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LISTA ABREVIERILOR, CUVINTE CHEIE

Lista abrevierilor

LM Lean Manufacturing
LSS Lean Six Sigma

TQM Total Quality Management
JIT Just-In-Time

DMAIC Define (Definire) — Measure (Masurare) — Analyse (Analiza) — Improvement
(Imbunatitire) — Control (Control)

COPQ Cost Of Poor Quality (Costul calitatii reduse)
DB Database (Baza de date)
VOC Voice Of the Customer (Vocea clientului)
VBA Visual Basic for Applications

CNC (Masini cu Comanda Numerica) Computer Numerical Control

Cuvinte Cheie

LM Lean Manufacturing

LSS Lean Six Sigma - Termenul Lean Six Sigma se refera la mai mult decat un set de
tehnici. Este o filozofie sau o atitudine care promoveaza eforturile continue de a
reduce si elimina Tn mod ideal deseurilor intr-o organizatie

TQM Total Quality Management - Total Quality Management (TQM) are ca rol atat
imbundtdtirea aspectelor tangibile ale calitatii produselor (performantd, siguranta,
conformare la specificatii, durabilitate, perceptia calitdtii) cat si eficienta
organizationald (micsorarea costurilor si cresterea productivitatii).

TQM cauta sa imbunatateasca toate aspectele entitatii: produsele, procesele,
serviciile. Pentru a evalua performanta, managerii vor proiecta un sistem care va
raporta imbunatatirile calitative.

Calitatea se poate masura in multe feluri dar cele mai uzuale sunt masurarea
asteptdrii clientilor si reducerea defectelor.

JIT Just-In-Time - Scopul JIT este cel de a reduce timpul care 1l petrece produsul in
fabrica. In viziunea JIT, timpul dintre procese (asteptare, tranzit, inspectie) este
considerat o pierdere.

DMAIC Define (Definire) - determinarea procesului ce trebuia imbunatatit



COPQ

DB
VOC

VBA

CNC

5Why

Measure (Masurare) - masurarea starii curente si deviatia de la standard

Analyse (Analizd) - determinarea motivului pentru care a aparut deviatia care a dus
intr-un final la pierderi

Improvement (Imbunatitire) - luarea de masuri pentru inliturarea cauzelor
pierderilor sau defectelor

Control (Control) - masurarea imbunatatirilor, certificarea economiilor si
standardizarea procesului

Cost Of Poor Quality (Costul calitatii reduse) - COPQ identifica costurile legate de
lipsa unor logici sau de calitatea executiei. COPQ traduce defectele, erorile, sau
deseurile n limbajul managementului (cost sau valori)

Database (Baza de date)

Voice Of the Customer (Vocea clientului) - Tn faza de definire, echipa poate efectua
o colectare de date initiald a vocii clientului, pentru a intelege criteriile care conteaza
pentru acesta. Criteriile sunt elementele unui proces care afecteazd n mod
semnificativ iesirile procesului.

In fazele de definire si masurare se pune accent pe colectarea de informatii de la
clienti pentru a intelege ceea ce este important pentru ei in ceea ce priveste procesul,
produsul sau serviciul.

Aici se analizeaza criteriile relevante 1n relatia cu clientii, cat si recomandarile de
imbunatatire utilizate pentru eliminarea nemultumirilor acestora

Visual Basic for Applications - Visual Basic pentru aplicatii (VBA) este o
implementare a limbajului de programare Microsoft Visual Event 6, si este un
mediu de dezvoltare integrat asociat (IDE). incepand cu 2020, VBA si-a mentinut
pozitia de ,,cel mai de temut” limbaj pentru dezvoltatori timp de 2 ani.

Masini cu Comanda Numerica - Computer Numerical Control este controlul
automat al instrumentelor de prelucrare (cum ar fi burghiele, instrumentele de
foraj, strungurile, frezele) si imprimantele 3D prin intermediul unui computer. O
masind CNC prelucreaza o bucatd de material (metal, plastic, lemn, ceramica sau
compozit) pentru a indeplini specificatiile urméand o instructiune programata
codificata si fara ca un operator manual sd controleze direct operatia de prelucrare.

5 Dece este o tehnica interogativa iterativa utilizata pentru a explora relatiile
cauza-efect care stau la baza unei anumite probleme. Scopul principal al tehnicii
este de a determina cauza principald a unui defect sau problema prin repetarea
intrebarii ,,De ce?”. Fiecare raspuns constituie baza urmatoarei intrebari. ,,Cinci”
din nume deriva dintr-o observatie anecdotica asupra numarului de iteratii necesare
pentru rezolvarea problemei.



INTRODUCERE

Dimensiunea globalda a economiei se bazeazd pe procese decizionale. Baza proceselor
decizionale este constituita de fluxul informational. In ecuatia informationala sistemul contabil ofera
solutii viabile pornind de la contabilizarea proceselor primare pana la nivelul integrat al raportarii,
element de cuantificare patrimoniala.

Entitatile mici si mijlocii din apropate toate tarile EU constituie un patrimoniu de o bogatie
inepuizabild, atat din punctul de vedere al cunoastintelor care sunt concentrate Tn munca artizanilor
pe care le-ar putea oferi. Cu toate acestea, situatia economica si financiara actuald a fortat multe
dintre aceste intreprinderi sa-si reduca pozitia pe piata sau chiar sa le inchida. Concurenta este feroce
iar supravietuirea economicad a acestor realitati, de obicei gestionatd la nivel familial, depinde de
crearea si de abilitatea de a mentine un echilibru delicat intre calitatea si unicitatea produsului oferit,
ceea ce face posibila diferentierea sa de o productie industriald si a unui a nivel adecvat de eficienta
interna care sa permita sprijinul financiar al activitatii.

Aproape toate entitdtile artizanale sunt de naturd manufacturiera si, prin urmare, isi bazeaza
propiul succes pe capacitatea de a produce ceva unic si sustenabil din punct de vedere economic.
Daca aspectele legate de gestionarea administrativa si contabila a acestor realitati pot fi standardizate
pe baza termenelor, reglementarilor si cerintelor legislative, atunci si in cadrul procesului managerial
constd in aflarea unui nivel adecvat de aplicare a practicilor manageriale formalizate si a
instrumentelor care au reusit sa se impuna intr-o sfera larga de aplicabilitate si care au inregistrat un
mare succes si in entitatilemai mari.

Practic, prin aplicarea acestor instrumente se urmareste ca prin standardizarea si optimizarea
proceselor, a practicilor si structurilor organizationale sa se obtind un proces economic global cat
mai eficient si eficace la nivelul intregii intreprinderi. Este important de subliniat ca nu este posibila
aplicarea acestor instrumente la aceleasi standarde ca in entitatile industriale mari, deoarece ar putea
conduce la distrugerea acelui element de unicitate care a reprezentat initial sursa de succes pentru
toate aceste entitati mici. Este cunoscut faptul cd o entitate este vazutd ca un ansamblu de resurse
umane, materiale si imateriale, organizate astfel incat sa atinga obiectivele stabilite pentru existenta
t1 buna functionare a acesteia.

Daci ar fi sd analizdm resursele unei entitdti, acestea pot fi clasificate si organizate n diverse
moduri, utilizind metode complementare sau alternative care tin cont de diferite caracteristici ale
resurselor (considerate ca fiind prioritare sau discrimantorii), in functie de obiectivele legate de
utilizarea lor, sau modul in care sunt utilizate. Alegerea unei metode in defavoarea alteia, depinde de
mai multi factori, dintre care cultura organizationala, disponibilitatea manifestatd fatd de schimbare,
viziunea generala a managamentul asupra entitatii si a procesului de creare a valorii interne, de
contextul socio- economic in care entitatea concureaza si, nu in ultimul rand, de teoriile aplicabile in
prezent cu privire la organizarea entitatii.

Motivatia, scopul si importanta cercetarii

Cresterea in complexitate a relatiilor de afaceri in conditiile unei concurente accentuate
manifestatd in procesul de alocare si utilizare a resurselor economice precum si-n procesul de
adjudecare a pietelor de desfacere a determinat o revolutie profundd in domeniul managementului si
implicit in cadrul contabilitatii ca principala sursd de informatii si de asistare a procesului decizional.

Pe de alta parte configuratia si complexitatea structurii functionale si tehnico-organizatorice a
entitatilor economice, varietatea activitdtilor derulate si introducerea continua a tehnologiilor
avansate reprezinta factori endogeni care impun afirmarea contabilitiatii manageriale ca o
componenti esentiald a sistemului contabil. In acest context de factori externi si interni entititile
sunt constranse la o utilizare a factorilor de productie realizata in termenii optimului economic, in
care sa fie minimizate consumurile respectiv eforturile acestora si sa fie maximizate veniturile
respectiv, efectele procesului de alocare si utilizare a resurselor. In lumea economici contemporana
marcatd de ostilitate si turbulentd puternica, orice organizatie incearca sa gaseascd un raspuns la
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intrebarea in aparenta simpla si anume: Cum pot fi realizate produse sau servicii care sa adauge
valoare noua, satisfacand la un nivel ridicat ceringele clientului, la costuri foarte reduse si la un
nivel crescut de calitate?

Conceptele si metodele continute in contabilitatea manageriala ce vor fi prezentate in teza sunt
in masura sa raspunda aceastei intrebari, fiind bazate pe un sistem complex de evaluare si raportare.
Astézi, in cadrul relatiilor economice internationale, fiecare din jucatori se lupta sa-si prelungeasca
cat mai mult activitatea comerciald cat si avantajele competitionale. Astfel, se Incearca
comercializarea produselor calitative, cu o durata de viatd rezonabila, care sa fie eficiente in termeni
de pret atat pentru cei care le produc (costuri) cat si pentru cei ce le utilizeaza (pret de cumparare).

Metodologia Lean Six Sigma, alaturi de alte metodologii de imbunatatire continua pot avea ca
rezultat cresterea performantelor organizationale prin reducerea costurilor si a proceselor ineficiente.
Scopul principal al acestei cercetdri este de a investiga si aplica solutii de eficientizare economica
prin utilizarea metodologiei Lean Six Sigma in industria prelucratoare a lemnului. Rezultatele
cercetarii releva faptul ca aplicarea metodologiei Lean Six Sigma au avut ca rezultat o imbunététire
a activitatii, o eficientizarea a proceselor si a costurilor. In timpul evaluarii impactului aplicarii noii
metodologii, se observa o Tmbundtatire cantitativd si calitativd a factorilor selectati, precum
performantele participantilor la proiect, beneficii organizationale si eficienta aplicarii metodologiei,
demonstrandu-se in acelasi timp, un impact pozitiv asupra procedurii de implementare a proiectelor
Lean Six Sigma in industria prelucrdtoare a lemnului.

Ca urmare a observarii directe a proceselor de productie si a modurilor de consum a
materialelor utilizate in cadrul acestora, am dezvoltat o aplicatie informatica in Visual Basic for
Application (Excel) si un server de baze de date (FirebirdSQL). In aceastd faza de dezvoltare,
aplicatia are ca scop gestionarea unui retetar al fiecarui produs finit manufacturat in entitate, retetar
ce contine un necesar de cherestea pe tipo/dimensiuni si un necesar de materii prime si materiale
auxiliare, specifice fiecarui reper. Spre deosebire de produsele informatice aflate pe piatd la ora
actuala, programul dezvoltat in cadrul cercetarii noastre inglobeaza cativa parametri specifici acestei
industrii: tolerante la taiere si prelucrare, repere munti-dimensiune, etc.

Din rezultatele aplicarii acestui program informatic si din opiniile celor care 1-au utilizat se
poate concluziona ca acesta este eficient, avand ca rezultat o reducere a consumurilor specifice, prin
urmarirea riguroasa a acestora.Asadar, acest soft poate fi utilizat pentru aplicarea n continuare si in
alte entitdti economice in vedereaimbundtatirii continue a proceselor.

In plus, prezenta teza de doctorat ar putea fi un ghid pentru acele entititi economice, care doresc
utilizarea conceptelor Lean Six Sigma pentru un control mai riguros al activitatii lor. Ca urmare a
studiului articolelor si a lucrarilor publicate pand acum am ajuns la concluzia cd o incercare de
implementare a metodologiei de imbunatatire continua a fazelor si proceselor nu s-a mai facut pe
industria de prelucrare a lemnului.

Prin urmare, acest studiu este un exemplu unic, care demonstreaza necesitatea aplicarii
conceptelor Lean Six Sigma in procesele de fabricatie a produselor din lemn.

Obiectivele cercetarii

Scopul cercetarii realizate il constituie investigarea eficientei consumurilor de materii prime,
materiale si semifabricate (cherestea) si a proceselor de productie In cadrul unei entitéti ce opereaza
in industria lemnului. Deasemenea un alt scop a fost acela de a arata avantajele aplicarii metodologiei
Lean Six Sigma n cadrul proceselor de productie din industria prelucratoare a lemnului.

Pentru atingerea scopului cercetdrii am recurs la definirea urmatoarelor obiective:

O1. Analiza evolutiei contabilitatii manageriale de la procesele de productie pana la sistemele
sofisticate moderne de control al performantelor;

O2. Analiza rolului contabilitatii manageriale in cadrul entitatii economice si interdependenta
acesteia cu celelalte departamente;

O3. Moduri de bugetare a cheltulelilor n cadrul entittii economice;



O4. Analiza metodelor clasice si a celor moderne de eficientizare a activitatii si impactul asupra
entitatii economice;

O5. Analiza metodologiei Lean Six Sigma si gasirea unor moduri de analiza si eficientizare a
activitatii bazate pe aceasta;

O6. Gasirea unor modalitati de creare a unui program informatic care sa raspunda la unele
necesitati stringente ale managementului entitatilor studiate;

06.1. Analizarea proceselor de productie, pe baza acestei analize, putandu-se recurge la
concluzii si propundndu-se masuri de eficientizarea a acestora;

06.2. Analiza resurselor materiale consumate de aceste procese si observarea daca din aceste
consumuri sunt unele eficiente. Tn urma acestei analize, s-au propus solutii de eficientizare;

O7. Pentru a valida utilitatea acestui program informatic, am creat si distribuit un chestionar la
140 de entitati care opereaza in industria prelucratoare a lemnului. Raspunsurile acestora ne-a
demonstrat ca intr-o proportie importanta acestia sunt dispusi sa studieze si sd implementeze acest
soft.

Lean Six Sigma este o strategie de Imbunatatire continua a calitatii pentru o entitate care este
folositd in multe domenii de activitate. In general, aceasta este o metodologie de imbunititire a
procesului prin reducerea defectelor produselor, minimizarea variatiilor de proces si imbunatatirea
capabilitatilor In procesele de fabricatie. Obiectivele Lean Six Sigma sunt date de cresterea marjei
de profit si reducerea costurilor, prin reducerea la minim a ratei de defecte pentru produsele realizate.
De asemenea, creste satisfactia clientilor si fidelizarea acestora prin oferta celui mai bun produs de
clasa cu cea mai buna performanta de proces.

In urma analizei literaturii de specialitate si in vederea argumentirii imotivatiei care a stat la
baza cercetarii, am considerat oportuna realizarea unei scurte metanalize, cu ajutorul careia sa
scoatem in prim plan conceptele cele mai importante si evolutia acestora.

Metodologia cercetarii

Rezultatele cercetarilor prezentate in aceasta teza se bazeaza pe utilizarea adecvata a unei
metodologii de cercetare. Impreuni cu metodologiile traditionale de cercetare academice, cantitative
si calitative o abordare practica de cercetare, a fost de asemenea utilizata.

Metode cantitative au fost aplicate pentru:

e madsurarea performantelor proceselor;

e analiza costurilor materiei prime si a materialelor imlicate n procesul de productie;

e calculul procentului de castig realizat prin aplicarea noilor metodologii.

e interpretarea datelor din chestionarele colectate cu feedback-ul altor jucatori din
industrie.

Metode calitative au fost aplicate pentru:

e analiza unei game largi a literaturii de specialitate, Tn scopul propunerii unui nou model
care sa ofere solutii la problemele actuale cu care se confrunta industria prelucratoare
a lemnului (control inexistent sau defectuos al stocurilor, procese de productie
ineficiente).

e analiza diferitelor tipuri de instrumente specifice Lean Six Sigma in vederea integrarii
acestora in cadrul unei aplicatii informatice.

e Metodologia de cercetare practica a fost realizata prin:

e investigarea si aplicarea solutiillor de eficientizare economicd prin utilizarea
metodologiei Lean Six Sigma in industria prelucratoare a lemnului;

e furnizarea entitdtilora instrumentarului necesar metodologiei Lean Six Sigma in
vederea optimizarii capabilitatii proceselor operationale si nu numai, din cadrul
industriei de prelucrare a lemnului.

e integrarea metodologiei Lean Six Sigma in procesele de productie complexe si dificile
din cadrul industriei de prelucrare a lemnulut;



Realizarea unui proces de productie eficient, flexibil si de Tnalta calitate reprezinta o provocare
inevitabila pentru fiecare entitate de productie. Aceasta necesitd o strategie bine stabilitd, adica
identificarea obiectivelor explicite pentru functia productiva si actiuni concentrate pentru atingerea
acestor obiective.
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PREZENTAREA SINTETICA A CAPITOLELOR TEZEI
CAPITOLUL 1. EVOLUTIA CONTABILITATII MANAGERIALE LA NIVEL
INTERNATIONAL

In plan international contabilitatea manageriala ca suport al deciziilor si strategiilor de
dezvoltare a fost clasificata ca semnificativa inca din secolul XIX. Ne popunem sa evidentiem
modificarile structurale ale ramurii printr-o abordare structurata a conceptelor in domeniu. Obiectivul
propus pentru acest capitol constd in analiza evolutiei contabilitatii manageriale de la procesele de
productie pana la sistemele sofisticate moderne de control al performantelor.

Contabilitatea manageriald isi are radacinile la sfarsitul secolul al XIX-lea si inceputul
secolului XX, in plini revolutia industriald. Inceputurile au fost timide, accentul fiind pus pe analiza
costurilor materiilor prime si a materialelor. Dezvoltarea ulterioara a firmelor a impus largirea
spectrului contabilitatii, ingloband aici procese de productie, utilizari judicioase ale spatiilor de
productie si de stocare, etc. Cristalizarea informatiilor a dus la randul sau la aparitia unor instrumente
de analiza si control al performantelor. Contabilitatea managerialda a devenit in scurt timp un
instrument sofisticat, un furnizor de informatii esentiale necesare pentru gestionarea productiei la
scara larga.

Tn acest captil ne-am propus si analizez cei mai importanti pasi ficuti de contabilitatea
manageriald de la stadiul de controlor al stocurilor la instrument sofisticat de control al productiei.

1.1. Dezvoltarea practicilor de contabilitate a fazelor si a proceselor de productie in
perioada 1820 — 1920

In a doua jumatate a secolului 19, o parte din corporatiile americane ce activau in diverse
domenii, au observat necesitatea obtinerii unor informatii mai relevante pentru afacerile proprii;
Acestea urmau sa fie folosite in proiectarea si administrarea proceselor interne cat si in controlul
performantelor activitatii.

Thomas Johnson (1975), unul dintre cei mai implicati autori care au urmarit parcursul
dezvoltarii practicilor de control managerial cat si a contabilitatii costurilor in firmele americane,
exemplifica in lucrdrile sale, efortul depus de o parte din firmele operatoare in domeniul industriei
textile (ex. Lyman Mills) in directia controlului efectuat asupra eficientei proceselor de transformare
a materiilor prime in produse finite. Sistemul de control intern care se baza in primul rand pe
operatiunile contabile, avea rolul de a oferi diferitelor categorii de utilizatori (in primul rénd
managementului) informatii despre costurile materiilor prime si a produselor finite, date fiind
productivitatea muncii, dar si alte informatii privind modificarile intervenite in structura sau
amplasarea diferitelor echipamente si utilaje.

Tot in aceastd perioada, o altd ramura economica ce a necesitat implementarea unor proceduri
si mecanisme riguroase de evidentiere si control a anumitor fluxuri valorice a fost cea a
transporturilor feroviare. Informatiile de naturd cost per tona/km céat sau de tipul profitului
operational reprezintau indicatori indispensabili In controlul profitabilitatii generata de anumite
active, de valori semnificative.

Ca urmare a avantajelor semnificative obtinute in urma puterii decizionale si raportarii
valorilor financiare aferente elementelor patrimoniale, companiile cu activitate de comert, productie,
servicii sau chiar din domeniul presei, etc si-au incorporat in propria culturd organizationala aceste
mecanisme si procedee care si-au dovedit eficienta.

De asemenea, este de semnalat o tendinta interesanta in sistemul de control intern si raportare
(SCI), fiind vizibila in relatia dintre institutiile de credit si corporatiile ce activeaza in sistemul de
vanzari en-gros.

Datoritd standardizarii tranzactiilor comerciale din aceastd perioda, dar si ca urmare a dorintei
reduse de finantare a afacerii din resurse proprii, corporatiile dispuneau de un departament de
contabilitate de dimeniuni reduse, unele dintre atributiile acestuia fiind preluate in mod natural de
catre finantator. Astfel, a disparut necesitatea existentei unor proceduri stufoase de verificare si
auditare a activitatii, managerii acestor entitati focalizandu-se pe dezvoltarea afacerii.
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Initial, unii dintre indicatorii utilizati de catre aceste entitdti erau preluati din corporatiile de
transport feroviar (ex. profitul sau castigul operational - ca diferentd intre veniturile si costurile din
exploatare), dar avand in vedere specificul afacerii, s-au dezvoltat si altii. Cel mai important indicator
era viteza de rotatie a stocurilor; acesta reprezentand numarul de rotatii a stocului Intr-o perioada
datd (de regula un an). Acest indicator este unul foarte important, deoarece masoara performanta
procesului de distributie oferind date despre eficienta fortei de munca, a spatiilor in care se desfdsoara
activitatea de exploatare si cea administrativa cat si a mecanismului de distributie 1n sine.

Spre deosebire de firmele din domeniul distributiei, cele din domeniul productiei s-au pliat mai
lent pe noile tendinte; diferenta fiind datd de procesul tehnologic mult mai avansat in domeniul
productiei. In ceea ce priveste activitatea de distributie, aceasta se bazeazi preponderent pe
imbunatatire si inovare organizationald in timp ce productia, are la bazd pe langd inovarea
organizationald si inovarea tehnologica. Inovarea tehnologica se referd la utilizarea de noi materiale,
surse de energie, noi tipuri de masini, etc.; inovarea organizationala este orientata mai mult spre
modalitatile prin care se controleaza aceste fluxuri de materiale, capital uman, utilaje, etc.

Procesul de inovare tehnologica are ca scop final maximizarea profitului; acest lucru este
posibil prin: utilizarea unor utilaje mai performante, includerea in procesul de productie a unor
materii prime de calitate superioard, sau prin cresterea consumurilor energetice.

In final, eficientizarea utilizarii resurselor, perfectionarea fortei de munca si progresele
tehnologice a dus la scaderea brusca a numarului de angajati implicati in producerea unui bun.

Primele corporatii ce au inceput sd-si perfecteze si sd inoveze domeniul productiei, au fost cele
din ramurile siderurgice si prelucratoare.in cadrul acestor entititi, organizarea contabilitatii costurilor
a avut un impact semnificativ asupra filozofiei de business. Urmadrirea riguroasa a necesarului de
materii prime, materiale si capital uman cat si costurile de procurare a acestora, a permis firmelor sa
devind din ce In ce mai competitive. Mai mult decat atat, compararea acestora cu perioadele
precedente a permis companiilor sa-si dezvolte instrumente de previzionare si coordonare eficiente.

Dupd cum se poate constata, pentru corporatiile care operau in acea perioadd, a devenit o
prioritate eficientizarea costurilor directe (materii prime, forta de munca directd), in timp ce costurile
indirecte nu erau privite cu aceeasi importanta.

Un salt major in dezvoltarea contabilitatii costurilor s-a inregistrat in perioada de criza
economica prelungitd din anul 1870; acest salt salt fiind generat de Tnsdsi aceasta criza, cererea redusa
de bunuri si capacitatile de productie neutilizate a fabricilor, au determinat managerii s se orienteze
mai mult spre eficientizarea organizationala.

Asa cum afirma si Henry R. Towne, director executiv si actionar la Yale and Towne Lock
Company in documentul sau “The Engineer as an Economist” - Inginerul ca si Economist, era mai
mult decat necesara diseminarea cunostintelor dobandite activ de management de cele rezultate din
activitatea contabild. Astfel, managementul ar fi trebuit sa fie mai preocupat de gestionarea
responsabilitatilor, rapoartelor, a modalitatilor de contractare, a relatiilor cu partenerii de afaceri,
practic de toate informatiile generate de administrarea activitatii companiei pe care o reprezentau. in
ceea ce priveste contabilitatea, aceasta trebuia sa fie focalizata pe reflectarea profitului (a rezultatului
in general), pe determinarea costurilor, si a altor cheltuieli diverse, metodele de evidenta contabila,
etc.

In aceste conditii, s-au pus bazele managementului stiintific care a condus la o standardizare a
volumului de munca cat si a cantitdtilor de materii prime si materiale necesare producerii unei Unitati
de produs. Managementul stiintific a fost primul pas in normarea muncii si a stabilirii echitabile a
castigurilor salariale. Totodata, fatd de perioadele precedente, costurile indirecte au inceput sa joace
un rol important in alocarea pe produs.

La sfarsitul secolului 19, Henry Metcalfe, care avusese functia de capitan - superintendent in
diverse depozite de muntie, aprofundeazd mai mult studiul costurilor, in cadrul diverselor fabrici de
armament in care avea acces. In opinia acestuia, problemele esentiale legate de managementul
costurilor erau legate in primul rand de distribuirea si controlul acestor valori. Mercalfe este primul
care introduce n limbajul financiar - contabil de specialitate termenul de “wasteful delay” - valoare
pierduta din intarzieri (cheltuieli inutile). Tot in opinia aceluiasi autor, controlul costurilor pe baza
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lansarii de comenzi era considerat a fi costul optim. Acest mecanismul era gandit ca un flux in care
fiecare departament vizat de comanda, avea rolul de a completa costurile specifice (materiale, costul
fortei de munca, etc.). Pe baza acestor fluxuri de valoare determina costurile directe si indirecte ale
fiecdrui departament. Proportional cu valoarea contributiva a fiecdrui departament in costul total,
acesta aloca si celelalte costuri administrative (chirii, asigurari, energie, etc.) obtindnd un cost total
al produselor destul de exact. Din pacate, acuratetea sistemului era destul de precara, deoarece
persoanele din managementul companiei sau personalul executiv responsabil cu inregistrarea acestor
costuri, nu erau interesati de acest aspect sau nu dispunea de timpul necesar. Asadar, pentru a mentine
o imagine cat mai buna care sa reflecte prezentarea acestor costuri, s-a considerat oportuna angajarea
de personal suplimentar care sa se ocupe de monitorizarea acestor activitati.

La Tnceputul secolului 20 s-a putut constata o perfectionare a metodelor manageriale; astfel s-
a acordat o atentie mai mare rolului determinarii costurilor indirecte cat si alocarea acestora dar si a
costurilor directe pe fiecare produs odata cu scoaterea in evidenta a importantei acestuia in cadrul
corporatiilor.

Un alt autor preocupat de perfectionarea contabilitatii costurilor a fost Alexander Church. Intr-
o serie de articole publicate in 1901 in Engineering Magazine acesta inoveaza in domeniul costurilor
indirecte vorbind despre factory burden -povara intreprinderii”. Church, descrie un sistem prin care
costurile directe si indirecte sunt alocate produselor manufacturate. De mentionat este mecanismul
prin care costurile indirecte erau alocate pe bunuri in conditiile unei productii fluctuante a acestora.

Inceputul de secol 20 aduce cu el si o schimbare a modului in care entitatile isi desfisoara
activitatile. Fuziunile si diversificarea obiectului de activitate determina entitatile sa-si regdndeasca
politicile interne cét si compartimentarea departamentala. Daca la inceput, majoritatea entitatillor
erau specializate pe un anumit obiect de activitate iar mecanismul de baza era reprezentat de cerere-
ofertd, dinamica economica forteaza corporatiile sa regandeasca fluxurile interne pentru a obtine un
control total asupra profitului si implicit al costurilor.

Cu aceasta ocazie, apare o noud forma de organizare, compartimentatd pe specializari si
controlatd de un departament central, care aduce cu sine si un sistem de control al fluxurilor de
informatii si de valori, fiind astfel de neconceput ca marile entitati industriale sa nu posede un sistem
informational contabil redutabil ce sda permitd evaluarea, planificarea sau evaluarea fluxurilor
valorice.

1.2.Necesitatea dezvoltirii contabilitatii costurilor in perioada 1920 - 1950

O contributie academica importanta in cadrul literaturii legata de costuri a avut-0 John Maurice
Clark, profesor la Universitatea din Chicago. In 1923, acesta impreuni cu Edgeworth, F. Y au abordat
in “Studies In the Economics of Overhead Costs.” tema referitoare la natura costurilor indirecte si la
rolul acestora in procesul managerial. Determinat de Tngrijorarea privind modul de alocare al
costurilor ca fundament al discriminarii preturilor, eliminarea competitiei si remunerarea muncii,
acesta a studiat Tndelung natura costurilor indirecte.

Unul dintre punctele de vedere expus in aceasta carte este cel referitoar la comportamentul
costurilor. In acceptiunea acestuia, conceptele de costuri fixe si variabile nu se pot discuta decat
avand ca si fundament fluctuatii pe termen scurt de valoare si cantitdti moderate de produs final.
Totodata, acesta imbogateste cultura economica cu diverse concepte noi si revolutionare pentru acea
data. Unele dintre aceste concepte sunt prezentate in paragrafele care urmeaza.

Sunk costs - costuri ascunse - stranded - esuate — irecuperabile. Acestea sunt costuri
suportate si care nu se mai pot recupera in nici un fel. Termenul sugereaza ca unele costuri pot fi
elastice in crestere dar nu si in descrestere. O data ce au crescut, devine foarte greu sa descreasca.

Sunk costs nu ar trebui luate in considerare atunci cand se ia hotdrarea de a continua investirea
intr-un proiect aflat deja in derulare deoarece recuperarea acestora este dificild. In mod rational,
investitiile timpurii in proiecte pot fi considerate costuri sunk si este corect s le acordam o atentie
redusd in deciziile viitoare ce privesc investitia.

O ilustrare a catorva exemple de costuri posibil irecuperabile sunt prezentate in Tabelul 1.1.

13



Tabel nr. 1.1. Categorii si exemplede costuri posibil irecuperabile

Nr. Categorii de costuri Exemple concrete
Crt. posibil irecuperabile

1. Studiile de marketing O companie cheltuie 70.000 $ pe un studiu de marketing pentru studia dacé o anumit
sistem de calcul ar avea succes pe piata de profil. Studiul conclude ca sistemu nu va
fi profitabil. Tn acest punct, valoarea studiului devine cost irecuperabil. Compania

2. Cercetarea si O companie investeste 3.000.000% in cativa ani pentru a dezvolta un brat robotizat
dezvoltarea utilizat In industrie. O data creat, bratul robotic nu este tentant pentru piata de profil.
In acest punct, costurile cu investitia sunt irecuperabile.

3. Training-ul O companie cheltuie 10.000$ pentru training-ul fortei de vanzari in procedurile de
utilizare a unui sistem integrat de control al procesului de vanzare. Terminalele
electronice cat si sistemul informativ se demonstreazd a fi ineficient si este
abandonat.

Bonusurile acordate la O companie plateste un bonus de angajare de 1.000 $ unui recrut pentru a se aldtura
4. angajare firmei. Daca persoana se dovedeste a fi nepotrivita, plata initiald va fi considerata
cost sunk.

Sursa: prelucrare dupd Edgeworth, F. Y., Studies In the Economics of Overhead Costs. The Economic
Journal, 1925, 35(138, pp. 245-251.

Costuri ce pot fi amanate. Termenul sugereaza comportamentul diferit al costurilor fata de
activitatea generatoare.Costurile materiale si cele legate de munca efectiva, fiind legate de politica
entitatiisi de altfel strans legate de produsele manufacturate sunt costuri ce pot fi aménate.

Pe de alta parte, costurile legate de mentenanta cladirilor sau a utilajelor nu pot fi amanate.
Deteriorarea fizica si morala este continud chiar dacd aceste capacitdti sunt utilizate sau nu. De aceea,
este necesar controlul strict al acestor deprecieri.

Costuri evitabile (eng. avoidable costs). Costul evitabil este unul ce poate fi eliminat deoarece
nu participd la activitatea entitatii. De exemplu, daca se ia hotararea de a se dezafecta definitiv o line
de productie, amortizarea cladirii in care se afla aceastd poate fi consideratd cost evitabil deoarece
aceasta poate fi vandutd. Conceptul de cost evitabil este crucial in momentul in care se porneste o
activitate de optimizare a proceselor economice in cadrul entitatii.

Daca privim din perspectiva managementului riscurilor, apare periodic necesitatea inspectarii
in dinamica a structurii costurilor pentru a se putea determina impactul si natura acestora. Aceasta
activitate poate oferi o perspectivd noud asupra politicilor de aplicat cat si 0 masa importanta de
manevra in mainile managementului.

Ca si concluzie, o abordare strategicd a costurilor evitabile ar fi tratarea acestora in cadrul
activitatii pe perioade scurte de timp. De exemplu, leasing-ul la o cladire poate deveni dupd o anumita
perioadd de crestere economica, cost evitabil. Constrangerile actuale si cele posibile viitoare pot
genera modificari fundamentale In paradigma de dezvoltare. De aceea, posibila decizie de schimbare
a destinatiei sau renuntarea la acea cladire poate fi strans legata si de acest cost.

O altd contributie importantd a lui Clark in domeniul controlului si a intelegerii
comportamentului costurilor este cea referitoare la metodele de estimare a comportamentului
costurilor.Acesta propune utilizarea a trei medode de estimare:

1. Metoda contabila;
2. Metoda statistic;
3. Metoda bazata pe expertiza specialistului;

Fiecare dintre acestea are avantaje si dezavantaje, de aceea, autorul propune o utilizare
imbricata a lor.
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Metoda contabila nu este prin excelenta un mecanism de alocare a costurilor ci mai degraba
se ocupd de inregistrarea fidela a fluxurilor valorice. Totusi, dacad privim la modalitatile de
inregistrare, observam ca metoda efectueaza un lucru esential. Ea ajuta la alocarea cheltuielilor si
veniturilor intr-o anumita perioada de timp si pe diverse departamente din cadrul entitatii.

Principalul atuu al acestei metode este reprezentat de catre observarea directa a fluxurilor.
Totodata, valorile totale sunt reprezentate de suma valorilor indviduale pe sub-componente.
Limitarile metodei tin de 1nsdsi modalitatea de inregistrare. Spre exemplu, daca costurile directe cu
materiile prime si munca directa pot fi controlate strict, nu la fel se intdmpla cu cele indirecte. Este
nevoie de altd metoda care s efectueze aceastd alocare eficient. Un lucru esential pe care metoda
contabild nu il poate previziona este modalitatea de variatie a costurilor poportional cu o crestere a
productiei.

Totusi, utilizarea metodei contabile este indispensabild. Ea ofera managementului informatii
destul de detaliate despre comportamentul costurilor astfel incat, in eventualitatea unor cresteri a
acestora sa se poata lua in timp util masuri corective.

Cu toate acestea, functia predictivd a metodei contabile este una limitata. Ea esueaza in mare
parte Tn a estima unele costuri viitoare generate de politicile economice aplicate in prezent. Totusi,
in acest domeniu, singurele valori estimabile oferite de metoda sunt cele legate de amortizare. Bazat
pe experientele si valorile inregistrate in trecut, deprecierile pot oferi imagini viitoare pe baza cdrora
se pot fundamenta o parte din deciziile economice.

Metoda statistica are ca atuuri studierea comportamentului si inregistrarea tuturor cheltuielilor
gasite 1n entitate, aceastd metoda reprezentand singura care furnizeaza informatii valoroase despre
comportamentul real al cheltuielilor constante. Analizand fluctuatiile periodice a valorilor, poate
aduce observatii asupra unor fluxuri valorice percepute poate eronat de alte metode.

Rigurozitatea ei, poate fi pentru metoda statistici si o mare slabiciune. Mecanismul de
prezentare a diverselor efecte generate de comportamentele costurilor poate distrage atentia de la
informatiile relevante. "Zgomotul" diverselor statistici poate distorsiona deciziile manageriale
importante.

Unele dintre informatiile pe care metoda statisticd nu le poate gestiona sunt cele legate de
costurile relative a diferitelor produse manufacturate. Metoda poate masura foarte usor impactul
procentual al costurilor la o crestere de cateva procente a cantitatii de produse finale dar nu poate
masura impactul costurilor daca produsele finite sunt diferentiate ca si natura.

Metoda bazata pe expertiza specialistuluipoate lua mai multe forme, de la statistica ipotetica
sau mai bine spus, experiment controlat (in cadrul caruia se simuleaza diverse situatii de fapt si se
alege cea cu relevanta cea mai mare) pana la estimari de costuri bazate pe experiente ale specialistilor
in domeniul studiat. Estimarile solicitda un grad crescut de imaginatie in special cand se stabileste
natura costurilor (fixe sau variabile). Cu toate cd metoda poate fi semi-empiricd, aceasta poate fi
eficientd 1n unele cazuri de alocare a costurilor.

Un punct in care experienta specialistului poate fi valoroasa este cel in care se aloca costurile
variabile unei activitati. Avand la baza observarea directa si experienta, se poate stabili cu exactitate
natura vectorului ce atrage costurile indirecte. Vectorul poate fi reprezentat de materia prima, munca
directa, orele de munca directa, orele - masind, etc. Aceste metode au avantaje si dezavantaje
specifice.

Metoda statistica este foarte eficientd atunci cand rezultatele se aplicd unui esantion mare de
produse, activitati sau ramuri economice. Metoda contabild va fi o constanta in cadrul economic,
numai ca aceasta trebuie sa-si gdseasca un anumit grad de libertate fatd de standardele contabilitatii
financiare.

Metoda bazata pe expertizele specialistilor, oarecum empirica dar cu o valoare intrinsecd mare
poate fi un mecanism eficient daca este coroborat cu standardele si ingradirile celorlalte doua.

Profesorul Clark, propune in lucrarea sa citeva spete interesante referitoare la comportamentul
diferitelor tipuri de consturi in cadrul activitatilor. Astfel, problemele de interes sunt urmatoarele:
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1. Fabrica nu este inca construita si problema ridicata este daca construirea acesteia este justificata
economic sau nu. Datele includ pretul probabil de vanzare, volumul probabil de vinzare si tot
sacrificiul economic ce cuprinde gasirea capitalului necesar, constructia si operarea fabricii.

2. Fabrica nu este Incd construitd si problema care apare este cat de mari sunt dimensiunile
acesteia. Trebuie luate in considerare mai ales intrebarile:

3. Care este dimensiunea optima a fabricii astfel incat ea sa produca bunuri cu un minim sacrificiu
economic?

4. Va fi capabila piata sa absoarba produsele cu o minima capacitate neocupata a fabricii?

5. Fabrica este construita si operationala si intrebarea care se pune este daca schimbarea metodei
de productie este economica.

6. Fabrica este construitd si operationald si problema este: Ce venit este disponibil pentru
dividende?

7. Se estimeaza ca o reducere a pretului va face posibild o crestere a vanzarilor iar problema care
se pune este cat de mult poate fi scazut pretul.

8. Competitia devine acerba pe acea piatd si ameninta sa reduca vanzarile. Problema care apare
este cea legata de cét de jos poate fi scazut pretul in asa fel incat sa nu fie amenintata afacerea.

9. Apare o criza si problema care apare este daca este oportund o inchidere a acesteia pana la
revigorarea economica.

10. Este programata construirea unei linii auxiliare de productie a altor marfuri pentru a mentine
ocupatd forta de munca in sezoanele in care se stie cd vanzarile produsului principal sunt
scazute. Problema care apare este urmatoarea: Care sunt costurile atribuibile acestei linii?

11. Fabrica nu mai este necesara si trebuie abandonata permanent. Problema este: Dupa ce s-au
luat toate masurile economice pentru a reabilita eficienta fabricii, care sunt castigurile minime
necesare pentru a justifica pastrarea fabricii active? Capitalul sacrificat prin pastrarea in
operare a fabricii este redus fata de capitalul initial. Diferenta dintre capitalul initial investiti si
valoarea de salvare a fabricii este un cost ascuns.

Perioada de dupa 1925 se caracterizeaza printr-o cristalizare a ideilor aparute pana atunci in
mediul academic si cel corporatist. Din nefericire, aceasta este destul de sdracd in inovatii
manageriale care influenteaza perioada actuala.

1.3. Tranzitia la contabilitatea manageriala in perioada 1950 - 1980

In jurul anilor '60, literatura de specialitate surprinde cateva tehnici utilizate in cadrul
proceselor economice. Mentiondm aici programarea lineara si non-lineara, teoria probabilitatilor,
testarea de ipoteze, etc. Acestea au fost utilizate pentru diverse actiuni, care pot fi surprinse in figura
nr.1.4.:
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Evaluarea

profitabilititii

Stabilirea cauzelor
devierii realizarilor
fata de obiectivele

propuse

Alocarea cat mai
precisa a costurilor pe

produs

Investirea Th produse
noi

produselor

Stabilirea costurilor
fixe si variabile

Suportul in luarea
deciziilor de catre
management in
legatura cu politicile
de dezvoltare ale
entitatii

Stabilirea continuarii
sau abandonarii
investirii Tntr-un produs

Figura nr. 1.4, Analize cantitative ale tehnnicilor de contabilitate manageriala

Sursa: elaborare proprie autor

Astfel, aceste analize cantitative vin sa continue studiile referitoare la tehnici de contabilitate

manageriald dezvoltate in deceniile precedente.

Instrumentele folosite pentru rationalizarea Intregului proces decizional ale tuturor tipurilor de

organizatii sunt special concepute pentru cresterea eficientei deciziilor de mare importanta, aceste
instrumente dovedindu-si in timp utilitatea, cum ar fi de exemplu arborele de decizie, tabelul
decizional, experimentul si simularea decizionala.

sunt prezentate in Tabelul 1.2.:

Alte tehnici de contabilitate manageriald aparute in deceniile 5, 6 si 7 ale secolului doudzeci

Tabel nr. 1.2. Tehnici de contabilitate manageriala

Nr. . Tehnici de contabilitate S
Decenii . i Caracteristici ale acestora
Crt. manageriala
1. Deceniul 5 | Discounturile fluxurilor de | o Metoda de evaluare a atractivitatii unei investitii
numerar
Total Quality Management | e Dezvoltat in Statele Unite, este un set de filozofii
menit sd ajute si sa optimizeze procesul managerial
Grafice Cusum o Tehnicd de analiza a datelor ce masura abaterile fatd de
un target.
2. Deceniul 6 | o Utilizarea Sistemul informatic, prin managementul entitatii, este, de fapt,

tehnologiei informatice in
sistemele de contabilitate
manageriala

sistemul informational in care, pentru executia proceselor
informationale, sunt utilizate, cu preponderenta, mijloacele
automatizate, teoria sistemelor, cibernetica economic.

. Bugetarea costului
de oportunitate

Modalitatea de previzionare ale acelor costrui care permit
obtinerea limitei pana la care cresterea volumului productiei ar
fi rentabila.

. Bugetare zero-
based

Bugetarea cu baza Zero sau ZBBreprezinta modul de
planificare ale activitatilor unei entitati de la diferite nivele
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operationale si strategice, prin analiza nivelului performantelor
si costurilor.

. Arborele Arborele de decizieprezinta ca obiectiv principal rationalizarea
decizional procesului decizional.
o Proiectarea Modalitatea de concentrare a managerilor asupra riscurilor

drumului critic

posibile care pot s apara in evolutia unor proiecte.

. Management prin
obiective

Introdus de Peter Druker Tn 1954 fiind cunoscut si sub
denumirea de managementul scopurilor sau managementul pe
baza de rezultate, care reprezintd un system de stabilire ale
obiectivelor de achizitie, de productie si de vinzare, de
implementare la nivel strategic.

Deceniul 7

Teoria agentiei

Explica relatia dintre proprietarii afacerilor gi executiv

Just-In Time Control de flux an cadrul productiei. Este preluat din Toyota
Production System

J Unitati strategice Entitati economice care au in profilul lor de afaceri mai multe

de business unitati strategice de business.

Curbele de experientd

. Folosite in explicarea relatiei dintre efort si efect

. Managementul Metode care asigura evaluarea rentabilitétii si riscurilor
portofoliilor portofoliilor
o Planificarea Modul de planificare a resurselor material inclus in cadrul unei

resurselor materiale

aplicatii integrate, care asigura planificarea si organizarea
activitatii de productie unei entitati.

. Matricea Instrument conceput care vine n sprijinul entititilor de a-si

organizationala masura evolutia actual a organizatiei 1n raport cu un standard
propus.

o Repozitionarea Actiuni care conduc la anumite riscuri §i costuri care pot fi

produselor ridicate si nerecuperabile in timp.

Sursa:Elaborare proprie

Calitatea a reprezentat intotdeauna un obiectiv important pentru o entitate, urmarit in functie
de conditiile de mediu, de cultura economica si de sectorul de apartenentd. Din perspectiva istorica
entitatile au recurs intotdeauna la metode de control a calitatii, in special post-productie, utilizand
mai mult sau mai putin instrumente de tip statistic (faimoasele foi de control). Pana la a doua jumatate
a anilor ’50, preocuparea pentru calitatea produselor sau serviciilor nu ocupa foarte mult timp si
spatiu. Abia incepand cu anii ’70, conceptul de calitate este amplificat, fiind interpretat ca un raspuns
la cerintele pe care trebuia sd le indeplineasca un produs, in cadrul procesului de (exploatare)
fabricatie. Daca 1n perioada anilor 50 -60 contabilitatea manageriala era privitd ca un instrument de
colectare si furnizare a informatiilor, in jurul anilor '70 aceasta a suferit o metamorfoza
transformandu-se intr-un instrument de suport pentru factorul decizional.

Totodata, contabilitatea managerialda avand In structura sa expertiza dobandita in anii de
inceput ai secolului douazeci, devine un instrument reactiv. Ea Incepe din ce in ce mai mult sa fie
utilizata in analiza si explicarea deviatiile de la obiectivele propuse.
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1.4. Aparitia si promovarea concepului de Lean Enterprise in cadrul sistemului contabil
— managerial in perioada 1980 — 1990

Globalizarea din anii 1980 a avut ca si rezultat cresterea competitiei dintre entitati. Totodata,
evolutia acceleratd a tehnologiei informatice cat si cresterea gradului de penetrare a a diverselor
ramuri economice, a avut ca rezultat si o evolutie a contabilitatii manageriale. Automatizarea si
robotizarea diverselor procese au adus cu ele o Tmbunatatire notabild a utilizarii resurselor.Costurile
diverselor materii prime, materiale sau procese au putut fi mai bine controlate si
eficientizate.Popularitatea tot mai crescanda a computerelor, mai ales ca acestea au devenit un obiect
accesibil masei mari a populatiei, a generat un alt fenomen, necunoscut pana atunci. Cantitatile
crescande de date informatice, au devenit un obiect interesant de studiu pentru procesele
manageriale.In acest fel, proiectarea, administrarea si interpretarea fluxurile informationale au
devenit obiective prioritare pentru sistemul managerial-contabil. Perioada anilor 80 aduce cu ea si
cateva schimbari in stimul de abordare al contabilitatii manageriale. La inceput, schimbadrile au fost
subtile, dar mai apoi de profunzime.Explicatia aparitiei acestor schimbari std in afluxul de tehnici
noi, importate din Japonia.

Ca baza a acestor tehnici noi a stat filozofia diametral opusa a propagarii informatiilor in cadrul
organizatiei. Daca in cadrul organizatiilor occidentale fluxul decizional era de sus 1n jos, la cel nipon,
acesta era de jos in sus. Cointeresarea fortei de muncd de la toate nivelurile si valorizarea
informatiilor primite de pe toate palierele organizationale a permis japonezilor s reduca mai intai
decalajul tehnologic si mai apoi sa se impund pe pietele occidentale. Literatura de specialitate
considerd Toyota ca fiind parintele Lean Manufacturing. Cu toate ca aceasta companie a desavarsit
o parte importantd din tendintele actuale pe partea de contabilitate manageriald, radacinile filozofiei
se afla tot In sistemele americane.

Un scurt istoric al Lean Manufacturing poate fi redat in Tabel nr. 1.3.

Tabel nr. 1.3. Principalele etape in evolutia Lean Management

Ani Contributii Autor

1850 Parti interschimbabile Eli Whitney
1860-1876 Unelte moderne Henry Ford
1890-1910 Studiul graficelor proceselor Frank si Lillian

Gilbreth

1912 — 1926 Linii de asamblare moderne.Fluxuri de productie Henry Ford
1942 — 1948 TQM Juran si Demming
1950 — 1985 TPS, Fluxuri bazate pe valoare etc. Ohno si Toyoda

Sursa: Elaborare proprie autor

Filozofia de baza a Lean Manufacturing este eliminarea pierderilor din toate procesele utilizate
de o entitate pentru a furniza produse clientilor.Orice resursa cheltuita dar care nu produce valoare
trebuie eliminatd.Modalitatea de abordare a Lean este aplicabild tuturor modulelor economice:
marketing, vanzari, aprovizionare, productie, etc.

Taiichi Ohno, creatorul si fondatorul Toyota Production System a spus: "Tot ceea ce facem
este sa ne uitam la procesul de productie din momentul in care clientul a lansat comanda pana in
momentul in care incasam banii. Si reducem acea perioada de timp prin eliminarea resurselor ce nu
produc valoare".

Sistemul Kaizen/Lean care a aparut dupa multi ani de incercari si erori a fost perceput ca opusul
sistemului traditional de satisfacere a nevoilor clientilor. Astfel, diferentele de abordare intre cele
doua sisteme, pot fi succinct prezentate in Tabelul 1.4.
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Tabel nr. 1.4. Diferente filozofice intre sistemele clasice si Lean

Sisteme clasice Lean
Departamentele lucreaza independent Departamentele lucreaza la unison
Productia este “impinsa” in urméatorul proces Productiaeste “trasa” de procesul urmator
Modificéri majore de structura Modificari minore de structura
Stocuri mari Stocuri reduse la minim
Departamente impanzite in toatd entitatea Departamente compacte si flexibile
Se evita problemelor Se rezolva problemele
Nu se incurajeaza aparitia ideilor de imbunatatire Se incurajeaza aparitia ideilor de imbunatatire
Costuri ridicate Costuri competitive
Fluxurile operationale oprite deseori Fluxurile nu sufera intreruperi
Organizarea ineficienta a spatiului de lucru Organizarea eficientd a spatiului de lucru
Procese de productie pline de erori Procese de productie indreptate spre eliminarea erorilor

Sursa: prelucrare dupa Davis, J., W. Progressive Kaizen. Tke key to gaining a global competitive
advantage, CRC Press, 2011

Sistemul propus de Toyota reducea dramatic stocurile, costurile de operare, imbunatatea
calitatea produsului finit si reducea perioada intre producere si livrare. Orice entitate are drept scop
producerea si distribuirea bunurilor la preturi acceptabile ramanand in acelasi timp atenta la orice
presiune competitiva aparutd. Dar in acelasi timp, tine de manageri ca implementarea schimbarilor
necesare s se faca rapid, eficient si sd garanteze participarea tuturor factorilor implicati.

O entitate va dori permanent sa faca fata criteriilor de competitivitate cu utilaje mai bune sau
cu un design modern al produselor,dar din pdcate, aceste avantaje nu rezistd in timp. Totusi,
incorporarea unui sistem superior de productie a generat in cel mai fericit caz un raspuns timid din
partea competitorilor.

Sistemele clasice tind sa produca cantitati mari de repere. Astfel, acestea vor avea un impact
direct asupra proceselor prelucratoare, a spatiilor de stocare, asupra manipularii marfurilor si in
ultima instanta asupra costului cu forta de munca.

In cadrul unui business sunt dou tipuri de costuri: costuri ce genereaza valoare addugati cum
ar fi procesele directe de productie, suduri, vopsiri, etc. si costuri ce nu genereaza valoare adaugata
cum ar fi timpul in care se mutad materialele, stocuri mari de materii prime, materiale si produse finite,
procese ineficiente, angajati ineficienti, etc.

In general, cele opt pierderi posibil sa apara in activitatea unei entitati sunt prezentate in Tabelul

1.5:
Tabel nr. 1.5. Tipuri de pierderi posibile Tn activitatea unei entitati
Nr. Pierderi Explicatii
crt
1. Supraproductia Este una dintre cele mai importante surse generatoare de pierderi. Ea poate genera
stocuri, personal excedentar si spatii ocupate
2. Stocurile Volume mari de stocuri de materii prime, materiale sau produse finite blocheaza
valori ce pot utilizate in scopuri cu valoare lucrativa ridicata. Totodata, manipularea
acestora creeaza costuri suplimentare cu munca. Stocurile pot de asemenea ascunde
probleme mult mai profunde cum ar fi: deprecieri fizice sau morale, probleme ale
fluxurilor de productie, procese tehnologice neoptimizate
3. Timpii de asteptare Timpul in care masinile sau personalul este in asteptare se poate foarte usor
transforma Tn costuri din cauza lipsei de productivitate
4, Miscari inutile de Transferurile diverselor tipuri de bunuri (materii prime, materiale, semifabricate,
bunuri produse finite) prin diverse compartimente si spatii de depozitare pot genera costuri
suplimentare
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Nr. Pierderi Explicatii
crt
5. Procesarea incorecta Putem mentiona operatiile inutile incluse in procesele de lucru sau greselile de
sau supraprocesarea proiectare, acestea fiind exemple sugestive. Totodata, procesarea excesivi, peste un
anumit grad solicitat este privitd ca un cost potential
6. Miscarile inutile ale Deplasari ale personalelului pe centre diferite sau proasta organizare a fortei de
fortei de munca munca in cadrul entitatii
7. Defectele Procesarea defectuoasa poate genera produse neconforme cu standardele solicitate.
Repararea sau corectarea acestora va duce la aparitia costurilor suplimentare
8. Insuficienta sau lipsa De cele mai multe ori, angajatii pot participa activ la reducerea pierderilor prin
utilizarii capacitatilor expertiza pe care o detin. De asemenea, aceasta expertiza poate avea ca rezultat o
creative a angajatilor crestere considerabild a calitatii produselor sau la reducerea costurilor diverselor
procese la care iau parte

Sursa: Prelucrare dupa Liker, Jeffrey The Toyota Way: 14 Management Principles from the World's Greatest
Manufacture, 2004 McGraw Hill

Urmatorul pas in tumultoasa evolutie a contabilitatii manageriale este reprezentat de revolutia
in domeniul economic si industrial ce a avut loc in Statele Unite. Ca si 1n celelalte parti ale lumii,
criza petroliera din primii ani ai deceniului 7 a fortat oarecum regandirea paradigmei economice.

Avand ca baza aceasta revolutie, cat si concurenta acerba a produselor strdine (mai ales a celor
japoneze), au aparut noi cdi de dezvoltare in special a contabilitdtii manageriale si anume:

o Intelegerea cerintelor clientilor;
o Intelegerea momentului de introducere a noilor produse sau servicii;
Lucrul la fiabilitatea produselor;
Reducerea stocurilor;
Eficientizarea procesului de distributie;
Reducerea costurilor produselor;
Intelegerea costului total al produselor si serviciilor.
Printre diferitele propuneri de teorii existd doud care continua sd se raporteze la o examinare
adecvata si anume: cea functionald, o viziune istorica, rezultata din cercetarea specializarii dezvoltata
de Smith, si cea pentru procese, mai recenta, dar care s-a extins foarte mult in ultimele decenii.

1.5. Managementul bazat pe valoare, factor de reorientare a contabilititii in perioada
1990-2000

Davenport and Short (1990) analizeaza schimbarile din scenariul de productie si comercial care
au condus la aplicarea modelului Taylor, in cautarea unui model alternativ care sd poata raspunde
eficient la aceste schimbari. Autorii sustin cd scopul revolutiei aduse de Taylor la inceputul secolului
a fost de a creste productivitatea organizatiei, prin aplicarea la munca umana a acelorasi principii de
inginerie care pana acum au demonstrat fiabilitatea in rezolvarea problemelor pur tehnice la locul de
munca.Ceea ce a creat Taylor se numeste industrial engineering. Cu toate acestea, la inceputul anilor
1990, doua instrumente de tip information age au Inceput sa transforme Intreprinderile in aceleasi
nivele la care Taylor a aplicat principiile industrial engineering.

Tn opinia lui Davenport and Short (1990), aceste doud instrumente sunt information

ege

instrumente utilizate simultan au potentialul de a crea un nou tip de industrial engineering, schimband
modul in care acesteaaceasta disciplind este practicatd si capacitatea necesard pentru a putea fi
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practicata.Pe 1anga de viziunea traditionala a functiilor intreprinderii, a fost descoperita si importanta
pe care o acorda o organizatie pentru procesele de realizare a obiectivelor eficienta si eficacitate a
unei entitdti, atat din punctul de vedere al satisfactiei cat mai crescute a clientilor, cat si al reducerii
costurilor si prin urmare de creare de valoare. [...]. Un management al proceselor orientate spre client,
valorificarea resurselor umane prezente in entitate si o atentie continud spre inovare reprezintd
aspecte-cheie pentru a fi competitivi fata de concurenta.

Pierantozzi (1998) considera ca entitatea care stie cum sa schimbe cu succes procesele critice
devine mai eficienta, mai ieftind, mai rapida si, in consecinta, creste satisfactia si loialitatea clientilor.
Cu toate acestea, trebuie amintit faptul ca "gestionarea proceselor nu inseamna numai selectarea unui
furnizor si cumpdrarea de software, ci si, mai presus de toate, adoptarea unei serii de metode, a unui
mod de gandire si organizare a muncii si dobandirea de competente, aspecte care adesea sunt
subevaluate [...]. Analizarea proceselor inseamna practic concentrarea atentiei pe obiective, pe
produsele fabricate sau pe serviciile furnizate si agregarea in jurul acestora a activitatilor care le
desfasoard, alocand apoi responsabilitatea pentru procesul end-to-end, si nu pe functia care, in acest
moment, devine doar accesorie".

Un proces reprezintd un ansamblu de activitati structurate si masurate, concepute pentru a
produce un anumit output pentru o piata sau un client anume. In realitate, toate procesele transforma
inputurile in outputuri prin executarea anumitor activitati specifice care utilizeaza resursele,
respectand obligatiile si standardele, in vederea satisfacerii nevoile clientului.

Activitatile care alcdtuiesc un proces sunt "interdependente intre ele si vizeaza atingerea unui
obiectiv comun cum ar identificarea pentru fiecare proces a parte a crearii de valoare pentru
destinatarul output, dar care, pentru reteaua de procese ce alcatuiesc organizatia, coincid in cele din
urma, cu valorile si obiectivele acesteia. Entitatea primeste un anumit input (de naturd materiala,
instructiuni si cerinte ale clientului), la care aduce transformari ce adauga valoare, utilizand resursele
proprii ale organizatiei, adica resursele umane, mijloace de productie si structuri si, in final, transfera
mediului extern outputul necesar, produsul/serviciul o informatii".

Reteaua de procese care fac parte din contextul economic al unei entitati reprezinta, prin
urmare, o punere In practicd a strategiilor entitatii cu privire la rezultatul final si la modul de
exploatare a resurselor interne disponibile.Fiecare proces are o input global, unic, complet si relevant;
toate activitatile care alcatuiesc acest proces au un obiectiv comun, si anume de a realiza un output.
Acelasi output nu poate proveni din procese diferite, altfel ar fi imposibil sa identificdm originea si
responsabilul de acest outpout.

In acest mediu, provocirile practicienilor mediului contabil-managerial, ca principali furnizori
de informatii erau reprezentate de furnizarea unor informatii cat mai pertinente utilizand analizele
proceselor.in aceasti perioadd au aparut tehnici noi cum ar fi: Activity based costing; target costing;
managementul valorii addugate; teoria constrangerilor; benchmarking-ul.
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CAPITOLUL 2. SISTEMUL INFORMATIONAL AL CONTABILITATII MANAGERIALE

Dinamica actuala a pietelor a determinat managementul firmelor de productie sa revolutioneze
procesele interne pentru a putea reactiona rapid la fluctuatii externe.

Totodata, punctul focal al acestor firme s-a mutat de pe controlul strict al costurilor la
gestionarea cerintele clientilor vis a vis de calitatea produselor, preturile acestora si viteza cu care au
fost solutionate comenzile.

Pe parcursul acestui capitol propun ca obiectiv o analiza a contabilitatii manageriale ca parte
componentd a entitdtii economice si in special ca instrument de avaliza si control vital in slujba
managementului de la toate nivelurile.

Entitatile cresc deoarece pot produce bunuri sau servicii mai ieftin decat fiecare proprietar in
parte, acestea fiind ulterior vandute pe piata. Dar odata cu entitdtile au aparut si problemele legate de
angajati. Acestia tind sa se gandeasca mai mult la binele personal decat la cel al proprietarilor.

Din aceasta cauza au aparut arhitecturile organizationale. Dreptul de a decide este impartit iar
performanta este evaluata si rasplatitd. Unul dintre cele mai importante procese este cel de legatura
intre dreptul de decizie si cunostintele necesare pentru exercitare. Este mai usor sa transferi dreptul
de a decide unei persoane calificate decat sa califici o persoana cu drept de decizie.

Sistemul informational reprezinta ansamblul procedurilor organizate la nivelul entitatii, care
permit furnizarea informatiilor necesare fundamentarii deciziilor.

Alte abordari ale sistemului informational il prezinta ca fiind “ansamblul informatiilor care
circula in cadrul entitatii, ca si procedurile de procesare si mijloacele destinate acestor procesari®,
“un ansamblu finalizat si organizat de resurse materiale, software, personal etc. care furnizeaza un
produs, ,,informatia“, si servicii asociate (functii de prelucrare, stocare, comunicare etc.) unor
utilizatori care trebuie sd realizeze sarcini in cadrul unei entitati, respectiv

Sistemul informational este reprezentat de “ totalitatea metodelor, tehnicilor si instrumentelor
folosite pentru culegerea, inregistrarea, transmiterea, circulatia, prelucrarea §i valorificarea
informatiilor intr-un sistem *, fiind de altfel “o componenta a sistemului de management al oricarei
entitati economice — alaturi de sistemul organizatoric, cel decizional si al metodelor §i tehnicilor de
management, cu un impact din ce in ce mai mare asupra functionalitatii si eficientei economice,
avand drept scop prelucrarea informatiilor existente, in vederea satisfacerii unor obiective stabilite
de conducerea entitatii“..

Printre calitatile unui sistem informational operational bun, util in fundamentarea deciziilor la
nivelul entitatilor se enumera: posibilitatea de cunoastere a prezentului, posibilitatea de prevedere,
de intelegere, de informare in timp, adica cit mai rapid; posibilitatea de adaptare la natura (marimea,
structura) entitatii si s fie eficace, daca avem in vedere raportul calitate/pret.

Toate tipurile de informatii, fie ele din domeniul gestiunii (de exemplu: date contabile), fie din
productie, fie din alte compartimente, sunt elemente fundamentale ale Sistemului Informational.

Sistemul Informational ne ajutd sa observam modul de utilizare a resurselor, sa sesizdm si sa
examinam critic deficientele existente si sd punem in valoare (sa generalizam) efectele positive.

Pentru componentele sistemului informational, tehnologiile informatiei si comunicarii joaca
un rol din ce in ce mai important in cadrul entitatilor.

Scopul unei entitati este de a satisface, la un nivel rezonabil interesele majore ale exponentilor
mediului ei intern si extern, entitatea isi va desfasura astfel activitatea intr-un mediu global
informatizat. Deschiderea entitatii catre tot ceea ce poate influenta favorabil derularea activitatilor
producatoare de profit este rezultatul considerdrii sale ca un ,,sistem deschis cu filtre specializate
potrivit scopurilor sale, avand in vedere complexitatea si dinamica mediului sau de activitate .

Aceste abordari, conduc la afirmatia ca , 0 entitate economica este aflata intr-o continua
evolutie, in stare de dezechilibru general si intr-o interdependenta continua cu mediul sau“.

Sistemul informational al unei entitati reprezinta un sistem care cuprinde totalitatea metodelor,
procedeelor si mijloacelor utilizate in culegerea, stocarea, prelucrarea, analizarea si transmiterea
datelor pentru fundamentarea si urmdrirea deciziilor la toate nivelurile unei entitati.
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Sistemul informational contabil este o componentd a sistemului global al entitatiii, specializat
in reprezentarea si masurarea economica, acesta presupunand o modelare globala a entitatii, bazandu-
se pe reguli care asigurd obtinerea unei informatii contabile de calitate.

Asa cum se prezintd astazi, contabilitatea, ca sistem, este rezultatul unui lung proces istoric, in
decursul cdruia s-a transformat dintr-o tehnica simpla de inregistrare a schimburilor comerciale, intr-
un mijloc de control si prevedere, apoi intr-un instrument de gestiune.

Sistemul informational financiar-contabil este dat de totalitatea metodelor, procedeelor,
tehnicilor si instrumentelor folosite pentru culegerea, pastrarea, prelucrarea, transmiterea,
sistematizarea si valorificarea informatiilor financiar-contabile necesare la toate nivelurile de decizii,
in vederea desfasurarii proceselor economice dintr-0 entitate.

Datorita caracteristicii sale esentiale, si anume aceea de exprimare valorica, contabilitatea este
singurul subsistem informational capabil sa omogenizeze o multitudine de tranzactii disparate si sa
furnizeze reprezentari unificate ale fenomenelor observate.

Modul de imbinare a sistemului contabil 1n structura organizatorica a unei entitati este prezentat

sugestiv in figura nr.2.1.

Inovatii tehnologice Strategia de 2 Valoarea firmei
Conditiile pietei business

« Structura activelor Partitionarea decizionala

« Clientii « Separarea

« Natura cunostintelor managementului

create decizional de cel de
control
« Centralizare /

descentralizare
Sistem de evaluare a
performantei
« Sistemul contabil
« Sisteme non-financiare
Sistem de
motivare/pedepsire

« Politica de motivare
« Politica de discount

Figura nr. 2.1. Arhitectura organizationala

Sursa: prelucrare dupd Jerold Zimmerman, Accounting for Decision Making, McGraw-Hill, 2014, p.629

Strategia de afaceri afecteazd arhitectura organizationala deoarece determina structura
capitalurilor, baza de clienti, si natura cunostintelor create si diseminate in interior. Inovatiile
tehnologice si conditiile pietei sunt fundamentul activitatii. Aceste doud elemente determind strategia
de afaceri. Strategia de afaceri contine urmatoarele elemente: structura activelor, clientii, strategia de
business fiind determinanta pentru tipul de clienti cu care va lucra; crearea de cunostinte.

Arhitectura organizationald ajuta la fructificarea avantajelor entitatii, care mai apoi se
transformd in castiguri pentru angajati si pentru proprietari. Toate aceste elemente, determina
valoarea entitatii.

2.1. Conceptul de contabilitate manageriala si utilitatea acesteia in fundamentarea deciziilor
manageriale

Cresterea in complexitate a relatiilor de afaceri in conditiile unei concurenfe accentuate
manifestatd in procesul de alocare si utilizare a resurselor economice precum si-n procesul de
adjudecare a pietelor de desfacere a determinat o revolugie profundd in domeniul managementului si
implicit in cadrul contabilitatii ca principala sursa de informatii si de asistare a procesului decizional.

Pe de alta parte configuratia si complexitatea structurii functionale si tehnico-organizatorice a
entitatilor economice, varietatea activitdtilor derulate si introducerea continua a tehnologiilor
avansate reprezinta factori endogeni care impun afirmarea contabilitiatii manageriale ca o
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componenti esentiali a sistemului contabil. In acest context de factori externi si interni entititile sunt
constranse la o utilizare a factorilor de productie realizata in termenii optimului economic, in care sa
fie minimizate consumurile respectiv eforturile acestora si sa fie maximizate veniturile respective
efectele procesului de alocare si utilizare a resurselor.

In lumea economicd contemporani marcati de ostilitate si turbulentd puternicd, orice
organizatie incearca sa gaseasca un raspuns la intrebarea in aparentd simpla si anume - cum pot fi
realizate produse sau servicii care sa adauge valoare noud, satisficand la un nivel ridicat cerintele
clientului, la costuri foarte reduse si la un nivel crescut de calitate.

Conceptele si metodele continute in contabilitatea manageriald ce vor fi prezentate in lucrare
sunt in masura sa raspunda la aceasta Intrebare bazat pe un sistem complex de evaluare si raportare.

Legatura de reciprocitate dintre contabilitate si management este evidenta, deoarece ulterior
desfasurarii activitagii economice, apelandu-se la instrumentarul specific contabilitdfii manageriale
poate fi supusda evaluarii activitatea managerilor de la toate structurile ierarhice, informatiile
contabile degajate de contabilitate si diferitii indicatori care reflecta rentabilitatea intregii activitati
sau pe fiecare produs in parte, constituind piatra de temelie a masurarii performantelor managerilor.

Astdzi, In cadrul relatiilor economice internationale, fiecare din jucdtori se luptd sa-si
prelungeasca cat mai mult activitatea comerciald cat si avantajele competitionale.

Astfel, se incearcd comercializarea produselor calitative, cu o duratd de viata rezonabila, care
sa fie eficiente in termeni de pret atat pentru cei care le produc (costuri) céat si pentru cei ce le
utilizeaza (pret de cumpadrare).

Contabilitatea nu este un scop in sine, ea reprezintd un sistem informational care cuantifica,
prelucreaza si comunica (transmite) informatii financiare despre o entitate economica identificabila,
aceste informatii permitand utilizatorilor sa opteze, in mod rational, intre consumurile alternative ale
resurselor rare, in procesul desfasurarii activitagilor de productie si comerciale.

Datorita caracteristicii sale esentiale, si anume aceea de exprimare valorica, contabilitatea este
singurul subsistem informational capabil sd omogenizeze o multitudine de tranzactii disparate si sa
furnizeze reprezentari unificate ale fenomenelor observate.

Puterea economicd si financiard a entitatilor consta in capacitatea de a controla si utiliza
informatiile pentru atingerea obiectivelor dorite, prin utilizarea cat mai eficienta a cunostintelor,
informatiilor si noilor tehnologii de comunicatie.*

Distinctia dintre contabilitatea financiara si cea de gestiune sau manageriald constituie un
mijloc comod pentru deosebirea informatiilor pe care intreprinderea accepta sau este obligata sa le
faca cunoscute tertilor si cele pe care ea si le rezerva si care raman secrete pentru terf.

Contabilitatea managerialda furnizeazd toatd informatia contabild care este cuantificata,
prelucrata si transmisa pentru utilizarea interna de cdtre management, descriind circuitul patrimonial
intern al entitatii, definit de activitatile consumatoare de resurse si producatoare de rezultate. Aceasta
este un instrument de gestiune de control, la dispozitia conducerii entitdtii, care permite calculul
costurilor si preturilor pe produs, activitati si unitdti organizationale, precum si determinarea
diferitelor marje si rezultate analitice.

O contabilitate manageriald performanta este produsul evolutiei in timp a metodelor utilizate
de proprietarii afacerilor, manageri si contabili, prin prelucrarea informatiilor din entitati, cu scopul
de a deveni competitivi i lideri in domeniu.

Managerii elaboreaza si iau numeroase decizii diferite in timpul activitafii lor, elaborarea
deciziei manageriale fiind sinonima cu intreg procesul de management.

Sistemul decizional este un sistem de analizd a performantelor care presupune:

e rezolvarea unor probleme legate de stabilirea acelor subdiviziuni organizatorice care vor
beneficia de informatii cu privire la realizarea performantelor;

e coordonarea acelor subdiviziuni organizatorice care primesc informatii despre performantele
realizate in sistemul operational;

e stabilirea modului de prezentare a informatiilor cu privire la activitatile conduse si a centrelor
de decizie aferente.
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Decizia presupune o actiune umana care, confruntatd cu un eveniment extern (informatie),
trebuie sa identifice cdile posibile de actiune care vor duce la indeplinirea scopului propus.

Sistemul decizional constd in ansamblul deciziilor adoptate si aplicate de manageri Tn cadrul
de a rezolva o problema. Sistemul informational intretine sistemul de decizie, deoarece informatia
este materia prima, esentiala deciziei.

Contabilitatea manageriald prezintd conceptele, principiile si metodele avute In vedere, atat
pentru planificarea efectiva, cét si pentru alegerea dintre diferitele scenarii alternative de actiune si
control care conduc catre evaluarea performantelor entitatii.

Rolul general al contabilitétii este sd ofere informatii ce vor fi folosite ca suport in procesul de
luare a deciziilor.

Toate formele de contabilitate, inclusiv contablitatea manageriald sunt preocupate sa colecteze
si sd analizeze informatiilor financiare si apoi sa le comunice factorilor decizionali, contabilitatea
manageriald avand de altfel un rol important in managementul strategic al entitatii, fiind conceputa
in special pentru necesitatile interne ale acestreiai, in vederea optimizarii procesului decizional cu
privire la activitatile de exploatare.

Legatura sistemului informational contabil cu deciziile economice, este evidentiatd prin
urmatoarele aspecte: contabilitatea cuantifica activitatile economice, Inregistrand datele ce le privesc
pentru o utilizare viitoare; datele sunt stocate, iar apoi prelucrate, pentru a deveni informatii utile;
informatiile sunt comunicate prin intermediul rapoartelor factorilor decizionali.

Sistemul informational al costurilor constituie o parte integrantd a contabilitatii manageriale,
rolul acestui sistem constind in ,stabilirea de bugete, costuri standard si costuri efective ale
operatiilor, proceselor, activitatilor ori produselor si in analiza activitatii salariatilor, profitabilitatii
sau folosirii fondurilor.

La nivel de entitate, o parte considerabila a informatiilor primite de catre manageri
(responsabilii de la diferente centre de responsabilitate din cadrul entitétii), fac referire la costuri, pe
baza lor fundamnetandu-se cele mai importante decizii rationale si in cunostunta de cauza.

2.2. Interdependenta dintre informatia contabila si procesul decizional

Sistemul decizional este foarte strans legat de sistemul informational, procesul managerial fiind
inteles, in primul rand, ca un proces de folosire a informatiei, actul conducerii realizandu-se astfel,
in cadrul circuitului informatie — decizie — actiune.

Situdndu-se in perimetrul acestei relatii, utilitatea informatiei contabile depinde de
caracteristicile calitative ce-i sunt atribuite, acestea decurgand din observarea mediului economic,
politic, juridic si social, in care se realizeaza contabilitatea financiard a intreprinderii si din
necesitatile informationale ale utilizatorilor de situatii financiare anuale.

Informatia utilizata pentru luarea deciziilor provine, in cea mai mare parte, din contabilitatea
de gestiune (manageriala), care constituie principala sursa de informare in conducerea si gestiunea
activitafilor unei entitdti economice. Totusi, contabilitatea financiara, sintetizatd prin situatiile
financiare anuale, furnizeazd incd informatiile necesare managerilor, in vederea gestiunii relatiilor
cu tertii, alegerii proiectelor de investitii si resurselor de finantare.

Marimea unui cost poate fi influentatd de catre managementul entitdtii, cu conditia sa detina
informatii corecte si rapide, respectiv sa soseasca in timp util, acest aspect putand afecta costurile
identificate, reversibile si determinate dar costurile administrate si externalizate nu pot fi influentate
decat foarte putin.

Managerii au o abordare personalizata referitor la deciziile implicate In cursul unei actiuni.
Acestea sunt bazate pe analize cantitative si calitative.

Contabilii furnizeazd managerilor date relevante pentru a-i ghida pe acestia in procesul
decizional.

Informatiile sunt de regula structurate si se manifesta ca date de intrare Tn acest proces.

Rolul informatiei contabile in procesul managerial, este evidentiat in Figura nr. 2.2.
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Figura nr. 2.2. Informatia contabila si procesul decizional

Sursa: prelucrare dupd Alnoor Bhimani, Charles T. Horngren, Management and cost accounting, Prentice
Hall, 2008, p. 311

Informatia contabila reprezintd un factor important in stabilirea rezultatelor si realizarea de
analize, in adoptarea deciziilor si initierea de actiuni — toate in domeniul financiar-contabil, cu rol
atat la nivel micro, cat si macroeconomic. Relatia ,,informatie contabild — proces decizional“ are un
grad de dependentd din ce in ce mai mare, situatie generatd de cresterea complexitatii
managementului si dezvoltarea unor mijloace perfectionate de decizie.

Datorita faptului ca utilitatea unei informatii este apreciatd numai in momentul consumarii
acesteia, nu se poate vorbi despre o eficientd economica a procesului informational — decizional, Tn
ansamblu, aceasta putand fi privitd prin prisma cheltuielilor efectuate cu producerea si consumul
informatiilor si a efectelor economice Inregistrate prin activitatea managerial a entitatii economice.

Managerii au o abordare personalizata referitor la deciziile implicate in cursul unei actiuni.
Acestea sunt bazate pe analize cantitative si calitative.

Considerata ca un izvor al cunoasterii, ca o reflectare in constiinta oamenilor a legaturilor cauza
— efect din lumea Inconjuratoare, informatia economica si cea contabild in special este apreciata in
literatura de specialitate ca fiind ,,materie primd“, cu ajutorul céreia lucreaza un conducdtor,
indiferent de domeniul sau, de nivelul ierarhic in cadrul sistemului.

Profitabilitatea afacerii depinde foarte mult de gradul de satisfactie al clientilor si de puterea
de cumparare.

Totodata, in relatia cu clientii, entitatea aloca resurse financiare, logistice si umane pentru a
sustine lantul valorii si pentru a-si indeplini obiectivele strategice.

Din aceastd cauza, managerii trebuie s ia In considerare unii factori care pot influenta aceasta
relatie:

e Profitabilitatea pe termen scurt si lung a clientilor. Aici se includ resursele dislocate pentru a
sustine relatia.

e Probabilitatea pastrarii clientilor. Cu cat este mai veche relatia cu clientul, cu atat acesta devine
mai valoros.

e C(Capacitatea de crestere potentiald a clientilor. Este un factor important deoarece influenteaza
direct relatia furnizor-client.

e Cresterea nivelului cererii din partea clientilor vechi. Unii clienti au potential ridicat de crestere

a volumelor de vanzari, sau au disponibilitatea comercializarii produselor noi si putin testate.

e Abilitatea de a invata de la clienti. Clientii pot fi o sursd importanta de idei despre produsele
noi sau cum sa se procedeze pentru a creste volumele actuale. Clientii care sunt dispusi sa ofere
aceste informatii sunt cu atit mai importanti.

e Analiza profitabilitatii pe termen lung poate fi alteratd de analiza celui pe termen scurt. Din
aceastd cauza, renuntarea la un anumit client trebuie sd se facd numai cand existd asigurarea
acoperirii costurilor care a dus la Incetarea relatiei.
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La nivelul cel mai general, se pun in discutie definirea informarii realizate prin intermediul
raportarilor anuale, in termeni de conginut si din punct de vedere calitativ, prin prisma principiilor de
regularitate, sinceritate si imagine fidela.
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CAPITOLUL 3. BUGETAREA - INSTRUMENT DE PROGNOZA SI CONTROL A
PERFORMANTEI ENTITATII

Acest capitol isi propune sa analizeze impactul bugetdrii asupra deciziilor manageriale si
asupra relationarii inter-departamentale.

Gestiunea si controlul tuturor componentelor entitdtii reprezintd un avantaj competitiv
suplimentar in realizarea obiectivelor stabilite, rezultand astfel nevoia bugetarii activitatilor entitatii
avandu-se in vedere obtinerea performantelor intr-un mediu concurential, cu resurse limitate (umane,
financiare, tehnice, etc.).

Astfel, in teoria si practica manageriala, bugetul a aparut ca un instrument de previzionare a
veniturilor si de micsorare a cheltuielilor, fiind vazut ca un plan de actiune prin care se realizeaza
coordonarea nivelurilor de responsabilitate, pe activitati, centre, sectii, departamente din cadrul unei
entitati economice.

Obiectivul acestui capitol focalizat pe analiza modurilor de bugetare a cheltulelilor in cadrul
entitatii economice Utilizabile ca instrumente de prognoza si control a performantei entitatii.

3.1. Definire, concept si caracteristici ale procesului de bugetare

Managerii entitatilor economice considera cd performanta este atinsd prin indeplinirea
obiectvelor strategice ale entitatilor, care sunt stabilite in corelatie cu urmatorii factori: rentabilitatea
fiecarui produs adusa entitatii, previziunile economice, precum si cele specifice domeniul de
activitate al entitatii.

Gestiunea si controlul tuturor componentelor entitatii reprezintd un avantaj competitiv
suplimentar in realizarea obiectivelor stabilite, rezultand astfel nevoia bugetarii activitatilor entitatii
avandu-se in vedere obtinerea performantelor intr-un mediu concurential, cu resurse limitate (umane,
financiare, tehnice, etc.). Astfel, in teoria si practica managereala, bugetul a aparut ca un instrument
de previzionare a veniturilor si de micsorare a cheltuielilor, fiind vazut ca un plan de actiune prin
care se realizeazd coordonarea nivelurilor de responsabilitate, pe activitati, centre, sectii,
departamente din cadrul unei entitati economice.

Acceptiuni ale termenului de buget 1l prezinta " ca un tablou evaluativ si comparativ al
veniturilor de implinit si a cheltuielilor de efectuat, ca un stat de prevedere al veniturilor si
cheltuielilor pe o perioada determinata™;"ca un plan alcatuit din cifre, intr-o ordine determinata, a
veniturilor si cheltuielilor care se vor produce §i balansa in gestiunea economicd a unei unitati
publice pe o perioada urmdatoare de un an” ;"' ca un program de cheltuieli ce urmeaza a se efectua
si a veniturilor ce urmeazad a se realiza intr-o perioada determinata"; ’ca expresia cantitativa a unui
plan de actiune propus de conducere pentru o perioada specifica si un sprijin in coordonarea
actiunilor necesare pentru a implementa acest plan”, ”ca un instrument de reglare a
comportamentelor din interiorul unei entitasi”.

Conceptul de buget a fost utilizat pentru prima data in tara noastra in asa numitele Regulamente
Organice ale Tarii Romanesti si Moldovei, prezentdndu-se in timpul domniei lui Constantin
Brincoveanu sub forma unei “condice de venituri si cheltuieli", iar in timpul lui Nicolae Mavrocordat
se prezenta sub denumirea de "samile visteriei", ca apoi prin legile de contabilitate publica din anii
1903 si 1929 bugetul sa fie declarat "ca actul prin care sunt prevazute si prealabil aprobate veniturile
si cheltuielile anuale ale statului sau ale altor servicii publice".

Dictionarul explicativ al limbii romane defineste bugetul ”ca un plan in care se prevad
veniturile si cheltuielile probabile ale unui stat, ale unei intreprinderi, institutii, pe o perioada de
timp determinata’.

Conceptul de buget cunoaste multiple definitii si in literatura de specialitate din Romania.
Astfel, acesta reprezinta o infatisare bazata pe cifre, pentru modul cum este alcatuit din scopurile
tuturor functiilor si subunitatilor abstracte™; "o schema conform careia se vor savarsi obiectivele
entitatii”; structura cheltuielilor si veniturilor la nivelul unei entitdfi economice care prin

I 2"
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mentinerea acestora in balanta vor conduce la cresterea eficacitatii”; “programe de initiativa
carora le este atribuit un rol semnificativ si care prezinta factorii de performanta si coerentd in
raport cu strategia”; “instrument managerial care garanteazda in formuld financiard, madrimea
veniturilor si a cheltuielilor”; "instrument al conducerii activitatii economico-financiare a unei
entitdti economice, care asigurd integrarea activitdatilor de previzionare, evidenta si control ale
cheltuielilor, veniturilor si rezultatului exercitiului, prin descentralizarea procesului de conducere
divizand activitatile entitatii pe centre interne de venituri si cheltuieli, fiecare centru avand
autoritate §i responsabilitate, obiectivul fiecarui centru fiind cresterea rentabilitatii entitatii sau in
economisirea resurselor”, “instrument de control extrem de valoros, reprezentat de o previziune
cifrata si detaliata a tuturor elementelor care tin de un program stabilit”; un plan detaliat, care se
exprimd cu ajutorul unitatilor cantitative si aratd modul in care entitatea va obtine, va utiliza
resursele intr-o perioda de timp .

Observam astfel, ca prin toate aceste definitii, acceptiuni si abordari ale bugetului, se
delimiteaza si principalele caracteristici ale acestuia, prin faptul ca se pozitioneaza ca un instrument
managerial de o importantd majora in planificarea pe termen scurt, care asigura in expresie
financiara, dimensionarea obiectivelor, cheltuielilor, veniturilor si rezultatelor la nivelul centrelor de
gestiune din cadrul entitatii economice, scopul principal al bugetului fiind raportat la evaluarea
eficientei economice prin compararea rezultatelor cu nivelul bugetat al acestora si la orientarea spre
o gestiune profitabild, ceea ce il situeaza binenteles ca o componentd fundamentald in cadrul
controlului de gestiune.

Bugetele sunt construite cu scopul de a ajuta la gestionarea diferitelor functii ale entitatii,
Deasemenea, bugetul devine instrumentul cel mai util in exercitarea controlului de gestiune, fiind
utilizat n cadrul celor trei etape ale controlului (faza de planificare, de implementare a controlului si
evaluarea rezultatelor).

Procesul prin care managerii se asigura ca resursele entitatii sunt dobandite si folosite cu
eficacitate, eficienta, si relevanta pentru realizarea obiectivelor propuse, poartd numele de control de
gestiune, eficienta si eficacitatea reprezentand criteriile in functie de care sunt apreciate actiunile
managerilor.

K. Herath, (2007) face referire in studiul ei la lucrarea lui R.N. Anthony, (1965), ,, Planning
and Control Systems, A Framework for Analysis”, care abordeaza conceptul de control de gestiune
n diverse perspective, una care reflecta procesul prin care managerii se asigura ca entitatea face ceea
ce vor ei sd facd, o alta abordare aduce in discutie conceptele de eficienta si eficacitate si respectiv
punctul de vedere prin care se prezinta controlul de gestiune ca procesul, cu ajutorul caruia,
managementul influenteazd membrii entitdtii economice cu scopul de a pune in aplicare obiectivele
strategice ale entitatii.

Definind controlul de gestiune, autori precum A. Braganza, (1999) si H. Stebbings (2008) au
inclus si conceptul de performanta, prin care bugetul primeste 0 dimensiune noua de aplicare in
cadrul entitatii, cuprinzand de la tehnici de planificare pana la proceduri si instrumente de masurare
a performantelor, asigurandu-se astfel prin controlul de gestiune coerenta dintre strategie si gestiunea
propriu-zisa a entitatii.

Gestiunea bugetara cu ajutorul cdreia entitdtile economice isi definesc obiectivele, dar si
mijoacele economice de realizare, prezintd modelarea gestiunii entitatii pe un areal temporal macro,
mezo, prin construirea planului de afaceri si micro prin elaborarea sistemului de bugete care permit
in final coerenta, descentralizarea si controlul diferitelor subsisteme ale sale.

Controlul bugetar exprima activitatea de monitorizare a gestiunii, comparand permanent
rezultatele cu previziunile, analizdnd abaterile favorabile si nefavorabile, prin transmiterea
informatiilor managerului in vederea fundamentarii deciziilor.

3.2. Utilitatea procesului de bugetare

Este vital ca entitatile sa dezvolte planuri pentru viitor, acestea trebuind sa fie communicate
coerent managerilor.
Dezvoltarea planurilor de afaceri necesita cativa pasii esentiali:
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o  Stabilirea misiunii §i a obiectivelor. Daca misiunea este ceva nepalpabil, obiectivele
i1au de cele mai multe ori forma materiala, cuantificabila;

e  Analiza pozitiei financiare,

o Identificarea si evaluarea optiunilor strategice,

e  Planificarea strategiilor viitoare de actiune. Acest lucru implica selectarea a ceea ce
pare a fi cel mai bun dintre cursurile de actiune precum si formularea unui plan strategic pe
termen lung. Acesta este insa defalcat in unele pe termen scurt. Aceste planuri sunt bugetele.
Ele sunt de regula intinse pe un an si sunt exprimate in termeni monetari, rolul acestora fiind cel
de a converti planurile strategice in linii de actiune concrete
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CAPITOLUL 4. ANALIZA CRITICA A METODELOR TRADITIONALE VERSUS
METODE INOVATIVE DE CUANTIFICARE A EFICIENTEI ACTIVITATII ENTITATII
DIN PERSPECTIVA RELATIEI DINTRE CONTABILITATE S| MANAGEMENT

Obiectivul acestui capitol focalizat pe analiza metodelor clasice si a celor moderne de
eficientizare a activitatii si impactul asupra entitatii economice.

Contabilitatea manageriald are un rol important in managementul strategic al unei entitati,
fiind conceputd in special pentru necesitatile interne ale acesteia, in vederea optimizarii procesului
decizional cu privire la activitatile de exploatare.

Performanta aduce in prim plan eficienta si eficacitatea si reprezintd un rezultat deosebit
obtinut in domeniul managementului. Dacd se face referire la eficacitate, se are in vedere atingerea
obiectivelor stabilite anterior, iar eficienta presupune sa se obtind mai multd valoare cu resurse
diminuate sau chiar limitate.

Unul dintre obiectivele contabilitatii manageriale il reprezinta calculul costurilor, necesare
evaludrii stocurilor, dar si pentru analiza rentabilitatii produselor si serviciilor, In vederea unui
control eficient al acestor costuri.

Sistemele de calcul al costurilor pot varia in functie de costurile atribuite obiectelor de cost,
teoria costurilor adoptand notiunea de costuri complete si partiale a costurilor, care include doar acele
costuri care variaza cu productia.

Aceast capitol ofera o abordare comparativa in ceea ce priveste analiza criticd a utilitatii
metodelor traditionale de masurare a performantei utilizate in contabilitatea manageriala si a celor
inovative de cuantificare a eficientei activitatii entitatii din perspectiva relatiei dintre contabilitate si
management.

4.1. Metode traditionale de masurare a performantei utilizate in contabilitatea manageriala

Criticile care au fost aduse indicatorilor traditionali erau din cauza capacitatii reduse de
utilizare a acestora in vederea unei masuri complete a performantei si datorita faptului ca in principiu
au un caracter financiar.

In cadrul indicatorilor traditionali de masurare a performantei financiare, sunt considerati
ratele de rentabilitate, evidentiate sub forma fractiei efect/effort, fiind prezentati ca 0 categorie de
indicatori relativi, care apreciaza gradul in care capitalul sau resursele folosite genereaza profit.
Ratele de rentabilitate ofera astfel, diverse informatii, care vizeaza ,,activitatea entitatii, politicile
comerciale, caracteristicile economice, aspectele financiare, investitionale si de exploatare”.

Recunoasterea extinderii sferei incidentei activitatii entitatii de la detinatorii de interese,
cuprinzand investitori, clienti, angajati, cu extensie asupra comunitatilor, in contextul tendintelor
globalizatoare, presupune o abordare complexa a analizei performantelor acesteia.

Tn urma unor studii efectuate de citre Institute of Management Accounting din SUA cu privire
la instrumentele traditionale de masurare a performantei rezultatele respondentilor aratd ca
instrumentele traditionale de masurare a performantei sunt suficiente, dar inadecvate si ca majoritatea
dintre ei sunt pregatiti sa inlocuiasca sistemele actuale de masurare a performantei.

Astfel, indicatorii moderni care s-au dezvoltat pentru a elimina toate deficientele indicatorilor
clasici (traditionali), au fost cei de creare a valorii, incluzandu-se in categoria acestor indicatori
Valoarea Economica Adaugata (EVA),; Valoarea de piata adaugata, Valoarea lichida adaugata,
rentabilitatea lichida a investitiilor, rentabilitatea totala a actionarilor.

Studiile efectuate pand acum au aratat ca nici un indicator nu poate oferi posibilitatea de a
avea 0 viziune clara asupra performantei, de a gestiona in totalitate situatiile critice si cu cel mai mare
impact asupra afacerii.

In contabilitatea manageriali, metodele traditionale de calculatie a costurilor au la bazi costul
complet ti costul partial.
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Costul complet este valoarea totald a resurselor, de obicei masuratd in termeni monetari,
sacrificati pentru a atinge un anumit obiectiv, luand in considerare toate resursele sacrificate pentru
a realiza obiectivul, managerii avand nevoie de informatii despre costul complet pentru a putea
indeplini obiectivele strategice ale afacerii.

Exista, in linii mari, patru domenii in care managerii trebuie s cunoasca pe deplin costul
productiei lor, succinct prezentate in Tabelul 4.1.:

Tabel nr. 4.1. Domenii de cunoastere a costurilor

Nr. Domenii de cunoastere a Aspecte definitorii
Crt. costurilor
1. Planificare si control bugetar Planificarea in cadrul unei afaceri se bazeaza pe cunoasterea cat mai buna
a costurilor implicate.
2. Mecanismul general de luare a | Informatiile despre costul complet permit managerilor s ia decizii optime
deciziilor la toate aspectele legate de afacere.
3. Stabilirea preturilor Atunci cand se stabileste un pret pentru iesire, este foarte utila cunoasterea
costului complet de productie.
4, Masurare beneficiilor | Nivelul de profit, sau venit, este unul dintre cei mai importanti indicatori
(veniturilor) ce masoara performanta in afaceri

Sursa: Prelucrare dupa Atrill, Peter Eddie McLaney, Management Accounting for Decision Makers,

Prentice Hall, 2014, p. 88

In vederea cunoasterii costului complet sunt necesare anumite motive asa cum se poate
observa din figura nr. 4.1.

O Planificare si control bugetar

Figura nr. 4.1. Motive necesare pentru cunoasterea costului complet

Sursa: Prelucrare dupa Atrill, Peter Eddie McLaney, Management Accounting for Decision Makers,

Prentice Hall, 2014, p. 88

In literatura de specialitate existd o serie de procedee si metode de calculatie a costurilor care
pot fi aplicate intocmai sau pot fi prelucrate intr-o maniera personalizata pentru a servi nevoii de
informare a managerului privind deciziile de dezvoltare a strategiei entitatii sale.

In functie de obiectivele urmarite, metodele de calculatie pot fi: metode care au ca unic
obiectiv stabilirea costului produselor (lucrarilor, serviciilor), metode de tip absorbant necesare
conducerii activitatii productive, respectiv metode partiale sau limitative, in figura nr. 4.2 fiind
structurate aceste categorii de metode.
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Figura nr. 4.2. Metode de calculatie a costurilor

sursa: prelucrare dupda Mihalciuc, C., Organizarea contabilitdtii de gestiune in entitdtile economice. Indrumar
teoretico-aplicativ, Ed. Didactica si Pedagogicd, Bucuresti, 2015, pp. 234-255.

In ceea ce priveste managementul costurilor metodele de calculatie a costului complet servesc
la o politicd de pret destul de simpla, prin faptul ca pretul de vanzare trebuie sa depadseasca costurile
directe, iar costurile indirecte trebuie sa fie alocate in mod rezonabil costului de productie, iar prin
intermediul costurilor partiale se iau in considerare criteriul variabilitatii costurilor, care permite o
analizd mai operativa si mai potrivita pentru control si planificare.

In ceea ce priveste luarea deciziilor cu privire la afacerile viitoare, costurile partiale ofera o
baza solidd pentru planificarea costurilor si pentru studierea efectelor modificarilor planificate asupra
volumului de productie, determinate de modificarile conditiilor economice sau de decizii
manageriale specifice, cum ar fi: variatia preturilor de vanzare, cresterea sau scaderea stocurilor,
vanzarile promotionale, etc.

4.2. Metode inovative de suport in cuantificarea eficientei activitatii entitatii

Implementarea sistemelor de mésurare a performantei in cadrul entitétilor a necesitat in general
costuri mari si doar entitatile mari si companiile multinationale si-au putut permite acest lucru.
Totusi, orice entitate, indiferent de marime sau obiect de activitate, are nevoie de instrumente
moderne, eficiente si inovative de masurare, monitorizare, apreciere si judecare a rezultultatelor ce
caracterizeaza performanta activitdtii desfasurate.

Sustenabilitatea devine din ce In ce mai relevanta pentru succesul pe termen lung al entitatilor,
aratandu-se faptul ca entitatile care nu reusesc sa-si regandeasca modelul de afaceri, durabilitatea lor
nu va reusi pe termen lung pentru a crea un avantaj competitiv. Astfel, un numar de inovatii
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organizationale au apdrut in ultima perioada (Total Quality Management, JIT, Lean manufacturing,
Six Sigma, Balanced Scorecard), care vor fi dezvoltate in subcapitolele urmatoare.
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CAPITOLUL 5. ANALIZA CRITICA A OPTIMIZARII RAPORTARII DINTRE
SISTEMUL INFORMATIONAL — CONTABIL SI MANAGEMENTUL FIRMEI CU
APLICARE PE LEAN SIX SIGMA

Obiectivul acestui capitol focalizat pe analiza metodologiei Lean Six Sigma si gdsirea unor
moduri de analiza si eficientizare a activitatii bazate pe aceasta.

Lean Six Sigma este o metodologie utilizatd in analiza proceselor de productie, si are ca
scop final cresterea satisfactiei clientilor, optimizarea costurilor de productie si marirea
profitabilitatii.

In prezent, Lean Six Sigma este prezentati ca un concept bine structurat care este utilizat in
diverse activitati dintre care mentionam:

e Eficientizare proceselor existente cu ajutorul ciclului DMAIC;
e Analiza si eficientizarea costurilor produselor finite;
e Instrument de suport in crearea de noi produse cu ajutorul Design for Six Sigma (DFSS);

Scopul acestei parti o reprezinta analiza bibliometrica a publicatiilor care au studiat diverse
concepte ce sunt prezente si 1n teza dar mai ales Lean Six Sigma in industria prelucrdtoare a
lemnului.

5.1. Design, metodologie, abordare

In aceasta sectiune cream diverse harti de termen bazate pe un corpus de documente stiintifice
extrase din diverse baze de date printre care mentionam (Thomson Reuters Web of Science,
Scopus, Dimensions, PubMed). Ca si program suport in generarea reprezentarilor grafice vom
utiliza VOSviewer. Acesta face parte din clasa de aplicatii specializate in construirea si
vizualizarea hartilor bibliometrice.

Sursa pentru acest studiu a reprezentat-o Thomson Reuters Web of Science iar cuvintele cheie dupa
care s-au efectuat cautari au fost:

Managerial accounting

Managerial accounting in woodworking industries

Lean Six Sigma

Lean Six Sigma in woodworking industries

Woodworking cost

Perioada luata ca referintd pentru extrageri a fost 2000-2020

Itemul Managerial accounting a returnat un numar de 1121 de articole, structurate pe 5 cluster-e:
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Figura nr. 5.1. Analiza itemului Managerial accounting

Sursa: VosViewer

Itemul Lean Six Sigma a returnat un numar de 367 de articole, structurate pe 3 cluster-€:
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Figura nr. 5.2. Analiza itemului Lean Six Sigma
Sursa: VosViewer
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Sursa: VosViewer
Itemul Woodworking cost a returnat un numar de 4 de articole, structurate pe 1 cluster.

Acestea nu au legatura cu optimizari de costuri si se refera la costuri de implementare a
unor utilaje.

confgany

paper

arigle

cost

Figura nr. 5.4. Analiza itemului Woodworking
Sursa: VosViewer

Item-ul ” Managerial accounting in woodworking industries” si ” Lean Six Sigma in
woodworking industries” nu a returnat nici un rezultat.

Rezultatele cartografierii termenilor de interes pentru teza de fata, conform bazei de date Web
of Science sunt: cost, process optimization, Lean production, defects, waste, process mapping root
cause analysis.
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Printre multi alti factori, si lipsa publicatiilor referitoare la modalitati de optimizare a
acosturilor st rezultat de pe platforma Web of Science vine sa intareasca parerea ca aceasta cercetare
este de mare actualitate, mai ales ca in regiunea de Nord-Est a Romaniei, industria de prelucrare a
lemnului are multi reprezentanti.

Consider ca teza de fatd este una originala, si rezultatele utile celor care opereaza in industria
de prelucrare a lemnului.

5.2. Limite si bariere

Existd mai multe subiecte critice referitoare la Lean Six Sigma. S-a sustinut mult timp ca
Lean Six Sigma nu este flexibil si universal. Totodata, implementat incorect, poate sd nu genereze
plus valoare.

Existd o conceptie gresitd comuna cauzata de neintelegerea conceptului potrivit careia Lean
inseamna somaj, cu toate ca filozofia nu are la baza decat utilizarea mai eficienta a fortei de munca.

David Meier, senior Lean Manufacturing Consultant, sustine cd Lean creeaza un mediu
stresant, inconfortabil, datoritd sentimentului de urgentd, asigurand in acelasi timp un raspuns
imediat pentru clienti.

5.3. Abordarea holistica a sistemului Lean Six Sigma

Termenul Lean Six Sigma se refera la mai mult decat un set de tehnici. Este o filozofie sau o atitudine
care promoveaza eforturile continue de a reduce si elimina in mod ideal deseurilor intr-o organizatie.
Totodata, accentul principal al Lean este pe cerintele clientului, privind relatia cu acesta prin prisma
valorii sau non-valorii adaugate de procesele interne, Sarcini cu valoare addugatd sunt singurele
operatii pentru care clientul este gata sa plateasca. Ideea de a crea in flux in productie Lean este de a
oferi produse si servicii doar la timpul oportun, 1n cantitétile corespunzatoare, precum si la nivelurile
de calitate solicitate.

Instrumentele LeanSix Sigma, sunt cel mai frecvent utilizate pentru eliminarea erorilor, deseurilor,
realizeaza fluxurile valorice, etc.

Piramida Lean

Unelte
avansate
Flow, Pull,
One-Piece

Flow,

Cellular

Design,
Theory Of

Constraints

Unelte intermediare
Mistake Proofing, Kaizen, SMED,
Standard Work, Visual
Management

Unelte de baza
Value stream mapping, 5S, Lean Wastes, Spaghetti
Diagrams, 5-Whys

Figura nr. 5.5. Piramida Lean Cudney - Lean Systems

Sursa: prelucrarea autorului
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Lean Six Sigma este 0 abordare axatd pe imbunatatirea calitatii, reducerea variatie si
eliminarea deseurilor intr-o organizatie. Este o combinatie de doud programe de Imbunatatire, Six
Sigma si Lean Enterprise. Six Sigma este o filozofie de management a calitdtii si o metodologie care
se concentreazd pe reducerea variatiilor proceseloria, reducerea defectelor, masurarea si
imbunatatirea calitdtii produselor, proceselor si serviciilor. Conceptul de Six Sigma a fost dezvoltat
la inceputul anilor 1980 la Motorola Corporation.

Conceptul Six Sigma a fost popularizat la sfarsitul anilor 1990 de catre General Electric
Corporation si fostul lor CEO-ul Jack Welch. Lean Enterprise este o metodologie care se
concentreaza pe reducerea timpului ciclilor si a erorilor in cadrul proceselor. Lean Enterprise a fost
proiectat initial de catre Toyota Motor Corporation ca Toyota Production System (TPS) si a crescut
in popularitate dupa criza energeticd 1973. Termenul ,,gandire Lean®, a fost inventat de James P.
Womack si Daniel T. Jones (1996), in cartea lor Lean Thinking. Termenul ,,Lean Enterprise* este
folosit pentru a extinde domeniul de aplicare al unui program de Lean de la fabricatie la intreaga
organizatie.

Reproiectarea

Calitate:
proceselor de
business
Controlul
statistic al Six Sigma
proceselor
Total quality
Management
Lean Six Sigma
Toyota
Production
System
Sistemul de Yean
Productie Ford
— nT -

Productivitate:

Figura nr. 5.6. Evolutia calitatii si productivitatii catre Lean Six Sigma.

Sursa: Adaptata dupa Furterer Conferinta ASQ 2006

Metodologia de rezolvare a problemelor Six Sigma, DMAIC este utilizatd pentru a imbunatati
procesele. Fazele DMAIC sunt bine definite si standardizate, dar pasii efectuati in fiecare etapd pot
varia in functie de referinta utilizata.

5.4. Fazele sistemului Lean Six Sigma

Faza Definire este cea in care este definit scolul proiectului demarat. Scopul fazei de
Misurare este de a intelege si misura procesul actual. In faza Analiza, analizim datele colectate in
faza de misurare pentru a identifica cauzele profunde ale problemelor identificate. Tn faza
Imbunatatirea se dezvoltd si pun in aplicare mecanisme si solutii de eficientizare. Scopul fazei de
Control este acela de a se asigura ca imbunatatirile au avut un impact pozitiv si ca acestea vor fi
sustinute si controlate. In tabelul de mai jos este o descriere a activititilor care pot fi efectuate in
cadrul fiecarei faze a metodologiei de rezolvare a problemelor.
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Tabel nr. 5.1. Fazele sistemului Lean Six Sigma

Definire Masurare Analiza imbunititire Control
. Dezvoltarea . Definirea 9. Dezvoltarea 12. Identificarea 18. Masurarea
proiectului procesului relatiilor cauza — sincopelor si rezultatelor si
. Analiza curent efect selectarea administrarea
actionariatului . Valizeaza 10. Determinarea si solutiilor modificarilor
. Colectarea sistemul de validarea 13. Realizarea 19. Raportarea
initiald a Vocii masurare cauzelor de baza analizei cost / datelor si
Clientului (unde . Definirea 11. Dezvoltarea beneficiu crearea
este cazul) costurilor capabilitotilor 14. Proiectarea mecanismului
. Selectarea calitatii procesului starii viitoare a de control al
echipei si inferioare proceselor procesului
lansarea COPQ 15. Stabilirea 20. Aplica PDCA
proiectului tintelor de pe procese
. Crearea planului performanta 21. ldentificarea
proiectului 16. Aprobarea oportunitatilor
implementarii de replicare
modificarilor 22. Dezvolta
17. Training si planuri viitoare
executie

Utilizarea Lean Six Sigma accelereaza timpul de rezolvare a problemelor, are ca scop reducerea

costurilor, reducerea pierderilor si cresterea gradului de satisfactie a clientului.
Imbunatatirile generate de standardizarea operatiilor sunt urmatoarele:

o fluidizarea fluxurilor de materiale si produse finite

o 1mbunatatirea traseelor facute de forta de munca in cadrul proceselor

o scaderea rebuturilor sau a altor greseli de procesare

Reguli de urmat pentru pastrarea operatiunilor standard,

1. standardizarea operatiilor trebuie facuta pe toata suprafata fabricii;

2. asigurarea intelegerii de cétre intreaga fortd de munca a conceptului de operatie standard si
a ce implicd aceasta;

3. liderii trebuie sa fie foarte bine pregatiti pentru procesul de scolarizare a fortei de munca;

4. utilizarea unui sistem vizual de aducere aminte a importantei pastrarii operatiunilor
standardizate;

5. cdutarea continud a unui optim dupa implementarea standardizarii operationale;
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CAPITOLUL 6. STUDIU BAZAT PE CHESTIONAR PRIVIND STOCURILE SI
PROCESELE DE PRODUCTIE iN INDUSTRIA PRELUCRATOARE A LEMNULUI

Tn cadrul acestui capitol vom realiza un studiu empiric privind stocurile si procesele de
productie in industria prelucratoare a lemnului.

In acest sens, vom debuta prin a descrie necesitatea si scopul studiului, motivatia cercetarii si
vom defini obiectivele. In continuare, vom prezenta structura esantionului, variabilele (dependente
si independente) si vom formula ipotezele de lucru care vor fi testate pentru validare.

Motivul elabordrii acestui demers investigativ a fost reprezentat de diversele probleme si
neajunsuri pe care le-am constatat in cadrul firmei in care am realizat studiul practic. Astfel, am creat
si distribuit un chestionar in care am incercat sd validez in primul rand observatiile mele si mai apoi
sa determin in ce masurd dintre acestea se regasesc si in firmele selectate.

Odata clarificate aceste aspecte din punct de vedere teoretic, urmatorul pas va fi spre realizarea
cecertarii empirice, in cadrul caruia ne-am propus elaborarea unui chestionar format din ? Intrebari
de tip Tnchis, intrebari de tip deschis si intrebari mixte.

Chestionarul intocmit in cadrul lucrarii de fata are un caracter standardizat, deoarece intrebarile
sunt formulate clar dinainte, la fel numarul si ordinea acestora. Acestea au o constructie specifica si
o structurare pliatd pe domeniului studiat. Intrebarile cuprinse in chestionar surprind diverse aspecte
si probleme cu care se confrunta firmele, ele fiind relativ simple si generale.

Chestionarul cuprins in cercetare este unul de date factuale (administrativ). Acesta se refera la
fapte si situatii observabile direct sau verificabile prin alte mijloace sau de cétre alte persoane. Din
punctul de vedere al modului de aplicare al chestionarului, acesta este unul de tip autoadministrat,
asa cum a fost clasificat de Septimiul Chelcea®.

Chestionarul autoadministrat se particularizeaza prin faptul ca respondentii inclusi in
esantionul investigat valideaza singuri raspunsurile prin formularul online pus la dispozitie de catre
autor.

Selectarea esantionului

Colectivitatea cercetatd este reprezentatd de 140 de entitdti, reprezentdnd un esantion
reprezentativ de firme din industria prelucratoare a lemnului din Nord-Estul tarii.

Esantionul avut in vedere in ancheta de fatd a fost constituit din firmele reprezentative din
industria prelucratoare a lemnului din regiunea de Nord-Est a Romaniei.

Chestionarul a fost distribuit in format electronic, putdnd fi accesat de respondeti prin
intermediul unui link care a fost trimis prin email cdtre companii din Romania care au acelasi specific
de activitate ca si unitatea studiatd. Dupa centralizarea raspunsurilor, datele au fost procesate si
interpretate cu ajutorul programului SPSS.

In cele ce urmeazi vom prezenta rezultatele obtinute in urma studiului intreprins la nivelul a
140 de companii raportoare din Romania.

Conform rezultatelor analizei, se constatd urmatoarele:
e Repondentii acopera tot spectrul intrebdrii referitoare la cifra de afaceri;
e Din punctul de vedere al tipului rezultatului, se constatd ca un procent semnificativ din
esantion a raportat pierderi (31,3%);
e In cadrul administrarii stocurilor, informatia contabild inexistentid sau insuficientd este
principala problema ridicata. Aceasta poate fi generata de lipsa sau insuficienta informatiilor
operative care au ca rezultat date contabile;

1 Septimiu C. Chestionarul in investigatia sociologica, Editura Stiintifica si Enciclopedica, Bucuresti, Romania 1975.
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e Programele informatice existente satisfac intr-o proportie mare informatiile legate de stocuri
dar nu si cele despre rebuturi (61,7%);

e Lipsa sau insuficienta informatiilor operationale stau la baza diverselor sincope in cadrul
mecanismului decizional managerial sau a celui contabil;

e Procesele de productie cele mai predispuse la aparitia rebuturilor sunt cele de prelucrare,
finisare, asamblare. Acestea sunt in stransa legatura cu capitalul uman, cel gasit responsabil
si de aparitia rebuturilor. Astfel, personalul necalificat, neatentia sau indiferenta si utilizarea
necorespunzatoare a utilajelor sunt principalele problemele generatoare de pierderi
economice 1n cadrul firmelor ce activeaza in industria de prelucrare a lemnului;

e Repondentii s-au aratat interesati de utilizarea in cadrul activitatilor viitoare a unui program
informatic care sa le permitd monitorizarea proceselor de productie pe diverse faze, a
rebuturilor si a unei evidente a materialelor, materiilor prime si semifabricatelor strins legate
de aceste procese. Toodata, acest program informatic poate ajuta deciziile manageriale n
detectarea proceslor care nu aduc valoare adaugatd activitdtii si care sd optimizeze
consumurile de materii prime, materiale, etc.

e Un procent foarte mare (66,4%) sunt interesati de primirea unor informatii despre program
sau sunt interesati sa-l testeze/achizitioneze.

La proiectarea modelului au fost formulate urmatoarele ipoteze:

Ipoteza 1. Fluxul informational reprezinta pentru procesul decizional un imput calitativ care
poate disturba decizia manageriald prin lungimea canalelor de informare (informatia devine
inoportuna)

Ipoteza 2. Fluxurile informationale ale contabilitatii de gestiune au efect in principal asupra
operatiunilor de supra stocaj (costuri maximizate) si in plan secund asupra disturbérii evidentei
contabile (evidenta contabila intarziata).

Ipoteza 3. Optimizarea costului de productie poate fi realizat in prezenta unor decizii
manageriale care evalueaza reducerea costurilor prin reducerea cheltuielilor direct si a cheltuitelor
fixe.

Ipoteza 4. Optimizarea procesului de productie in vederea reducerii rebuturilor reprezintd un
element de succes al strategiei manageriale care poate fi maximizat daca si numai daca procesele
de productie sunt corelate cu sistemul informational al contabilitatii de gestiune in vederea
disemindrii vulnerabilitdtilor privind lipsa informatiilor contabile si permanenta stocurilor fard supra
stocaj.

Ipoteza 5. Evaluarea procedurilor de stocare poate fi realizata optimal la nivelul contabilitatii
manageriale daca si numai daca programul informatic existent satisface cerintele informationale,
controlului intern operational este efectuat la timp si corect iar comunicare cu mecanismul decizional
functioneza.

In concluzie, aplicatia informatica construiti in finalul tezei de doctorat pliazi tehnologia
informatiei pe aceste metode si instrumente. Astfel, avand in vedere gradul actual de dezvoltare
economicd, lipsa acutd de informatii de naturd internd cu care se confruntd managementul micro
entitatilor, entitatilor mici si mijlocii, prezenta criza economic0-sanitard, se impune construirea unor
softuri care sa permita controlul stocurilor de materiale si alte consumabile, controlul stocurilor de
semifabricate, retetare de productie avand la bazd specificatii tehnice din industria prelucratoare a
lemnului. Practic, acestea au fost considerentele care au stat la baza aplicatiei informatice elaborate,
cu ajutorul careia pot fi oferite raspunsuri si solutii la Intrebarile si neajunsurile cu care se confrunta
sistemele operationale actuale.

44



Synaptic Weight = 0
s Symaptic Weight < 0

GSSTCRE L
mfcrmmagii

[
WS TCP B sepa
s aj, lipsd
mfcrmagii
fevideng comtabily

rid

Hidden layer activation function: Hyperbolic tangent
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Figura nr. 6.1 Reteaua neuronald a modelului de optimizare costurilor
Sursa: Realizat de autor
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CAPITOLUL 7. SOLUTII INFORMATICE DE EFICIENTIZARE A ACTIVITATII
ECONOMICE TN INDUSTRIA PRELUCRATOARE A LEMNULUI

Obiectivul acestui capitol focalizat pe gasirea unor modalitati de creare a unui program
informatic care sd raspunda la unele necesitati stringente ale managementului entitatilor studiate
respectiv analizarea proceselor de productie, pe baza acestei analize, putandu-se recurge la concluzii
si propunindu-se masuri de eficientizarea a acestora.

7.1. Necesitatea digitalizarii procesului de monitorizare a activititilor de productie in industria
prelucratoare a lemnului

Firma studiatd (Flaro International SRL Botosani) a fost infiintata in anul 1994 iar obiectul
de activitate este producerea jucariilor din lemn.

Firma are aproximativ 40 de angajati.
Obiectivele pe care mi le-am propus sunt multiple:

o analiza fluxurilor de productie si gdsirea unor solutii de Tmbunétatire a acestora folosind
uneltele specifice Lean Six Sigma

o analiza variabilitatii stocurilor de produse finite, materii prime si materiale (acolo unde este
cazul)

o calcularea fidela a costurilor produselor finite folosind si unelte Lean Six Sigma (Value
Stream Mapping, etc).

« utilizarea uneltelor specifice pentru tratarea problemelor, deseurilor si a altor pierderi ce sunt
generate de procesele ineficiente

7.2. Schimbari de paradigma in procesul de crestere a eficientei activititii economice in
industria prelucratoare a lemnului

Pentru a putea contura o imagine corecta a proceselor ce se desfasoard in cadrul firmei, este
necesara studierea acestora prin observare directa.
In acest fel, pot creiona o imagine fidela a fluxurilor de materiale, persoane si informatii care
formeaza intregul proces de productie.
Observarea directa are unele avantaje notabile:
e cu ajutorul acesteia se poate reprezenta grafic fluxul de productie
e se pot stabili timpii pe fiecare subproces in parte. Totodata, se pot oferi solutii pentru
procesele cu intervale de variatii mari
e se pot calcula stocurile intermediare inter-procese
e se poate reprezenta grafic harta fluxurilor valorice (Value Stream Mapping) care este un
instrument puternic, folosit ca suport de catre management in optimizarile ulterioare

Proiect de imbunititire a fluxurilor

Nume proiect: Controlul procesul de productie al turnurilor Nathan

Declararea problemelor: Deseurile generate, procese nemonitorizate, pierderile sau
activitdtile ce nu aduc valoarea addugata.

Obiectivul proiectului: Stabilirea activitatilor ce aduc valoarea adaugata, celor ce nu aduc
valoarea adaugata

Ce este important pentru client - Critical to Satisfaction: Clientul francez urmareste la
pretul sa fie unul competitiv iar calitatea produsului una ridicata

Scopul proiectului: Reducerea cheltuielilor, stabilirea surselor rebuturilor, explicarea
acestora si gasirea de solutii pentru reducerea acestora, solutii de monitorizare a proceselor de
productie.

Beneficii financiare: Cresterea profitabilitatii si a timpului de livrare

Riscuri potentiale: imposibilitatea stabilirii tuturor cauzelor pierderilor sau rebuturilor
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Sursa: Realizat de autor

Primul pas si cel mai important este reprezentat de culegera datelor. Aceasta implica maparea
initiald a proceselor pentru stabilirea fluxurilor de materiale si informatii.

Aceasta stabilire a hartii proceselor se face prin observare directd, numdrarea stocurilor si
cronometrarea fiecarui pas din cadrul procesului studiat.

Materia prima ce este adusa de la gater si mai apoi de la uscdtor, aratd in felul urmator:

Figura nr. 7.2. Observare directd, numararea stocurilor

Sursa: Realizat de autor
7.3. Solutii de eficientizare prin crearea aplicatiei informatice KataFlow

Tendintele actuale si cele viitoare arata ca cele 2 directii mari de dezvoltare a industriei sunt:

e Automatizarea accelerati. Automatizarea accelerata este determinatd pe de o parte
de penuria de forta de munca din diverse regiuni ale tarii si pe de altd parte de ieftinirea
solutiilor tehnico-informatice.

e Sustenabilitatea locali a afacerilor si resurselor. Se observa o cristalizarea a multor
afaceri locale care duce la polarizarea resurselor materiale si umane in jurul afacerilor
locale.

Termenul stiintific "Industry 4.0" reprezinta transformarea la nivelul lantului de creare a
valorii. Acest lucru insemna ca procesele ce se desfasoara intr-0 entitate sunt controlate in mare
parte de dispozitive electronice, senzori si calculatoare. Toate acestea sunt inter-conectate, permitand
astfel un control total asupra proceselor de productie.
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Frank Levy and Richard Murnane considerd cd masinile trebuie s nlocuiasca oamenii la
procesele ce pot fi eficientizate, noua ramanandu-ne sa ne dezvoltdm pe partea creativa.

Erik Brynjolfsson si Andrew McAfee a descris industry 4.0 ca o epocd de aur a masinii
industriale de productie, organizata pe baza tehnologiilor digitale si pe deplin automatizata.

Putem privi aceste transformari industriale ca o aditie la procesele traditionale deoarece acestea
sunt capabile sd genereze aceleasi produse ca industriile traditionale dar si produse de inaltd
procesare tehnologica, specifice.

7.3.1. Modificari de paradigma

O alta fatetd a modernizarii si robotizarii industriale o reprezinta si impactul asupra procesului
de invatdmant. Odata cu aparitia tehnologiei inalte, vor apare si meserii pliate pe cerintele specifice
a acestor industrii. Va fi un proces dinamic in care o parte din meseriile actuale vor fi inlocuite.

Prezentam cateva tendinte viitoare ale societatilor bazate pe tehnologii:

Societatea industriald se va transforma in societate informationala
Globalizarea investitiilor si a tehnologiilor
De la centralizare la descentralizare
Realizarea beneficiilor ajutorului propriu fata de cel asteptat de la institutii sau stat
Informatiile vor fi participative
Mediul antreprenorial se va baza pe retele mai mult decat pe produse
Migratia va fi o realitate
e Aparitia in societate a comportamentelor multi-variate si a alegerilor multiple

Logistica si Internetul industrial au fost tot timpul in prima linie in ceea ce proveste
implementarea tehnologiilor inovatoare.

Tag-urile inteligente RFID sunt instrumente populare in etichetarea si urmarirea produselor pe
tot fluxul proceselor de productie. Totodata, aceste etichete permit identificarea pozitiei si detalii
relevante.

Un beneficiu major al utilizarii etichetdrii inteligente in reprezinta verificarea cu rapiditate a
stocului si a dinamicii sale. Astfel, se pot implementa cu usurinta politici de eficientizarea a acestora.

O alta posibila utilizare a tehnologiei este analiza predictiva a stocurilor si a canalelor de
distributie si aprovizionare. Inventarierea se realizeazd mult mai facil, depistandu-se la timp
eventualele probleme.

Retail-ul este o altd ramura ce utilizeaza cu succes tehnologiile.

POS-urile moderne, senzorii si alte device-uri IoT optimizeaza activitatea de aprovizionare,
desfacere, contabilitatea. Astfel se reduce capitalul imobilizat si costurile de operare.

7.3.2. Intreprinderea eficientd

Pentru a putea face fata provocarilor actuale si viitoare, entitdtile economice trebuie sa fie
suple, flexibile si dinamice. O solutie este automatizarea a cat mai multor parti din acesta.

Intreprinderile moderne trebuie si-si redefineascd modul de a face afaceri.

O data cu tendinta crescutd de a face cumpardturi online, apare necesitatea credrii capacitatilor
de gestionare a acestora.

Din aceasta cauza, putem defini cativa pasi necesari in parcursul restructurarii afacerii:

e Organizarea pe fluxuri;

e Decizia si controlul sunt in mainile clientului;

e Informatiile procesate trebuie sa fie imateriale.

Totodata, afacerile actuale trebuie cladite pe principiile Lean:

e Valoarea este definita de client;

e Harta fluxurilor valorice sta la baza afacerii;

e Este necesara urmadrirea si eficientizarea fluxurilor valorice;
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e Utilizarea sistemului pull fata de cel push;
o Imbunitatirea continua.

Tabel nr. 7.2. Componentele unui sistem eficient

Componente Descriere

Loturi mici Mentine o productie fluida

Stocuri minime Reduce costurile

Control total al calitatii Corecteaza erorile la sursa

Eliminarea pierderilor Eficientizarea aspectelor legate de productie

Configurare masini Rapida si eficienta

Fluxurile Sunt orientate spre produs

Ciclurile de productie Utilizarea ciclurilor focusate pe produs si pe fluxurile de valoarea duce la o
reducere a acestora

Imbunatatirea continua Angajatii gasesc cai eficiente de imbunatatire a proceselor de lucru

Sursa: Adaptare dupa: Ibrahim Garbie - Green Energy and Technology - Sustainability in Manufacturing
Enterprises. Concepts, Analyses and Assessments for Industry 4.0, Springer International Publishing (2016)
pag.63

7.3.3. Solutii de eficientizare

Primul pas in eficientizarea activitatii este repezentat de standardizare. Standardizarea permite
masurarea obiectivelor si raportarea ulterioara la un ideal. Standardizarea cea mai eficienta cale de a
indeplini o sarcina. Astfel, pentru a se putea ajunge aici, trebuie urmati cativa pasi: documentarea
procesului, eficientizarea acestuia si pregatirea angajatului.

Standardizarea aduce beneficii incontestabile printre care enumeram

e crearea unei stari initiale care sa fie mai apoi utilizata ca referinta;

e crearea limitelor procesului (inceput si sfarsit) pentru o mai buna incadrare in harta
fluxurilor valorice;
propagarea cunostintelor in organizatie;
auditarea si rezolvarea rapidd a problemelor;
implicarea angajatilor in procesul ce ii implica;
detectia si eliminarea posibilelor pierdert;

Pentru ca cele mai sus enumerate sa fie fructificate trebuie o supervizare continua deoarece
procesele au tendinta sa devina haotice. Aplicat in productie, Just-In-Time este o filozofie ce are ca
scop eliminarea pierderilor de timp, a proceselor ineficiente si a stocurilor. JIT poate fi utilizata la
reducerea timpilor de configurare al masinilor, poate controla fluxul de materiale si poate fluidiza
procesele. Astfel, resursele eliberate (timp, materiale, forta de munca) pot fi utilizate mai eficient in
alte parti ale activitatii. EXista o stransa legatura intre calitate si performantd. Astfel, urmatoarele
constructii sunt esentiale pentru eficientizare si cresterea performantelor: conducere vizionard,
cooperare interna si externd, invdtarea, managementul proceselor, imbundtatirea continua,
multumirea angajatilor si satisfactia clientilor.

Principalele beneficii ale implementarii JIT sunt:

e reducerea elementelor legate de Work In Progress (munca, stocuri intermediare, costuri
indirecte)
reducerea stocurilor de materii prime;
cresterea calitatii
cresterea productivitatii;
reducerea spatiilor necesare productiei;
reducerea costurilor indirecte.
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71.3.4. KataFlow. Proiect de imbunatatire a stocurilor de materiale, necesarului de materii prime si
materiale.

Nume proiect: Controlul procesul de productie al turnurilor Nathan

Declararea problemelor: Stocuri incontrolabile, comenzi haotice de materiale, informatii
inexistene despre necesarul de materii prime, deseurile generate, pierderile sau activitatile ce nu aduc
valoarea adaugata.

Obiectivul proiectului: Crearea unei solutii informatice care sa ajute managementul in
stabilirea stocurilor optime de materii prime si materiale, a necesarului de astfel de materiale pe
perioada urmatoare, stabilirea volumului optim de semifabricate de prelucrat pentru a obtine in
conditii de eficientd economicd produsele finite, reducerea cheltuielilor, stabilirea surselor
rebuturilor, explicarea acestora si gésirea de solutii pentru reducerea acestora.

Ce este important pentru client - Critical to Satisfaction: Clientul urmareste ca pretul sa fie
unul competitiv iar calitatea produsului una ridicata.

Beneficii financiare: Cresterea profitabilitatii, scaderea stocurilor de materii prime, materiale
si semifabricate, reducerea timpului de livrare

Riscuri potentiale: imposibilitatea stabilirii tuturor cauzelor pierderilor sau rebuturilor

Resursele proiectului: Conditiile de lucru, stocurile, locurile de depozitare, procesele de
productie, elementele fabricate, etc. s-au stabilit prin observare directa pe o perioada de 5 luni.

Ca si solutie tehnica am utilizat cateva tehnologii:

e interfatd proiectata si programatd in Excel si Visual Basic for Application
e baza de date in care se stocheaza informatiile este suportata de un server firebird

Utilizarea Excel-ului mi-a permis dezvoltarea relativ rapida a produsului. Serverul de baze de
date este unul performant, usor de instalat si configurat.

Primul pas si cel mai important este reprezentat de culegerea datelor. Aceasta implicd maparea
initiald a proceselor pentru stabilirea fluxurilor de materiale si informatii.

Aceastd stabilire a hartii proceselor se face prin observare directd, numararea stocurilor si
cronometrarea fiecarui pas din cadrul procesului studiat.

KataFlow | Jucarii si Accesorii
31 I
Start
KataFlow bt

Elemente
Materiale Mecesar
Subansamble Lansare
Semifabricate Blocare Obiecte
Dimensiuni Iesire

— G L3 lOW

Figura nr. 7.5. Meniul aplicatiei
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Prin implementarea acestei aplicatii informatice s-au obtinut pentru produsul studiat urmatoarele

beneficii:

1. Pe termen scurt:

a.

b.

g.

s-au normalizat si controlat necesarele de material, ambalaje si alte elemente
componente ale produselor finite;

Reducerea cu aproximativ 23-25% a necesarului de semifabricate (cherestea) fata de
perioada in care aceasta aplicatie nu a fost implementata;

S-au eliberat valori banesti altfel blocate in stocuri inutile;

S-au eliberat spatii de stocare intra-procese ca urmare a controlului necesarului de
semifabricate;

Cresterea vitezei fluxurilor de productie;

O usoara scadere a rebuturilor din cauza controlului strict a semifabricatelor aflate in
prelucrare;

Reducerea indicatorului dock-to-dock days (cel care urmareste perioada intre data de
incepere a procesarilor si cea in care s-au livrat produsele finite) 10-15 %

2. Pe termen lung:

a.

b.
C.

Implementarea generalizata a aplicatiei va avea ca impact imediat aceleasi beneficii
ca si cele de mai sus;

disciplinarea” fortei de munca, crescand calitatea si eficienta acesteia;

Eliberarea spatiilor de stocare care va permite mai apoi optimizarea fluxurilor de
productie pe fiecare element 1n parte
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CONCLUZII GENERALE, CONTRIBUTII PROPRIIL, LIMITE SI DIRECTII VIITOARE
DE CERCETARE

Valoarea unui produs sau servicu este data de ceea ce este dispus clientul pentru el.

Pornind de la aceastd premisa, entitatile economice trebuie sa conceapa modele de management
care sa ofere solutii eficiente de proiectare si urmarire a sistemul de costuri, sa analizeze procesele
economice si sd le optimizeze atat prin prisma orizontului de timp cat si prin prisma fluxurilor
valorice continute.

Este cunoscut faptul cad sistemele informatice permit cu usurintd simplificarea muncii si
practicilor contabile, care in trecut erau prestata de persoane, in prezent acestia fiind eliberati de
sarcinile repetitive si de cele mai multe ori plictisitoare. In aceste conditii, profesionistii din acest
domeniu isi pot indrepta atentia spre efectuarea de analize mai complexe, devenind astfel un suport
valoros in mecanismul decizional strategic.

Asadar, putem afirma ca este firesc ca tendintele viitoare Inregistrate pe palierul contabilitatii
manageriale sa rdspunda oportun si util la dilemele sistemelor decizionale si anume:

1. Cum sa crestem calitatea bunurilor si serviciilor create?
2. Cum sa crestem productivitatea?

Analiza sistemele actuale de optimizare a activitatii de baza a unei entitdti, conduce la o serie de
oportunitati imense ce rezida din utilizarea din ce Tn ce mai mult a tehnologiei informationale.

Asadar, este evident ca din punct de vedere contabil, viitorul va conduce la o informatizare din
ce In ce mai mare a proceselor specifice actvitdtii economico-financiare, deoarece cantitati tot mai
mari de date si informatii contabile, sau cu impact contabil vor fi analizate, interpretate si utilizate in
procesul decizional.

Pornind de la aceastd premisa, entitdtile economice trebuie sa conceapd modele de management
care sa ofere solutii eficiente de proiectare si urmadrire a sistemul de costuri, sa analizeze procesele
economice si sd le optimizeze atat prin prisma orizontului de timp cét si prin prisma fluxurilor
valorice continute.

In acest sens, am realizat un chestionar a carui rezultate subliniaza urmatoarele:

e Din punctul de vedere al tipului rezultatului, se constata ca un procent semnificativ din
esantion a raportat pierderi (31,3%);

e In cadrul administririi stocurilor, informatia contabild inexistenti sau insuficientd este
principala problema ridicatd. Aceasta poate fi generatd de lipsa sau insuficienta informatiilor
operative care au ca rezultat date contabile;

e Programele informatice existente satisfac intr-o proportie mare informatiile legate de stocuri
dar nu si cele despre rebuturi (61,7%);

e Lipsa sau insuficienta informatiilor operationale stau la baza diverselor sincope in cadrul
mecanismului decizional managerial sau a celui contabil;

e Procesele de productie cele mai predispuse la aparitia rebuturilor sunt cele de prelucrare,
finisare, asamblare. Acestea sunt in stransa legatura cu capitalul uman, cel gasit responsabil
si de aparitia rebuturilor. Astfel, personalul necalificat, neatentia sau indiferenta si utilizarea
necorespunzatoare a utilajelor sunt principalele problemele generatoare de pierderi
economice n cadrul firmelor ce activeaza in industria de prelucrare a lemnului;

e Repondentii s-au aratat interesati de utilizarea in cadrul activitatilor viitoare a unui program
informatic care sa le permitd monitorizarea proceselor de productie pe diverse faze, a
rebuturilor si a unei evidente a materialelor, materiilor prime si semifabricatelor strins legate
de aceste procese. Toodata, acest program informatic poate ajuta deciziile manageriale in

52



detectarea proceslor care nu aduc valoare adaugatd activitdtii si care sd optimizeze
consumurile de materii prime, materiale, etc.

e Un procent foarte mare (66,4%) sunt interesati de primirea unor informatii despre program
sau sunt interesati sa-1 testeze/achizitioneze.

Este cunoscut faptul cd sistemele informatice permit cu usurintd simplificarea muncii si
practicilor contabile, care in trecut erau prestatd de persoane, in prezent acestia fiind eliberati de
sarcinile repetitive si de cele mai multe ori plictisitoare. In aceste conditii, profesionistii din acest
domeniu isi pot indrepta atentia spre efectuarea de analize mai complexe, devenind astfel un suport
valoros in mecanismul decizional strategic.

Asadar, putem afirma ca este firesc ca tendintele viitoare inregistrate pe palierul contabilitatii
manageriale sd raspunda oportun si util la dilemele sistemelor decizionale si anume:

Cum sa crestem calitatea bunurilor si serviciilor create?

Cum sa crestem productivitatea?

Analiza sistemele actuale de optimizare a activitatii de baza a unei entitati, conduce la o serie
de oportunitati imense ce rezida din utilizarea din ce in ce mai mult a tehnologiei informationale.

Asadar, este evident ca din punct de vedere contabil, viitorul va conduce la o informatizare din
ce in ce mai mare a proceselor specifice actvitatii economico-financiare, deoarece cantitati tot mai
mari de date si informatii contabile, sau cu impact contabil vor fi analizate, interpretate si utilizate in
procesul decizional.

Aplicatia informaticad construita in finalul tezei de doctorat pliaza tehnologia informatiei pe
aceste metode si instrumente. Astfel, avand in vedere gradul actual de dezvoltare economica, lipsa
acutad de informatii de naturd internd cu care se confruntd managementul micro entitatilor, entitatilor
mici si mijlocii, prezenta crizd economico-sanitard, se impune construirea unor softuri care sa
permitd controlul stocurilor de materiale si alte consumabile, controlul stocurilor de semifabricate,
retetare de productie avand la baza specificatii tehnice din industria prelucratoare a lemnului. Practic,
acestea au fost considerentele care au stat la baza aplicatiei informatice elaborate, cu ajutorul careia
pot fi oferite rdspunsuri si solutii la intrebarile si neajunsurile cu care se confruntd sistemele
operationale actuale

Prin implementarea acestei aplicatii informatice s-au obtinut pentru produsul studiat urmatoarele
beneficii:
1. Petermen scurt:

a. S-au normalizat si controlat necesarele de material, ambalaje si alte elemente
componente ale produselor finite;

b. Reducerea cu aproximativ 23-25% a necesarului de semifabricate (cherestea) fata de
perioada in care aceasta aplicatie nu a fost implementata;

C. S-au eliberat valori banesti altfel blocate in stocuri inutile;

d. S-au eliberat spatii de stocare intra-procese ca urmare a controlului necesarului de
semifabricate;

e. Cresterea vitezel fluxurilor de productie;

f. O usoara scadere a rebuturilor din cauza controlului strict a semifabricatelor aflate in
prelucrare;

g. Reducerea indicatorului dock-to-dock days (cel care urmareste perioada intre data de
incepere a procesdrilor si cea in care s-au livrat produsele finite) 10-15 %

2. Pe termen lung:

a. Implementarea generalizatd a aplicatiei va avea ca impact imediat aceleasi beneficii
ca si cele de mai sus;

b. ”disciplinarea” fortei de munca, crescand calitatea si eficienta acesteia;

c. Eliberarea spatiilor de stocare care va permite mai apoi optimizarea fluxurilor de
productie pe fiecare element in parte
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CONTRIBUTII PROPRII LA TEMA CERCETARII

Pe parcursul cercetarii stiintifice, am reusit sa aducem 0 serie de contributii in aria de
cercetare, atat din perspectiva teoretica, cat si practicd, concretizate intr-0 Serie de articole, studii
si comunicari stiintifice prezentate in reviste de specialitate sau la diverse conferinte in domeniu.

In privinta cercetirii teoretice, S-a trecut In revista literatura de specialitate relevanta, tinandu-
se cont de informatiile actuale si de tendintele din domeniu. Totodatd, am dezvoltat o sinteza detaliata
si critica prin care, pe de o parte, am evidentiat evolutia conceptelor prezentate iar pe de alta parte
am prezentat viziunea personald a acestora si aplicabilitatea lor practica.

Din punctul de vedere al cercetarii practice, am dezvoltat o aplicatie informatica (KataFlow)
care isi propune la aceasta data sa ofere un mod eficient de gestionare si control al diverselor tipuri
de materiale, materii prime si subansamble, participante ale procesuluid e productie.

LIMITELE CERCETARII

Analiza consumurilor specifice si a proceselor de productie s-a efectuat pe un singur produs
finit, pe parcursul a mai multor loturi si date de fabricatie. Deoarece activitatea este una complexa,
si pentru a acoperi toate aspectele legate de stocuri, a fost dezvoltata aplicatia si utilizata an cadrul
firmei analizate.

DIRECTII VIITOARE DE CERCETARE

In continuarea activititii de cercetare aferentd lucrarii de fata, ne propunem pentru viitor
dezvoltarea programului KataFlow pentru a cuprinte monitorizarea informatica a proceselor de
productie, generinad astfel un flux informational complet, o unealtd de control formidabila in slujba
managementului firmei.

O data cu analiza diverselor tipuri de productie (textila, alimentara.), ne propunem adaptarea
programului pentru monitorizarea proceselor de productie si din industriile respective.
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