de caz.

Pentru efectuarea analizelor numerice din cadrul abordarilor specifice au fost folosite
atdt modele matematice de definire a problemelor (nodele de optimizare lineard) cét si
instrumente matematice si aplicatii software de rezolvare a modelelor concepute (Excel,
Solver).

Ca suport informational al demersului stiintific mentionam, pe langa bibliografia
consultata (peste 100 de surse reprezentate de carti, articole, legislatie, site-uri web, ghiduri
etc.) si datele puse la dispozitie de S.C. ,,Brutaria Micu” S.R.L., inclusiv ca urmare a discutiilor
pe care le-am purtat cu patronul acestei entitati.

Am tras o serie de concluzii pe care le-am argumentat prin metode proprii cercetarii
interactive si celei iterative. In privinta tehnicilor specifice, am folosit o serie de procedee, dupa
cum urmeaza: culegerea datelor si a informatiilor, clasificarea - generalizarea inductiva,
modelarea ipotezelor, deductia etc.

Fara a putea cuprinde problematica intregii industrii alimentare, deosebit de complexa
si vastd, in cadrul prezentului demers stiintific ne-am limitat la o serie de probleme particulare,
specifice industriei de panificatie. Cu toate acestea, consideram cad lucrarea pe care am
conceput-o este un prim pas pentru demersuri stiintifice viitoare, accentul urmand a fi pus pe

aspecte netratate acum, tocmai cu scopul aprofundarii cunoasterii in domeniu.

Sinteza aportului propriu adus la dezvoltarea domeniului

Pornind de la considerentul ca industria alimentara este organic legatd de agricultura si
de comert deoarece aceste doua sectoare reprezintd, pe de o parte, furnizorul de materii prime,
iar pe de alta parte, distribuitorul produselor alimentare finale, am realizat o structurare in
viziune proprie a sectoarelor implicate in economia industriei alimentare.

De asemenea, am prezentat o structurare proprie a componentelor de baza ale industriei
alimentare pornind de la clasificarea activititilor din economia nationali (cod CAEN?®)
elaborata de INS si armonizata cu clasificarile europene si internationale.

Realizarile contabilitatii de gestiune in perioada 1950 — 1980 au fost prezentate
schematic in viziune proprie, cu mentionarea tehnicilor i metodelor specifice contabilitatii de

gestiune si celei manageriale.

3 aprobat prin HG 656/1997, cu modificirile si completarile ulterioare
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Notiunile de costuri istorice sau costuri predeterminate care pot fi asimilate costurilor
standard folosite Tn metoda cu acelasi nume reprezintd tipologizéri raportate la orizontul
temporal de Tnregistrare sau analizare a costurilor. O astfel de tipologizare, Tn contextul in care
unele costuri se intrepatrund, iar unele dintre ele se suprapun, a fost prezentata intr-o maniera
distincta, trecuta prin filtrul personal.

In aceiasi maniera proprie am prezentat si particularitatile cheltuielilor din industria de
panificatie. Am aratat ca, indiferent de criteriul de clasificare folosit, se face referire la aceleasi
elemente care intrd Tn componenta costului. Fard a nega importanta pertinentei costului, trebuie
spus ca obiectul contabilitatii de gestiune vizeaza doar tehnici de determinare precisa a costululi.
Costurile sunt legate in general de produse finite, caile de exploatare a acestora, centrele de
responsabilitate etc., elemente vizibile. Totusi, exista si costuri oarecum invizibile sau costuri
care nu pot fi incadrate in formalisme.

Functiunea comerciala in industria de panificatie este un alt aspect de cunoastere a
cererii si ofertei pentru produsele de panificatie, de achizitionare a materiilor prime si
materialelor direct productive si de vanzare a productiei finale.

Desigur, relatia pret - cost este dependentd de tipul produsului, de concurenta, de
strategia manageriala a entitatii etc. Obiectivul de stabilire a pretului nu are azi un caracter
privilegiat, insa aspectele prezentate intdresc rolul pe care si 1-a asumat contabilitatea de
gestiune, deoarece costul nu are doar rolul de a contribui la stabilirea pretului, ci si de a sigura
un proces decizional corect in privinta gestiunii eficiente a produselor si clientilor. Pe termen
mediu si lung, pentru stabilirea pretului am identificat doua tipuri de abordari, cost plus marja
si pret tinta.

In industria de panificatie nu se poate vorbi decat despre o cerere foarte mare pentru
produsele sale. Drept urmare, entitatile care alcatuiesc aceastd industrie nu prea au libertate de
actiune in stabilirea preturilor. Purtatorii cererii sunt chiar consumatorii finali, care au o putere
redusd. O majorare a preturilor in industria de panificatie, in special de catre entitatile mari,
care asigurd dinamica acestei industrii, va determina o reorientare a consumatorilor catre micii
producatori si catre productia nefiscalizata.

In diferite moduri de structurare proprie au fost prezentate metoda costurilor pe
comenzi, metoda costurilor pe procese, dar si avantajele metodei ABC comparativ cu metoda
standard-cost (CS).

Am determinat pragul de rentabilitate al Brutariei Micu pornind de la ipoteza existentei
unui cost variabil/produs care nu se modifica imediat si Tn acelasi timp cu dezvoltarea volumului

productiei. Am ajuns la concluzia ca toate produsele de panificatie ale Brutdriei Micu care au
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fost analizate aduc un aport pozitiv la profit, respectiv la acoperirea cheltuielilor fixe prin faptul
cd au o importantad contributie de acoperire a acestora.

Presupunand ca structura de productie va fi mentinutd si in viitor, am determinat
structura pragului de rentabilitate pe produs, dar si alti indicatori de interes pentru determinarea
performantei economico — financiare a Brutariei Micu.

Brutdria Micu obtine profit inca din luna iunie 2018 (potrivit calculelor dupa 5,65 luni
din anul curent). Inseamni ca din luna iulie contributia de acoperire inregistrati de entitate
reprezintd in Intregime profit.

Sigur, atunci cand veniturile egaleaza nivelul cheltuielilor se atinge pragul de
rentabilitate. Insi acesta nu este pentru entitati principalul deziderat deoarece investitorii
urmdresc de reguld sa obtind o remunerare a capitalului investit superioara ratei dobanzilor
bancare.

O analiza bazata pe nivelul si dinamica pragului de rentabilitate este folositoare entitatii
in urmatoarele momente: la lansarea unui produs nou (pentru evaluarea pertinenta a cifrei de
afaceri, a capacitatii de productie si a capacitatii de absorbtie a pietei), la extinderea activitatii
(pentru ca implica costuri suplimentare) si la retechnologizare (cand costurile fixe cresc pe seama
amortizarii). Totodata, o analiza a punctului critic ofera posibilitatea de anticipare a profitului
si de evaluare a preturilor in contexte concrete ale volumului de activitate.

Punctul critic face parte din categoria indicatorilor de performanta. O diminuare a sa
permite o crestere a capacitatii entitdtii de a obtine castiguri economice. De asemenea, permite
evaluarea riscului economic, avertizand decidentii cu privire la nivelul care face departajarea
intre profit si pierdere, astfel incat acestia pot interveni in directia corectarii, prevenirii gi/sau
limitarii efectelor actiunilor care influenteaza negativ rezultatul economico — financiar al
entitatii.

Desfasurarea procesului tehnologic la ,,Brutdria Micu” S.R.L. a fost prezentat intr-o
maniera personala si de asemenea si desfasurarea activitatilor in cadrul acestei entitati, precum
si tehnologia utilizata pentru producerea painii.

Articole de calculatie la S.C. ,,Brutaria Micu” S.R.L. au fost determinate ca urmare a
activitatii practice la entitatea analizata. Gruparea cheltuielilor de productie se face in cheltuieli
materiale si cheltuieli cu munca, impartite la randul lor in cheltuieli directe si indirecte. Costul
de productie se obtine prin totalizarea cheltuielilor materiale cu cele salariale. Pentru obtinerea
costului complet pe produs, la suma obtinuta anterior se adauga si cotele corespunzatoare din
totalul cheltuielilor de administratie si a celor de desfacere. Conducerea a optat pentru alocarea
arbitrard a unei cote de 10% din costul productiei, cote stabilite pe baza experientei primului an

de functionare.
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Am realizat o calculatie standard la entitatea analizata, care se elaboreaza ulterior
bugetarii centrelor de cost. Initial se identifica cheltuielile indirecte pe centru de cost, iar ulterior
se repartizeaza pe produsele obtinute in respectivul centru de cost.

Potrivit specialistilor in domeniu, standardele pot fi clasificate dupa o serie de criterii si
in functie de o serie de caracteristici, prezentate sintetic in viziune proprie. In aceiasi maniera
au fost prezentate si lucrarile specifice calculatiei standard, calculatia costurilor si a profitului
unitar conform metodei CS.

Abaterile de cantitate si pret la S.C. ,,Brutaria Micu” S.R.L. au fost Sintetizate pe baza
observatiilor facute la entitatea analizata.

Schematizarea proprie ti-a pus amprenta si asupra prezentdrii etapelor unui proces
decizional, respectiv ale conceperii unui model de optimizare a costurilor.

Am realizat un model de optimizare a costurilor Brutariei Micu bazat pe un model
matematic de programare liniard. Acesta a fost aplicat entitatii analizate reprezentatd ca sistem
economic constituit dintr-un ansamblu de relatii liniare, dintre care una reflecta obiectivul
urmarit, iar celelalte cuprind restrictiile economice sau tehnologice.

Avand 1n vedere ca se cunoaste cantitatea de materie prima care intrd in compozitia
fiecarei categorii de produs, precum si costurile unitare aferente produselor finale, am
determinat cantitatile de materii prime necesare respectarii retetarului, la un cost total minim.
Pentru calculul sistemului de programare liniard am folosit un software dedicat rezolvarii
problemelor de optimizare, Lingo 17.0, care are capacitatea de a rezolva modele liniare si
nonliniare. Urmare a rularii software-ului mentionat pentru datele furnizate de Brutaria Micu,
a fost determinata valoarea optima a costurilor pentru patru produse analizate.

Pentru ca activitatea brutariei sd fie eficienta, iar productia sa se realizeze cu costuri
optime, este nevoie ca productia anuald a entitatii sa creasca de la 2070 tone la produsele
mentionate la 6330,12 tone, respectiv o crestere de 32,7%.

Analiza a scos in evidentd efectul integrérii factorului discretionar de gestionare in
modelul in care un anumit numar de ordine trebuie Tndeplinite complet. Strategia de
management pentru atingerea unor costuri optime poate necesita o productie mai mare. O
valoare a costurilor superioara celor prezentate duce la diminuarea profitului entitatii analizate.

Pentru prezentarea corectd a mecanismului de functionare al metodei ABC, demersul a
debutat cu enumerarea si prezentarea caracteristicilor termenilor particulari utilizati de metoda,
respectiv inductori de activitate, inductori de cost, obiecte de cost etc.. De asemenea, am
prezentat o sintezd a caracteristicilor celor trei etape de implementare ale metodei ABC,
respectiv procesul de alocare a resurselor si a costului acestora pe activitati, dar si diferentele

dintre metodele traditionale de alocare a costurilor si metoda ABC.
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Prezentarea procesului tehnologic la Brutaria Micu in spiritul metodei ABC este o alta
contributie personald. De asemenea, am realizat o sistematizare proprie, pe baza datelor si
informatiilor furnizate de S.C. ,,Brutaria Micu” S.R.L., a cheltuiclilor directe si indirecte ale
acestel entitati.

Am calculat: salarii directe productie, cheltuieli cu amortizarea instalatiilor si
echipamentelor, cheltuieli cu energia si apa etc. si am facut repartizarea cheltuielilor cu
amortizarea, energia i apa. De asemenea, urmare a identificarii costurilor directe care au fost
preluate din documentatia contabila a entitatii analizate, prin calculul diferentei dintre valoarea
costurilor directe si costurile totale contabilizate prin clasa a 6-a de conturi am obtinut valoarea
atribuitd costurilor indirecte pe tipuri de costuri.

In vederea implementirii metodei ABC am incercat repartizarea costurilor indirecte
identificate pe procesele principale, prin alocarea lor pe activitatile pe care le alcatuiesc. Pentru
atingerea acestui scop a fost nevoie de identificarea inductorilor de cost in functie de care se
face atribuirea, precum si stabilirii valorii corespunzatoare acestora.

Inductorii de cost sunt abordati ca baze de repartizare sau mijloace de sorginte
cantitativa folosite pentru explicarea variabilitatii costurilor. Trebuie mentionat insid ca,
calitatea informatiei de tip cost inregistrate este in relatie de directa proportionalitate cu volumul
inductorilor de cost folositi, insa in acelasi 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
implementarii metodei ABC fara baza reala.

Sintetizand indicatorii calculati, costul unitar al productiei de paine alba 500 g, in
contextul in care se vinde intreaga cantitate produsa a fost determinat ca fiind inferior celui
calculat prin metoda costurilor standard. Se identifica o diferentd considerabila intre valoarea
costului unitar determinat prin metoda ABC si metoda Costului Standard. Pand la urma
diferenta este fireasca avand in vedere ca modalitatile de alocare a costurilor indirecte au fost
diferite. In ciuda faptului ¢ pentru un anumit produs (paine alba 500 g) rezultatul astfel obtinut
nu este relevant, atunci cand se analizeaza intreaga productie, rezultatele sunt esentiale pentru
procesul decizional managerial. In cazul aplicarii metodei costurilor standard, profitabilitatea
este de aproximativ 77% (nerealist, consideram noi), pe cand in cazul aplicarii metodei ABC,
nivelul acesteia se reduce la circa 36%. Acest lucru ne face sa consideram ca metoda ABC este
mult mai realistd, adaptata nevoilor prezente.

Intrucat procesele de productie pot fi in general planificate si modelate intr-un mod
concret, metodele de calculatie a costurilor utilizate in prezent au atins un nivel foarte ridicat
de exhaustivitate. Drept urmare, am propus o abordare multipla a alocarii costurilor indirecte

poate fi aplicata la configurarea oricarui model de calculatie a costurilor.
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Metoda pe care o propunem ar putea fi considerata drept o forma speciala a metodologiei
de calcul a costului total. Aplicarea unei astfel de metode este necesard deoarece costurile legate
de management sunt considerate in mod uzual drept costuri indirecte ale entitatilor cu activitate
de productie.

Pentru a evidentia avantajele metodei propuse, pe care o vom numi in continuare metoda
multi-level, am demarat un calcul pilot pentru entitatea abordata si in studiile empirice
anterioare. Asa cum am prezentat, avem in vedere o aplicatie din viata reala pe care se bazeaza
datele de intrare, acestea nefiind doar estimari, ci elemente de cost reale.

Desigur, implementarea acestui model Tntr-o entitate din industria de panificatie, care in
esentd este foarte simplu, poate fi relevant pentru schitarea unor concluziilor generale si
perspective de dezvoltare. Utilizarea sa efectivd in activitatea de productie ar necesita cu
certitudine o dezvoltare a modelului pe masura ce fiecare entitate isi stabileste propriile
specificatii operationale.

Modelul multi-level de determinare a costului de productie pe care il propunem
presupune parcurgerea a doua etape:

1. definirea structurii generale a modelului de calculatie a costurilor pe baza alocarii
costurilor indirecte pe mai multe niveluri;

2. elaborarea unui model concret de calculare a costurilor, care sa descrie functionarea
unei entitati de productie care include si unitati/zone de logistica.

Obiectele de cost sunt acele activitdfi pentru care costurile indirecte sunt Inregistrate
drept cheltuieli primare. Acestea sunt aranjate ierarhic, pe mai multe niveluri, motiv pentru care
sunt incluse ntr-o schema de alocare a costurilor indirecte pe mai multe niveluri. Obiectele de
cost pot fi unitati sau centre de cost care contribuie la producerea obiectelor de profit sau care
servesc altor obiecte de cost. Fiecarui obiect cost trebuie sd i se ataseze un indicator de
performantd, care masoara performanta acestuia. Acesti indicatori de performantd sunt numiti
motoare de cost.

Obiectele de profit sunt acele produse care prin vanzare genereaza veniturile entitatii.
Toate costurile directe sunt evidentiate in obiectele de profit. Diferenta fata de metoda ABC
constd in faptul cd ABC foloseste notiunile de centre de cost/centre de activitate in locul
obiectelor de cost, respectiv obiecte de cost Tn loc de obiecte de profit.

Astfel, ne-am propus conceperea unui model care sa reflecte si consumul de
performantd. Obiectele de cost trebuie sa fie interconectate, iar costul lor total cuprinde si
costuri secundare care pot fi alocate prin utilizarea unei rate a consumului relativ de

performantd, numit intensitate a performantei.
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Este evident ca indicatorii de performanta sau intensitdtile performantei joaca un rol
esential in procedura de alocare a costurilor. Astfel, selectarea motoarelor de cost si masurarea
distributiei performantei trebuie efectuate cu mare atentie. In afara sistemelor informatice
specifice, experienta managerilor din domeniile de activitate examinate sunt extrem de
importante.

Tn studiul nostru este abordat un model de cost general al Brutiriei Micu, pe baza
experientelor empirice prezentate in capitolele anterioare. Elementele structurale de baza ale
modelului au fost extrase din rezultatele anterioare ale cercetarii. In acelasi timp, modelul este
dezvoltat prin includerea unor elemente operationale suplimentare.

Avantajele modelului de calculatie a costurilor propus de noi pot fi evidentiate prin
calcul numeric, scopul fiind prezentarea procedurilor pe care le implicd modelul. Datele de
intrare necesare au fost calculate in capitolele anterioare. Nu ne intereseaza rezultatele in sine,
ci modul in care acestea ar putea contribui la adoptarea deciziilor in entitatea studiata.

Am estimat toate datele necesare calculatiei de cost pe baza analizei datelor furnizate de
metoda ABC si ca urmare a discutiilor purtate cu personalul Brutariei. Costurile secundare,
costul total si costul mediu al obiectelor de cost se determina folosind ecuatii, prin luarea in
considerare a lanturilor cauza-efect corespunzatoare. Secventa alocdrilor este fixd; costurile
obiectelor de cost din nivelurile inferioare pot fi calculate numai dupa ce costurile tuturor
obiectelor de cost precedente, din nivelurile superioare, au fost deja calculate.

Dupa ce s-au calculat datele de iesire aferente obiectelor cost, in mod similar se
determind costurile indirecte, costurile totale, marjele de profit si acoperirea costurilor pentru
obiectele de profit (produsele finale).

Costul unitar al painii albe 500 g este de 3,09lei, superior costului calculat pentru acelasi
produs prin metoda ABC (2,95 lei).

Sigur, modelul prezentat nu este nici pe departe perfect, acesta necesitdnd aprofundari
si dezvoltari, care vor face obiectul preocuparilor noastre viitoare. Constrangerile metodologice
rezida din: detalierea excesiva a descrierii structurii operationale a entitatii analizate; separarea
datelor privind costurile si performantele nu poate fi intotdeauna completd; exista indicatori
mai simpli, dar mai putin masurabili; alegerea obiectelor de cost se bazeaza in principal pe
deciziile subiective ale expertilor, deoarece aplicabilitatea abordarilor matematice este de obicei
limitata; distributia consumului de performantd, adica o parte din intensitatile performantei nu
pot fi masurate exact si se folosesc estimari.

In ciuda constrangerilor, credem ci datele privind costurile calculate prin sistemul
multi-level sunt mai precise decat cele furnizate de regimurile traditionale de calculare a

costurilor. Mai mult decat atat, sunt furnizate informatii precum indicatorii detaliati ai eficientei
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costurilor sau raportul dintre costuri. De aceea, trebuie luate in considerare avantajele si
resursele implementarii acestei metode, precum si nivelul acceptabil al constrangerilor
metodologice Tnainte de a lua o decizie cu privire la implementarea unui sistem multi-level de
calculatie a costurilor.

Un alt element care vine sa intregeasca aportul personal la dezvoltarea domeniului este
utilizarea BSC Designer Light, un software dedicat implementarii metodei Balanced Scorecard
in activitatea entitatilor din industria de panificatie. Rezultatele aplicarii acestuia au fost

prezentate in contextul Brutariei Micu.

Diseminarea rezultatelor cercetirii si proiecte viitoare

Asa cum am mentionat anterior, succesul implementarii practice a metode CS depinde
de realitatea si exactitatea elaborarii standardelor, iar factorul uman poate fi inlocuit cu un
sistem informatic de gestiune special conceput pentru a permite contabilizarea datelor specifice
metodei alese. De asemenea, implementarea metodei ABC nu este usoara din cauza volumului
destul de mare de calcule si a nevoii de informatii furnizate atdt de documentele contabile, cat
si extrase din fisele de proces si din discutiile cu angajatii, insd utilizarea unei aplicatii
informatice specializate si adaptate specificului industriei de panificatie, chiar daca implica o
investitie considerabild, furnizeazd avantaje importante in domeniul contabilitatii de gestiune.
Astfel, una din principalele directii de cercetare ulterioard este dezvoltarea unui program
informatic specific metodei multi-level propuse.

Datele privind costurile calculate prin sistemul multi-level sunt mai precise decét cele
furnizate de regimurile traditionale de calculare a costurilor. Mai mult decat atat, sunt furnizate
informatii precum indicatorii detaliati ai eficientei costurilor sau raportul dintre costuri. De
aceea, trebuie luate in considerare avantajele si resursele implementarii acestei metode, precum
si nivelul acceptabil al constrangerilor metodologice Tnainte de a lua o decizie cu privire la
implementarea unui sistem multi-level de calculatie a costurilor. Modelul prezentat nu este doar
un sistem de calculatie de cost, deoarece dupa punerea sa In aplicare, acesta poate fi folosit si
ca instrument de suport decizional. Consideram ca principala sa contributie este de natura
metodologica, pentru cd prezintd o modalitate de integrare formalizata a considerentelor
tehnologice in procedurile contabile de calculatie a costurilor. Tocmai de aceea, ne-am propus
ca pe viitor sd dezvoltam aceastd metoda si sa o imbunatatim astfel incat sa poata fi incadrata

in rAindul metodelor moderne ale contabilitatii de gestiune si calculatiei costurilor.

29



Studiul costurilor §i comportamentul managerial in luarea deciziilor (industria alimentara)

BIBLIOGRAFIE

Acte normative

*** HG 656/1997, cu modificarile si completarile ulterioare

*** Legea 150/2016 care modificd Legea 321/2009 privind comercializarea produselor
alimentare
*** Legea contabilitatii nr. 82-1991 republicata

Lucrari de autor

1.

N

o

©CoN®

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.

22.
23.

Albu N., Albu C., Instrumente de management al performantei. Volumul I —
Contabilitate de gestiune, Editura Economica, Bucuresti, 2003

Babaita V., Contabilitate si control de gestiune, Ed. Economica, Bucuresti, 2004
Baluta, A.V., Contabilitate de gestiune. Notiuni fundamentale, Ed. Fundatiei ,,Romaénia
de maine”, Bucuresti, 2005

Banu C. s.a., Tratat de industrie alimentard — Probleme generale, Ed. ASAB, Bucuresti,
2008

Barbulescu C., Bagu C., Managementul productiei, vol. II — Politici manageriale de
productie, Editura Economica, Bucuresti, 2001

Bhimani A., Horngren C., Management and Cost Accounting, Pearson Ed., 2015
Bordei D., Tehnologia moderna a panificatiei, Editura AGIR, Bucuresti, 2005

Bouquin H., Comptabilite de gestion, troisiemeedition, Economica, Paris, 2004

Briciu S., Contabilitate manageriala. Aspecte teoretice si practice, Editura Economica,
Bucuresti, 2006

.Briciu S., Sistemul informational privind contabilitatea de gestiune si

calculatia costurilor in industrie, Editura Argus, Bucuresti, 2000

Briciu S., Burja V., Contabilitatea de gestiune. Calculatia si analiza costurilor,
Editura Ulise, Alba lulia, 2004

Briciu S., Jaradat M.H., Socol A., Teiusan S.C., Managementul prin costuri,
Editura Risoprint, Cluj-Napoca, 2005

Briciu S., Tamas S.A., Dobra I.B., Sas F., Contabilitatea manageriald a
firmelor din comert, Editura Risoprint, Cluj-Napoca, 2005

Briciu S., Céapusneanu S., Rof M.L, Topor D., Contabilitatea si controlul de
gestiune, instrumente pentru evaluarea performantei calitatii, Editura Aeternitas, Alba
lulia, 2010

Bromwich M., Bhimani A, Management Accounting: Retrospect and Prospect, 1990
Budugan D. s.a., Contabilitate manageriald, Editura CECCAR, Bucuresti, 2007

Cilin O., Contabilitate de gestiune, Editura Economica, Bucuresti, 2002

Cilin O., Carstea Ghe., Contabilitatea de gestiune si calculatia costurilor, Editura
Genicod, 2000

Cilin O., Man M., Nedelcu M.V., Contabilitate manageriala, EDP, Bucuresti, 2008
Capusneanu Sorinel, Contabilitatea de gestiune. Instrument de evaluare a performantei,
Ed, Universitara, 2013

Caraiani C., Dumitrana M., Contabilitate de gestiune & Control de gestiune, editia a I1-
a, Editura Universitara, Bucuresti, 2008

Chadwick L., Contabilitate de gestiune, Editura Humanitas, Bucuresti, 1999

Cox J.F., Blackstone J.H. (eds.), APICS Dictionary, 10th edition. APICS — The
Association for Operations Management, Alexandria, VA, 2002

30



Studiul costurilor §i comportamentul managerial in luarea deciziilor (industria alimentara)

24.

25.
26.

27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.

52.
53.

Cross R., Revenue Management: Hard-Core Tactics for Market Domination, Broadway
Books, New York, 1997

Cucui I, Horga V., Radu M., Contabilitate de gestiune, Ed. Niculescu, Bucuresti, 2003
Cucui I, Man M., Costurile si contabilitatea de gestiune, Editura Economica,
Bucuresti, 2004

Deju M. (coordonator), Muntean M., Rotild A., Dragomirescu S.E., Solomon
D.E., Pacurari D., Contabilitate generala. Concepte, aplicatii si studii de caz, Editura
Alma Mater, Bacau, 2010

Dhillon, B.S., Life cycle costing, New York: Gordon & Breach, 1989

Drucker P., Management. Revised Edition of Management: Tasks, Responsibilities,
Practices, New York: HarperCollins, 2008

Drury C., Management and cost accounting, 7th edition. London: Pat Bond, 2007
Drury, C., Management and cost accounting, 7th ed. London: Cengage Learning, 2008
Dubrulle L., Didier Jourdain, Comptabilité analitique de gestion, Dunod, Paris, 2007
Dumbrava P., Pop At.,, Contabilitatea de gestiune in industrie, editia a II-a,
actualizata si completata, Editura Intelcredo, Deva, 2011

Dumitrana M., Contabilitate de Gestiune si Control de Gestiune, Editura Universitara,
2011

Estrin R. L., Is ABC Suitable for Your Company? Management Accounting, 1994
Gering M., Mntambo V., Neither balanced nor scorecard, Accountancy SA, 2000
Gitin Liliana, Tehnologii speciale de procesare a produselor alimentare, Editura Galati
University Press, 2010

Grosanu A., Calculatia costurilor pe centre de profit, Editura Irecson,
Bucuresti, 2010

Horomnea E., Dimensiuni stiingifice, sociale si spirituale 1n contabilitate.
Geneza, doctrind, normalizare, decizii, Editia a V-a, Editura TipoMoldova, Iasi, 2013
Hilton R., Maher M., Selto F., Sainty B., Cost Management: Strategies for Business
Decisions, 1st ed., The McGraw-Hill Ryerson, New York, 2001

Horngren C., Bhimani A., Datar S., Foster G., Contrdle de gestion et gestion budgétaire,
Pearson, Paris, 2004

Horngren, Ch., Datar, S., Foster, G. — Contabilitateacosturilor, o abordaremanageriala,
Editia a XI-a, Editura ARC, Chisinau, 2006

Horomnea E., Tabara N., Georgescu I, Budugan D., Betianu L., Bazele
contabilitatii: concepte, modele, aplicatii, Editura Sedcom Libris, lasi, 2010

Iacob C., Dracea R.M., Contabilitate analitica si de gestiune, Editura Tribuna economica,
Bucuresti, 1998

Iacob C., Ionescu 1., Goagdra D., Contabilitate de gestiune conformd cu practica
internationald, Editura Universitaria, Craiova, 2007

Innes J., Handbook of Management Accounting, Elsevier, CIMA Publishing, Oxford,
2004

Ionica Mira Elena, Pastrarea materiilor prime agricole si horticole utilizate in industria
alimentara, Editura Reprograph, Craiova, 2002

Ittner C. D., Larcker D. F., The performance effects of process management techniques,
Management Science, 43(4), 1997

Jelsy J., Vetrivel A., Time driven activity based costing for spinning mills to improve
financial performance, Advances in Management Accounting, 5(3), 2012

Structure, Contract Economics, eds. Werin, L., Wijkander, H. in Jensen, M.C.
Foundations of Organizational Strategy, Harvard University Press, 1988

Johnson H.T., Kaplan R.S., Relevance Lost: The Rise and Fall of Management
Accounting Systems, Harvard Business School Press, Boston, 1987

Jolink A., Jan Van Daal, The Equilibrium Economics of Leon Walras, Routledge, 1993
Juran J., Juran on the Quality of Design, The Free Press, New York, 1992

31



Studiul costurilor §i comportamentul managerial in luarea deciziilor (industria alimentara)

54.
55.
56.
S7.

58.
59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.
67.

68.
69.

70.

71.
72.

73.

74.

75.
76.

77.

78.

79.

80.
81.

82.
83.
84.
85.

Kajlter P., Proactive Cost Management in Supply Chains, in: Seuring, S. and Goldbach,
M. (eds.), Cost Management in Supply Chains, Physica Verlag, Heidelberg, 2002
Kaplan R.S, Anderson S.R., Time-Driven Activity-Based Costing, 2003

Kaplan R.S., The Evolution of Management Accounting, The Accounting Review, 1987
Kaplan R.S., Norton D., The Balanced Scorecard: Translating Strategy intro Action,
Boston: Harvard Business Press, 1996

Keiser A.-M., Contréle de gestion, ESKA, Paris, 2004

Kuchta D., Troska M., Activity-based Costing and Customer Profitability, Cost
Management, 2007

Man M., Rationalizarea contabilitatii manageriale, Ed. Arves, Craiova, 2008

Man M., Ravas B., Implementation of management accounting tools solution to enhance
the performance of public capital companies in difficulty. case study: romanian
television company, Internal auditing & risk management journal, nr.1 (45), march 2017
Mao J.L., mathe J.C, L Essentiel du controle de gestion, deuxiemeedition, Editions d
Organization, Paris, 2003

Martiniuc Adriana, Calculatia costurilor in industria de morarit si panificatie, Ed. Tipo
Moldova, 2013

Mereutd C., Prioritati strategice ale Romaniei la orizont 2025, Editura Economica,
Bucuresti, 2017

Miller J.A., Implementing activity-based management in daily operations, Chichester,
West Sussex: John Wiley & Sons, 1996

Minca E., Elemente de productica, Editura Matrixrom, Bucuresti, 2014

Mullins D.R., Zorn C.K., Is activity-based costing up to the challenge when it comes to
privatisation of local government services?, Public Budgeting and Finance, 1999
Neagu C., Tratat de organizare industriald, Editura Matrixrom, Bucuresti, 2015

Niven, R. Paul — Balanced scorecard step by step: maximizing performance and
maintaining results, second edition, John Wiley Sons, New Jersey, 2006,

Nobes C., Parker R., Comparative International Accounting, eightedition,
PearsonEducation Limited, London, 2003

Norkiewicz A., Nine Steps to Implementing ABC, Management Accounting, 1994
Oakland S., Total Quality Management: Text with Cases, Butterworth Heinemann,
Oxford, 1995

Olve N., Roy J., Wetter M., Performance Drivers: A Practical Guide to Using The
Balanced Scorecard, John and Sons, Chichester, 1999

Oprea C., Cérstea G., Contabilitate de gestiune si calculatia costurilor, Ed. Atlas Press,
Bucuresti, 2003

Oprea C., Man M, Nedelcu M.V., Contabilitate manageriala, EDP Bucuresti, 2008
Petrescu  |.E., Competitivitatea sectorului agroalimentar romanesc in contextul
integrarii in Uniunea Europeanad, Ed. ASE, Bucuresti, 2007

Plowman B., Activity Based Management: Improving processes and profitability,
Gower, Aldershot, 1998

Porter M., Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance:
With a New Introduction, The Free Press, New York, 1998

Porter M., Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors:
With a New Introduction, The Free Press, New York, 1998

Radu Mariana, Contabilitate de gestiune, Ed. Bibliotheca, Targoviste, 2010

Rotaru G., Borda D., Controlul Statistic in Industria Alimentara, vol.Il, Ed. Academica,
Galati, 2007

Sakurai, M., Integrated cost management, Portland, Oregon: Productivity Press, 1996
Sava N., Rotaru G., Managementul calitétii si sigurantei, Ed. Academica, Galati, 2010
Sgardea, F. M. — Control de gestiune, Editura ASE, Bucuresti, 2009

Sharma R., Management Accounting: Where to Next? Australian CPA, 1998

32



Studiul costurilor §i comportamentul managerial in luarea deciziilor (industria alimentara)

86.
87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.
95.

96.
97.

Simmonds J., Strategic Management Accounting, Management Accounting, 1981
Sirbu Alexandrina, Merceologie alimentara. Painea si alte produse de panificatie, Ed.
AGIR, 2009

Smith J., Handbook of Management Accounting, Sixthedition, Elsevier, Marea Britanie,
2007

Tabara N., Contabilitate si control de gestiune. Studii si cercetari, Editura TipoMoldova,
lasi, 2004

Tabara N., Modernizarea contabilitatii si controlului de gestiune. Actualitati si
perspective, Editura TipoMoldova, Iasi, 2006

Tabara N. (coordonator), Control de gestiune. Delimitari conceptuale, metode,
aplicatii, Editura TipoMoldova, lasi, 2009

Tabara N., Briciu S. (coord.), Actualitati si perspective in contabilitate si control de
gestiune, Ed. Tipo Moldova, Iasi, 2012

Thierry J., Milkoff, R., Comptabilité de gestion: analyse et maitrise des codts, Pearson
Education, Paris, 2011

Thiétart R.A., Méthodes de recherche en management, Dunod, Paris,1999

Topor loan - Dan , Noi dimensiuni ale informatiei de tip cost aferente procesului
decizional in industria de vinificatie, Ed. Universitara, 2014

Ungureanu George, Managementul procesarii si conservarii productiei, Ed. Alfa, 2008
Wilson R.M.S, Chua W.F., Managerial Accounting: Method and Meaning,
Second Edition, Chapman & Hall, London, 1993

Articole, publicatii, lucrari de cercetare

1.

10.

11.

Ahmadzadeh T., Etemadi H., Pifeh A., Exploration of factors influencing on choice of
the activity-based costing system in Iranian organizations, International Journal of
Business Administration, 2011

Akyol D.E., Tuncel G., Bayhan G.M., A comparative analysis of activity based costing
and traditional costing, Qorld Academy of Science, Engineering and Technology, 2005
Anderson S. W., A framework for assessing cost management system changes: the case
of activity based costing implementation at General Motors, 1986-1993, Journal of
Management Accounting Research, 1995

Anderson S. W., Young S. M., The impact of contextual and process factors on the
evaluation of activity based costing systems, Accounting, Organizations, and Society,
1999

Anderson S.W., Managing Costs and Cost tructure throughout the Value Chain:
Research on Strategic Cost Management, Handbook of Management Accounting
Research, Elsevier, vol.2, 2007

Ansari S.L., Bell J.E., Target Costing — The Next Frontier in Strategic Cost
Management, the CAM-I Target Cost Core Group, New York, 2010

Ansari, S., Bell, J., Okano, H., Target costing: Uncharted Research Territory, Handbook
of Management Accounting Research, Elsevier, vol.2, 2007

Armstrong M., Managing Performance-Performance management in action, Chartered
Institute of Personnel & Development, London, 2004

Askarany D. (2004), Contextual factors and administrative changes, Issues in
Informing Science and Information Technology Journal, 2004

Asociatia pentru Studii si Prognoze Economice si Sociale, Avantaje competitive ale
industriei prelucratoare din Romania in Uniunea Europeanad, Bucuresti, 2007

Babad Z.M., Balachandran B.V., Cost Driver Optimization in Activity-Based Costing,
The Accounting Review, 1993

33



Studiul costurilor §i comportamentul managerial in luarea deciziilor (industria alimentara)

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Banc M.M., Aspecte delimitativ-metodologice intre conceptele contabile de cost si
cheltuiala, Oeconomica, nr. 8, vol.1, 2006

Banker R. D., Potter G., Economic implications of single cost driver systems, Journal
of Management Accounting Research (Fall), 5, 1993

Berliner C., Brimson, J., Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing: The
CAM-I Conceptual Design, Harvard Business School Press, Boston, 1988

Bokor Z., Integrating Logistics Cost Calculation into Production Costing, Acta
Polytechnica Hungarica, Vol. 9, No. 3, 2012

Bontis N., Dragonetti N.N., Jacobsen K., Roos G., The Knowledge Toolbox: A Review
of The Tools Available to Measure and Manage Intangible Resources, European
Management Journal no.17(4), 1999

Briciu S., Teiusan C., Sistemul informational al contabilitdtii de gestiune, Annales
Universitatis Apulensis, Series Oeconomica, no. 8, 2006

Briciu S., Sas F., Identificarea cauzelor costurilor la S.C. ,,Apulum” S.A Alba lulia,
Revista Annales Universitatis Apulensis, Series Oeconomica, nr.8/2006

Briciu S., Andreica H.T., Creative accounting. Ugly practice in the time of crisis,
Revue Quality acces for succes”, Vol. 11, nr. 113/2010

Brierly J.A., Why the proper definition of the ABC matters: a note. Advances in
Management Accounting, 2011

Bromwich M., The case for strategic management accounting: the role of accounting
information for strategy in competitive markets, Accounting Organization and Society,
1990

Brown, R.J., Yanuck, R.R., Life cycle costing: a practical guide for energy Managers,
Atlanta, Ga: Fairmont Press, 1980

Budugan D., Georgescu 1., Decizii pe bazd de costuri in conditii de incertitudine,
Analele stiitifice ale Universitatii “Alexandru Ioan Cuza” din lasi, 2006

Burney L., Swanson N., The Relationship between Balanced Scorecard Characteristics
and Managers Job Satisfaction, Journal of Managerial Issues, no. 22(2), 2010

Cagwin D., Bouwman M.J., The association between activity-based costing and
improvement in financial performance, Management Accounting Research, 2002
Carofi ILA., ABM Can Improve Quality and Control Costs, Cost & Management 1996
Capusneanu S., Organizarea disociata a contabilitatii de gestiune si calculatiei
costurilor prin metoda ABC. (Activity Based Csting), Revista Economie Teoretica si
Aplicata — Economistul nr. 434/2005

Capusneanu S., Tabloul de bord si Imbunatatirea performantelor intreprinderilor cu
ajutorul indicatorilor de pilotaj, Revista Economie Teoretica si Aplicata, nr. 5 (500),
2006

metoda Target Costing in cadrul entitatilor din Romania, Revista Economie Teoretica
si aplicata, nr. 9, 2011

Chandler D.A., Visible Hand: The management revolution in American business,
cambridge: Harvard Unviersity Press, 1977

Chenhall R., Langfield-Smitth K., Multiple Perspectives of Performance Measures,
European Management Journal, no.25 (4), 2007

Chivu L., Ciutacu C., Georgescu G., Descompunerea si recompunerea structurilor
industriale din Romania. Repere de strategie, Centrul de Informare si Documentare
Economica, Bucuresti, 2016

Compton T. R., Using Activity-based Costing in Your Organization--Part 2, Journal of
Systems Management, April, 1994

Cooper R., The Rise of Activity-Based Costing - Part One: What is an Activity-Based
Cost System, Journal of Cost Management, 1988

34



Studiul costurilor §i comportamentul managerial in luarea deciziilor (industria alimentara)

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

Cooper R., The Rise of Activity-Based Costing — Part Two: When do | need an activity
based costing system? Journal of Cost Management (Fall), 1988

Cooper R., The role of activity-based systems in supporting the transition to the lean
enterprise, Advances in Management Accounting, 1994

Cooper R., Kaplan R., Profit Priorities from Activity-Based Costing, Harvard Business
Review no. 69 (May-June), 1991

Cooper R., Kaplan R.S., The Design of Cost Management Systems, Englewood Cliffs,
NJ:Prentice Hall, 1991

Cooper R., Slagmulder R., Strategic Cost Management: What is Strategic Cost
Management?, Management Accounting, Jan. Vol. 79 No. 7, 1997

Cooper R., Slagmulder R., Strategic Cost Management: What is Strategic Cost
Management?, Management Accounting, Jan. VVol. 79 No. 7, 1998

Cooper R., Slagmulder R., Interorganizational Cost Management and relational context,
Accounting, Organization and Society, 29, 2004

Cooper, R., Slagmulder, R., Target costing for new product development: component-
level target costing, Cost management, no. 16 (5), 2002

Datar S. M., Gupta M., Aggregation, specification, and measurement errors in product
costing, The Accounting Review 1994

Dragomirescu S.E., Solomon D.C., Classical calculation methods of costs and their
limits in actual frame of Romanian economy. Present tendencies in costs accountancy,
Revista ,,Studies and scientific researche” Edition Economics, no. 13, University of
Bacau, 2008

Dragomirescu S., Controlul de gestiune - coordonator al organizatiilor
descentralizate, Volumul "Convergenta economica si rolul cunoasterii in conditiile
integrarii in Uniunea Europeand", Editura Universitatii “Alexandru loan Cuza”, Iasi,
2008

Dragomirescu S., Solomon D., The cost strategic management through target costing,
a modern instrument of management control, The International Scientific Conference
“European Integration — New Challenges for the Romanian Economy”, 5th edition,
Oradea, 29-30 May 2009

Dragomirescu S., Solomon D., Considerations concerning the improvement of costs
calculation through target costing method, The Annals of the University of Oradea,
Economic Sciences series - Tom XVIII, Oradea, 2009

Donelan J., Kaplan E., Value Chain Analysis: A Strategic Approach to Cost
Management, Journal of Cost Management, March/April, VVol.12, No.2, 1998

Duvel O., Rumbel C.,The balanced scorecard from vision to action, Management
Today, 1998

Edwards J., ERP, Balanced Scorecard and IT: How Do Thez Fit Toghether?, The
Journal of Corporate Accounting and Finance, no.3, 2001

Edwards J. R., Newell E., The Development of Industrial Cost and Management
Accounting Before 1850: A Survey of Evidence, Business History, Vol.33, No.1, 1990
Ghalayini A., Noble J., The changingbasis of performance measurement, International
Journal of Operationsand Production Management, vol. 16 (8), 1996

Gosselin M., The effect of strategy and organiyational structure on the adoption and
implementation of activity-based costing, Accounting, Organizations and Society, 22
(2), 1997

Govindarajan V., Shank J. K., Strategic cost management: Tailoring controls to
strategies, Cost Management, no. 6(3), 1992

Gruptha A., Sarkar P., Samantha P.K., Balanced Score Card —An Emerging
International Performance Measure, Journal of Accountingand Finance, 2004

35



Studiul costurilor §i comportamentul managerial in luarea deciziilor (industria alimentara)

56.

S7.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

Harrison D.S., Killough L.N., Decision outcomes under activity-based costing:
presentation and decision commitment interactions, Advances in Management
Accounting, 2006

Harsh F. M., The Impact of Activity Based Costing on Managerial Decisions: An
Empirical Analysis, Ph.D. Dissertation, Virginia Polytechnic Institute & State
University, Blacksburg, VA, 1993

Hendriks K., Menor L., Wiedman C., The Balanced Scorecard: To Adopt or Not to
Adopt?, Ivey Business Jounral no. 69(2), 2004

Hibbets, A.R., Albright, T., Funk, W., The competitive environment and strategy of
target costing implementers: evidence from the field, Journal of Managerial issues, no.
15(5), 2003,

Hicks D. T., Good decisions require good models: Developing activity-based solutions
that work for decision makers, Cost Management, no.19(3), 2005

Hilton R.W., Platt D.E., Managerial Accounting: Creating Value in a Dynamic Business
Environment, 10th Edition, 2018

Hoque Y., Just-in-Time production, automation, cost allocation practices and
importance of cost information: An empirical investigation in New Zeeland based
manufacturing organizations, The british accounting Review, 2000

Horvath P., Brokemper A., Strategieorientiertes Kostenmanagement: Thesen zum
Einsatz von Kosteninformationen im strategischen Planunsprozess, Zeitschrift fur
Betriebswirtschaft, June 1998, Vol.68, Issue 6, 1998

Ittner C. D., Activity-based costing concepts for quality improvement, European
Management Journal, 1999

Ittner C. D., Larcker D. F., Coming up short on nonfinancial performance measurement,
Harvard Business Review, VVolume 81, Issue 11, 2003

Ittner C.D., Larcker, D.F., Coming Up Short on Nonfinancial Performance
Measurementi, Harvard Business Review, November, 2003

Jackson, A., The diffusion of accounting practices in the new managerial public sector,
International Journal of Public Sector Management, no, 16(5), 2003

Jankala S., Silvola H., Lagging effects of the use of activity-based costing on the
financial performance of small firms, Journal of Small Business Management, 50(3),
2012

Jusoh R., The performance consequence of multiple performance measureusage,
International Journal of Productivityand Performance Management, vol. 57(2), 2008
Kaplan R. S., Cooper R. (1998), Cost & Effect: Using integrated cost systems to drive
profitability and performance, Harvard Business School Press, Boston

Kaplan R. S., Norton D.P. (2000), The Strategy-Focused Organization, Strategy and
Leadership, no. 29(3), p.41-42

Kirov Vassil , Industry in Romania: State of the Play, Project “Strengthening the
industrial trade unions’ role in South East Europe in shaping the industrial policy agenda
in the light of the objectives of Europe 20207, 2017

'Kuegen P., Krahn A.J.W, Building a Process Performance MeasurementSystems:
SomeEarlyExperience, Journal of Scientificand Industrial Research, 1999

Kumar N., Mahto D., Current Trends of Application of Activity Based Costing (ABC):
A Review, Global Journal of Management and Business Research Accounting and
Auditing, vol. 13, Global Jopurnals Inc. (SUA), 2013

Laseter, T.M., Supply chain management: the ins and outs of target costing,
Purchaising, no. 124(3), 1998

Leahy T., The target costing bull eye, Controller Magazine, Jan. And Feb., 1998

36



Studiul costurilor §i comportamentul managerial in luarea deciziilor (industria alimentara)

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

Lord B.R., Strategic management accounting: the emperror’s new clothes?,
Management Accounting Review, 1996

Luther, R., Longden, S., Management accounting in companies adapting structural
change and volatility in transition economies: A South African study, Management
Accounting Research, 2001

MacArthur J., Activity-Based Costing and Activity-Based Management: An
Introduction n: Brinker, B. (ed.): Guide to Cost Management, John Wiley & Sons, Inc.,
New York, 2000

Matejka M., De Waegenaere A., Organizational design and management accounting
change, Center for Economic Research, Tilburg University, Netherlands, 2000
McGowan A. S., Klammer T. P., Satisfaction with activity-based cost management
implementation, Journal of Management Accounting Research, 1997

Mitchell F., A commentary on the applications of activity-based costing, Management
Accounting Research, no.5, 1994

Monden Y., Hamada K., Target Costing and Kaizen Costing in Japanese Automobile
Companies, Journal of Management Accounting Research, VVol.3, Fall 1991

Neagu F., Dragu,F., Costeiu A., Dupa 20 de ani: schimbari structurale in economia
Romaniei Tn primele decenii postdecembriste, Banca Nationala a Romaniei, Caiete de
Studii nr. 42. 2016

Otley D., Performance Management: A Framework for Management Control Systems
Research, Management Accounting Research, vol.10, 1999

Otley D., Measuring Performance: theaccounting perspective, in Business Performance
Measurement: Theoryand Practice, (edt.) Neely A., Cambridge University Press,
Cambridge, 2002

Otley D.T, Extending the boundaries of management accounting research: Developing
systems for performance management, British Accounting Review no. 33 (3), 2001
Pattison D. D., Carrie G.A., Activity-Based Costing: It Doesn’t Work All the Time,
Management Accounting, 1994

Roslender R., Hart S.J., In search of strategic management accounting:theoretical and
field study perspectives, Management Accounting Research, 14 (3), 2003

Russu C., Sectoral Competitiveness in the EU and Romania’s Manufacturing Industry,
in: Economic Insights — Trends and Challenges, Nr. 4/2012, Vol. | (LXIV), p. 18-26.
Published by Petroleum — Gas University of Ploiesti Publishing House, 2012

Said A.A, Hassanb Elnaby H.R., Wier B., An empirical investigation of the performance
consequences of nonfinancial measures, Journal of management Accounting Research,
no. 15, 2003

Schonberger R., Japanese Manufacturing Techniques: Nine Hidden Lessons in
Simplicity, Free Press, New York, 1982

Shields M. D., An empirical analysis of firms’ implementation experiences with
activity-based costing, Journal of Management Accounting Research, 7, 1995

Siegel G., Florin R., Ghosh A., Ghosh D., Hill N., et al., Applying activity-based costing
in healthcare, IMA Foundation for Applied Research, Montvale, NJ, 1999

Sullivan W. G, A New Paradigm for Engineering Economy, The Engineering
Economist v.36, no.3, 1992

Tabara N., Delimitari conceptuale in dezvoltarea contabilitatii de gestiune pe plan
international, Revista Finante, Credit, Contabilitate”, nr.2 si 3/2001

Tabara N., Mihail C., Contabilitatea de gestiune si sistemele de management, Revista
Finante Publice si Contabilitate, nr. 9/2002

Tabara N., Mihail C., Fundamente teoretice privind controlul de gestiune, Revista
Finante Publice si Contabilitate, nr. 11-12/2002

Tabara N., Horomnea E., Mihail C., Evolutia contabilitatii si consecintele acesteia
asupra controlului de gestiune, Revista Finante Publice si Contabilitate, nr. 4/2003

37



Studiul costurilor §i comportamentul managerial in luarea deciziilor (industria alimentara)

Div
**kk

*k%k

100. Tabara N., Mihail C., Controlul de gestiune in cadrul noului mediu concurential,
Revista Contabilitatea, Expertiza si Auditul Afacerilor, nr. 2/2004

101. Tabara N., Tataru S.E., Costul - instrument al controlului de gestiune, Volumul
”Contabilitatea si tehnologiile informatiei si comunicarii”, Editura Edusoft, Bacau,
2007

102. Tabara N., Horomnea E., Dicu R., Performanta firmei in contextul
reglementarilorinternationale, partea I-a, Revista Contabilitatea, Expertiza si Auditul
Afacerilor, nr.5/2008

103. Tabara N., Horomnea E., Dicu R., Performanta firmei in contextul
reglementarilorinternationale, partea a 11-a, Revista Contabilitatea, Expertiza si Auditul
Afacerilor, nr. 6/2008

104. Tayles M., Drury C., Moving from Make/Buy to Strategic Sourcing: The
Outsource Decision Process, Long Range Planning, October, VVol.34, Issue 5, 2001

105. Taylor F.W., The Principles of Scientific Management, Cosimo, New York,
2006

106. Tomkins C., Carr C., Reflections on the papers in this issue and a commentary
on the state of strategic management accounting, Management Accounting Research,
1996

107. Viedge C., Conidaris C., The magic of The Balanced Score Card, People
Dynamics, no. 18(7), 2000

108. Walther Larry M., Managerial Accounting 2016-2017 Edition, 2017

109. Wegman G., Developments around the Activity-based Costing Method: A State-

of-the Art Literature Review, The IUP Journal of Accounting Research and Audit
Practices, vol. VIII, no.1, 2003

110. Wisniewski M., Dickson A,, Measuring Performance in Dumfries and Galloway
Constabulary with The Balanced Scorecad, journal of the Operational Research Society,
no. 52(10), 2001

erse

Cadrul general al IASB pentru intocmirea si prezentarea situatiilor financiare
CMA — Applying the Balanced Scorecard — Management Accounting Guideline, Strategic

Management Series, Canada, 1999

**k*k

*k%k

Kingdom of the Netherlands , Food Market in Romania, 2016
Recensamantul populatiei si al locuintelor - Comisia centrald, Clasificarea activitatilor din

economia nationald, Bucuresti, 2011

*k%k

Res

**k*
**k*
**k*
**k*
**k*
**k*%*
**k*

**k%k

The Balanced Sorecard Institute, 2004

urse bibliografice pe INTERNET

http://statistici.insse.ro
www.panificatie.com.ro
http://www.contabilitateactual.ro/
WWW.rompan.ro
http://ec.europa.eu/eurostat
http://www.managerialaccounting.org
http://www.tribunaeconomica.ro
http://www.balancedscorecardinromania.ro/BSC/nevoi-adresate-prin-utilizarea-balanced-

scorecard/, accesat 01. 02.2018

*k%

*k*k

http://www.euromonitor.com/
http://www.rompan.ro/prezentare

38


http://statistici.insse.ro/
http://www.panificaţie.com.ro/
http://www.contabilitateactual.ro/
http://www.rompan.ro/
http://ec.europa.eu/eurostat
http://www.managerialaccounting.org/
http://www.tribunaeconomica.ro/
http://www.balancedscorecardinromania.ro/BSC/nevoi-adresate-prin-utilizarea-balanced-scorecard/
http://www.balancedscorecardinromania.ro/BSC/nevoi-adresate-prin-utilizarea-balanced-scorecard/
http://www.euromonitor.com/
http://www.rompan.ro/prezentare

Studiul costurilor §i comportamentul managerial in luarea deciziilor (industria alimentara)

*** https://archive.org/stream/productionfacto00churgoog#page/n6/mode/2up
***https://wwwl.agerpres.ro/economie/2017/02/15/cele-trei-articole-din-legea-privind-

comercializarea-produselor-alimentare-supuse-sanctiunii-judiciare-de-comisia-europeana-
vor-fi-modificate-deputat--20-40-05

***http://www.hbs.edu/research/pdf/10-074.pdf Kaplan R. S. (2010), Conceptual Foundations
of the Balanced Scorecard, Working paper
***http://www.authorstream.com/Presentation/mahfuzul-496924-history-of-management-
accounting/ Mahfuzul H., Management Accounting. Assignment on the historical development
of management accouning, Note de curs, Independent University Bangladesh
***http://content.yudu.com/Library/Alvon3/FocusJournalWinter20/resources/content/11.swf,
Pertelle V., Activity based management and costing: essential tools in competitive bidding,
2012 accesat in 15 mai 2018

*** http://www.businessgyan.com/node/5717 Srikrishna S., Cost optimization — a strategic
initiative to beat slow down, 2009

***www.info-man.ase.ro/TCAP_P2 Bazele%2 Tehnologia comunicatiei in administratia
publica,
***http://cmaprepcourse.com/wp-content/uploads/2012/07/ABC-support-document_Study-
Unit-2.pdf Turney P.B.B., Activity-based costing: an emerging foundation for performance
management, 2008

***http://www.mccc.edu/~horowitk/documents/VanDerbeck chOl.pdf VanDerbeck, E.J.
(2012), Principles of Cost Accounting, Cengage Learning, 2012, accesat in 01.03.2018

39


https://archive.org/stream/productionfacto00churgoog#page/n6/mode/2up
https://www1.agerpres.ro/economie/2017/02/15/cele-trei-articole-din-legea-privind-comercializarea-produselor-alimentare-supuse-sanctiunii-judiciare-de-comisia-europeana-vor-fi-modificate-deputat--20-40-05
https://www1.agerpres.ro/economie/2017/02/15/cele-trei-articole-din-legea-privind-comercializarea-produselor-alimentare-supuse-sanctiunii-judiciare-de-comisia-europeana-vor-fi-modificate-deputat--20-40-05
https://www1.agerpres.ro/economie/2017/02/15/cele-trei-articole-din-legea-privind-comercializarea-produselor-alimentare-supuse-sanctiunii-judiciare-de-comisia-europeana-vor-fi-modificate-deputat--20-40-05
http://www.hbs.edu/research/pdf/10-074.pdf
http://www.authorstream.com/Presentation/mahfuzul-496924-history-of-management-accounting/
http://www.authorstream.com/Presentation/mahfuzul-496924-history-of-management-accounting/
http://content.yudu.com/Library/A1von3/FocusJournalWinter20/resources/content/11.swf
http://www.businessgyan.com/node/5717
http://www.info-man.ase.ro/TCAP_P2_Bazele%252
http://cmaprepcourse.com/wp-content/uploads/2012/07/ABC-support-document_Study-Unit-2.pdf
http://cmaprepcourse.com/wp-content/uploads/2012/07/ABC-support-document_Study-Unit-2.pdf
http://www.mccc.edu/~horowitk/documents/VanDerbeck_ch01.pdf

