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Sistemul de costurilor intr-o ntreprindere
moderna trebuie sd serveascd managerii cu
informatie pentru decizii strategice. Sistemele
traditionale de management al costurilor bazate pe
alocarea costurilor si cheltuielilor pe produse sunt
bazate pe o abordare statici. Managementul
strategic al costurilor trebuie bazat pe noi sisteme si
instrumente. Scopul lucrarii este de a prezenta o
noud abordare asupra managementului costurilor
bazat pe activitati si de a propune modalitati pentru
implementarea acestui sistem.

Managementul bazat pe activitati reprezintd o
suma de instrumente Iincepand cu masurarea
performantelor operationale pana la planificarea
costurilor si a cheltuielilor si analiza valorii. In
planul managementului avantajele fundamentale ale
metodei de formare a costurilor bazate pe activitati
(ABC) nu rezultd numai in calculul costurilor, ci in
viziunea pe care o propune aceasti metoda asupra
intreprinderii intr-un mediu economic concurential.
Intreprinderea este un ansamblu de procese
continud, o multime de relatii intre furnizor —
producere — client, care au drept obiectiv
satisfacerea cerintelor ultimului. Structura acestui
lant logistic influenteaza structura lantului valoric.
Performantele 1intreprinderii nu pot fi doar
dependente numai de factorii interni. O mare
influentd asupra performantelor intreprinderii o au
factorii externi ai mediului economic. Modul de
integrare in mediul economic, in lantul valoric
sectorial, regional influenteazd performantele
afacerii. Dezvoltarea organizationala a intreprinderii
la etapa actuald include o componentd de
importantd majord — formarea personalului si
Tncadrarea lui Tn procesul de Tmbunatatire continue
a afacerii. Performantele intreprinderii trebuie
administrate printr-o analizd permanenta a cauzelor,
constrangerilor si imbunatatirii  factorilor de
influentd. Managementul performantelor trece in
faza managementului competitivitatii. Nu mai poate
intreprinderea fi performantd fara a se compara cu
concurentii sai. Intreprinderea trebuie clar si-si
formuleze misiunea si proiectul de implementare a
ei. Deci, toate aceste schimbari pot fi sustinute de
sistemul ABC, dar gestiunea Tintreprinderii Tntru
realizarea  acestor  schimbari  este  deja
managementul bazat pe activitafi — ABM. Acest
sistem trebuie considerat ca o initiativa, pe langa

altele, pe care trebuic sd le adopte intreprinderea
care doreste sda ocupe o pozitie competitiva pe piata.
ABM — ul urmareste doua scopuri care sunt comune
intreprinderilor competitive:

e Imbunititirea valorii de utilitate a
produselor si serviciilor companiei pentru client.

o Imbunitatirea profiturilor prin furnizarea
acestei valori §i ca urmare cresterea valorii
actiunilor companiei.

Aceste obiective sunt orientate in aceiasi
directie servind in acelagi moment atat clientilor, cat
si proprietarilor afacerii si angajatilor ce sunt
antrenati in executarea acestor obiective. Clientii
vor produse ce servesc anumitor necesitati, ei vor
calitate,  deservire, preturi  rezonabile  si
promptitudine. Investitorii vor ca investitia lor sa
aduca profit.

Aceste obiective pot fi atinse atunci cand se
pune accentul pe managementul activitatilor, ce
presupune un proces de imbunitdtire continue a
tuturor structurilor si aspectelor intreprinderii. ABM
— ul nu este un sistem de management al costurilor,
ci un sistem de management total, care tinde sa
reuneascd mai multe oportunitati de imbunatatire,
ce presupune o studierea atentd i metodicd a
activitatilor. Aceste schimbari includ noi abordari
asa ca: Managementul Calitatii Totale, Just in Time,
Satisfacerea Totala a Clientilor, Concurenta pe baza
Timpului, Motivarea Angajatilor, etc.

Deci, am putea defini ABM ca un sistem de
management al Tntreprinderii orientat spre
dezvoltarea strategica a companiei prin cresterea
performantelor  bazat pe o abordare de
imbunatatire continue. Regulile sistemului ABM
sunt urmatoarele: Orientarea la activitatile care aduc
maximum valoare si dezvoltarea produselor si a
modului de suport ce corespunde cerintelor
clientului.

Managementul bazat pe activitati (ABM) se
referd la toate seturile de activititi care pot fi
stabilite intr-o companie ce utilizeaza sistemul
ABC. AMB-ul permite companiei si realizeze
veniturile prin cateva variante de resurse
organizationale. Compania poate atinge aceleasi
rezultate cu un nivel scazut de costuri de resurse.
MBA realizeaza aceste obiective prin doud aplicatii
complementare: ABM operational si strategic.
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Managementul  operational bazat pe
activitati permite realizarea actiunilor care sporesc
eficienta, diminueaza costurile si imbunatatesc
utilizarea activelor companiei. ABM-ul operational
preia nivelul de activitdti organizationale asa cum
sunt si incearca sa corespunda acestei cereri prin cel
mai jos adecvat nivel de resurse organizationale.
Acest sistem Incearcad si creasca capacititile sau sa
micsoreze cheltuielile fizice, umane si active
curente avand aceleasi rezultate. Beneficiile
sistemului se masoard prin diminuarea costurilor,
sporirea veniturilor, deci, in rezultat o eficientd mai
sporita.

Orientarea strategicd a AMB-ul presupune
optimizarea a mix-ului activitatilor cu scopul
cresterii profitabilitatii in conditia cd eficienta
activitatilor ramane fara schimbari. Sistemul
permite Tntreprinderea actiunilor care schimba mix-
ul de activitati de la aplicatiuni neprofitabile spre
cele profitabile prin reducerea costului activitatilor.
Sistemul semnaleaza produsele, serviciile sau
clientii individuali profitabili. Aceastd informatie
poate fi folositd de managerii de vanzari pentru a
promova produsele, serviciile profitabile. De
asemenea, apare informatie aditionald despre luarea
deciziei cu privire la design, dezvoltarea produselor,
relatiile cu furnizori.

Componentele ABM - ului  sunt

componentele ciclului managerial:

. Analiza activitatilor;

e Planificarea activitatilor
bugetelor pe baza activitatilor;

. Evaluarea performantelor;

. Reducerea costurilor;

e Reproiectarea proceselor de productie.

prin elaborarea

Pentru efectuarea efectivdi a analizei
activitatilor poate fi folosit un algoritm din sase
etape:

1. Se analizeaza structura procesului din
punct de vedere a obiectivului. Fiecare proces
trebuie s aiba un obiectiv clar.

2. Se va da mare atentie asupra dezvoltarii
structurii informationale. Se vor folosi surse de
informatii sigure. Daca e necesar se vor rationaliza
cele existente sau elabora noi.

3. Se vor calcula costurile activitatilor si se
vor aloca costurile citre activitati.

4. Apoi se vor calcula costurile pe procesele
de productie, produse, servicii si clienti.

5. Se vor analiza lacunele existente Tn baza
informatiei financiare si nonfinanciare existente. Tn
urma concretizarii cauzelor si efectelor se va
elabora planul de actiuni de eliminare a
problemelor.

6. Se va recurge la implementarea planului,

pun@nd un accent deosebit pe punctele de reper de
control si de monitorizare a implementarii
lanului.
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Figura 1. Schema sistemului ABM.

Reducerea
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ABM propune pentru utilizare mai multe
instrumente de analiza bazate pe informatia ABC,
incluzdnd analiza valorii si analiza strategica.
ABM-ul ajutd la imbunatitirea transferului
profitabil de valoare catre client. ABM-ul utilizeaza
pe langd instrumentele traditionale - analiza
costului, dar utilizate Tntr-o maniera tinta, cat si cele
mai moderne ca analiza strategica, analiza valorii.

Analiza costului — ABM-ul asista doua cai de
reducere a costului: ajutd la identificarea
oportunitatilor de reducere reald a costului (prin
intermediul inductorilor de cost) si furnizeaza
simuldri ale impactului reducerii costului. Prin
cauzalitatea stabilitd intre activitate, inductor de
cost si consumul de resurse poate ti cifrat si
controlat costul calitatii si al noncalitatii. Gestiunea
costului nu trebuie sd mai coboare pana la nivelul
produsului, ¢i actioneaza la nivelul inductorului de
cost.

Analiza strategica - valoarea strategicd a
ABM-ului este usor de observat. Studiile empirice
legate de aplicarea noii metode de calcul de cost
arati care dintre produse sunt neprofitabile, iar
implicatiile in fixarea pretului si alegerea mix-ului
de produse sunt evidente.

Analiza valorii - reprezinta studiul unei
afaceri pentru Tmbunatatirea proceselor si reducerea
costurilor. Scopul este obtinerea asigurarii ca sa se
efectueze activitatile care trebuie si in modul care
trebuie.

Analiza activitatilor poate fi utilizatd pentru
a desprinde informatiile necesare ludrii deciziilor cu
privire la strategiile de pref. Se va folosi informatia
referitoare la produs si la rentabilitatea activitatii cu
clientii, evaluarea investitiilor, costul calitatii, costul
complexitatii,  optimizarea gamei de produse
precum si a gamei de clienti, costuri deductibile,
imbunatatirea standardelor de deservire a
clientilor.

Capacitatea intreprinderii de a dezvolta si
sustine avantajul competitiv prin diferentiere si/sau
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cost depinde fundamental de modul Tn care
intreprinderea isi gestioneaza lantul sau valoric in
comparatie cu cele ale concurentilor. Atat intuitiv,
cat si teoretic, avantajul competitiv pe piatd recese
din oferirea consumatorilor a unei valori mai bune
pentru un cost echivalent (diferentiere) sau a unei
valori echivalente pentru un cost mai jos (costuri
joase). De aceea, analiza lantului valoric este
esentiald pentru a determina unde exact in lant,
valoarea consumatorului poate fi sporitd sau
costurile micsorate. Ignorarea conexiunilor directe
si indirecte ale firmei este o perspectivi prea
restransa.

Metoda lantului valoric este o prezentare
grafica a componentelor ce 11 formeaza — de la
materia primd la produsul final — 1n activitati
startegice  relevante pentru a  percepe
comportamentul costului i sursele diferentierii.
Desigur, o companie este doar 0 parte a unui set
complex de activitati din sistemul valoric de livrari.
Dar odata ce nu existd doua companii din aceasi
ramurd, care sd concureze in aceleasi structuri pe
pietele de furnizori si de desfacere lanful valoric
integral pentru fiecare companie este unic. Lantul
valoric este un lan{ integral, obtinerea si mentinerea
avantajului competitiv necesitd ca compania sa
perceapa sistemul valoric de livrari in Intregime, si
nu doar acea parte a langului valoric la care
apartine. Furnizorii si clientii, ca si furnizorii
furnizorilor si clientii clientilor au marje de profit
importante de identificat pentru perceperea pozitiei
cost/diferentierea companiei, deoarece consumatorii
finali acopera 1n cele din urma toate marjele de
profit aferente intregului lant valoric.

O altd componenta a ABM-Iui se referd la
elaborarea  bugetului pe baza  activitatilor.
Contabilitatea manageriald traditionald a pus prea
mult accent pe abaterile costurilor i prea putin pe
a costurilor nu sunt exploatate pe deplin. De aceea a
fost elaborata o noud metodd de planificare, de
formare a bugetului si de control denumita ABB
(bugetare pe baza activitatilor). Este un concept
care tine seama de metoda de elaborare a bugetului
cu baza zero. Aportul acestui mod de planificare
este dat de faptul ca activitatile sunt legate de
strategia intreprinderii §i ca pot fi atribuite resurse
primordial activitatilor care conduc la cresterea
valorii pentru client.

Procesul de elaborarea bugetului pe baza
activitatilor ABB poate fi prezentata astfel:

Strategie Previziuni

v v v
Analiza Pf’ﬁi??li‘??i Ele Propuneri de
activitatii buget Prioritdti

Bugete
Planuri de bazate pe Produsul
implementat activitati existent

Figura 2. Procesul de elaborare a bugetului ABB.

Obiectivul ~ cheie al  ABB-lui  este
imbundtatirea relatiei dintre planificarea si
elaborarea bugetului prin analiza activitatilor. Din
planul strategic trebuie sa rezulte o serie de
obiective coerente pentru fiecare componentd a
intreprinderii, Tn el se vor regidsi obiectivele
financiare detaliate pentru fiecare sector, care vor
include sarcini referitoare la segmentul de piata,
dezvoltarea calitatii, satisfacerea clientilor. In
cadrul ABB-Iui obiectivele de sinteza sunt detaliate
pand se ajunge la acel nivel de detaliere care
priveste fiecare activitate din cadrul companiei i pe
care trebuie sd le atingd managerii responsabili de
acea activitate.

O altd componenta a ABM-Iui o constituie
evaluarea performantei. Rapoartele vor fi analizate
si evaluate, iar indicatorii vor fi comparati cu
situatia de pe piata, cu cei mai mari concurenti, cu
cele mai performante Tntreprinderi. Tntreprinderea
adund in mod normal si stocheaza in sistemul sau
informational date care sunt culese atat din sistemul
ABC, dar si din relatiile pe care le are cu piata, in
primul rdnd, prin reteaua de distributie, dar si prin
relatiile directe pe care le are cu clientii. O utilizare
slaba a acestor date constituie cu adevarat o risipa
de resurse. Utilizarea corecta a acestei informatii
poate aduce economii importante pentru companie.
Informatia existentd trebuie utilizata nu numai
pentru a constata fapte existente, ci si pentru a
intelege dinamica pietei. De aceea apare problema
determinarii acelor date cu adevdrat utile
obiectivului. In acest sens trebuie selectate si
analizate acele informatii care dau o viziune corecta
a situatiei pe piata. Benchmarking-ul este un
instrument de orientare a intreprinderii, aratd unde
trebuie sd fii ca sd devii competitiv. Pentru un
tablou mai amplu intreprinderile trebuie s poata
evalua atat eficienta financiara, cat si nonfinanciara.
Pentru gestionarea corectd a iIntreprinderii trebuie
selectate si utilizate instrumente adecvate rezolvarii
problemelor.

O alta componenta a ABM-ului o constituie
reducerea costurilor folosind informatiile de tip
ABC.



Managementul costurilor bazat pe activitati (ABM) 47

Companiile care opereazd dupa semnalele
sistemului traditional de costuri supra estimeaza
gama de produse ce pot fi fabricate la fluxurile de
produse si supra estimeaza ofertele setate la cererea
individuald a clientului. Modelul ABC identifica
aceste costuri inalte ce tin de gama largd de
produse. Chiar si companiile de excelentd nu pot
depasi nivelul viabil, garantat de un volum
economic optim. Curba rentabilititii produselor
asista cu informatie companiile care incearca si
depaseasca nivelul optim de varietate.

Unul din punctele esentiale ale ABM-lui este
faptul cd in procesul de reducere a costurilor se
implica schimbarea modului de a gandi asupra
consumului de resurse. Referitor la reducerea
costurilor prin administrarea activitatilor, savantul
economist american Turney P. propune cinci idei de
baza:

e Reducerea timpului si efortului
necesar pentru a se efectua o activitate. Aceasta se
face de obicei prin ameliorarea procesului sau
produsului;

e Eliminarea activitatilor care nu sunt
necesare, nu sunt apreciate de clienti si nu sunt
necesare pentru buna functionare a companiei, deci
nu aduc valoare adaugata;

e Inca din faza de proiectare selectarea
activitatilor cu costuri reduse;

e Activitatea trebuie sa raspundd mai multor
necesitati, cu exceptia cazurilor cand ea nu este
necesara decat pentru o singura sarcina;

e Eliminarea resurselor neutilizate. Costurile
pot fi reduse doar daca resursele ce pot fi
economisite sunt repartizate in altd parte sau sunt
eliminate din companie.

Reproiectarea procesului de productie este si
el o componentd a ABM. A reproiecta inseamna a
schimba fundamental modul cum se lucreaza pentru
a se obtine Tmbunatatiri radicale ale rezultatului din
punct de vedere a costului si calitatii. Reproiectarea
procesului de productie trebuie gindit ca fiind o
inovare a procesului sau 0 reproiectare
fundamentala a procesului. Componentele ABM-
ului nu pot fi considerate limitative. Managementul
bazat pe abordarea ABM trebuie si fie in continuare
imbunatatire prin iIncorporarea noilor tehnici si
instrumente.

Reevaluarea strategicd in baza conceptului
sistemului ABM va fi mult mai greu de efectuat in
cazul in care compania face investitii semnificative
in modificarea design-ului sistemului contabil.
Problema data a fost infruntatd pe parcursul anilor
trecuti de mai multe Intreprinderi. Sistemele ABC si
ABM reprezintd niste instrumente foarte utile in
contextul analizei strategice. In acelasi timp,

incercarea de a le Tncadra intr-un sistem contabil
oficial de calculatie a costurilor reduce semnificativ
probabilitatea aplicarii avantajelor oferite. Este
gresit conceptul, conform caruia sistemele bazate pe
instrumentele contabilitatii traditionale sunt utile
pentru analiza strategica a costurilor.

Calculatia costurilor in contextul de
management strategic al activitdfii intreprinderii
urmeaza a fi efectuatd in regim automat, frecventa
exercitiului depinzdnd de deciziile reconsiderate.
Re-directionarea atentiei si a efortului de la
sistemele contabile in functie de volum prevalente
la moment 1n intreprinderile moldovenesti, pericolul
carora €Ste generarea unor rapoarte lunare de
cost eronate reprezintd un pas revolutionar.

Este important de a recunoaste ca sistemul
ABM posedd nu numai oportunitati, dar si limitari.
Pentru a lua o decizie compania are nevoie de o
baza larga de informatii. Managerii necesita modele
care ar promova cresterea cererii. Specialistii pe
marketing estimeaza cum multimea de factori, asa
ca pretul, functionalitatea, caracteristicile, utilitatea
creeaza cererea pentru produs (serviciu). Cu cat mai
multd informatie va fi cunoscutd despre acesti
combinare a criteriilor de formare a costurilor.

Sistemul MBA este un sistem de
completare a sistemelor de Tmbunatatire continua,
asigurand procesul de evaluare a rezultatelor
informatie.
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