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Prefata

Contabilitatea manageriald reprezintd un subdomeniu al
contabilitatii care presupune o serie de proceduri contabile de
colectare, analizd si raportare a informatiilor ce privesc
operatiuni, activitati, procese, lucrarile si serviciile prestate de
organizatii, informatii care stau la baza deciziilor tactice si
strategice adoptate 1n  vederea atingerii  obiectivelor
organizationale. Plecand de la aceste consideratii, putem afirma
cd domeniul contabilititii manageriale are ca obiective
principale managementul costurilor, stabilirea rezultatelor
organizationale si a rentabilitdtii, activitatea de elaborare si
implementare a bugetelor, controlul costurilor si al executarii
bugetelor, furnizand datele necesare fundamentarii deciziilor
operationale tactice si strategice ale managementului
organizatiei.

Managementul costurilor este un sistem integrat, ce include
alaturi de functiile contabilititii traditionale (observarea,
masurarea, colectarea, Inregistrarea, sistematizarea informatiei)
si functii economice (analiza, planificarea, controlul si
monitorizarea  cheltuielilor, costurilor si  veniturilor).
Organizatia care vrea sa fie competitiva pe piatd nu se poate baza
astazi doar pe contabilitatea costurilor fara a utiliza o abordare
manageriald si fara a crea un sistem de management si de control
al costurilor si veniturilor. Cresterea rolului informatiei
manageriale conduce la necesitatea urgentdrii credrii si
dezvoltarii managementului costurilor, dublat de un control de
gestiune eficient, piloni de baza ai contabilitdtii manageriale.



Un sistem strategic de management al costurilor presupune
un set de metode dezvoltate pentru planificarea si controlul
activitatilor organizatiei care genereaza costuri si cheltuieli
aferente obiectivelor de scurtd si lungd durata. Astfel, orice
organizatie se confruntd cu doud provocdri: atingerea unei
profitabilitati de scurtd duratd sau gestionarea unei pozitii
competitive de lungd duratd. Un sistem eficient de contabilitate
manageriald trebuie sa faciliteze realizarea ambelor sarcini, care
asigura supravietuirea si succesul unor organizatii.

10



PARTEA I.

ELEMENTE ALE CONTABILIT}{[II
MANAGERIALE



CAPITOLUL 1. EVOLUTII ALE CONTABILITATII
MANAGERIALE

Evolutia contabilitatii manageriale nu este Intdmplatoare, ci
este determinatd de schimbadrile generate de mediul economic.
Se observa constant cd descoperirile majore in domeniu au
provenit din doud surse diferite: practicile companiilor si
incorporarea conceptelor, modelelor si teoriilor altor discipline
atat in economiile centrale, cét si in térile in curs de dezvoltare.

1.1. Perspective asupra originii contabilititii manageriale

Originile contabilitatii manageriale moderne pot fi urmarite
pana la aparitia Intreprinderilor gestionate, ierarhice, la
inceputul secolului al XIX- lea. In aceasta perioada s-a realizat
nevoia de a dobandi mai multd eficientd 1n productie.
Proprietarii de fabrici au Inceput sd angajeze muncitori pe
termen lung Intr-un loc de munca centralizat si, prin urmare, a
avut loc dezvoltarea organizatiilor ierarhice. Fabricile erau
adesea amplasate la o distantd considerabilda de sediul
proprietarilor si era necesar un sistem de informare pentru a
creste si a evalua eficienta managerilor si a muncitorilor din
fabricd. Inainte de aceasta perioadd (perioada revolutiei
industriale), muncitorii erau angajati pe termen scurt si platiti
pentru munca depusd, in timp ce fabricile erau conduse de
proprietar. Rolul contabilitatii a fost, asadar, limitat la evidenta
cheltuielilor.

Aparitia si cresterea rapida a cailor ferate la mijlocul
secolului al XIX-lea a fost o altd forta motrice majora in
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dezvoltarea sistemelor de contabilitate de gestiune. Noi
indicatori, cum ar fi costul pe tona pe mila, costul pe pasager pe
mild si raportul dintre cheltuielile de exploatare si venituri, au
fost create si raportate pe o baza segmentata si regionald. Aceste
madsuri au fost ulterior adoptate si extinse in alte sectoare de
afaceri (Wawern, 2010).

Johnson si Kaplan (1987) concluzioneaza ca sistemele de
contabilitate manageriala au evoluat pentru a motiva si evalua
eficienta proceselor interne si nu pentru a masura profiturile
globale ale organizatiei. Prin urmare, a trebuit operat un sistem
financiar contabil separat pentru inregistrarea tranzactiilor si
prelucrarea datelor pentru intocmirea situatiilor financiare
anuale pentru proprietarii si creditorii firmei. Contabilitatea
manageriald si contabilitatea financiara ar trebui, prin urmare, sa
functioneze independent una de cealalta.

Potrivit Drury (2000), progresele ulterioare in contabilitatea
manageriale au fost asociate cu miscarea managementului
stiintific. Sustindtorii acestei miscari, condusi de Fredrick
Taylor, s-au concentrat pe imbunatitirea eficientei procesului de
productie prin simplificarea si standardizarea operatiunilor care,
la randul lor, vor imbunitati profitabilitatea. In 1911, Charter
Harrison a publicat primul set de ecuatii pentru analiza
variatiilor costurilor. Pana in 1920, sistemele sofisticate de
inregistrare si analizd a variatiilor de la standarde au fost
implementate (Johnson si Kaplan, 1987).

Progresele inregistrate in contabilitatea manageriald pot fi,
de asemenea, atribuite cresterii organizatiilor diversificate si cu
activitati multiple la inceputul secolului al XX-lea. Rolul
managementului de varf a devenit acela de a coordona diferitele
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activitati, de a directiona strategia si de a decide asupra celei mai
profitabile alocéri de capital intr-o varietate de activitati diferite.
Au fost concepute noi tehnici de contabilitate manageriald
pentru a sprijini aceste activitati. Au fost dezvoltate sisteme de
planificare si control bugetar pentru a se asigura ca diversele
activitati ale diferitelor departamente sunt in armonie cu
obiectivele corporative generale. In plus, au fost conceputi
indicatori ai randamentului investitiei pentru a masura succesul
fiecarui departament si al Intregii organizatii. Ulterior, au fost
concepute sisteme de preturi de transfer care au incercat sa ofere
o bazd echitabild pentru contabilizarea profiturilor intre
departamente.

Cele mai multe dintre practicile contabilitatii de gestiune,
care apoi a devenit contabilitate manageriala, utilizate in prezent
au fost dezvoltate pana in 1925 iar, in urmatorii ani, a existat o
incetinire a inovatiilor contabilitatii de gestiune (Johnson si
Kaplan, 1987). In aceasti perioadd, conventiile financiare
externe au incurajat o mentalitate financiar-contabild, ceea ce a
dus la urmarirea si subordonarea practicilor contabilitatii de
gestiune cétre contabilitatea financiara. S-a argumentat ca cele
doud sisteme au un cost de functionare prea mare, prin urmare,
facand dificil pentru manageri sda ruleze cele doua sisteme
separat.

Evolutiile ulterioare in contabilitatea de gestiune, devenita
apoi contabilitate manageriald, pot fi urmarite in lucrarea lui
Boer (2000). El afirma ca contabilitatea de gestiune a inceput
sub eticheta ,,contabilitatea costurilor” in trecutul indepartat si s-
a desprins de contabilitatea costurilor n anii 1950. Boer (2000)
a identificat doar patru carti de contabilitate de gestiune care au
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fost publicate inainte de 1960, una a fost publicata in 1953, iar
restul au fost publicate dupa 1956. In aceasta perioada, costul
standard a fost privit ca un concept cheie, instrument de
contabilizare si de control al costurilor si putini oameni au pus
la indoiald capacitatea costurilor standard de a oferi un control
managerial eficient. Costurile standard au fost promovate atat de
organizatiile academice, cat si de cele profesionale inainte de
anii 1970. Variatia costurilor, profitul net si rentabilitatea
investitiei au fost principalele masuri financiare ale performantei
manageriale. Federatia Internationald a Contabililor (IFAC,
1998) a identificat patru etape in care contabilitatea manageriala
a evoluat:

¢ Etapa 1 - Inainte de 1950, accentul era pe determinarea
costurilor si controlul financiar, prin utilizarea tehnologiilor de
bugetare si contabilitate a costurilor.

¢ Etapa 2 - Pana in 1965, accentul s-a mutat pe furnizarea
de informatii pentru planificarea si controlul managementului,
prin utilizarea unor tehnologii precum analiza deciziei si
contabilitatea responsabilitatii.

¢ Etapa 3 - Pana in 1985, atentia s-a concentrat pe reducerea
risipei de resurse utilizate in procesele de afaceri, prin utilizarea
tehnologiilor de analizd a proceselor si de management al
costurilor.

¢ Etapa 4 - Pana in 1995, atentia s-a indreptat catre
generarea sau crearea de valoare prin utilizarea eficientd a
resurselor, prin utilizarea tehnologiilor, care examineaza factorii
determinanti ai valorii clientilor, valorii pentru actionari si
inovatiei organizationale. Aceasta etapa reprezinta trecerea de la
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contabilitatea de gestiune traditionalda la contabilitatea
manageriald moderna.

Trebuie totusi remarcat faptul ca, desi cele patru etape sunt
recunoscute, procesul de schimbare de la una la alta a fost
evolutiv. In consecinta, fiecare etapi este o combinatie a
vechiului si a noului, vechiul remodelat pentru a se potrivi cu
noul in abordarea unui nou set de conditii ce se manifesta in
mediul managerial (IFAC, 1998).

In prima etapa, contabilitatea de gestiune este vizuti ca o
activitate tehnicd necesard pentru realizarea obiectivelor
organizationale, in timp ce n a doua etapd este vdzutd ca o
activitate de management care indeplineste un rol de personal de
sprijinire a managementului de linie prin furnizarea de
informatii pentru planificare si control. in a treia si a patra etapa,
contabilitatea de gestiune este vdzutd ca parte integrantd a
procesului de management. Cu o tehnologie imbunatatita,
informatiile sunt disponibile in timp real pentru toate nivelurile
de management. Prin urmare, accentul se muta de la furnizarea
de informatii, la utilizarea resurselor disponibile pentru a crea
valoare pentru toate partile interesate. Figura 1.1 prezinta patru
etape ale evolutiei contabilitatii de gestiune si modul in care
fiecare etapa le incapsuleaza pe cele precedente.

Indiferent de modul 1n care a aparut contabilitatea de
gestiune, cadrul economic a jucat un rol central in modelarea
acesteia. Alte discipline, cum ar fi stiinta managementului,
teoria organizatiilor si in ultimul timp stiintele comportamentale
au fost prezente fard indoiald, dar microeconomia si in special
principiile marginaliste ale economiei neoclasice, au avut
influenta dominanta in ultimul secol.
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1. Determinarea
costurilor si
controlul de

gestiune

2.Informatii
pentru planificarea
si controlul
managementului

3. Reducerea
risipei de resurse
organizationale

4. Crearea de
valoare prin
utilizarea eficienta
a resurselor

Figura 1.1. Evolutia contabilitatii de gestiune
Sursa: IFAC, 1998: 6

1.2. Caracterul strategic al contabilititii manageriale

Contabilitatea strategica este ultimul curent de gandire care
a avut un impact important asupra contabilitatii de gestiune. Pot
fi gasite douad scoli de gandire, una incearca sa inteleaga cauzele
si efectele, iar cealalta si-a exprimat interesul in dezvoltarea de
noi metode si instrumente de control al costurilor si de decizie
(Johnson si Kaplan, 1987). A doua linie are prezenta dominanta
in contabilitatea de gestiune de astdzi. Plasand pe primul plan
abordarea managementului activitatii ca ingredient vital pentru
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companiile care urmdresc managementul calitdtii totale si
operatiuni just-in-time si extinderea aborddrii costurilor de
tranzactie in sisteme cuprinzatoare de management al costurilor
bazate pe activitate, balante sau tablouri de bord si harti
strategice.

Contabilitatea de management poate fi utilizatd in mod
interactiv de conducerea de varf pentru a concentra atentia
membrilor organizatiei asupra amenintdrilor si oportunitétilor
prezentate de un mediu in schimbare si incert. Se asteapta ca o
combinatie intre strategie si control sd stimuleze un astfel de
angajament fatd de strategia actuald. Totusi, dacd sistemul de
control este prea strans legat de strategia actuald, ar putea duce
la un angajament excesiv, Impiedicand astfel managerul sa
schimbe strategia atunci cand ar trebui.

Majoritatea autorilor sunt de acord cd intelegerea si
analizarea structurii costurilor unei firme este cheia dezvoltarii
strategiilor de succes. Analiza costurilor este vazuta in mod
traditional ca un proces de evaluare a impactului financiar al
alternativelor de decizie manageriala. Cu toate acestea, analiza
costurilor strategice este analiza costurilor intr-un context mai
larg, in care elementele strategice devin mai constiente, explicite
si mai formale.

Porter (1985) a dezvoltat un instrument bun pentru a efectua
o0 analiza strategica a costurilor care implicd urmatorii pasi:

1) definirea lantului valoric al firmei si atribuirea costurilor
si activelor activitatilor valorice,

2) investigarea factorilor de influentare a costului care
reglementeaza fiecare activitate de valoare,
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3) examinarea posibilitatilor de a construi un avantaj
competitiv durabil, fie prin controlul factorilor de cost, fie prin
reconfigurarea lantului valoric.

O altda metodologie interesanta a fost propusd de Kaplan si
Cooper (1997). Acestia au identificat trei domenii de actiune ale
managementului strategic bazat pe activitati si anume:

e mixul de produse si preturile,

e relatiile cu clientii si furnizorii,

e dezvoltarea produselor.

Primele contributii in acest domeniu au fost legatura dintre
strategie si performanta prin planuri de stimulare si design de
control. Functia contabilitdtii de gestiune a fost imbogatita
pentru a controla planurile de strategie in etapele de formulare si
implementare, contabilitatea de gestiune devenind contabilitate
manageriala.

Ultimele contributii majore si populare au venit de la o
scoald din SUA. Kaplan si Norton (1996) au introdus tabloul de
bord echilibrat (balanced scorecard). Tabloul de bord echilibrat
poate fi utilizat pentru a sprijini si a permite inovarea,
operatiunile si procesele de servicii post-vanzare. Balanced
scorecard comunicd obiectivele multiple, legate, pe care
companiile trebuie sid le atingd pentru a concura pe baza
capacitatilor lor intangibile si a inovatiei.

1.3. Critici privind dezvoltarea contabilititii manageriale

O revizuire a literaturii de contabilitate manageriala
(Johnson si Kaplan, 1987; Drury, 2000; Bromwich si Bhimani,
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1994) sugereazd cd principalele critici la adresa practicilor
actuale de contabilitate manageriala pot fi grupate astfel:

e Sistemele traditionale de calculare a costurilor
produselor oferda informatii gresite pentru luarea
deciziilor.

e Practicile traditionale/conventionale de contabilitate de
gestiune sunt supuse cerintelor contabilitétii financiare.

e (Contabilitatea de gestiune se concentreaza aproape in
intregime pe activitatile interne si se acordd relativ
putind atentie mediului extern 1n care 1si desfdsoara
activitatea afacerea.

e Instrumentele si sistemele de contabilitate de gestiune
au fost dezvoltate mai ales In economiile dezvoltate, dar
nu sunt utilizate pe deplin in tarile in curs de dezvoltare,
in special de companii endogene mijlocii si mici.

Mediul in care se practica contabilitatea de gestiune s-a

schimbat foarte mult pe parcursul ultimelor decenii.
Globalizarea si liberalizarea pietelor care conduc la o concurentd
intensd au creat nevoia firmelor de a solicita informatii de
calitate si la timp. Au apdrut diferite structuri organizationale si
noi practici de management. Managerii par acum sd-si
foloseasca sistemele contabile si rapoartele financiare de rutina
mai flexibil si impreund cu o serie de alti indicatori de
performanta atat financiari, cat si nefinanciari. Avand in vedere
aceste schimbari de mediu, practicile de management trebuie sa
fie capabile sa ofere feedback precis si de incredere cu privire la
succesul sau esecul relativ al misiunilor companiilor lor. Acestea
includ (Wawern, 2010):
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e date precise ale costurilor primare, deoarece fiecare
alianta strategicd sau negociere cu un grup de achizitii
poate avea ca rezultat preturi diferite si profituri diferite;

e alocarea prudentd a cheltuielilor generale, deoarece
chiar si alocarea bazatd pe activitate poate deveni
distorsionatd, deoarece factorii critici de succes si
factorii de cost se pot schimba rapid,;

e analiza de sensibilitate asupra impactului schimbarilor
in mixurile de vanzari, astfel incat sd poata fi evaluate
constrangerile de capacitate si fezabilitatea contractului.

Contabilitatea manageriala poate furniza informatii vitale in
implementarea strategiei corporative pentru a-si ajuta
organizatia intr-un mediu competitiv si in schimbare in doua
moduri: prin corelarea caracteristicilor calitative sau percepute
ale produsului cu costurile lor subsecvente (de exemplu,
calitatea); prin cuantificarea avantajului de cost al companiilor
lor in raport cu concurentii existenti sau potentiali.

Aceste cunostinte pot avea ca rezultat profituri durabile
ridicate pentru companie. Puxty (1993) mai subliniazd ca
contabilii de management ar trebui sa fie implicati in schimbarile
prin care trec companiile lor in urméatoarele moduri:

e sa ofere feedback in timp util cu privire la performanta
si controalele financiare asupra proiectelor distincte,
care implica linii de proiect sau achizitii de companii
(inclusiv munca de integrare a sistemelor contabile ale
predecesorilor pentru a mentine conformitatea
raportarii);
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e sd exercite controlul asupra activitatilor de zi cu zi prin
furnizarea de repere pentru masurarea progresului catre
obiectivele strategice;

e sdsublinieze baza flexibild a datelor pentru a putea oferi
rezultate prognozate sau simulate in cadrul diferitelor
strategii competitive;

e sd ofere supraveghere si consiliere cu privire la
fiabilitatea datelor furnizate de alte companii in aliante
strategice ca baza pentru acordul contractual.

Desi contributiile la evolutia si intelegerea contabilitatii
manageriale au fost impresionante, contabilitatea manageriala
continud sd se bazeze prea mult pe contabilitatea financiard,
proiectand imaginea de ,,sora mai mica” a unui domeniu mai
matur. Sintetizdnd, contabilitatea manageriald a evoluat in
ultimele doud secole adaptindu-se la mediu, cu toate acestea,
mai este mult de parcurs pana sd poatd deveni independenta de
contabilitatea financiard si sd se concentreze mai mult pe
rezolvarea nevoilor companiilor in cadrul unor teorii contabile
si manageriale robuste.
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CAPITOLUL 2. MANAGEMENTUL STRATEGIC AL
COSTURILOR

2.1. Delimitari conceptuale privind managementul strategic
al costurilor

Costul de productie reprezintd un indicator economic
calitativ, ce ocupa o pozitie centrald in sistemul indicatorilor la
nivel de companie si este folosit pentru méasurarea si evaluarea
cresterii economice. Informatia despre costuri reprezintd sinteza
activitatii economice desfasurate, reflectate prin indicator de
efort. Principalele tipuri de decizii care se fundamenteazd pe
informatiile privind costurile se referd la eliminarea, stoparea
unui segment de activitate (produs, tip de client, regiune
geografica, canal de distributie); la preturi, mix de produse, la
hotardrea de a produce sau a cumpdra, Iinlocuirea
echipamentului, deschiderea sau inchiderea unui centru de
activitate etc. Indiferent de alternativele de decizie manageriala,
determinarea costurilor este inevitabila (Argyris, 1990).

Managementul costurilor este un sistem integrat, ce include
alaturi de functiile contabilitatii traditionale (observarea,
masurarea, colectarea, Inregistrarea, sistematizarea informatiei)
si functii economice (analiza, planificarea, controlul si
monitorizarea cheltuielilor si a costurilor). Prin urmare, se poate
concluziona cd un subiect economic care vrea sa fie competitiv
pe piata nu se poate baza astazi doar pe contabilitatea costurilor
fara a utiliza o abordare manageriala si crea un sistem de
management al costurilor (Bierman si altii, 1990).

Independenta si autonomia economica a intreprinderilor
cauzeaza complicarea orientdrii lor in sistemele de legaturi
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economice si, drept urmare, cresterea rolului informatiei
manageriale, ce duce la necesitatea urgentarii credrii si
dezvoltarii managementului costurilor - ca bazd a contabilitatii
manageriale. Aceste schimbari nu sunt schimbdari simple de
terminologie. E vorba de o abordare metodologicd si
organizationald, de o restructurare a sistemului informational al
intreprinderii (Argyris, 1990).

Raportarea financiard este pusd in functie de necesitdtile
externe ale companiei: investitori, creditori, autoritatile fiscale.
Procesarea activitatii de raportare financiard externa este dirijata
de o multime de reguli si proceduri, elaborate de autoritatile
fiscale si guvernamentale si de asociatii contabile. Altele doua
sarcini apar din necesitatile interne ale managerilor pentru luarea
la timp a deciziilor optime (Bierman si altii, 1990).

Sistemul de management al costurilor presupune un set de
metode dezvoltate pentru planificarea si controlul activitétilor
companiei care genereaza costuri si cheltuieli in relatie cu
obiectivele de scurtd si lungd duratd. Astfel, businessul este
motivat prin doud provocdri: atingerea unei profitabilitati de
scurtd duratd sau gestionarea unei pozitii competitive de lunga
durata. Un sistem eficient de management trebuie sa serveasca
pentru ambele sarcini (Dale si altii, 1997).

Analiza caracteristicilor sistemelor de management al
costurilor necesare pentru gestionarea obiectivelor de scurtad
durata aratd focusarea pe relatia optimd a rezultatelor
intreprinderii si a resurselor utilizate pentru atingerea acestor
rezultate. Informatia despre costurile specifice ale intreprinderii
trebuie prezentatd in timp util pentru managerii si persoanele ce
le influenteaza. Aceastd informatie este orientatd mai mult la
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activitatea operationald. Obiectivele de lungd durata ale
companiei depind de acumularea informatiei de la furnizorii
»corecti”, care vand mix-urile ,corecte” de produse, la
cumpardtori ,,corecti”’, folosind cele mai apropriate canale de
distributie. Aceste decizii necesitd informatie periodicd care
poartd un caracter rezonabil de precizie. Deci, informatia
generatd de sistemul de costuri trebuie sd satisfacd ambele
directii manageriale atat pentru decizii operative cat si pentru
cele strategice (Cristea, 1997).

Elementul de baza al managementului strategic al costurilor
constd 1n pregatirea informatiei pentru formularea si
implementarea  strategiei de management. Incurajarea
comportamentului ce ar corespunde strategiei companiei
necesitd acordarea atentiei la dezvoltarea unui cadru integrat de
madsurare a performantei care este utilizat in scop de a elabora,
comunica $i gestiona strategia (Esanu, 2002).

Din cauza lipsei unui concept unanim acceptat in ceea
strategic al costurilor, este necesar sd fie clarificate unele
afirmatii managementului strategic al costurilor (Bierman si
altii, 1990).

1. Extinderea zonei interne a managementului traditional al
costului in strategia manageriala pentru includerea informatiei
externe despre concurenti. Dupd parerea savantilor americani
managementul costurilor trebuie sa se extinda in afara si sa ajute
firma la evaluarea pozitiei competitive in relatie cu restul
industriei, prin colectarea datelor referitor la costuri si preturi,
volume de vanzari si cote de piatd, fluxul de numerar si
disponibilitatea resurselor pentru concurentii principali. Pentru
a proteja pozitia strategica a companiei si pentru a determina
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strategiile de viitor, managerii au nevoie de informatie care
indicd cine, cu cat si de ce ei castigd mai mult sau sunt depasiti
de altii. Aceasta informatie anticipd necesitatea de a schimba
strategia de competitivitate a intreprinderii (Dale si altii, 1997).

2. Relatia intre pozitionarea strategicd selectatd de
companie si accentul anticipat asupra managementului
costurilor. Prin monitorizarea miscarilor cotei de piatd pentru
majoritatea produselor, o companie poate vedea daca ea castiga
sau pierde pozitia de piatd, iar examinarea cotelor relative de
piatd vor indica puterea diferitor concurenti. Managementul
costurilor trebuie sa faca apel la informatie pentru a determina
pozitionarea strategici pe piata. In dependentd de pozitia
strategicd aleasd, firmele pun mai mult accentul pe tehnici
particulare de management al costului (Garrison, 2000).

3. Obtinerea unui avantaj competitiv prin analiza modalitatii
de a micsora costurile si/sau de a creste diferentierea produselor
unei firme, prin exploatarea legaturilor lantului valoric si
optimizarea inductorilor de costuri. Analiza strategica a costului
e necesarda pentru a intelege nivelul competitivitdtii in sector.
Realizarea acestei sarcini necesitd identificarea lantului valoric
si operatiunea inductorilor de cost ai concurentilor (Dale si altii,
1997). Scopul analizei lantului valoric este de a gasi legaturi
intre activitdti ce creeaza valori si care rezulta in costuri mai mici
si/sau diferentiere maritd. Aceste legaturi pot fi in cadrul firmei
sau Intre firma si furnizorii sdi, si clienti. Modelele de
comportament al costului fiecérei activitati depind de un numar
de factori cazuali, numiti generatori sau inductori de cost. Acesti
inductori ai costurilor actioneaza in mod interactiv si succesul
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