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Informatia despre costuri este importantd
pentru manageri, mai ales din considerente ca prin
analiza costului se identifica necesitatile de
imbunatatire a produselor. Contabilitatea de
gestiune traditionald este concentratd spre
abordare bugetara si financiara anuala, fara a tine
cont de intreaga duratdi de viatd a produsului.
Noile instrumente ale managementului modern asa
ca, analiza valori, calitatea totala si gestiunea pe
activitati implica o gestionare a costului global.

Se spune cd industria japonezd datoreaza
competitivitatea pe piata mondiald unui mod de
gandire orientat spre proces. Este vorba despre o
interactiune Tntre viziunea in termeni de activitate
si cea de know-how, o convergenta intre gestiune,
analiza muncii, planificare si calitate. Aceasta
conceptie se bazeaza pe tehnicile de optimizare a
costului, incepand de la faza de conceptie si
continudnd cu intregul ciclu de viatd, nu doar pe
monitorizarea si controlul costurilor de fabricatie.
Instrumentele utilizate sunt regrupate sub
denumirile: costul ciclului de viata (Life Cicle
Costing), costul tinta (Target Costing) si
gestiunea continud a costului (Kaizen Costing). Tn
cadrul ciclului de viatd al unui produs exista trei
faze importante: faza de planificare, faza
productiei si faza de abandonare. Costul ciclului
de viatd se utilizeazd preponderent in faza de
planificare pentru a estima costul produsului pe
perioada intreagd de viatd. Target costing se
utilizeazd 1n faza de planificare pentru a alege
designul produselor si proceselor si care sa
permitd producerea lui pentru un anumit cost,
generand un nivel acceptabil al profitului,
volumului vanzarilor si la functionalitatea de nivel
tinta.

Traditional managementul costurilor era
focusat pe faza de fabricare a ciclului de viatd a
produsului. Costurile fazei de pre-fabricare, asa ca
cele de cercetare — dezvoltare, design si cele de
post-fabricare si abandonare erau tratate ca costuri
de perioadd. Prin urmare nu erau prinse in
calculatie si, deci, in costul produsului. Astfel erau
n afara controlului costurilor pe produse.

Calcularea costului 1n baza ciclului de viata
estimeaza si acumuleaza costurile pe toata

Faza de
planificare
a produ
sului

ciclului

de viata a

produsu
lui

Faza
de fabricare]
a produsulu

Faza de
abandonar
a
produsului

R el |

Proiectarea produsului

R

Pretul tinta

Y

Profitul tinta |

¥

Costul tinta

¥

Schimbéri majore in
designul si componenta
produsului

|

Asigurarea
designului
costului
tinta ?

Estimarea costului
ciclului de viata

Este acest
cost
acceptabil?

Forma
rea
ostului
dupi
metoda
tinta

Formarea
costului

dupa

>_metoda
Kaizen

Lansarea productiei KN
! |
Schimbéri minore in -
produs si in proces |
Abandonarea produsului
__/

Figura 1. Instrumente de formare a costurilor
pentru procesul de luare a deciziilor manageriale.
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e perioada de viatd a produsului pentru a
determina dacd profiturile primite pe
parcursul fazei de fabricatie acopera
costurile generate pe parcursul fazei de pre
si post — fabricatie. Figura 1. ilustreaza
structura tipicd a costurilor generate pe tot
ciclul de viatd a produsului, ce include
urmitoarele faze: faza de planificarea si
design, faza de fabricare si vanzare, si cea
de abandonare.

Gestionarea ciclului de viatd presupune:

e Integrarea fazelor ciclului de viatd pentru
pilotajul Tntreprinderii;

o (Gestionarea impactului economic (cost,
termene, calitate) din amonte spre aval, de
la conceptie la realizare (prin simulari);

o Gestionarea fazelor tranzitorii (lansari sau
abandonari de produse).

Managementul  tradifional nu  raspunde
exigentelor acestei analize, in schimb, gestiunea pe
activitati si aplicarea ABC permite optimizarea
ciclului de viata, deoarece:

e Reprezintd un limbaj comun (activitatile)

care nu corespunde anuitatilor bugetare;

o Favorizeaza efectuarea simularilor (prin
prezentarea ca o baza date flexibild);

e Faciliteaza gestionarea fazelor tranzitorii
prin oferirea unui cost pertinent (care poate
fi calculat dupd mai multe dimensiuni:
pentru procese, pentru diferite perioade de
timp etc.).

Conceptul de ciclu de viata a produsului consta
in acumularea costului activitatilor care survin pe
parcursul ciclului de viatd al unui produs, de la
conceptie la abandon. Necesitatea aplicarii ciclului
de viatd a produsului este dati de urmitoarele
aspecte:

e Viziunea asupra intregului ciclu de viata
oferda  informatii despre cost care
nu sunt vizibile din periodizarea anuala;

e Este imposibild compararea intr-un an a

unui produs nou cu
produs aflat in faza de maturitate, ceea ce
face imposibila gestiunea
produselor utilizand instrumente
traditionale;

e Un produs reprezintd un angajament al
intreprinderii  fatd de clientii  sai,
iar abordarea de ciclu de viata a produsului
oferda  posibilitatea respectarii  acestui
angajament pe toatd durata ciclului de viata
a produsului, oferind informatii despre
activitati si resursele necesare;

e Ajuta la identificarea costului de mediu si la
gestionarea acestuia.

Abordarea de ciclu de viata a produsului este
foarte utild, mai ales In mediile in care existd un
nivel ridicat al costurilor de planificare si dezvoltare
sau unde rata abandonului este ridicata.
Identificarea costurilor totale ale ciclului de viata
permite o viziune ampla asupra intelegerii si
gestionirii costului ciclului de viata a produsului. In
particular, aceasta abordare ajutd managerii sa
inteleagd importanta costurilor pe parcursul
dezvoltarii si fabricérii produsului si sd identifice
domeniile n care eforturile de reducere a costurilor
sunt mai eficiente.

Notiunile de costuri tintd au fost elaborate si
utilizate de companiile japoneze si americane. Dupa
japonezii Sakurai si Tanaka costul tinta este un
instrument de gestiune a costurilor, care permite
reducerea costului total al produsului pe tot ciclul
lui de viatd. Americanul Cooper afirma ca costul
tinta este costul de productie al unui produs astfel
incat, odatd vandut, acesta s genereze o marja tinta
de profit. Determinarea costului tintd implica
urmitoarele faze:

e Faza 1. Determinarea pretului {intd care ar

fi acceptat de consumator;

e Faza 2. Determinarea costului tintad ca
diferenta dintre pretul tinta si profitul {inta;

e Faza 3. Determinarea costului estimativ al
produsului;

e Faza 4. Dacd costul estimativ depaseste
costul tinta este necesar de a elabora careva
cai de diminuare a costului estimativ la
nivel de cel tintat.

Prima faza necesitd o evaluare a pretului tinta,
care depinde de la caracteristicile functionale ale
produsului si pentru care se face o analiza
prospectiva a pietei, realizata cu ajutorul studiilor
de piatd. Este un pret care este competitiv cu
produsele si preturile acestora pe piatd. Marja de
profit tintd depinde de rata planificatd de recuperare
a investitiilor avuta ca tintd pentru companie si de
rata de profit catre vanzari.

Utilizarea eficienta a acestei metode depinde de
abordarea cat mai serioasd a echipei de analiza si
implementare. In echipa vor fi inclusi designeri,
ingineri, specialisti de la furniziri s§i productie,
marketing, economisti. Scopul acestei echipe este
de a propune un plan de actiuni pentru un produs ce
ar atinge costul tinta, specificat pentru un produs cu
o functionalitate §i  calitate = competitiva
corespunzator pretului tintd. Acest proces este un
proces iterativ, care poate fi repetat ih cazul de
schimb al mediului de afaceri. Daca nu se mai poate
ating e nivelul dorit tintd produsul se abandoneaza.

Pentru analiza acestei abordari echipa de design
poate utiliza metoda ingineriei reverse (tear — down
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analysis), care implicA examinarea produselor
competitorilor Tn scop de a identifica oportunitatile
de imbunatatire a produsului, si deci, de reducere a
costurilor.

O altd metoda utilizatda in abordarea costului
tinta este ingineria valorii sau analiza valorii, care
presupune o examinare sistematica interdisciplinara
a factorilor ce afecteaza costul produsului in scopul
de a determina mijloacele de atingere garantati a
caracteristicilor specificate la cerintele anumite de
calitate si de cost tintd. Analiza valorii necesita
utilizarea analizei functionale. Acest proces
presupune descompunerea produsului in pargi
componente care specifici functiile produsului.
Orientndu-si atentia pe functiile produsului, echipa
de design va tine cont de componentele care
indeplinesc  aceeasi functie fiind elemente
constitutive ale altor produse, crescand astfel
posibilitatea de a utiliza componente standard. Apoi
se identifica cat inten{ioneaza sa plateasca clientul
pentru fiecare functie si care este costul acesteia.
Pentru ca acest proces se bazeaza pe notiunea de
valoare a fiecarei functii pentru client, interesul este
indreptat spre situatiile in care costul functiei unei
componente depaseste valoarea perceputd de client.
Acest proces identificd functiile care nu sunt
valoroase pentru acesta, in acest sens, costul se
urmareste cu ajutorul informatiei primitd in urma
utilizarii metodei de formare a costurilor bazate pe
activitati (ABC) ce aduc si nu aduc valoare.
Aditional metodelor abordate mai sus in companiile
japoneze (nipone) se utilizeazd metoda Kaizen, care
presupune reorientarea interesului spre
operationalitatea procesului si desfasurarea acestuia
n modul cel mai eficient (activitatea de kaisen
costing). Acest instrument 1Indreaptd atentia
organizatiei spre lucrurile pe care managerii sau
operatorii sistemului existent le pot face pentru a
reduce costul. Apoi, spre deosebire de target costing
care era utilizat de echipa de design Tnainte ca
produsul sa fie in fabricatie, kaizen costing este
utilizat de personalul din productie in timpul
fabricarii produsului.

Kaizen si target costing sunt asemandtoare prin
faptul ca urmaresc o tintd, insd se deosebesc prin
modul de urmarire a tintei respective: la target
costing se porneste de la consideratiile clientilor, in
timp ce kaizen costing se bazeaza pe profitabilitatea
obiectivelor impuse de manageri.

Abordarea Kaizen inlocuieste abordarea
costurilor tintd 1n procesul de productie si reprezinta
manifestarea Intoarcerii spre cauzele performantei si
originile productivitatii, lucru posibil intr-0 viziune
transversala si efectudnd o analizd a proceselor
conform ABC. Atentia metodei Kaizen se indreapta

spre Tmbunatatirea procesului de productie. Aceste
imbunatatiri iau forma dezvoltarii sistemului de
lansare 1n fabricatie, setare a masginilor,
imbunatatirii performantelor masinilor pentru a
reduce pierderile, formarea §i  motivarea
personalului, incurajarea acestuia sa caute §i sa
identifice schimbdrile care ar conduce la
imbunatatirea costului.

Prin urmare, in atentia kaizen costing nu este
produsul, dar procesul de fabricatie. Tn acest proces,
dimensiunea cea mai importantd este cea
organizationala, capacitatea de a comunica.
Succesul aplicarii acestui demers este dat de
cunostintele tehnice puse la comun de mai multe
departamente si de aplicarea unor instrumente de
gestiune.

In scopul organizirii unui sistem eficient de
management al costurilor, care ar fi orientat spre
satisfacerea cerintelor clientilor o atentie deosebita
trebuie dat analizei lantului valoric. Acest
instrument este prezentat grafic in figura 2. Lantul
valoric este un set de activitati care creeaza valoare
pe tot parcursul ciclului de viatd a produsului,
incepand de la materia primd si termindnd cu
livrarea produsului clientului final. Coordonarea
componentelor lantului valoric creeazd conditii
pentru imbundtatirea nivelului de satisfacere a
cerintelor clientului, in particular, in termeni de
eficienta a costurilor, calitatii si conditiilor de
livrare. O companie care dirijeazd activitatile
lantului mai eficient, la costuri mai mici decat
competitorii capatd avantaje competitive. De aici si
vine importanta de a intelege cum sunt realizate
activitatile lanfului si care este interdependenta
dintre ele. Lantul valoric nu este o simpla colectare
a activitatilor. Este un sistem de activitati
interdependente si In care performantele unei
activitati afecteazd performantele si costurile altei
activitati. Este foarte important ca fiecare activitate
sd fie evaluata din punct de vedere a consumatorului
rezultatului acestei activitati. Astfel, daca fiecare
relatie din lant este luatd drept relatie furnizor —
consumator, pentru fiecare componenta se formeaza
un feed back informational despre calitatea
serviciilor ~prestate de furnizorul corespunzator.
Aceste legaturi, formand oportunitati pentru
imbundtatirea fiecirui component, imbunatiteste
lantul valoric in total. Prin urmare, se formeaza un
lant de realizéri ce corespund cerintelor urmatorului
consumator din lantul valoric §i, corespunzator,
consumatorului final.

Luand 1n consideratie focusarea asupra
rezultatelor finale ale lantului valoric informatia
despre costuri capatd o noua valoarea — valoare
strategicd, iar managementul costurilor devine
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Figura 2. Lantul valoric

management  strategic al costurilor. Daca
managementul traditional al costurilor este orientat
induntrul Intreprinderii, noua viziune strategica
orienteaza spre intrarile si iesirile Intreprinderii.
Aceste legaturi permit explorarea a mai multor
oportunitati orientate la piata furnizorilor si
consumatorilor §i rezultd in practicd in diminuarea
semnificativa a costurilor. Astfel, dezvoltarea
legaturilor pe tot lantul valoric beneficiaza relatiile
si aduce la beneficii mutuale pentru toate
componentele lantului si, in final, aduce satisfacerea
necesitatilor consumatorului tinta.

Pentru a identifica cele mai bune cdi de
realizare si de organizare a activitatilor este necesar
de a efectua benchmarkingul. Benchmarkingul este
o tehnica de analizd ce permite identificarea celor
mai inalte standarde de excelentd a produselor,
serviciilor sau a proceselor si compararea lor cu
altele, care de reguld sunt numite ,,cele mai bune
practici”. Este de asemenea o metoda de identificare
a noilor idei si a noilor metode de imbunitatire a
proceselor, in deosebi, a capacitatii de satisfacere a
asteptarilor consumatorilor. Obiectivul de bazad a
utilizarii acestui instrument este imbunatatirea
procesului  care sd  satisfacd  necesitatile
consumatorilor. Benchmarkingul este procesul prin
intermediul caruia compania se aliniaza la cei mai
buni in industrie si incearcad sa imite stilul si
procesele acestora. Aceste evaludri le permite
companiilor sd determine ce pot face ele ca sa fie
mai bune. Decizia de a initia procedura de
benchmarking este valoroasd deoarece le permite
companiilor sd descopere idei noi fatd de procesele
tehnologice, de tratarea activitatii si de riscurile pe
care le comporta.

Benchmarkingul permite companiilor sa
cunoascd abordari inovative ale managementului,
care creeazd bazd pentru instruire continud.
Benchmarkingul actioneazd ca un motor de
imbunatatire a performantelor prin intermediul
stabilirii scopurilor posibile, care si-au demonstrat
eficacitatea.

O altd directie strategica este managementul
calitatii totale. Rapoartele despre costul calitatii
indica costul total de fabricare a produselor or
serviciilor care nu se conformd cu calitatea ceruta
de client. Costurile calitatii totale sunt analizate prin
patru categorii de raportare: costuri de prevenire, si
evaluare, defecte interne si externe. Raportul despre

aceste categorii atentioneazd managementul la
necesitatea de diminuare a acestor costuri prin
alocarea lor rationala intre categoriile enumerate.

Un instrument de Tmbundtatire a activitatilor
este re-engineeringul procesului de business, care
este bazat pe examinarea proceselor de business si
efectuarea schimbadrilor esentiale in organizarea
operationald a intreprinderii. Aceastd abordare
presupune schimbarea arhitecturii proceselor de
productie, optimizarea fluxurilor n scopul
optimizarii lui i elimindrii (micsorarii) activitatilor
ce nu aduc valoare, efect care aduce, in final,
diminuarea costurilor productiei si serviciilor.

Re-engeeniringul se orienteaza la schimbari
majore, esentiale, aducind o noua filozofie in
business, numita Just in Time (JIT), care in ultimul
timp 1n tarile economic dezvoltate a depasit
conceptul de diminuare a stocurilor. Astazi
abordarea JIT implica o dedicatie continud spre
imbundtatire 1n toate fazele sistemului de productie.

Scopul principal al sistemului JIT este de a
fabrica produsele, componentele necesare la
cantitatea, calitatea necesard, in termenul si la
timpul necesar clientului. Tn particular JIT
presupune urmatoarele:

e FEliminarea activitatilor ce nu aduc valoare;
Stocuri zero;

Defecte zero;

Minimizarea trecerii de la un lot la altul;
Zero stopdri nereglementate de utilaj;
Livrarea exact in timp.

Toate aceste cerinte reprezintd cerinte de
perfectiune si, practic, e ideal de a le realiza pe toate
in practica. Dar, totusi, sunt niste cerinte spre care o
intreprindere trebuie sd si le pund ca orientare
pentru o abordare de Tmbunatatire continua.
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