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Abstract. The paper analyses the methodology of the cost management system
based on Responsibility Centers implementation. There are proposed four steps
consecutives activities of which are described in the paper.

Evolutia intreprinderilor moldovenesti produsa pe parcursul ultimilor ani tot
mai evident indica ca activitatea manageriala trebuie sa fie orientata catre client si catre
schimbare. Aceasta face sa fie cautate acele metode de conducere care sd asigure
desfagurarea activitatii intreprinderilor in conditii de competitivitate, ceea ce presupune
insd desfdgurarea unor actiuni organizatorice, capabile sd permitd utilizarea cat mai
usor posibil a metodelor si tehnicilor moderne de conducere si organizare.

Structurarea activitatii Intreprinderii pe centre de responsabilitate a devenit o
prioritate in satisfacerea cerintelor clientilor si obtinerea unei activitati profitabile.
Daca in tdrile dezvoltate gestiunea Intreprinderii pe baza centrelor de
responsabilitate este foarte raspanditd, in Moldova exista o rezistenta fata de acest
mod de structurare a activitatii companiilor, datoratd in special mentalitatii unor
conducdtori de Intreprinderi. Pentru reusita acestei actiuni, conducerea generalda
trebuie sa tind seama de urmatoarele reguli:

e Divizarea in centre de responsabilitate trebuie sd aiba la baza organigrama
existenta in intreprindere si sa fie actualizata de fiecare data atunci cand are
loc o schimbare a autoritatii;

e Toate domeniile de activitate ale intreprinderii trebuie sa fie incluse in
cadrul unui centru de responsabilitate, deoarece nici o decizie nu poate fi
luata fara a se regasi sub autoritatea unui centru;

e Nici o decizie nu poate fi sub incidenta unei duble autoritati si de aici
rezultd cd aceeasi activitate nu se poate desfasura in mai multe centre de
responsabilitate;

e Dacd o aceeasi persoand nu poate desfasura activitdti in doud centre de
responsabilitate, un acelasi centru nu poate fi condus decat de un
responsabil.

Implementarea centrelor de responsabilitate in intreprindere poate avea in trei
faze:

Faza | - faza de pregdtire a structurii centrelor de responsabilitate (CR)
1.1. Definirea ariilor CR in baza structurii organizatorice a intreprinderii

9



Buletinul Stiintific al Universitatii de Stat ,,Bogdan Petriceicu Hasdeu™ din Cahul
Ne. 2 (4), 2010
Stiinte Economice

1.2. Cunoasterea activitatilor si zonelor care genereaza costuri
1.3. Determinarea unitatilor de cost
Faza |l — faza de pregatire a bazei informationale despre centre de
responsabilitate
2.1. Elaborarea si introducerea sistemului de urmarire a costurilor pe CR
2.2. Crearea costurilor unitare pentru produse §i servicii
2.3. Stabilirea criteriilor de alocare si calcularea ratelor de absorbtic a
cheltuielilor indirecte

Faza Il — faza de utilizare a informatiei despre costuri, cheltuieli, alti
indicatori financiari de cdtre managerii intreprinderii

3.1. Definirea responsabilitatilor pentru activitati si costuri

3.2. Argumentarea procesului de luare a deciziilor

3.3. Analiza si folosirea informatiilor despre costuri pentru imbunatatiri
permanente in subdiviziuni, functiile intreprinderii si in intreprindere

Sa parcurgem metodologic la fiecare etapa.

Faza | - faza de pregatire a structurii centrelor de responsabilitate

1.1. Faza de pregatire a structurii centrelor de responsabilitate va incepe cu
definirea ariilor centrelor de cost (CC) in baza structurii organizatorice a
intreprinderii. In majoritatea intreprinderilor din Moldova structura organizatorica este
orientatd spre atingerea obiectivelor ce stiteau in fata managerilor in conditiile
de optimizat structura organizatorica a intreprinderii. Numai dupa optimizare structura
poate servi drept bazd a structurii centrelor de cost. Pentru completarea veridicd a
structurii CC trebuie studiat foarte minutios procesul si fluxurile de productie, deoarece
numai in aga caz va fi corect determinatd specializarea CC si, ce e foarte important,
intrarile In CC for fi transformate 1n iesiri, care pot fi determinate §i masurate.

Fiecare centru de cost de baza va fi format respectiv din CC de un nivel mai jos
conform fluxului de activitate si organigramei intreprinderii. Sectiile de baza vor fi
divizate In cateva CC pentru a permite urmarirea exactd a intrarilor si iesirilor din
subdiviziune si urmarirea formarii costului pe tot ciclul de producere a produsului
(dupa fluxul procesului de productie).

Paralel cu elaborarea structurii organizatorice este elaborata si codificarea CC,
astfel ca coduri consecutive sa fie atribuite CC ce apartin unei ramuri din structura.
Astfel de CC sunt prezente pentru diviziunile de productie (de baza sau auxiliare).
Faptul cd este posibild organizarea acumularii separate a cheltuielilor directe si
indirecte pentru productia de bazd si cea auxiliara faciliteazd calculul corect al
costurilor de productie pentru productia de baza si cea auxiliara.

1.2. Cunoasterea activitdtilor si zonelor care genereaza costuri. De fapt,
paralel cu structura CC este analizatd si structura fluxurilor de productie, care si
permite determinarea activitatilor care genereaza costuri. Drept zone ce genereaza
costuri pot fi considerate subdiviziunile de baza, auxiliare si de servire a intreprinderii
si subdiviziunile functionale.
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Structura fluxurilor de productie trebuie sa reflecte miscarea materiei prime de
la depozitul de materie primad pana la depozitul de produse finite prin toate sectiile de
producere, care sunt CC individualizate sau constau din cateva CC.

1.3. Determinarea unitatilor de cost. Evidenta la intreprinderi este divizata pe
sectoare si sunt frecvente cazurile cand sunt utilizate diferite clasificari si codificari
pentru diferite sectoare. Este oportund in legatura cu introducerea CC revizuirea
fluxurilor informationale de la intreprindere si introducerea unui sistem unic de
codificare a informatiei. Inainte de a fi colectate, analizate si controlate costurile este
esential ca fiecare componentd (munca, materialele, cheltuielile, etc.) sa fie clasificate
si sd se stie bine destinatia cheltuielilor (repartizarea lor pe CC si unitati de cost).

Clasificarea e procesul de aranjare a obiectelor in grupuri in dependenta de
natura lor sau de destinatia lor. Materia prima, de exemplu, poate fi clasificatd dupa
sursa de unde vine ea, dar si dupa utilizarea ei. Modul in care se face clasificarea
depinde de obiectivele sistemului de clasificare. La o intreprindere de productie
codificarea materialelor trebuie sa poata fi utila pentru toate subdiviziunile ce folosesc
materialele: achizitionarea, depozitarea, controlul stocurilor, productia, inventarierea,
sistemul de evidenta contabila si manageriala.

Drept exemplu de prim nivel poate servi urmatoarea clasificare: materia prima,
componente, productia in curs de executie, materiale consumabile, materiale de
mentinere, obiecte de cancelarie, instrumente, etc. In cadrul fiecdrei diviziuni a
clasificarii pot fi aranjate diferite obiecte. Deseori, insd in fiecare diviziune sunt
aranjate mai intai categoriile de obiecte, insdsi obiectele din fiecare categorie fiind
aranjate la unul din urmatoarele nivele de ierarhie.

Pentru a utiliza eficient clasificarea, este nevoie de elaborat si un sistem de
codificare a tuturor obiectelor ce sunt implicate in procesul de productie. Codificarea -
e un sistem de simboluri care urmeaza sa fie aplicat la un set clasificat de obiecte
pentru a asigura facilitati la inregistrarea, prelucrarea si analiza informatiei despre
obiectele in cauza. Codificarea e necesara pentru a identifica univoc piese, materiale,
obiecte care nu pot fi distinse dupa denumirea sau descrierea lor; evita ambiguitatile ce
pot fi generate de descrierea obiectelor; facilita prelucrarea informatiei despre obiecte,
in particular e importantd cand prelucrarea e efectuata pe calculator; reduce volumul
informatiei Tnregistrate si stocate.

In rezultatul codificirii obiectelor dintr-0 clasificare oarecare li se atribuie un
cod aparte. Procesul de atribuire a codurilor obiectelor trebuie sa fie organizat, astfel ca
codurile sa satisfaca unui sir de cerinte. Cele mai bune sisteme de codificare, atat
pentru utilizarea pe calculator cat si manual, sunt cele ce sunt simple de inteles,
flexibile si prevad posibilitatea de a fi extinse. La stadiul de proiectare este important
sa fie prevazutd extinderea atat in volum cat si n diversitate a sistemului de codificare.

Faza |l — faza de pregatire a bazei informationale despre centre de
responsabilitate

2.1. Elaborarea si introducerea sistemului de urmarire a costurilor pe CC.
Pentru a Incepe implementarea acestei faze este important de lucrat foarte minutios cu
managementul intreprinderii asupra urmatoarelor momente metodologice:

e Optimizarea fluxurile informationale si documentarea lor;
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e Rationalizarea si optimiza procedurile de culegere, inregistrare,
transmitere §i prelucrare a datelor.

Sistemul de urmarire a costurilor poate fi bazat pe registre de evidenta a
costurilor si cheltuielilor. Registrele vor corespunde tipurilor de costuri, evidenta
carora va fi dusa de fiecare CC. Este de dorit introducerea unui sistem informational ce
ar asigura colectarea fiecarei tip de costuri intr-un punct comun din intreprindere.
Registrele sunt documentele de legatura dintre evidenta manageriala si cea contabila.
Miscarea obiectelor de munca, transformarea lor dintr-o stare de finisare in alta se
introduc in sistem prin registre (jurnale). Numarul registrelor si destinatia lor urmeaza
sa fie definitivatad cel putin in linii generale la etapa definitivarii fluxurilor si CC. E de
dorit ca un registru sa fie responsabilitatea unei singure persoane, in acest caz ¢ mai
simplu de organizat controlul datelor introduse. Forma registrelor poate fi libera.

2.2. Crearea (calcularea) costurilor unitare pentru produse si servicii. in
rezultatul introducerii datelor zilnice, inclusiv a celor despre procesul de productie, pe
fiecare CC sunt acumulate consumurile si cheltuielile. Calculele ulterioare se fac pe
fiecare CC aparte. Toate cheltuielile directe de productie se acumuleaza pe fiecare CC
de productie aparte apoi se distribuie proportional cantitatii produselor finite fabricate
in CC respectiv.

2.3. Stabilirea criteriilor de alocare si calcularea ratelor de absorbtie a
cheltuielilor indirecte. Nu exista reguli stabile pentru a decide care este cea mai
potrivitd baza de absorbtie (repartizare). Este necesard o baza de absorbtie care sa
reflecte in mod real caracteristicile unui CC respectiv si sa evite anomaliile inoportune.
Este universal acceptat cd metodele in baza de timp (salarii - si masina ore) reflecta
mai univoc activitatea de munca intr-un CC. Cu toate acestea, existd si alte baze de
absorbtie, de exemplu, repartizarea in baza de salarii directe (pentru activitati cu munca
intensiva) sau materiale, de numarul unitatilor de cost, vanzari, cheltuieli directe,
numarul de persoane implicate, etc. Nu conteaza ce criteriu de alocare este folosit,
principiul de alocare raimane neschimbat.

Faza Ill — faza de utilizare a informatiei despre costuri, cheltuieli, alti
indicatori financiari de catre managerii intreprinderii

3.1. Definirea responsabilitatilor pentru activitati si costuri. Daca primele doua
faze au un aspect metodologic, aceasta faza depinde mult de dedicatia managementului
si de dorinta lui de a urmari costurile in asa mod, de a imbunatati permanent sistemul
de management al costurilor si de a utiliza informatia in activitatea zi de zi.

Ca obiectiv general al sistemului de management al costurilor este diminuarea
costului unitar de productie pentru a face productia mai competitiva, iar profitul mai
mare. Ca obiective individuale pe CR (CC) vor servi bugetele de cheltuieli elaborate pe
fiecare CR si semnate de manager. In intreprindere la etapa incipientd se vor utiliza
normele de consum existente. Se cere elaborarea unui complex de norme aferente
activitatii general administrative si comerciale (este posibila de asemenea alcatuirea
bugetelor de la zero).

Conducerea CC este asigurata de un manager numit de echipa de management
a intreprinderii. Pentru realizarea obiectivelor ce deriva din obiectivele generale ale
intreprinderii CC trebuie sd dispuna de un program de activitate sub forma de contract.
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Pentru toatd durata de functionare CC are ca sarcina un program de productie, definit
ca un volum de prelucrare a materiei prime, volum de productie in curs de executie,
semifabricat, produs finit sau un volum de servicii. Pentru CC functionale este mai
dificil de stabilit sarcini de activitate. De pilda, pentru CC contabilitate pot fi definite
sarcinile prin termeni concreti de livrare a informatiei, de formare a unui document
contabil. Pentru CC planificare — analizd pot servi termenii de analizd a datelor,
determinarea abaterilor, raportarea lor.

CC din cadrul companiei colaboreaza intre ele pe baza de contract sau acorduri,
semnate de ambele parti. Managerul CC se ocupa de organizarea si administrarea
intregii activitati tehnice, economice si de executie, ludnd decizii pentru realizarea
sarcinilor de implementat. Sarcinile pot fi de urmatoarea origine: planificarea operativa
interna, organizarea productiei $i a muncii, urmarirea, Inregistrarea si monitorizarea
activitatii, raportarea rezultatelor.

Fiecare sarcina si functie atribuitd CC se va coordona si monitoriza si de CC
functional. De pilda, planificarea operativd va fi coordonatd si monitorizatda de CC
functional — planificare — analiza, organizarea productiei cu CC tehnologie, etc.

Colectarea, inregistrarea si sistematizarea datelor va fi competenta managerului
CC sau de persoana numitd de el. El va lua decizia carui nivel ierarhic sa transmita
informatia despre abateri. Este necesard crearea unei retele unice informationale intre
sectiile si departamentele intreprinderii. Aceasta nu ar cere multe resurse deoarece
intreprinderea poseda computere in majoritatea subdiviziunilor.

Monitorizarea §i compararea realizarilor cu obiectivul va fi efectuata de
managerul CC si va fi prezentatd in rapoartele lunare elaborate de el §i transmise
managerului superior.

Informatiile din CC vor fi prelucrate de responsabilul pentru functionarea
centrelor. El este obligat sa ceard un raport de la conducatorul CC in caz de depasire a
normelor de consum (supra sau subconsum). Raportul dat trebuie sa contina cauzele
depasirilor si masurile pentru lichidarea lor. Termenul de implementare a masurilor vor
fi stabilite de managerul superior.

Sistemul decizional la nivel de CC se va baza pe un sistem informational
reproiectat. Acesta trebuie elaborat in conformitate cu noul sistem de management in
asa mod ca si satisfacd necesititile informationale ale managerilor. In detalierea
informatiilor este foarte important sa se {ind seama de numarul si natura deciziilor care
trebuie adoptate, gradul de informatizare si cerintele informationale ale managerului.
Continutul reproiectarilor sistemului informational are ca scop optimizare si
rationalizarea sistemului managerial, imbunitatirea lui continua. Pentru realizarea
acestui proces continud se va lucra asupra urmatoarelor momente: Se vor optimiza
fluxurile informationale si documentarea lor; Se vor optimiza procedurile de culegere,
inregistrare, transmitere si prelucrare a datelor; Ordinea si raportarea informatiei
prelucrate managerilor superiori.

3.2. Argumentarea procesului de luare a deciziilor. Reorganizarea activitatii
intreprinderii pe CR (CC) duce si la schimbarea si dezvoltarea sistemului decizional,
care are la baza un sistem informational bine pus. Factorii ce induc la aceste schimbari
sunt urmatorii: Apare necesitatea si oportunitatea de a trece la metode de management
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moderne: managementul prin obiective, prin bugete, pe proiecte; Trecerea la aceste
metode duce la elaborarea si monitorizarea bugetelor pe CR; Sistemul de motivarea a
managerilor operationali este pusa in dependenta de rezultatele CR; Apare posibilitatea
de a descentraliza procesul de luare a deciziilor.

CR se organizeaza in baza unei echipe, care executa anumite operatii, dar si
rezolva o serie de activitati ce tin de planificarea, organizarea, coordonarea, motivarea
organizare, care prevede combinarea unor functii manageriale, care necesitd
imbunatatirea competentelor, instituirea unui sistem de raspundere in grup, conform
caruia fiecare din echipa are o obligatiune bine definita de a asigura realizarea eficienta
a unei anumite sarcini. Punerea nivelului de motivare in dependentd de nivelul de
realizare a sarcinilor necesitd elaborarea unui sistem de motivare ce ar incadra aceste
sarcini gi realizari. Este foarte important ca membrii echipei sa nu fie responsabili doar
de o operatiune concretd, dar sa fie multicalificati si in afara raspunderii individuale sa
poarte si o raspundere de grup.

Managerii in asa fel de CR nu mai sunt supraveghetori directi ai executantilor.
Preocuparea lor este pentru problemele majore ale CR, iar la activitatile de coordonare,
evidentd si monitorizare sunt atrasi si membrii echipei. Ca urmare a acestor schimbari
apar modificari in numarul si natura deciziilor: creste ponderea atit a deciziilor
individuale, cat si a deciziilor de grup, tot mai multe decizii sunt luate la nivel
operational, apar decizii strategice la nivel operational. Ultima mentiune este foarte
importanta deoarece in urma acestor modificari are loc decentralizarea luarii deciziilor
in companie.

Dreptul de a decide se acorda si nivelelor operationale pana la locul de actiune,
unde exista informatia necesara luarii unei decizii eficiente. Executantii se transforma
in decidenti pentru anumite aspecte ale activitatii sale cum ar fi metoda de munca,
alegerea instrumentarului optim, Luarea unor decizii devine o componenta a activitatii
acestora. In aplicarea acestei metode de management se mizeazd pe capacitatile si
increderea managerului de a imbina interesul individual cu cel de grup. La punerea in
practica a acestor idei foarte des se intdlneste rezistenta.

Acest tip de manageri necesitd o mai mare atentie si instruire, convingere. Prin
modificarea comportamentul acestor manageri si a atitudinii managerilor de varf se
poate acorda cu adevarat putere de decizie si la nivel operational, inclusiv muncitorilor
executanti. Pentru realizarea acestor idei se va lucra cu echipele, se vor organiza
motiveaza la atingerea obiectivelor CR. Procesul de elaborare a deciziilor la nivel de
centru trebuie sa fie corelat cu cel al companiei. O asa abordare duce la utilizarea
rationald a resurselor umane si materiale. lar sistemul managerial al companiei devine
mai complex.

3.3. Analiza §i folosirea informatiilor despre costuri pentru imbundtatiri
permanente in subdiviziuni, functiile intreprinderii si in intreprindere. Responsabilul
pe functionarea CR (CC) pentru intreaga intreprindere este obligat sa analizeze
impreund cu managerii CR in fiecare an sistemul de management al costurilor bazat pe
CR: si analizeze activitatea, rezultatele si eforturile, sistemul de evidenta si alocare a
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cheltuielilor, sistemul de motivare §i sia prezinte propuneri de perfectionare a
sistemului.

Schimbarea procedurii de calcul a costului pe produs in baza CR e posibila
numai in cazul acceptarii modelului de toate persoanele implicate, numai dupa
instruirea lor. Selectarea informatiei necesare, a formelor tabelare pentru ea, elaborarea
criteriilor pentru evaluarea separata a cheltuielilor pe CR, produse si faze tehnologice
se va afla intr-o dezvoltare permanentd pana la selectarea celei mai optime variante.
Posibilitatea obtinerii unei informatii operative depinde de gradul de automatizare a
CR, implementarea carora va influenta, de asemenea, pozitiv asupra automatizirii
intregului sistem de contabilitate manageriala.

Implementarea CR, separarea cheltuielilor directe si indirecte va da posibilitate
de a schimba calcularea costului pe produs in scopul obtinerii costului real, de a
dezvolta si actualiza costul si de a trece la un nou model de gestiune al intreprinderii.
Identificarea costurilor directe si indirecte de productie are de asemenea si scopul de a
genera o marja de contributie orientatd spre piatd, va estima posibilitatea de a acoperi
cheltuielile generale de productie si cele administrative.
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