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Rezumat: Acest articol trateaza aspecte privind rolul si locul informatiei contabilitatii de
gestiune in sistemul informational al entitatii, facdind referire la urmatoarele aspecte: etapele
procedurii actului decizional, obiectivele urmarite prin contabilitatea de gestiune, importanta
informatiei privind costurile in sistemul informational al entitatii si in procesul decizional,
responsabilitate, factorii de influenta in alegerea corecta a indicatorilor de performanta KPI
relevanti. Materialul expus descrie unele concepte ale sistemului de indicatori-cheie, care stau la
baza determinarii performantei entitatii.

Abstract: In this article the author enlarges upon the role and place of the managerial
accounting data within the company's information system. In this regard, the author refers to the
following aspects: the stages of the decision-making process, the objectives of the managerial
accounting, the importance of the information on costs within the company's information system
and in the decision-making process, the possibilities of using the cost data by different level
management, the determinants for the proper selecton of the relevant KPIs. The author also traces
out certain concepts of the key indicators system underlying the process of assessment of company's
performance.
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Introducere. in conditiile de globalizare, concurenta intensa, costuri ridicate, cursuri de
schimb impuse de economia de piata, complexitatea activitatilor economice determina cresterea
rolului informatiei economico - financiare in luarea deciziilor. Toate acestea enumerate au fost
amplificate in ultima perioada si au provocat numeroase probleme mediului de afaceri, cat si
performantei entitatilor.

De importanta si calitatea informatiei depinde calitatea deciziilor curente si a celor strategice
si, nemijlocit, rezultatele de viitor ale entitatii.
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Procedura actului decizional se realizeaza prin parcurgerea mai multor etape [2, p.3]:

* identificarea problemei de rezolvat;

« identificarea directiilor alternative de actiune;

» analiza efectelor fiecarei alternative asupra operatiilor economice;

* selectarea celei mai bune alternative asupra operatiilor economice;

* selectarea celei mai bune alternative drept decizie curenta;

» analiza post decizionala (feedback - ul).

Fiecare etapa are nevoie de informatii economico-financiare care sunt furnizate in cea mai
mare parte de contabilitatea de gestiune.

Continutul de baza. Contabilitatea de gestiune a evoluat de la o contabilitate doar a
costurilor, unde accentul se punea pe determinarea costului produsului final (serviciului), urmand
etapa actuald, in opinia noastra, in care aceasta trebuie sa constituie o parte componentd a
managementului entitatii, ca o functie a acesteia de a interpreta si furniza informatie financiar-
contabild si nonfinanciara pentru procesul decizional si elaborarea de recomandari pentru viitor in
vederea realizarii performantelor de natura tactica si strategica.

Obiectivele urmarite prin contabilitatea de gestiune au in vedere urmatoarele [3,p.42]:

v' culegerea, prelucrarea, furnizarea informatiilor analitice care vizeaza costurile, preturile,
rentabilitatea;

v" evaluarea produselor obtinute, serviciilor prestate si a lucrarilor executate;

v inregistrarea analitica a costurilor atat cantitativ cét si valoric, permitand calculul costurilor;

v  analiza si furnizarea concluziilor cu privire la evolutia in timp a costurilor, respectiv a
compararii costurilor realizate cu cele planificate, prestabilite;

v' furnizarea informatiilor privind realizarea bugetelor de venituri si cheltuieli, a bugetelor de
costuri precum §i urmarirea lor;

v/ asigurarea structurii analitice a elementelor patrimoniale si a integritatii acestora, permitind
controlul conditiilor interne de productie si fundamentarea deciziilor la toate nivelurile
organizatorice.

Ceea ce ne intereseaza sa aflam din contabilitatea de gestiune sunt pe de o parte informatiile
legate de profitabilitatea pe fiecare produs sau serviciu, locatie si activitate economica, pe fiecare
client sau categorii de clienti, iar pe de alta parte acele informatii legate de cat de costisitoare este
fiecare locatie, fiecare activitate, produs, serviciu, etc., putandu-Se ulterior decide asupra situatiei de
continuare a unei activitati, de dezvoltare sau inchidere a ei [3 p.46].

Cresterea concurentei de piatd implicd cerinte majore fatd de calitatea afacerii si fluxul
informational necesar luarii deciziilor.

Contabilitatea de gestiune progreseaza si trebuie abordatd prin prisma strategiei entitatii. In
opinia noastrd, contabilitatea de gestiune trebuie sa devind strategicd - o contabilitate orientatd spre
evenimentele viitoare si analiza riscurilor pe termen lung, care analizeaza atat mediul intern, cat si pe
cel extern al entitatii, prin prezentarea informatiei financiar-contabile si nonfinanciare, si utilizarea
unor metode economico-matematice, metode de prognoza si metode de discontare a valorilor la
interpretarea informatiei.

O cerinta de bazd pentru contabilitatea de gestiune este existenta unui sistem solid
informational al costurilor, capabil sa-i furnizeze date fundamentale.

Sistemul informational al costurilor trebuie sa:

- monitorizeze rezultatele celorlalte sisteme de control (controlul productiei, controlul calitatii,
controlul stocurilor);

- ofere o baza puternica si durabilda pentru controlul financiar (analiza detaliatd a cheltuielilor,
calcului costului de productie, determinarea pierderilor, valorificarea eficientei muncii
depuse);

- sa fie factor decisiv in vederea ludrii unor decizii sau planificarii activitatilor viitoare
(presupune cunoasterea costurilor).

Deci, rolul sistemului informational al costurilor constda in ,stabilirea de bugete, costuri
standard si costuri efective ale operatiilor, proceselor, activitatilor ori produselor si in analiza
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salariatilor, profitabilitatii sau folosirii fondurilor”.
Avand in vedere importanta sistemului informational al costurilor si luarea deciziilor, vom

centre a diferitor nivele de responsabilitate (fig. 1).

Posibile utilizari ale acestor informatii de
catre conducerea diferitor nivele de
responsabilitate

Informatii oferite de sistemul
informational al costurilor

v' Decizii privind stabilirea pretului de desfacere,
planificarea productiei si controlul costurilor;

v" Decizii privind achizitionarea, fabricarea sau abandonarea
unui produs;

v' Decizii legate de gestionarea portofoliului de produse
(substituirea, redesignul si eliminarea produselor);

v' Decizii privind aprecierea (masurarea) si gestionarea

I. Costul unitar al unui
produs, lucrare sau serviciu

I1. Costul functionarii unei *
sectii, unui departament,

: unei fabrici etc. : L
E.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-: HH i controlul aCthltatll.
{ 111. Cheltuielile salariale

. aferente unui lot de produse
sau unei perioade

v Decizii privind structura organizatorica;
v" Decizii privind imbunétatirea procesului de productie si

Decizii privind planificarea productiei;
v Decizii privind politicile salariale.

Decizii privind planificarea productiei;

IV. Volumul rebuturilor si e . .
v Decizii privind controlul costurilor materiale.

pierderile tehnologice

de decizii si

V. Comportamentul
costurilor in functie de
nivelul activitatii entitatii

controlul costurilor;
v' Decizii privind ciile de crestere a performantei.

v' Decizii prind reducerea costului.

v' Decizii legate de gestionarea produselor si clientilor
(mentinerea, substituirea, eliminarea).

Decizii privind céile de crestere a performantei entitatii.
Decizii privind evaluarea efectelor, masurilor luate/
preconizate de manager asupra costurilor.

V1. Analiza costului

e patru informatii privind costurile, i anume:
v In cazul cind se va lua o decizie, care costuri vor fi influentate de aceasta?
Procesul decizional poate fi definit drept procesul de selectie intre alternative viitoare. La
baza luarii deciziilor stau numai costurile care sunt pertinente (relevante) (tabelul 1).
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Tabelul 1. Costurile care stau la baza luarii deciziilor

Costuri
evidente si de
oportunitate
(alternative)

Costurile evidente reprezinta costurile, care sunt prevazute a fi suportate in activitatea
entitagii.

Costurile de oportunitate (alternative) sunt definite, ca fiind valoarea celei mai bune
alternative, la care se renunta atunci cand se face o alegere oarecare.

Costuri
relevante si
nerelevante

Costurile relevante le constituie cele, care sunt aplicabile unei decizii particulare, in
sensul cd ele vor avea legdturd cu orice alternativd aleasd de manager. Ele pot fi
evitate sau influentate, pot fi eliminate in Intregime sau in particular, ca rezultat al
alegerii unei alternative din mai multe posibile. Costurile luate in considerare si prin
care o alternativa difera de alta, sunt relevante.

Costurile nerelevante reprezintd costurile care nu depind de decizia luatd si, in
consecinta, nu sunt luate in considerare la alegerea unei alternative. De exemplu,
salariile muncitorilor, acordate In avans pentru proiectul ce trebuie implementat.
Acestea reprezintd costuri nerelevante, deoarece ele au fost platite, indiferent daca
proiectul va fi sau nu pus in practica, ceea ce inseamna ca banii platiti sunt deja
investiti.

Costuri Costurile diferentiale sunt costurile care reflectd marimea costurilor suportate ca
diferentiale si | urmare a producerii unui volum suplimentar de produse. Ele se raporteaza la gradul de
marginale utilizare a maginilor, utilajelor si a echipamentelor din dotarea entitatii.
Costurile marginale sunt costurile maxim admise pentru producerea, suplimentar, a
unei singure unitdti de produs. Costurile diferentiale si marginale sunt si costuri
relevante.
Costuri Costurile reversibile sunt costurile asupra carora pot fi adoptate decizii si influentate

reversibile si
costuri

calitatea si cantitatea acestora, asupra carora pot fi economii la organizarea corecta a
procesului de producere.

ireversibile. Costurile ireversibile apar atunci cand nu se mai poate reveni asupra deciziei privind
suportarea lor, cum ar fi pierderi normate in limita perisabilitatii naturale.

Costuri Costurile efective sunt costurile in baza rezultatelor cdrora se obtin avantaje

efective si economice (venituri). De regula, sunt costuri ce tin de procesul de producere, a caror

costuri vanzare genereaza venituri.

neefective Costurile neefective sunt costurile in urma céarora nu se obtin avantaje economice (venituri),

costuri ce tin de pierderi in procesul de productie: rebut, stationari in productie, deteriorari si
pierderi de calitate a produselor.

v" In cazul cind se va alege o solutie la ce trebuie si renuntam?

Luarea unei decizii presupune alegerea unei solutii in detrimentul alteia. Orice decizie
constituie un sacrificiu si orice sacrificiu reprezintd un cost de oportunitate. Costul de oportunitate
este, astfel, sacrificiul in termeni reali pe care il suporta o entitate care trebuie sa aleaga intre mai
multe optiuni posibile.

v’ In urma deciziei luate, care va fi comportamentul costurilor afectate?

Comportamentul costurilor va fi in egala masura, in care costurile dintr-o entitate raspund la
o schimbare in activitatile in care au loc in acea entitate. Evident, costurile se vor clasifica in
variabile si constante.

v’ in urma afectirii costurilor, cum se poate actiona asupra lor?

A actiona asupra costurilor, inseamna a influenta asupra cauzelor de declansare a procesului
(activitatilor) pe care le consuma in organizarea acestui proces, asupra nevoilor la care raspunde
aceasta entitate si costurilor de capacitate pe care ea le antreneaza. Totodata, nu se va putea actiona
in viitor asupra unor costuri decise in trecut (asupra celor ireversibile).

Finalitatea actului decizional se incheie cu evaluarea performantei entitatii, Tnsa nu
reprezintd ea insasi o finalitate: ,,nu masurim pentru a masura”, ci pentru a evalua (a verifica). In
mare masura, ,,nici evaluarea nu reprezinta o finalitate, ci este un instrument de conducere, este
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rolul managementului de a stabili in avans obiectivul si rolul masurarii si evaluarii, si deci al
indicatorilor de performanta” [8].

Deciziile manageriale trebuie sd aiba la bazd o foarte bund cunoastere a starii curente a
afacerii, fapt care nu este posibil in absenta unui sistem de indicatori de performantd care sa
informeze managementul despre rezultatele obtinute in toate activitatile si procesele-cheie ale
entitatii.

De reguld, indicatorii de performantd cuprind trei elemente: activitate, profitabilitate si
productivitate. Indicatorii de performanta pot fi: indicatori strategici, oferind informatii conducerii
unei entitdti prin aplicarea unui instrumentar mai variat §i analize mai complexe ale tuturor
factorilor economici (profit la capitalul investit, risc si oportunitate, profit la active utilizate, cifra de
afaceri, cota de piatd etc.); indicatori manageriali, oferind informatii managementului despre
disponibilitatea resurselor, planificare si efort, cost la venit si buget) sau indicatori operationali,
oferind informatii asupra performantelor individuale (despre procese, activitati, produse,
specificatii, proceduri, eficienta, etc.). Indicatorii de performanta KPI (key performance indicators)
sunt utilizati pentru a evalua, determina si arita rezultatele concrete ale unei activitati din cardul
entitatii, precum si impactul acesteia asupra afacerii [1, p.318].

Atunci cand entitatea va trebui sd faca alegerea corectd a indicatorilor de performanta KPI
relevanti, va tine cont de urmatorii factori:

v obiectivele strategice (cifra de afaceri, profit, costuri — dezvoltare intensiva sau extensiva);

v’ perioada activitatii (orientare pe termen lung sau scurt);

v’ profilul entitatii (servicii, productie, distributie);

v situatie actuala de dezvoltare a entitatii (crestere, maturitate), inclusiv stilul de management
practicat de catre entitate.

Indicatorii de performantd KPI constituie un instrument util procesului managerial pentru
urmadrirea, comunicarea §i Tmbundtatirea performantei. Indicatorii KPI trebuie modificati pentru a
reflecta noile circumstante sau a obtine imbunatatiri superioare.

La etapa actuald, procesul de masurare a performantei entitdfii si de fundamentare a
deciziilor suporta o schimbare, de renuntare la criteriile bazate pe venitul contabil si orientare catre
cele ce vizeaza valoarea creatd pentru actionari. Deci, se incercd de a sprijini ideea fundamentala
care sustine cd scopul conducerii unei companii este maximizarea averii actionarilor. Aceasta este
un nou model de management financiar, care se bazeaza pe valoare, adica, Managementul bazat pe
valoare devine, astfel, una dintre filosofiile promovate, din ce in ce mai mult, de marile companii
internationale de consultanta financiar-contabila.

Profesorul din Roméania Tabara N., defineste patru orientdri ale determinarii valorii pentru
actionari: Valoarea adaugata, Valoarea economica adaugata, Profitul economic, Fluxul de
trezorerie adaugat [6].

Crearea de valoare este un obiectiv al entitatilor performante, cu viziune sintetica privind
ansamblul activitatii. Acesti indicatori pot fi Impartiri in doua categorii:

eindicatori bazati pe date contabile, ca de exemplu: ROl (Return on Investment —
Rentabilitatea investitiei); ROE ( Return on Equity — Rentabilitatea capitalului); EPS ( Earnings
per share — Castigul pe actiune);

eindicatori bazati pe valoarea economica, ca de exemplu: profitul economic; TSR
(Total Shareholder Return — Castigul total al actionarilor); EVA ( Economic Value Added Valoare
economica adaugatd) [4,p.159]; MVA (Market Value Added — Valoare de piata adaugatd); CFROI
(Cash-flow Return on Investment — Fluxuri de numerar per investitie)

Pe plan international exista cateva conceptii cu privire la sistemul de indicatori-cheie care
formeaza baza rapoartelor manageriale in ce priveste determinarea performantei entitagii [1]:

1. Raportarea Valorii economice addugate (Economic Value Added - EVA). Acest
indicator poate determina performanta unei entitati si, in acelasi timp poate sa faca o analiza
tehnica, ce ar accentua importanta cresterilor de flux de numerar peste costul mediu ponderat al
capitalului. EVA este cel mai Intalnit indicator de masurare a profitului economic, incercand sa
reflecte profitul economic real al entitatii. Cea mai folositd formuld este: EVA=NOPAT -

202



(CAPITAL x WACC), unde NOPAT - profitul net (Net Operating Profit After Taxes), WACC —
costul mediu ponderat al capitalului.

2. Tabloul de bord sau Balanced Scorecard (BSC) care este un exemplu de sistem de
masurare si de management al performantei care reuneste indicatorii financiari si non-financiari.
Indicatorii sunt echilibrati intre indicatori de rezultat (rezultate ale unor eforturi trecute) si indicatori
care piloteaza performanta viitoare. BSC este un instrument construit sa alinieze actiunile si
planurile strategice intr-un sistem de control coerent.

In BSC, indicatorii din cele patru directii (financiar, clienti, intern si invatare) sunt derivati
din viziunea si strategia organizatiei. BSC a evoluat de la un instrument de masurare a performantei
la un sistem de management strategic si apoi la un instrument al schimbarii organizationale.
Relatiile cauza-efect si hartile strategice reprezintd particularitatile BSC. Principiile de baza ale
BSC: clarificarea si redarea viziunii, comunicarea strategiei, fixarea obiectivelor, feedback si
invatare strategica.

Tabloul de bord este instrumentul care livreaza informatiile esentiale pentru desfasurarea in
bune conditii a activitatii unei entitati. Reprezinta practic varful structurii bazei de date si de solutii
care sustin performanta entitatii, interfata simpla care ifi aratd ce merge bine si unde trebuie
intervenit.

3. Raportare privind valoarea (Value Repoting) - model de raportare prin care se
dezvaluie informatie cu privire la factorii care determind valoarea. Acest raport contine patru
componente: studiul si prezentarea pietei si mediul exterior, strategia formarii valorii, gestiunea
valorii, factorii nefinanciari de influenta.

4. Conceptul Triple Bottom Line (sau “TBL”, “3BL”, “People, Planet, Profit”) - conform
acestuia, actiunile entitatilor pot (si ar trebui) sa aduca beneficii pe trei directii: economic, mediu si
social. Putem mentiona ca dezvoltarea durabila se refera la stabilirea si respectarea unor asemenea
valori ale culturii organizationale a entitatii, care, asigurand nevoile ei si controland riscurile
(economice, sociale, de mediu), totodata, protejeaza, mentin §i imbundtitesc capitalul uman,
financiar si natural pentru generatiile viitoare.

Astfel, contabilitatea de gestiune include atit stabilirea obiectivelor cat si evaluarea
performantelor activitatii entitatii. Evaluarea trebuie sa poarte un caracter sistematic si sa includa
analiza rezultatelor strategice obtinute la fiecare nivel ierarhic in raport cu nivelurile superioare.
Evaluarea si analiza rezultatelor obtinute joaca un rol esential in sistemul de gestiune. Prin urmare,
contabilitatea de gestiune este responsabila de caracterul bine fondat al planurilor strategice.

Rezultatele cercetarii si concluzii. Din intregul spectru de sarcini care trebuie sd fie
solutionate de contabilitatea de gestiune, considerdam ca cateva sarcini sunt nemijlocit legate de
importanta informatiei acesteia ca sursa fundamentald in masurarea performantei entitdtilor, si
anume:

1. Furnizarea unor informatii ample si actuale cu privire la costul unui produs in scopul luarii
deciziilor, astfel incat managementul entitatii s cunoasca suma totald a costurilor si
cheltuielilor aferente unui produs — de la momentul aprovizionarii cu materii prime pana la
vanzarea acestuia - pentru a putea determina rezultatele financiare separate pentru el si
eficienta producerii lui;

2. In scopul ludrii deciziilor corecte privind costul de productie al unui produs, consideram
oportuna cunoasterea costurilor de desfacere ale produselor;

3. Furnizarea informatiei trebuie sa aiba loc pe diferite directii de atribuire a costurilor: pe
segmente de activitate, pe purtdtori de costuri, pe centre de costuri. Astfel, vor fi create
premise pentru solutionarea sarcinilor ulterioare;

4. Furnizarea informatiei necesare pentru analiza comparativd a principalilor indicatori de
productie. In primul rand, se va asigura identificarea abaterilor de la costurile planificate,
normative, de deviz. Includerea indicatorilor de venit in rapoartele despre costuri va permite
repartizarea profitului pe sectoarele de generare a profitului;

5. Posibilitatea evaluarii riscurilor pe directii de activitate, legate de luarea unor decizii
investitionale si a existentei riscului de falimentare pentru entitate in ansamblu;
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6. Indicatorii de masurare a performantei moderni se bazeazd pe conceptul de creare de
valoare, reprezentand un reper pentru exprimarea performantei financiare reale. Prin urmare,
maximizarea valorii acestor indicatori conduce la majorarea valorii globale a firmei.
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