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Abstract
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2 Centrele de responsabilitate

impértirea intreprinderii in centre de responsabilitate are in vedere urmérirea activititii unui responsabil.

Un centru de responsabilitate este definit ca un grup de actori ai organizatiei subordonati unui responsabil
de la care Tmprumuta mijloacele si metodele necesare pentru realizarea obiectivelor care le-au fost atribuite.
Aceasta abordare priveste centrul de responsabilitate atat ca parte componenta a intreprinderii, cat si ca baza
de calcul pentru performanta responsabilului.

n functie de misiunile atribuite se disting cinci tipuri de centre de responsabilitate:

v’ Centrele de cost au in vedere fabricarea produselor superioare din punct de vedere calitativ la costuri
cat mai mici. Pentru masurarea performantelor acestor centre pot fi utilizati indicatorii de cost (costul de pro-
ductie, marimea lotului economic, nivelul stocurilor), de calitate (rata de rebuturi, criteriul de calitate) si de
perioada (termenul de raspuns la cerere).

v’ Centrele de cheltuieli discretionare sunt create pentru serviciile functionale care ajuta o activitate de
exploatare pe baza unui buget fixat. Spre deosebire de centrele de cost, aceasta solutie este utilizata atunci
cand serviciul nu poate fi direct atasat unui produs, iar controlul vizeaza capacitatea centrului de a respecta o
cheltuiala bugetata.

v’ Centrele de incasari pornesc de la premisa potrivit cdreia unitatea trebuie sd maximizeze cifra de afa-
ceri a produsului sau a activitatii avute in vedere. Performantele responsabililor sunt evaluate fie intr-o viziune
de control-sanctiune (indicatorul de gestiune fiind volumul vanzarilor realizate), fie ca o dimensiune suplimentara

* Prelucrare dupa Dumitru si loands, 2005, pp. 326-337.
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de experienta. in acest ultim caz, indicatorii care influenteaza vanzarile posibile sunt rata reducerilor oferite
clientilor, termenul de plata acordat, numarul de vizite efectuate clientilor etc.

v’ Centrele de profit au ca scop degajarea unei marje maximale capabile s& sporeascd incasarile rezultate
din produsele vandute concomitent cu minimizarea costurilor acestor produse. Criteriile de performanta si de
gestiune sunt numeroase, tinand cont ca performanta poate fi evaluata pe baza mai multor indicatori: rezultatul
net, soldurile intermediare, rata marjei, profitul/cifra de afaceri, rata de rentabilitate a capitalului investit etc.

v’ Centrele de investitii au in vedere obtinerea rentabilititii maxime a capitalurilor investite in conditiile
realizarii unui profit. Mijloacele de actiune vizeaza atat capitalul si investitiile alese, cat si costurile care contribuie
la obtinerea fluxurilor de trezorerie. intrucat fac parte din categoria deciziilor strategice, aceste centre se situeazd
la cel mai inalt nivel ierarhic. Indicatorii de gestiune sunt reprezentati de criteriile de rentabilitate clasica a capi-
talurilor investite: rata de randament a activelor (profit/activ), rata interna de rentabilitate, valoarea actuala

neta, nivelul fluxurilor de trezorerie, rata indatorarii etc.

Sintetizand, definitiile anterioare pot fi redate in tabelul de mai jos:

Natura centrului
de responsabilitate

Caracteristici si elemente
de responsabilitate

Criterii si indicatori
utilizati

Centru de cost

obiective de activitate previzionala
(output) la cel mai mic cost, respectand
obiectivele de calitate si termenele
centrul nu este responsabil de nivelul
sau de activitate

cantitatea produsa

costul unitar al produselor (cost
rational)

calitate

termene

Centru de cheltuieli
discretionare

nu defineste outputuri masurabile

obiectivul consta in respectarea
cheltuielii bugetate
calitatea serviciului primit

costul total al centrului

calitatea serviciului in termeni de rate
de reclamatii, timp mediu de rezolvare
a unui dosar etc.

Centru de incasari

maximizarea cifrei de afaceri in termeni
de nivel si de compozitie a vanzarilor
cateodata, minimizarea cheltuielilor
de comercializare

valoarea cifrei de afaceri
structura cifrei de afaceri (calitatea sa)
costul propus centrului

Centru de profit

responsabilitate globala in termeni de
cifra de afaceri si de consumuri tinand
cont de mijloacele umane si de capital
alocate

adecvarea capacitate utilizata —
capacitate disponibila

marja generata inaintea finantarii
mijloacelor alocate: excedent brut
din exploatare

eficienta centrului: productie/mijloace
utilizate

randamentul mijloacelor folosite:
marja/capitaluri

calitatea produselor

respectarea termenelor

Centru de investitii
sau de rentabilitate

responsabilitate globala in termeni
de cifra de afaceri, consumuri si un
anumit nivel al rentabilitatii activelor
responsabilitatea costurilor

de capacitate

viziunea globala privind eficienta
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Utilizarea centrelor de responsabilitate ridica problema alegerii tipului de centru si a criteriilor de gestiune.
Aceasta selectie este Tn mare masura dependentd de urmatorii factori:

e natura activitatii si tipul produsului;

e strategia intreprinderii;

e tipul de putere si gradul de delegare a autoritatii si responsabilitatii.

Totusi, ea trebuie sa aiba in vedere respectarea anumitor principii legate de natura misiunii centrului si
de ierarhia intre centre.

v Natura misiunii centrului poate fi redat3 astfel:

Natura misiunii Tipul centrului Nivelul structurii
Productie Centre de cost Uzine, ateliere sau depozite
Servicii primite Centre de cheltuieli discretionare | Servicii administrative
Vanzare Centre de Tncasari Servicii comerciale
Rezultat Centre de profit Uzine
Rentabilitatea capitalurilor investite | Centre de investitii Filiale

v’ Legaturile ierarhice intre centre pot fi reprezentate pe baza schemei urmatoare:

Centre de
rentabilitate

Centre
de profit

Centre
de cost

Centre de
cifra de afaceri

Centre de cheltuieli
discretionare

n continuare trebuie avut in vedere ca impértirea intreprinderii in centre de responsabilitate s& acopere
ansamblul activitatilor care afecteaza elementele de cost si de incasari. Aceasta autonomie de gestiune trebuie
organizata astfel incat unitatile descentralizate sa nu-si privilegieze interesul in detrimentul companiei si sa cu-
noasca modalitatile de arbitraj in caz de conflict intre centre.

Schimburile interne intre centre ridica problema evaluarii pretului de cesiune intre diviziunea cumpara-
toare si diviziunea vanzatoare.

2 Preturile de cesiune interna

Pretul de cesiune interna permite evaluarea transferurilor intre centrele de profit. in masura in care
centrul ,vanzator” nu are acces la piata finala, este posibild intocmirea unui cont de rezultat in care veniturile
sunt constituite din cifra de afaceri exterioara (cu clientii finali) si cifra de afaceri interna (cu centrele cumpara-
toare din intreprindere).

De asemenea, performanta unui centru este influentata de existenta cesiunilor interne, explicatia constand
in faptul ca ceea ce reprezinta un cost pentru centrul cumparator va deveni un venit pentru centrul vanzator.

Fixarea pretului de cesiune interna trebuie sa raspunda anumitor cerinte, respectiv:

e evaluarea justa a performantelor intre centre;

e convergenta intereselor intre diviziune si intreprindere;

e respectarea autonomiei delegate intre centrele de responsabilitate.
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Observatie: Indiferent de nivelul sau, un pret de cesiune interna, fie ca este definit in raport cu un cost, fie
ca este definit Tn raport cu piata, trebuie sa fie neutru fata de rezultatul global al intreprinderii, singurele rezultate
influentate fiind cele partiale ale fiecarui centru.

4
Exemplul 1

Productia vanduta intre doua centre, A (vanzator) si B (cumparator, care nu are acces la piata finala), este
de 1.000 buc. In plus, despre cele doua centre cunoastem urmatoarele informatii:

- lei -
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)
Cumparari externe 40.000 Cifra de afaceri 140.000
Alte cheltuieli 30.000 Alte cheltuieli 24.000
e Cazul I. Pretul de cesiune este de 80 lei/buc.
e Cazul Il. Pretul de cesiune este de 100 lei/buc.
v’ Cazul |
- lei -
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)
Cesiuni interne (venituri) = . .
1.000 buc. x 80 lei/buc. 80.% Cifra de afaceri 140.000
Cumparari externe 40.000 Cumparari interne de la A —> 80.000
Alte cheltuieli 30.000 Alte cheltuieli 24.000
Rezultat = 80.000 — 40.000 — 30.000 10.000 Rezultat = 140.000 — 80.000 — 24.000 36.000
Rezultatul global al intreprinderii = 10.000 lei + 36.000 lei = 46.000 lei
v Cazul ll
- lei -
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)
Cesiuni interne (venituri) = . .
1.000 buc. x 100 lei/buc. 100.0& Cifra de afaceri 140.000
Cumparari externe 40.000 | Cumparariinterne dela A » 100.000
Alte cheltuieli 30.000 | Alte cheltuieli 24.000
Rezultat = 100.000 — 40.000 — 30.000 30.000 | Rezultat =140.000 — 100.000 - 24.000 16.000

Rezultatul global al intreprinderii = 30.000 lei + 16.000 lei = 46.000 lei

Concluzie: Desi rezultatul intreprinderii este identic, de 46.000 lei, performanta este localizata partial intre
cele doua centre.
g

Metodele de fixare a preturilor de cesiune interna sunt regrupate in metode bazate pe pret si metode
bazate pe costuri.
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v Metodele bazate pe pret au in vedere:

e Pretul pietei. Aceasta practica permite centrelor de profit sd aiba o atitudine de antreprenor, fapt
ce conduce la alegeri economice realiste. in schimb, antreneazd produse banale, pentru care pretul
de referintd este cunoscut. In acest caz, utilizarea pretului de piatd ca pret de transfer i va aduce
centrului vanzator o eficienta egala cu cea a pietei, deoarece centrul client se poate aproviziona
liber din exterior la un cost pe care il poate controla.

e Pretul pietei pe termen mediu. in misura in care piata functioneaza normal, pretul ei este considerat
drept referintd. in perioadele de supracapacitate a pietei, intreprinderile propun pentru produsele
lor un pret aproape de costul marginal. Modalitatea prin care se poate asigura intreprinderii vanza-
toare o anumitd dominatie consta in unirea celor doua diviziuni — vanzator si cumparator — prin
angajamente plurianuale de livrare/cumparare pe baza unui pret al pietei determinat pe termen
mediu, contract care trebuie sa prevada si modalitati de indexare a preturilor. De asemenea, aceasta
solutie este necesara si atunci cand centrul vanzator este nevoit sa investeasca pentru a satisface
necesitatile centrului cumparator.

e Pretul de piata mai putin un comision este o tehnica folosita in cazul in care transferul are loc intre
o diviziune de productie si una comerciald. Cesiunea este evaluata la un pret final al pietei (cel al
consumatorului), mai putin un comision care acopera costurile de distributie a produselor angajate
de diviziunea comerciala.

v Metodele bazate pe costuri utilizeaza costul real, costul complet standard, costul variabil standard
sau costul marginal si cel de oportunitate. in general, ele sunt preconizate pentru transferurile intre centre
productive atunci cand nu exista alte surse posibile de aprovizionare sau atunci cand conducerea decide din
motive strategice o aprovizionare interna.

e Costul real. Utilizarea costurilor reale pentru evaluarea prestatiilor intre centre nu permite localizarea
responsabilitatilor, deoarece costul real transfera eficienta sau ineficienta centrului vanzator celui
care primeste prestatia.

e Costul complet standard permite o localizare a performantelor astfel:
— diviziunea vanzatoare va fi controlata prin punerea in evidenta a abaterilor intre datele reale si
cele standard privind atat cantitatea, cat si valoarea;
— diviziunea cumparatoare nu va fi responsabila decat de consumurile (cantitati) subansamblelor
cumparate.

Neajunsul metodei consta in faptul ca centrul cumparator are libertatea de a se aproviziona si din
alta parte.

Centrul furnizor. Performanta acestuia depinde de cantitatile cumparate de centrul client: un consum
mai mic Tn raport cu bugetul nu va conduce la absorbtia completa a costurilor fixe, in timp ce un
consum mai mare are efect invers. In aceste doud cazuri apare o influentd asupra rezultatului centru-
lui furnizor, fara ca el sa fie responsabil.

Centrul client considera pretul de cesiune ca fiind un cost variabil, incluzand si cheltuielile fixe. Cau-
tarea optimizarii rezultatului risca sa se bazeze pe alegeri economice nefondate.

Metoda costului complet standard nu este retinuta decat atunci cand cesiunile interne au loc intre
doua centre de cost care lucreaza in ansamblu, principalul motiv fiind acela ca centrul client nu are
libertate in materie de aprovizionare.

Pentru a evita aceste inconveniente, unii autori propun o solutie mai putin practica, dar mai justa:
pretul de cesiune sa fie egal cu costul variabil standard plus o valoare forfetara care reprezinta un
abandon al acoperirii cheltuielilor fixe bugetate. Cesiunile Tn cantitate superioare celor bugetate
sunt evaluate numai la costul variabil.
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e Costul marginal. Teoria microeconomica demonstreaza ca maximizarea rezultatelor, atat pentru

centrul vanzator, cat si pentru cel cumparator, se poate obtine in masura in care vanzarea are loc
la costul marginal, adica un cost suplimentar pe care il suporta vanzatorul pentru a livra ultima can-
titate. Tn viziunea aceleiasi teorii, acest pret optim este diferit de pretul care fi asigura vanzitorului
un profit maxim.

Contradictia de mai sus creeaza o dificultate, si anume daca centrele sunt de profit, ele vor cauta
maximizarea rezultatelor, fara sa atinga pretul optim.

Independent de problema teoretica, ceea ce incurca este nsasi definitia costului marginal. Astfel,
pe termen scurt, n situatia n care capacitatile exista, el este asimilat unui cost variabil, in timp ce,
privit dintr-o perspectiva pe termen lung, cuprinde si o parte din cheltuielile de structura. Costul
marginal pertinent va fi considerat acela care ia in calcul resursele consumate pentru a asigura pres-
tatiile, fiind dependent de situatia fiecarei entitati.

Bouquin (2010) propune o clasificare a necesitatilor intreprinderii care trebuie clarificate de con-
ducere:

Cumparatorul utilizeaza serviciile vanzatorului, .

. . .. < . v’ Cost marginal pe termen scurt
dezinvestirea nefiind luata in considerare.
A evalua avantajul mai degraba ,de unul v’ Cost marginal pe termen lung, tip imputare
singur” decat ca subantreprenor. rationala
A continua , de unul singur” daca economia v' Cost variabil plus alocarea costurilor fixe plus
realizata rentabilizeaza investitia necesara. marja n procent din capitalurile investite
Incita alinierea costurilor la cele mai bune. v’ Costul cel mai mic la nivel mondial

Costul de oportunitate nu tine cont decat de costurile ,pozitive”, considerand ca entitatea dispune
de capacitati neutilizate care nu pot fi alocate niciunei activitati, dar care pot fi separate in masura in
care prestatia interna nu a avut loc si niciun alt client profitabil nu poate fi avut in vedere. Deseori
prestatia interna este cea care determina renuntarea la o incasare: din aceasta perspectiva, adevaratul
cost marginal este reprezentat de incasarea pierduta sau de lipsa castigului, deci costul de oportunitate.

Pentru a fixa un pret de cesiune se au in vedere:

v’ Natura surselor de aprovizionare, distingdndu-se patru cazuri:
e produse pentru care nu exista o piata intermediara sau pe care intreprinderea nu le poate vinde

din motive de confidentialitate tehnica: pentru acestea se propune un pret de cesiune egal cu costul
plus o marja;

produse specializate, care diminueaza rentabilitatea investitiilor efectuate: Tn acest caz este retinut
pretul de piata pe termen lung, intrucat determina ca centrul de profit sa fie comparat cu exteriorul;
produse mai putin specializate, pentru care pretul de cesiune trebuie sa fie rezultatul unei negocieri
intre centre in jurul unui pret egal fie cu costul majorat cu o marja, fie cu pretul de piata mai putin
un scont;

produse interschimbabile, a caror sursa de aprovizionare poate fi usor modificata, pentru care se
impune pretul de piata.

v' Natura strategiei, care defineste o legitura intre tipurile de strategii si preturile de cesiune interna astfel:
e tipul concurential corespunde organizatiilor diversificate si putin integrate, cum ar fi conglomeratele,

care Tsi exercita controlul asupra fiecarui centru. Piata suverana determina ca pretul de piata sa fie
ales drept referinta in stabilirea pretului de cesiune interna;

e tipul cooperativ corespunde intreprinderilor putin diversificate, cum sunt cele din industria siderur-

gicd, a automobilelor sau agroalimentara. in acest caz, strategia intreprinderii, definita pentru tot
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grupul, va avea in vedere aprovizionarile interne si cooperarea cu alte unitati. Ca atare, pretul de
cesiune trebuie sa permita optimizarea resurselor si va fi bazat pe costuri plus o marja, de preferinta
costul complet standard;
e tipul participativ corespunde organizatiilor foarte integrate si diversificate, care aleg pretul de cesiune
in functie de piata.
4
Exemplul 2

B Pretul de cesiune interna bazat pe pretul pietei

Centrul vanzator A vinde jumatate din productie pe piata si i transfera cealalta jumatate centrului cumpa-
rator B. In plus, despre cele doua centre cunoastem urmatoarele informatii:

-lei -
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)
Venituri din vanzari externe = e Ao
600 buc. x 550 lei/buc. 330.000 | Venituri din vanzari externe 490.000
Cost de productie = -
500 buc. x 500 lei/buc. 250.000 | Alte cheltuieli 210.000
Pretul de cesiune folosit este pretul pietei.
Centrul Afi vinde centrului B jumatate din productie, adica 250 buc. (500 buc./2).
Pretul de cesiune este pretul pietei, respectiv 550 lei/buc.
Total vanzari prin transfer = 250 buc. x 550 lei/buc. = 137.500 lei
-lei-
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)
Venituri din vanzari externe 330.000 | Venituri din vanzari externe 490.000
Vanzari prin transfer 137.500 | Costuri din transfer 137.500
Cost de productie 250.000 | Alte cheltuieli 210.000
Rezultat = 330.000 + 137.500 — 250.000 | 217.500 | Rezultat=490.000—-137.500—-210.000 | 142.500

Rezultatul global al intreprinderii = 217.500 lei + 142.500 lei = 360.000 lei

Exemplul 3
B Pretul de cesiune interna bazat pe costul total

Centrul vanzator A vinde jumatate din productie pe piata si i transfera cealalta jumatate centrului cumpa-
rator B. In plus, despre cele doua centre cunoastem urmatoarele informatii:

- lei -
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)
Venituri din vanzari externe = e A .
600 buc. x 550 lei/buc. 330.000 | Venituri din vanzari externe 490.000
Cost de productie = -
500 buc. x 500 lei/buc. 250.000 | Alte cheltuieli 210.000
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Pretul de cesiune folosit este costul total.

Centrul Afi vinde centrului B jumatate din productie, adica 250 buc. (500 buc./2).
Pretul de cesiune este costul total, respectiv 500 lei/buc.
Total vanzari prin transfer = 250 buc. x 500 lei/buc. = 125.000 lei

- lei -
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)
Venituri din vanzari externe 330.000 | Venituri din vanzari externe 490.000
Vanzari prin transfer 125.000 | Costuri din transfer 125.000
Cost de productie 250.000 | Alte cheltuieli 210.000
Rezultat = 330.000 + 125.000 — 250.000 | 205.000 | Rezultat =490.000—125.000—-210.000 | 155.000

Rezultatul global al intreprinderii = 205.000 lei + 155.000 lei = 360.000 lei

Exemplul 4
m Pretul de cesiune interna bazat pe costul total plus o marja de profit

Centrul vanzator A vinde jumatate din productie pe piata si i transfera cealalta jumatate centrului cumpa-
rator B. Tn plus, despre cele doud centre cunoastem urméatoarele informatii:

- lei -
Intreprinderea
Centrul A (vanzitor) Centrul B (cumpiritor)
Venituri din vanzari externe = A
600 buc. x 550 lei/buc. 330.000 | Venituri din vanzari externe 490.000
Cost de productie = o
500 buc. x 500 lei/buc. 250.000 | Alte cheltuieli 210.000

Pretul de cesiune folosit este costul total plus o marja de profit de 25%.

Centrul Afi vinde centrului B jumatate din productie, adica 250 buc. (500 buc./2).

Pretul de cesiune este costul total plus o marja de profit de 25%, respectiv 625 lei/buc. (500 lei/buc. +
500 lei/buc. x 25%).

Total vanzari prin transfer = 250 buc. x 625 lei/buc. = 156.250 lei

- lei -
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)
Venituri din vanzari externe 330.000 | Venituri din vanzari externe 490.000
Vanzari prin transfer 156.250 | Costuri din transfer 156.250
Cost de productie 250.000 | Alte cheltuieli 210.000
Rezultat = 330.000 + 156.250 — 250.000 | 236.250 | Rezultat =490.000 —156.250—-210.000 | 123.750

Rezultatul global al intreprinderii = 236.250 lei + 123.750 lei = 360.000 lei
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Exemplul 5

Centrul A produce un component al carui cost standard este urmatorul: 50 lei/buc. cheltuieli variabile si
30 lei/buc. cheltuieli fixe pentru o productie prevazutd de 1.000 buc. Toata productia este cedata centrului B
la costul real majorat cu o marja de 5%. Centrul cumparator B adauga la acest cost un alt component cumparat
din exterior, al carui cost de achizitie este de 10 lei/buc. Manopera totald a produsului finit costa 3 lei/buc.

Produsul este vandut pe piata finald la pretul de 105 lei/buc.
Presupunem ca centrul A nu a respectat constrangerile de productie, costul total efectiv fiind de 87 lei/buc.

1. Cost total centrul A = 50 lei/buc. + 30 lei/buc. = 80 lei/buc.

Pretul de cesiune al centrului A catre centrul B = 80 lei/buc. + 80 lei/buc. x 5% = 84 lei/buc.

Cost de productie pentru centrul B = 84 lei/buc. (costul de transfer platit) + 10 lei/buc. (componentul
cumparat din exterior) + 3 lei/buc. (manopera) = 97 lei/buc.

- lei -
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)

Vanzari prin transfer = Venituri din vanzari externe =

1.000 buc. x 84 lei/buc. 84.000 1.000 buc. x 105 lei/buc. 105.000
Costul bunurilor = Costul bunurilor =

1.000 buc. x 80 lei/buc. 80.000 1.000 buc. x 97 lei/buc. 97.000
Rezultat = 84.000 — 80.000 4.000 Rezultat = 105.000 — 97.000 8.000

Rezultatul global al intreprinderii = 4.000 lei + 8.000 lei = 12.000 lei

2. Cost total centrul A = 87 lei/buc.

Pretul de cesiune al centrului A catre centrul B = 87 lei/buc. + 87 lei/buc. x 5% = 91,35 lei/buc.

Cost de productie pentru centrul B =91,35 lei/buc. (costul de transfer platit) + 10 lei/buc. (componentul
cumparat din exterior) + 3 lei/buc. (manopera) = 104,35 lei/buc.

-lei-
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)

Vanzari prin transfer = Venituri din vanzari externe =

1.000 buc. x 91,35 lei/buc. 91.350 1.000 buc. x 105 lei/buc. 105.000
Costul bunurilor = Costul bunurilor =

1.000 buc. x 87 lei/buc. 87.000 1.000 buc. x 104,35 lei/buc. 104.350
Rezultat = 91.350 — 87.000 4.350 Rezultat = 105.000 — 104.350 650

Rezultatul global al intreprinderii = 4.350 lei + 650 lei = 5.000 lei

Interpretare si concluzie:

Prin urmare, rezultatul real este de 5.000 lei, care se repartizeaza in 4.350 lei + 650 lei, deci o diminuare
cu 7.000 lei (12.000 lei — 5.000 lei) fata de rezultatul asteptat.

Centrul A este ineficient cu 7 lei/buc., ceea ce implica o pierdere de 7.000 lei, pierderea rezultatului real.
Totusi, rezultatul centrului este superior rezultatului asteptat cu 350 lei (4.350 lei — 4.000 lei).

Acest fenomen se explica prin definitia pretului de cesiune si in particular a modului de fixare a marjei:
cum marja se exprima in procent din costul real, cu cat acesta din urma este mai mare, cu atat marja este mai
importanta (1.000 buc. x 7 lei/buc. x 5% = 350 lei).
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Centrul B si-a indeplinit obligatiile, dar rezultatul sdu este diminuat cu 7.350 lei (8.000 lei — 650 lei), ceea
ce corespunde transferului:

e unei ineficiente a centrului A de 7.000 lei;

e unei cresteri de marja a centrului A recuperate prin costul de achizitie pentru 350 lei.

Exemplul 6

Centrul A prevede pentru un produs urmatoarele cheltuieli: 50 lei/buc. cheltuieli variabile si 30.000 lei
cheltuieli fixe pentru o productie normala de 1.000 buc. Pretul de cesiune interna este fixat la costul standard
unitar plus o marja de 4 lei/buc. Rezultatul bugetat al centrului este de 9.000 lei. Nivelul real al acestuia este
de 1.100 buc.

Centrul B vinde toate produsele cumparate de la centrul A la un pret de vanzare de 100 lei/buc. Totodata,
in contabilitatea sa figureaza alte cheltuieli in valoare de 1.000 lei.

Cazul I. Centrul B isi limiteaza cumpararile la 700 buc.

Cazul Il. Centrul B isi fixeaza cumpararile la 1.100 buc.

Cazul lll. Tinand cont de concurenta forte de pe piata finala a lui B, acesta fixeaza cumpararile la 700 buc.
Centrul Afi propune atunci centrului C, care apartine aceleiasi intreprinderi, cele 300 de componente la un cost
standard de 80 lei/buc. Acesta din urma le poate integra intr-un produs vandut cu 110 lei/buc. Totodata, in
contabilitatea centrului C figureaza alte cheltuieli in valoare de 10.000 lei.

v’ Cazul |

Cost variabil total = 1.100 buc. x 50 lei/buc. = 55.000 lei
Cost fix total = 30.000 lei

Cost standard = 55.000 lei + 30.000 lei = 85.000 lei
Cost standard unitar = 85.000 lei/1.000 buc. = 85 lei

Pret de cesiune = 85 lei/buc. + 4 lei/buc. (marja) = 89 lei/buc. o
- el -

Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)
Cesiuni interne = 700 buc. x 89 lei/buc. 62.300 Cifra de afaceri = 700 buc. x 100 lei/buc. 70.000
Cheltuieli variabile =

700 buc. x 50 lei/buc. 35.000 Cumparari interne 62.300
Cheltuieli fixe 30.000 Alte cheltuieli 1.000
Rezultat = 62.300 — 35.000 — 30.000 -2.700 Rezultat = 70.000 — 62.300 — 1.000 6.700

Rezultatul global al intreprinderii = (2.700) lei + 6.700 lei = 4.000 lei

v Cazul Il
- lei -
Intreprinderea
Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator)

Cesiuni interne = Cifra de afaceri =

1.100 buc. x 89 lei/buc. 97.900 1.100 buc. x 100 lei/buc. 110.000
Cheltuieli variabile = v

1.100 buc. x 50 lei/buc. 55.000 Cumparari interne 97.900
Cheltuieli fixe 30.000 Alte cheltuieli 1.000
Rezultat = 97.900 — 55.000 — 30.000 12.900 Rezultat = 110.000 — 97.900 — 1.000 11.100
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Rezultatul global al intreprinderii = 12.900 lei + 11.100 lei = 24.000 lei
Per total, rezultatul intreprinderii se modificad, abaterea asupra cantitatii fiind analizata astfel:
(1.100 buc. — 700 buc.) x (100 lei/buc. (pret de vanzare) — 50 lei/buc. (cost variabil unitar)) = 20.000 lei

v’ Cazul lll
- lei -
Intreprinderea

Centrul A (vanzator) Centrul B (cumparator) Centrul C (cumparator)
Cesiuni interne catre B = Cifra de afaceri = Cifra de afaceri =
700 buc. x 89 lei/buc. 62.300 700 buc. x 100 lei/buc. 70.000 300 buc. x 110 lei/buc. 33.000
Cesiuni interne catre C = . o . Oy .
300 buc. x 80 lei/buc. 24.000 | Cumparari externe 62.300 | Cumparari interne 24.000
Cheltuieli variabile = s L
700 buc. x 50 lei/buc. 35.000 | Alte cheltuieli 1.000 | Alte cheltuieli 10.000

N Rezultat = Rezultat =
Cheltuieli fixe 30.000 | 26 000-62.300-1.000 | ®7%0 | 33.000-24.000-10.000 | 0%
Rezultat = 62.300 +
24.000 - 35.000 —30.000 21.300

Rezultatul global al intreprinderii = 21.300 lei + 6.700 lei — 1.000 lei = 27.000 lei

Centrul C percepe pretul de cumparare al componentei ca pe un cost variabil, desi el este constituit si din
cheltuieli fixe. Acesta este motivul pentru care centrul C va refuza situatia, deoarece conduce la un rezultat
deficitar, in timp ce la nivel global intreprinderea are interes ca ea sa fie retinuta. Prin urmare, optimul local
nu este sinonim cu optimul global.

Rezultatul intreprinderii daca cesiunile catre C nu s-ar fi realizat se prezinta astfel:

e Cifra de afaceri B 70.000 lei
— Cheltuieli variabile A 35.000 lei
— Cheltuieli fixe A 30.000 lei
— Alte cheltuieli B 1.000 lei
= Rezultat 4.000 lei
g ]
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