ROLUL DECIZIILOR BAZATE PE COSTURI iN PERFORMANTA
INTREPRINDERILOR DIN ROMANIA

The role of cost-based decisions in the performance of Romanian enterprises

Anghel Adela-Gabriela
angheladela22@stud.ase.ro
Burcea Valentin-Marian
burceavalentin22@stud.ase.ro

Coordonatorul lucrarii
Prof. univ. dr. Tuclea Claudia-Elena

Rezumat: Prezentul studiu analizeaza modul de realizare a deciziilor pe baza de costuri
si a deciziilor la nivel general cu privire la situatiile ce pot apdrea intr-o Intreprindere,
descoperind perspective si opinii ale managerilor, prin intermediul unor interviuri, realizate 1
la 1, fatd in fata, in biroul managerului. Lucrarea subliniaza, in prima parte, rolul deciziilor
bazate pe costuri care permit companiilor sd-si modifice strategiile de preturi, sa gaseasca
modalitdti de a reduce costurile si sd aloce resursele Tn mod eficient catre activitatile care
prezintd un impact ridicat asupra performantei financiare. De asemenea, articolul se bazeaza
pe mai multe studii de caz, dintre care cel mai semnificativ, din punct de vedere al unor
decizii luate la nivel international, de o intreprindere rdspanditd global. Acesta analizeaza
modificarea deciziilor intreprinderii in functie de zona geografica in care este amplasata, de
unde putem obtine perspective noi asupra procesului decizional. In sectiunea de rezultate si
discutii, studiul prezinta rezultatele interpretate pe baza raspunsurilor interviului, raspunsuri
bazate pe situatii reale povestite de catre manageri, cu scopul intelegerii importantei deciziilor
pe baza de costuri in practicd, iar concluziile reflectd subiectivitatea procesului decizional si
importanta unei analize ample Tnainte de stabilirea unei decizii finale.

Cuvinte cheie: decizii, costuri, informare, management, incertitudine, eficienta,
eficacitate.

Abstract: This study analyses how cost-based decisions and general-level decisions
about situations that may arise in an enterprise are made by uncovering managers'
perspectives and opinions through face-to-face, 1-on-1 interviews in the manager's office. The
paper emphasizes, in the first part, the role of cost-based decisions in enabling companies to
modify their pricing strategies, find ways to reduce costs and allocate resources efficiently to
activities that have a high impact on financial performance. The article is also based on
several case studies, the most significant of which, in terms of international decisions, is from
a globally spread company. It analyses how the firm's decisions change depending on the
geographical area in which it is located, from which we can gain new insights into the
decision-making process. In the results and discussion section, the study presents interpreted
results based on the interview responses, responses based on real-life situations narrated by
managers with the aim of understanding the importance of cost-based decision making in
practice, and the conclusions reflect the subjectivity of the decision-making process and the
importance of extensive analysis before a final decision is made.
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1. Introducere

Perceptia pe care o are un manager asupra deciziilor ce trebuie luate, spontan sau in timp,
intr-o Intreprindere recent infiintatd, sau Intr-una existenta pe piatd de o anumita perioada,
poate dauna firmei dacd acesta nu realizeazd o cercetare detaliata cu privire la aspectele
obiective pe care le implicd luarea deciziilor; in acest scop, poate fi utild si cunoasterea
opiniei altor manageri sau angajati cu experienta in domeniul cercetat.

Tema acestei lucrari este analizarea modalitatilor de luare a acestor decizii si modului in
care este afectata intreprinderea, in ansamblu, in mod direct sau indirect, in vederea formarii
unei imagini de ansamblu asupra importantei subiectului si totodatd formarea gandirii optime
in vederea ludrii acestor decizii.

Provocarile si presiunile sunt nelipsite din intreprinderile din Romania, acestea fiind in
mare parte bazate pe laturile de gestionare eficientd a resurselor si maximizarea
performantelor organizationale intr-un mediu competitiv de afaceri. In acest scop, adoptarea
unor decizii strategice si operationale, in special bazate pe costuri, fac diferentd intre o
intreprindere de succes si una care este menitad esecului.

Articolul prezinta si explica rolul esential pe care 1l dobandesc deciziile bazate pe costuri
cu privire la Tmbunatétirea performantei companiilor din Romania. De asemenea, acesta se
apleaca asupra intelegerii mai profunde a modului in care deciziile bazate pe costuri
influenteazd procesul decizional in ansamblu, strategiile organizationale si rezultatele
financiare ale companiilor din Romania, facdnd analiza in detaliu pe concepte, metodologii si
practicile ce tin de managementul costurilor. Suplimentar, articolul analizeaza si principalele
provocdri si oportunitdti legate de implementarea si utilizarea acestui management al
costurilor, acesta aducand perspective relevante si solutii practice din domeniul financiar-
contabil. Analiza urmadreste oferirea unor cunostinte si practici manageriale in domeniul
costurilor si oferirea, de asemenea, a unor directii care pot ajuta spre Imbunatitirea si
imbunatatirea performantei si competitivitatii companiilor din Romania.

Totodatd pentru efectuarea analizelor si studiilor de caz realizate din cadrul prezentei
cercetari au fost folosite metode de definire a conceptelor specifice deciziilor bazate pe costuri
si instrumente economico-financiare n vederea interpretarii bazei grafice de care s-a dispus.

2. Literatura de specialitate

Cresterea populatiei de-a lungul timpului a creat o necesitate de reunire a indivizilor sub
forma de organizatii pentru sporirea eficientei muncii. Odata ce s-a inteles importanta acestei
practici organizatorice, au inceput sa se infiinteze noi organizatii, cunoscute sub numele de
intreprinderi, pentru a produce bunuri ce satisfac cerintele tot mai mari ale oamenilor
(Bugaian, 2006). Astazi, intreprinderile sunt entitati economice care lucreaza pentru a cstiga
bani. In functie de numarul de angajati, se poate discuta despre o companie mici, detinuta de
0 singura persoana si cu un numar redus de angajati sau o afacere mare, care angajeaza sute
sau mii de oameni. In functie de modul in care este administrata si detinuti, compania poate fi
de tip privat sau public. In general, conceptul de afacere se refera la responsabilitatea de a
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fabrica sau furniza bunuri sau servicii care satisfac nevoile si cerintele clientilor, in schimbul
obtinerii de profituri. Pentru a atinge acest scop, compania foloseste resurse precum capital,
munca si materii prime, pe care le gestioneaza si le utilizeazd In mod eficient pentru a
maximiza rentabilitatea si succesul sdu pe piata (Tuclea et. al, 2020).

Pentru a exista si functiona o intreprindere trebuie s fie organizata si condusa de catre un
intreprinzator, care incepe o afacere sau un proiect cu scopul de a obtine profit. Acesta poate
fi o persoana fizica sau juridica care este pregatit sd inceapa si sd conducd o afacere. Ideea de
inovare, viziune si capacitatea de a identifica oportunititi de afaceri si de a le transforma in
realitate sunt toate asociate cu conceptul de intreprinzitor. Intreprinzatorii angajeaza oamenii
in productie si 1i antreneaza in activitdti care satisfac nevoile de consum ale societatii. Desigur,
situatia Intreprinzatorului depinde de cat de mare este intreprinderea si de ce tip este. De
exemplu, in societdtile pe actiuni, proprietatea este impartita intre actionari, care pot fi mari
sau mici. In aceasti situatie, consiliul de administratie ia locul intreprinzitorului (Blanovschi,
2015).

Termenul “patron” este folosit pentru persoana, mai exact Intreprinzatorul, care a
construit sau dezvoltat afacerea. Tot patron se denumeste si individul care mosteneste prin
succesiune o intreprindere, dar nu poate avea rangul de intreprinzator (Tuclea et. al, 2020). Un
individ sau o organizatie care investeste capital sau alte resurse intr-un proiect sau afacere cu
scopul de a obtine profit sau beneficii financiare pe termen lung este cunoscutd ca investitor.
Investitorii pot investi direct In afaceri sau in diferite tipuri de active, cum ar fi actiuni,
obligatiuni, imobiliare si multe altele cu obiectivul de a obtine randamente si, bineinteles, cu
asumarea unor riscuri financiare (Tuclea, et. al, 2020). Termenul de partener sugereaza o
relatie de colaborare si interdependenta intre parti, in care fiecare parte contribuie cu resurse,
experientd sau expertiza pentru a obtine beneficii reciproce (Tuclea, et. al, 2020). Managerul
reprezintd partea executiva a firmei, fiind responsabil pentru supravegherea si gestionarea
operatiunilor unei afaceri . Desi proprietarii intreprinderii ii ofera autoritate asupra proceselor
si resurselor, in anumite situatii un manager poate fi chiar patronul insusi (Tuclea et. al, 2020).

Termenul de “cost” este legat de masurd monetard a resurselor utilizate pentru
producerea de bunuri sau servicii. Intr-o intreprindere, rolul managerului este acela de a lua
aceste “decizii pe baza de costuri”. Prim urmare, increderea pe care o avem In rationamentul
acestuia si complexitatea gandirii lui este factorul cheie de care trebuie tinut cont cand vine
vorba de functionarea eficienta a unei intreprinderii. Astfel, managerul trebuie sd se
concentreze asupra costurilor si a factorilor ce influenteazd aceste costuri (Cokins si
Cépsuneanu, 2010).

Factorii ce influenteaza costurile pot fluctua de la intreprindere la intreprindere, insa cu
titlu general, unii dintre acesti factori pot fi regdsiti in orice intreprindere, precum: volumul
activitatii Intreprinderii, exprimat prin gradul de utilizare al capacitatii de productie si pretul
de vanzare. Toate aceste lucruri combinate se folosesc in intreprindere pentru a forma analiza
cost-volum-profit (CVP), care se utilizeazd ca baza in luarea deciziilor in intreprindere, pe
langa multe alte instrumente decizionale. In procesul decizional o alta metodd de analiza in
vederea activitatii firmei, deci indirect a deciziilor luate in cadrul acesteia, este calculul
productivitatii muncii. Astfel, un manager se poate folosi de unealta productivitdtii muncii,
avand ca rezultantd numarul mediu de produse per lucrator. Pe baza acestor informatii se pot
lua decizii pe baza aportului pe care angajatii il aduc, asupra stimulilor muncii si motivatiei
aduse, sau chiar in cazuri extreme, decizii radicale (Turcanu, 2018).

Cand vine vorba de procesul decizional trebuie tinut cont de riscurile deciziei luate si
impactul acesteia, in Intreprindere riscul exprimand-se in incertitudine, iar incertitudinea
exprimind-se 1n posibile costuri neprevdzute. Astfel, deciziile in conditii de incertitudine
reprezinta un factor de o importanta capitald in management (Mardiros, 2007).
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Costurile despre care vorbim in procesul decizional trebuie si fie costuri relevante. In
acest context, deciziile luate de manager care au influentd majoritard in activitatea
intreprinderii se impart in urmatoarele categorii: decizii strategice, tactice si operationale.
Cand vorbim de deciziile strategice ne gandim la o decizie bazatd pe informatie, analiza si
contemplare, care necesitd o perioada indelungatd de timp si un obiectiv bine stabilit. De
reguld, aceste decizii strategice sunt realizabile pe termen lung (Gherman-Matei, 2011).
Totodata, deciziile strategice sunt baza de formare pentru deciziile tactice, care se diferentiaza
de cele strategice, orientate spre prezent si cu un orizont de actiune pe termen scurt, iar in
final deciziile operationale sunt cele care influenteaza cursul activitatii din firma, fiind folosite
ca formd de impunere a activitatilor. Dintre toate aceste tipuri de decizii se disting cele tactice,
din structura acestora reiesind conceptele de costuri si venituri relevante, care influenteaza
procesul de decizie, cu anumite conditii, anume, costul sau venitul sa fie unul viitor si sa se
deosebeasca in functie de alternativa (Steliac, 2006).

Distingem din aceasta descriere urmatoarele tipuri de costuri relevante: costuri
diferentiale in functie de materia prima, remunerarea muncii si alte costuri indirecte, costurile
de oportunitate, fiind date de valoarea celei mai bune variante sacrificate, fatd de varianta pe
care ne-o dorim si costurile evitabile, care se bazeazd pe evitarea de costuri din activitati
intreprinse inutil, fard un aport in drumul de indeplinire a unui obiectiv. Aceste tipologii de
costuri sunt ample si includ multe alte clasificéri, insd cele enumerate sunt printre cele mai
utilizate, dintre cele relevante (Birca et al., 2018).

Deoarece existd concurenta globald, companiile producdtoare si prestatoare de servicii
trebuie sd se concentreze pe obtinerea de bunuri si servicii de calitate, deoarece altfel risca sa-
si piarda cota de piata sau chiar sd se inchida. Potrivit studiilor costurile pentru corectarea,
prevenirea si evaluarea noncalitatii reprezintd in general intre 15% si 25% din cifra de afaceri
a companiilor producatoare (Busan si Ecobici, 2008). Expertii sunt de parere cd ponderea
acestor costuri este mult mai mare atunci cand vine vorba de companiile care ofera servicii.
Prin urmare, costurile calitatii sunt o modalitate semnificativd de a valorifica calitatea si pot
ajuta compania sa maximizeze profitul, sa optimizeze procedurile sau alte operatiuni asociate
calitatii. Costurile non-calitatii cresc pe parcursul ciclului de viatd al unui produs, de la
conceptie pana la executie, livrare si exploatare (Busan si Ecobici, 2008).

Este destul de dificil de evaluat impactul costurilor calitatii asupra performantei
financiare ale unei companii. In literatura de specialitate, aceste cheltuieli sunt definite drept
cheltuieli de produs. De exemplu, cheltuielile de conformitate sunt incluse in categoria
cheltuielilor de produs. Costurile de neconformitate, cealaltd componentd a acestor costuri,
sunt costuri pe termen scurt si pot fi evaluate din doua perspective in legaturd cu impactului
lor asupra performantei companiei. In timp ce costurile perioadei sunt corelate direct cu
rezultatul final, ceea ce Inseamna cd vor creste sau vor scadea, totodata ele se concentreaza pe
relatia companie-client. In general, costurile de neconformitate influenteazi gradul de
satisfactie al clientilor, fapt care ii poate fideliza sau determina sd achizitioneze un bun sau
serviciu de la alte companii. Prin urmare, cota de piatd a companiei se reduce, ceea ce duce la
o reducere a cifrei de afaceri. Costurile calitdtii sunt un instrument puternic pentru o companie
in lupta pentru performantd, datoritd acestor doua elemente, companie si client, se creeaza un
impact atat direct, cat si indirect asupra ei (Busan si Ecobici, 2008).

3. Decizii bazate pe costuri in intreprinderile din Roménia
Atunci cand vorbim despre deciziile bazate pe costuri, primul lucru la care ne gandim
este reducerea acestora, sau eficientizarea lor, astfel incat sa fie costuri generatoare de profit.

Aceastd sectiune se apleaca asupra rolului practic al costurilor si deciziilor de reducere a
acestora, precum $i optimizarea resurselor intreprinderii si cresterea profitabilitatii.
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Eficienta operationala este unul dintre factorii cheie care pot determina succesul unei
afaceri. Cu cat o companie este mai eficientd in utilizarea resurselor sale, cu atat poate obtine
rezultate mai bune, reducind costurile si imbunatatind satisfactia clientilor.

Atunci cand vorbim despre eficienta operationald se face o legatura stransa intre aceasta
si costurile fixe si variabile existente in intreprindere, astfel incat se poate spune cd aceste
concepte sunt strans legate si interconectate. Asadar, eficientizarea operationald contribuie la
reducerea costurilor fixe, care reprezintd o parte semnificativa a firmei. Aceste costuri, care
raman constante indiferent de volumul productiei, sunt reduse prin optimizarea spatiului de
munca si reinnoirea echipamentelor, astfel obtindndu-se cele mai bune rezultate in productie.
Aceasta se poate observa ca un cost fix atunci cand veniturile sunt utilizate pentru inlocuirea
echipamentelor ce consumau mai multa energie decat era necesar, reducand costurile energiei
printr-o achizitie ce se amortizeaza in timp (Zhang et al. 2012).

Cand vine vorba de costurile variabile, se poate vorbi despre o alta legatura interconectata,
eficienta operationald implicdnd optimizarea costurilor variabile asociate productiei prin
reducerea unor eventuale defectiuni de productie, cum ar fi pierderi materiale si materii prime
si chiar reducerea celei mai importante resurse pe care o detine orice intreprindere, aceasta
fiind timpul prin gestionarea costurilor variabile asociate productiei (Yang, 2010).

In cazul intreprinderilor din domeniul restaurantelor si industriei alimentare, exista
particularitati ale costurilor care influenteaza direct sau indirect eficienta operationald, in
functie de procesul decizional si legaturile intre departamente. Astfel, costurile variabile,
constdnd Tn materia primd si ingredientele utilizate pentru prepararea meniului, trebuie
gestionate atent. Un stoc prea mare poate duce la surplus, care, conform normelor si
standardelor alimentare, va fi aruncat dupd expirare sau in zilele urmatoare in cazul
restaurantelor cu politici de prospetime. Pe de altd parte, un stoc redus poate provoca
insuficienta materialelor si materiilor prime necesare pentru satisfacerea cererii curente in
restaurant (Cristea, 2018).

Vorbind despre motivatie, trebuie clarificat un lucru, acela ca motivatia nu are ca unic
scop de a-i face pe oameni sd munceascd, ci de a-i face sd dea randament, sd-si utilizeze
concentrarea in procesul fizic si intelectual, astfel relatia dintre intensitatea motivatiei si
randamentul performantei pe care il dau sunt dependente de dificultatea sarcinii pe care
angajatul o are. Intr-o intreprindere ce activeaza in domeniul alimentar nivelul de dificultate al
sarcinii este unul moderat si depinde de marimea intreprinderii si nivelul cererii, dar se poate
modifica substantial.

In intreprinderile din Roménia, eficienta operationali nu este constientizati la nivel
maxim in toate Intreprinderile, acest lucru fiind sustinut de faptul cd o parte din persoanele ce
ocupd functii organizatorice nu cunosc diferenta dintre eficientd si eficacitate, astfel
neindeplinind rolul eficientei operationale prin deciziile lor. Eficacitatea presupune atingerea
tintei sau ajungerea la rezultat. Dacd obiectivul este vanzarea unui imobil, se numeste ca
suntem eficace Tn momentul in care am reusit efectiv vanzarea imobilului. Eficienta Insa tine
de profitul pe care 1-am obtinut prin vanzarea acelui imobil.

Analiza ABC este metoda utilizata cel mai frecvent in administrarea afacerilor, scopul
acesteia fiind o gestionare eficientd a stocurilor si resurselor in functie de importanta lor
relativd (Ye, 2011). Analiza se bazeazd pe principiul cd nu toate produsele si materiile
gestionate Tn firma au acelasi rezultat in cadrul afacerii, si ca resursele trebuie gestionate
ierarhic dupa relevanta acestora. Clasificarea din analiza ABC se realizeaza in trei categorii,
in functie de urmatoarele criterii: valoare, volumul vanzarilor si profitabilitate, iar clasificarea
dupa aceste criterii are urmatoarele rezultate (Ye, 2011):

» Categoria A, respectiv cele mai importante elemente sau produse, care au un impact
major In cadrul afacerii, reprezentand, de reguld, un procent relativ scazut din totalul
produselor sau materiilor, insa care genereaza o proportie majora din profitul afacerii.
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+ Categoria B, este reprezentata de elementele sau produsele care au o importantd medie,
nu sunt nici foarte importante, dar nici ignorabile, ele reprezentand un procent mai mic din
veniturile totale sau profitul afacerii.

» (Categoria C, respectiv elementele sau produsele cu o importantd mai mica in rezultatul
financiar final. De obicei aceasta categorie include o proportie mai mare din totalul produselor,
insd un rezultat mai mic.

Managerii utilizeazd analiza ABC pentru identificarea si valorificarea produselor si
elementelor relevante, ce trebuie exploatate si dezvoltate in Intreprindere, in vederea cresterii
rezultatului financiar si a profitabilitatii. Totodatd analiza ABC aplicatd pentru afacerile ce
activeaza in domeniul alimentar este un instrument eficient pentru gestionarea stocurilor de
materii prime $i optimizare a produselor preferate de consumator in meniul restaurantului, iar
pe aceeasi lungime de undd, de eliminare sau imbunatdtire a produselor ce nu aduc un
randament bun (Ye, 2011). Un exemplu elocvent al valorificarii analizei ABC este
intreprinderea Coca-Cola, care 1si dezvaluie analiza ABC 1in raportul financiar, insa sub o
forma indirecta, forma ierarhica de categorisire a elementelor ce aduc profitabilitate nefiind
specificatd. Totusi, elementele din analiza sunt specificate, anume: resurse umane, viziunea si
obiectivele, gestionarea conflictelor de interese, gestionarea riscurilor, functiune fard poluare,
dezvoltare durabild, comunicarea cu stakeholderii si opinia consumatorului fiind printre
elementele mentionate. Totodata, dupd forma de mentionare in acest raport putem presupune
faptul cd acestia pun accentul pe dezvoltare durabild si resursele umane, impreuna cu
responsabilitatea sociala, astfel le putem considera instrumente ce intra la categoria A in
aceasta analiza.

Odata indeplinite aceste conditii de functionare propriu-zisa a intreprinderii, putem trece
pe partea psihologicd, anume modul in care consumatorul percepe intreprinderea. Deseori
intreprinderile doresc sa se deosebeasca de competitori prin alte acte de promovare, diferite de
reclame si alte metode de marketing, cum ar fi folosirea metodei responsabilitatii sociale.

Responsabilitatea sociald este obligatia morala a unui individ sau a unei intreprinderi de a
actiond in beneficul societatii, pentru a pastra un echilibru intre dezvoltarea economica si
bunastarea societdtii ce ne inconjoard (Tuclea et. al, 2020). Rolul pe care aceasta il joaca in
legaturd cu intreprinderea este dat de viziunea pe care consumatorul o vd avea asupra
intreprinderii in momentul in care acest act de bunavointd si ajutor al societatii este aflat,
astfel consumatorul, inconstient sau constient, va tinde sd aleagd acea intreprindere in
favoarea alteia.

Un bun exemplu asupra responsabilitdtii sociale este campania realizatd de Coca-Cola,
unde producdtorul de bauturi nealcoolice isi detaliaza activitatile de CSR (Corporate Social
Responsibility) si strategia de piatd pentru anul 2022 intr-un raport de 143 de pagini.
Principalele domenii in care compania s-a implicat este protectia mediului inconjurator, locul
de munca, ajutorul comunitétilor locale si multe altele (Coca-Cola, 2022). Raportul descrie
procesul de donatie si locurile in care s-a implicat cel mai mult prin donatiile facute, anume
sprijinul colegilor din Ucraina prin procesul de relocare, echipa de voluntariat pentru ajutorul
refugiatilor, in vederea cautdrii de addpost si o platforma dedicatd pentru donatii pentru
aceasta cauza, donatii de 1500 de Euro cétre initiative umanitare ale Crucii Rosii Romane si
ale asociatiei “Zi de bine” si parteneriate cu festivaluri precum “Saga Festival-We are one”,
unde fondurile stranse au ajuns la suma de 9000 de Euro, bani redirectionati in integralitate
catre asociatia Crucea Rosie Romania pentru ajutarea cetdtenilor ucraineni. Astfel, compania
isi creste popularitatea, prin acte de caritate, ce sporesc imaginea sociala prin viziunea
consumatorului, ce se raporteaza la valori morale ce coincid cu cele ale Intreprinderii (Coca-
Cola, 2022).
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3.1 CVP —un model de luare a deciziilor 1a Coca-Cola

Un alt tip de analizd folositda in considerarea ludrii deciziilor pe baza costurilor este
analiza CVP, cost-volum-profit, aceasta analizand schimbarea valorii profitului, in unitati sau
procente, ca rezultat al modificarii volumului costurilor si cantitdtilor vandute sau al
modificarii preturilor de vanzare (Tuclea et. al, 2020). In tabelul 1 se poate regisi pe scurt o
analiza de cost-volum-profit pentru compania Coca-Cola Romania, unde se poate observa
evolutia financiara cu aplecare asupra costurilor si veniturilor companiei pentru perioada
2020-2022.

Tabel 1
Datele financiare de analiza ale intreprinderii Coca-Cola Romania

Indicator

2020

2021

2022

Valoare economica generata direct
Venituri

Valoare economica distribuita
Costuri operationale

Salarii si beneficii pentru angajati
Pliti citre actionari

Pliti ciatre guvern/bugetul de stat
Investitii in comunitate

2.474.075.512
2.474.075.512
2.451.433.774
1.759.548.665
195.164.808
393.770.769
98.130.348
4.819.184

2.815.443.557
2.815.443.557
2.605.401.457
2.095.327.256
208.953.817
297.200.035
251.548.119
3.920.349
210.042.100

3.221.137.586
3.221.137.586
3.097.116.585
2.369.287.937
266.997.790
280.671.394
174.530.011
5.629.453
124.021.001

Valoare economica retinuta (22.641.738)

Sursa: Prelucrat de autori (Coca-Cola, 2022)

Dupa cum se poate observa mai sus (Tabel 1), intreprinderea Coca-Cola Romania a obtinut
in anul 2022 cel mai mare volum de venituri generate direct. Totusi, a existat o modificare
semnificativd a costurilor fatd de anii anteriori, rezultdnd intr-un profit mai scazut decat in
anul 2021. De exemplu, in cursul anului 2021 valoarea economica sau veniturile au scazut,
dar nivelul costurilor a fost semnificativ, pastrand o valoare similara celui din 2022. Astfel,
daca in anul 2021 valoarea profitului a fost de 210 milioane de lei, in 2022 a inregistrat o
usoara crestere cu doar 4 de milioane de lei.

Conform analizei CVP, 1n anul 2022 costurile salariale si operationale au crescut, precum
au crescut si cele catre guvern si actionari. Aceastd schimbare a condus la obtinerea unui
profit semnificativ mai mic comparativ cu alti ani.

De asemenea, pentru anul 2020 raportul economic al Coca-Cola Romania prezintd o
pierdere de 22,6 milioane de lei, atribuitd in principal pandemiei. Se argumenteaza ca
restrictiile si impactul psihologic asupra consumatorilor au dus la o scddere a apetitului pentru
produse considerate neesentiale, precum bauturile carbogazoase. Aceastda diminuare a
vanzarilor, coroborata cu mentinerea costurilor de productie si operare, a condus la rezultatele
financiare negative din perioada analizata (Coca-Cola, 2022).

3.2 Decizii bazate pe costuri: analiza comparativa a intreprinderilor McDonald’s si
KFC Roménia

Franciza este procesul prin care proprietarul unei afaceri cu brand si imagine unica, care
se numeste francizor isi vinde drepturile asupra modelului sau de afacere, sistemelor si marci
comerciale unei terte persoane, care se numeste francizat.

In intreprinderile de tip fast food, mai ales cele de tip franciza, deciziile, desi conditionate
de sistemul de franciza, sunt existente si analizate in mai mare profunzime de catre specialisti,
in vederea reducerii periclitarii imaginii brand-ului.

Francizatul beneficiaza de un sistem de consultanta oferit de francizor pentru majoritatea
deciziilor pe care le ia. Astfel, cand discutam despre decizii, trebuie sa consideram intreaga
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franciza la nivel national, nu doar una in particular. Aceasta permite observarea unei grupari a
deciziilor adaptate pentru Romaénia, care au trecut deja prin procesul de consultantd al
francizorului.

Intreprinderile comparate in acest studiu de caz vor fi urmatoarele: McDonalds si KFC,
acestia fiind colosi in domeniul lor de activitate, activind la nivel international si avand o
reputatie vasta.

3.2.1 Analiza intreprinderii McDonald’s

In 1954, Ray Kroc a gasit un restaurant mic, dar de succes, condus de fratii Dick si Mac
McDonald si a fost uimit de felul in care acesta functiona. Restaurantul avea un meniu
restrans la burgeri, cartofi prdjiti si bauturi. Acest lucru le-a permis sd-si concentreze mai mult
atentia asupra calitatii produselor servite. Kroc le-a propus fratilor McDonald sa 1si extinda
afacerea la nivel national. In 1955, el a fondat corporatia McDonald’s, iar dupa cinci ani a
cumpadrat drepturi exclusive pentru numele McDonald. Pana in 1958, McDonald’s vanduse
deja peste 100 de milioane de hamburgeri. Filosofia unicd a lui Ray Kroc a fost sd
construiasca un lant de restaurante care sd fie renumit pentru produsele alimentare de calitate
inaltd si pentru metodele uniforme de preparare ale acestora. Si-a dorit sa ofere burgeri,
cartofi prajiti, chifle si bauturi care sa aiba acelasi gust si In Alaska, si Tn Alabama
(McDonald’s. 2024).

Compania este prezentd In Romania din 16 iunie 1995, cand a fost deschis primul
restaurant la parterul Complexului Comercial Unirea, acest restaurant fiind deschis de catre
Marian Alecu. In ziua deschiderii, restaurantul a atras peste 15300 de clienti care au cumpirat
cel putin un produs, stabilind un record pentru istoria McDonald’s. In anul 2024 McDonald’s
a Inceput o campanie de sarbatorire a celui de-al 100 lea restaurant In Romania. Aceasta
campanie a depasit asteptarile previziunilor de la McDonald’s, aducand profituri record in
restaurantele din toata tara, intr-o perioada de celebrare relativ scurtd, intr-o singura zi a lunii
ianuarie (McDonald’s. 2024).

Analizand comparativ anul 2000 cu anul 2024 se poate observa o crestere substantiala a
numadrului de angajati ai McDonald’s din Romania, astfel de la numarul de 2203 angajati in
anul 2000 se ajunge la numarul de 4302.

Din punctul de vedere al consumatorilor, am putea considera cd angajatii din
intreprinderile McDonald’s sunt slab pregatiti profesional, deoarece nu li se ofera un training
potrivit pentru a face fata provocarilor ce apar odata cu aglomeratia orelor de varf. Astfel, se
incetineste activitatea intreprinderii si Inregistreaza rezultate negative, timpul de asteptare
crescand substantial cu fiecare greseala a personalului nou venit, abia intrat pe piatd muncii.
Din pricina acestor rezultate negative McDonald’s a ajuns la o concluzie, tehnologizarea
restaurantelor poate Tmbunatati experientd consumatorului. Astfel, in restaurantele francizate
s-au addugat “kioskuri” de unde se poate comanda digital, evitind aglomeratia de la casa,
avand ca urmare imbundtatiri asupra comportamentului consumatorului si crescand imaginea
afacerii. Acest tip de investitie se Tncadreazd in categoria costurilor relevante, costuri care
aduc profituri. Reducerea timpului de asteptare, rezultat din investitia in kioskuri, a avut ca
efect cresterea numarului de comenzi, consumatorii fiind tentati din punct de vedere
psihologic sa comande vazand reducerea cozilor (McDonald’s, 2022).

Conform graficului de mai jos (Figura 1), analiza comparativa in ceea ce priveste evolutia
cifrei de afaceri si costurile intreprinderii McDonald’s, consta intr-o analiza pe o perioada de
5 ani, Incepand cu anul 2018, care Inregistreaza cea mai mica cifra de afaceri, anume 766
milioane lei, cu o valoare a costurilor de 678 milioane lei, urmand ca in anul 2019 sa aiba loc
o crestere simultana a cifrei de afaceri si a costurilor, si implicit a profitului net, urmand ca in
anul 2020 sa aiba loc singura scadere din analiza celor 5 ani alesi, cifra de afaceri scazand cu
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mai multe unitati fatd anul precedent, fata de nivelul costurilor, care rdméane aproape
neschimbat. In anii 2021-2022 putem observa o cresterea semnificativa a liniei trendului cifrei
de afaceri, fatd de perioada anterioara. Astfel, in anul 2021 cifra de afaceri ajunge la suma de
1.149 miliarde lei, revenindu-si din situatia anului 2020, iar in anul 2022 ajunge la o valoare
de 1.47 miliarde lei.

......

Analiza profitabilitatii indicd o performantd scizuta in anul 2020, atingdnd cel mai redus
nivel din perioada analizatd, rezultat influentat de schimbarile aparute in comportamentul
consumatorului, in contextul crizei sanitare generate de virusul Covid-19. Restrictiile si
incertitudinea economica au determinat o reevaluare a prioritatilor de consum, produsele din

categoria fast-food fiind percepute ca neesentiale si Inregistrand o scadere a cererii.
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Fig. 1. Graficul evolutiei financiare a intreprinderii McDonald's
Sursa: Prelucrat de autori (Listafirme, 2024)

Totodatd, se observd influenta presiunilor inflationiste asupra structurii de cost a
intreprinderii. Cresterea generalizatd a preturilor, amplificata si de factori conjuncturali, a
generat o presiune suplimentara asupra costurilor, contribuind la diminuarea marjei de profit.

Trebuie acordatd o atentie deosebitd deciziilor individuale asociate costurilor si
veniturilor necesare pentru deschiderea unui McDonald’s in regim francizi. In prezent
valoarea unei francizei McDonald’s este de 750.000 de dolari (USD), fard a include alte
cheltuieli (Cioata, 2022). In general, capitalul necesar pentru deschiderea completd a unei
francize McDonald’s variaza intre 1,5 si 3 milioane de dolari americani (Cioata, 2022).

3.2.2 Analiza intreprinderii KFC

In scurt timp, reteta secretd a Colonelului a devenit foarte populara, fiind vanduti in peste
600 de restaurante din SUA si Canada. In acelasi an, drepturile asupra retetei au fost cedate
unui grup de investitori, printre care se numara si John Y. Brown Junior, guvernatorul statului
Kentucky la acea vreme. Astfel, lantul de restaurante a Inceput s se extinda treptat.

Din anul 1976, Colonelul Sanders a ajuns in topul personalitatilor din SUA si a devenit
purtatorul de cuvant al companiei. Curand, reteaua restaurantelor Kentucky Fried Chicken s-a
extins i a cunoscut o ascensiune rapida datoritd pasiunii pentru mancare, bundstdrii si
sprijinului oferit de noii proprietari. In anul 1969 a fost listati la bursa din New York, iar
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peste 3500 de restaurante din intreaga lume au inceput sd opereze sub licentd dupa
achizitionarea KFC Corporation de catre Heublein Inc. pentru suma de 285 de milioane de
dolari (KFC, 2024a). In ceea ce priveste angajatii, in analiza comparativa a angajatilor
disponibili, in anul 2001, KFC a avut un disponibil de 134 angajati, numar ce a crescut treptat
de-a lungul anilor, ajungand la numarul de 3.554 angajati. Aceasta crestere a numarului de
angajati este datoratd popularizarii treptate a afacerii, spre deosebire de McDonald’s, care a
avut Incd de la inceput un numar de 20 de ori mai mare de angajati.

Cand vine vorba de cresterea intreprinderii, nu se poate vorbi doar de o crestere
economicd, imaginea acesteia creste direct proportional cu aceasta, astfel KFC pune accentul
pe responsabilitatea sociala a intreprinderii. Campaniile umanitare in care KFC se implica fac
parte din organizatia SOS Satele Copiilor Romania. In casa SOS sponsorizati de KFC
Romania locuiesc 5 copii cu varste intre 7 ani si 10 ani, ingrijiti de o mama sociala. Scopul
unei case SOS este acela de a crea un mediu de sustinere in care copiii sa parcurgd toate
etapele unei copilarii normale. In acest proces, educatia joacd un rol cheie in dezvoltarea celor
mici si in pregitirea lor pentru maturitate. In debutul colaborarii cu SOS Satele Copiilor
Romaénia, KFC va sustine material activitatile educationale ale copiilor din casa sponsorizata
pana la finalul anului 2014 (KFC, 2024b).
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Fig. 2. Graficul evolutiei financiare a intreprinderii KFC
Sursa: Prelucrat de autori (RisCo, 2024a)

Conform graficului evolutiei financiare a intreprinderiit KFC se poate observa aceeasi
fluctuatie de valori si date ca in analiza financiara a intreprinderii McDonald’s, anul de
inceput, 2018 inregistreaza valori printre cele mai scazute din toata analiza, singurele valori
mai mici de acestea fiind inregistrate Tn anul 2020, anume 524 de milioane lei in ceea ce
priveste cifra de afaceri, inregistrate cu o valoare a costurilor de 489 de milioane lei, aceasta
scadere fiind urmata de o crestere liniara a liniei trendului cifrei de afaceri si costurilor,
valoarea maximala a cifrei de afaceri fiind atinsa in anul 2022, cu suma de 946.8 milioane lei.

Analiza evolutiei profitului evidentiaza impactul negativ semnificativ al pandemiei
asupra activitdtii economice. Astfel, anul 2020, marcat de debutul crizei sanitare, inregistreaza
cel mai scazut nivel al profitului din cadrul perioadei studiate, atingdnd o valoare de doar 363
milioane lei. Aceasta cifra este cu 504 milioane lei mai mica decat cea inregistrata in 2018,
anul cu penultimul cel mai scazut profit din cadrul analizei. Pe langa efectele disruptive ale
pandemiei, se observa si influenta presiunilor inflationiste asupra profitabilitdtii. Cresterea
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generalizatd a preturilor, corelatd cu majorarea costurilor de productie si aprovizionare, a
generat o presiune constantd asupra marjelor de profit.

In contextul unui regim de franciza, utilizat cu succes de companii precum McDonald's
sau KFC, prima decizie strategica bazatd pe costuri ce este necesar a fi luata de antreprenor
este alegerea tipul de franciza potrivit. In cazul KFC investitia minima necesard pentru
deschiderea unei francize ajunge la aproximativ 45.000 USD aceastd suma reprezentand doar
o parte din costurile totale. Cheltuielile aditionale, precum amenajarea spatiului, stocurile
initiale sau fondul de rulment, pot conduce la o investitie totald estimata intre 750.000 si 1.5
milioane de dolari.

3.3 Analiza adaptarii deciziilor bazate pe costuri in intreprinderile McDonald’s la nivel
international

Compania McDonald's a fost selectatd pentru aceasta analizd ca urmare a evaludrii
economico-financiare anterioare, care a evidentiat o adaptare superioard la publicul tinta si o
cifra de afaceri semnificativ mai mare comparativ cu KFC. Astfel, analiza deciziilor bazate pe
costuri se va concentra pe o serie de piete reprezentative in care compania McDonald's isi
desfasoara activitatea.

In functie de piata analizati, deciziile bazate pe costuri ale companiei McDonald's
prezinta diferente semnificative. Studiul de fatd, axat pe trei tiri din Uniunea Europeana
(Portugalia, Franta si Roméania), demonstreaza ca diferentierea este data de alocarea bugetara
pentru cercetarea pietei si analiza preferintelor consumatorilor, personalizarea meniului,
adaptarea imaginii restaurantului si strategia de localizare.

In ceea ce priveste subsidiara din Romania, analiza datelor disponibile, coroborati cu
studii de piatd si opinii ale consumatorilor, sugereazd o strategie mai putin granulard de
aliniere la specificul local. Meniul, de exemplu, nu prezintd o personalizare semnificativa.
Totusi, din perspectiva imaginii, McDonald's Romania adopta o strategie "family friendly",
orientatd spre crearea unui sentiment de familiaritate si incredere. Ca exemplu ce sustine
aceasta teorie este perioada in care orice copil isi dorea sa isi aniverseze ziua de nastere la
McDonald’s, conceptul de familie si distractie fiind cel ce a influentat aceasta decizie.
Costurile incluse in acest exemplu au fost cele de realizare a acelui “vapor” in care se faceau
zilele de nastere ale copiilor ce indrageau conceptul, acestea fiind niste costuri relevante,
aducatoare de profit in mod direct si constant dupd fiecare zi de nastere, cost care s-a
amortizat n timp si a adus profit.

In Franta, McDonald’s s-a mulat pe un tip de restaurant mai sinitos, inlocuind cartofii cu
morcovi, sfecla si pastarnac, conform unor analize de preferinte ale zonei respective. Totodata,
pe langd schimbarea cartofilor, se remarca si o modificare a sandviciurilor obisnuite
McDonald’s cu McBagguete si quesadilla, preparate mai sanatos, comparativ cu meniul vechi.
Ideologia franceza asupra restaurantelor de tip fast-food nefiind una chiar placuta, in ceea ce
priveste imaginea publica, Intreprinderea a luat decizii de schimbare a imaginii, astfel
promovand mai mult partea de McCafe, care In Franta a ajuns atat de populara, incat
concureaza cu Iintreprinderea Starbucks, care este lider pe piata din Romania. Odata cu
promovarea McCafe, intreprinderea a ajuns la decizia cd designul de cafenea ar avantaja mai
mult fatd de unul de fast-food, crednd o atmosferd mai elegantd si mai apropiatd de un
restaurant select.

In Portugalia se poate vorbi despre o decizie pe bazi de costuri, un proiect care a
necesitat o investitie majord, insd care a adus venituri substantiale, ce au acoperit cu mult
costurile investitiei, anume crearea celui mai luxos restaurant McDonald’s, localizat in nord-
vestul unui orag vechi. Ceea ce este remarcabil asupra acestei decizii este modul de executare
al acesteia, deoarece restaurantul a luat ca referinta fosta constructie in locul céreia a fost
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realizat, anume cafeneaua imperiala, acesta fiind renumit prin maiestria in care a oglindit acea
cafenea si aspectul sau luxos adoptat prin vitralii, candelabre de cristal si multe alte decoratii
de lux. Restaurantul a devenit mai tirziu o atractie turisticd ce contribuie la dezvoltarea
economicd a zonei. De asemenea, o decizie luata ulterior a fost procesul de tehnologizare a
restaurantului, nu atat de mult incat sa strice ambientul format, insa pana in punctul in care
aspectul, dar si eficienta servirii au ajuns la un punct de echilibru.

Ideea acestui studiu de caz a fost sublinierea importantei zonei demografice si analizei
profilului consumatorului, in vederea profilului decizional, prin exemplificarea deciziilor
perfecte luate de catre intreprinderea McDonald’s pentru fiecare preferintda a consumatorului,
decizie argumentata de o analiza ampla asupra fiecarei zone alese.

4. Metodologie

Cercetarea de fata este una de tip calitativ, pe baza de interviuri in profunzime realizate
cu 8 manageri in perioada 18.03.2024 - 3.04.2024. Ghidul de interviu a continut 5 intrebari
prin care s-a urmadrit aflarea modului in care managerii intervievati se raporteaza la procesul
decizional, in general si la rolul costurilor in luarea deciziilor, In special.

Pentru fundamentarea ghidului de interviu am studiat literatura de specialitate, asa cum
este indicat la bibliografie, iar ghidul contine urmatoarele intrebari:

1. Cum fundamentati deciziile pe care le luati?

2. In ce masura tineti seama de costuri atunci cand luati decizii?

3. Care sunt tipurile de costuri pe care le includeti cel mai des in analizele dumneavoastra?

4. Puteti sd exemplificati decizii luate pe baza analizei costurilor?

5. Utilizati notiunile de costuri relevante si irelevante in luarea deciziilor? Daca da, ce ar
insemna un cost relevant?

Interviurile s-au desfasurat la biroul managerilor, au durat circa 10 minute fiecare si au
fost inregistrate de autori cu mijloace proprii.

Structura esantionului de manageri care au participat la studiu este prezentata in tabelul 2,
prezentat mai jos:

Tabel 2
Tabelul datelor managerilor intervievati
Nr. crt. Sex Virsta Obiect de activitate Vechime Nr. Angajati
1 M 52 CAEN 2511 32 6
2 F 50 CAEN 79 30 5
3 F 40 CAEN 5814 2 2
4 F 24 CAEN 5510 2 3
5 F 24 CAEN 9602 3 2
6 M 53 CAEN 1071 20 12
7 F 45 CAEN 5610 4 25
8 M 50 CAEN 0113 12 3
9 F 38 CAEN 9602 14 2

Sursa: Prelucrat de autori (RisCo, 2024b)

Potrivit clasificariit CAEN, companiile ale caror manageri au fost intervievati prezinta
urmatoarele obiecte de activitate:

a) Cod CAEN 79 - activitati ale agentiilor turistice si a tur-operatorilor; alte servicii de
rezervare si asistenta turistica;

b) Cod CAEN 1071 — fabricarea painii; fabricarea prdjiturilor si a produselor proaspete
de patiserie;

¢) Cod CAEN 2511 include fabricarea de structuri metalice pentru constructii si parti
componente ale acestora (turnuri, stalpi, grinzi cu zabrele, poduri etc.);

d) Cod CAEN 5814 - activitati de editare a revistelor si periodicelor;

e) Cod CAEN 5510 - hoteluri si alte facilitati de cazare similare;
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f) Cod CAEN 9602 - coafura si alte activitati de Infrumusetare;
g) Cod CAEN 5610 — restaurante;
h) Cod CAEN 0113 — cultivarea legumelor si a pepenilor, a radacinoaselor si tuberculilor.

5. Rezultate si discutii pe baza interviurilor

Pentru prima intrebare, cei 9 manageri intervievati au avut raspunsuri relativ comune si
interconectate, majoritate sustindnd faptul ca procesul lor decizional se bazeaza pe o analiza
concreta de piata si previziuni asupra schimbarilor structurale ale pietei.

Pentru cea de-a doua intrebare, raspunsurile se impart in doua categorii:

» Prima categorie este formata de citre 3 dintre cei 9 manageri (managerii 1,4,5) care au
afirmat urmatoarele: in procesul decizional, nivelul costurilor nu este atat de crescut, deoarece
acestia se bazeaza pe rezultate viitoare, care nu depind neaparat de costuri, cat de imaginea
intreprinderii. Managerul numarul unu indica faptul ca decizia de a investi in publicitate, chiar
si in lipsa unui profit imediat, a fost justificatd de obiectivul strategic de extindere a
vizibilitatii companiei. Aceastd abordare reflectd o perspectivd pe termen lung, in care
investitiile curente In imagine sunt considerate esentiale pentru generarea de profitabilitate
viitoare.

* Cea de-a doua categorie de raspunsuri este formata de restul de 6 manageri, care au
afirmat urmatoarele: deciziile pe care le iau sunt bazate majoritar pe costuri, iar in functie de
cel mai bun raport cost-urmare sau profit se va lua decizia, astfel, costurile ocupand un
procent foarte ridicat in vederea diferentierii deciziilor.

In ceea ce priveste intrebarea numarul 3, analiza raspunsurilor managerilor relevi o serie
de categorii de costuri frecvent mentionate, precum costurile de productie, aprovizionare,
reclama si dezvoltare. De asemenea, unii manageri au inclus in analiza lor si costuri asociate
cu campanii umanitare si activitati de responsabilitate sociala.

Pentru intrebarea cu numarul 4, managerii au exemplificat diverse decizii luate in
intreprindere, printre care: schimbarea furnizorului - deoarece s-a gasit alt furnizor ce ofera un
raport calitate-pret mai bun, schimbarea design-ului intreprinderii (interior — exterior) - pentru
a influenta psihologia clientului asupra intreprinderii, facand-o mai placuta realizarea de
lucrari pentru plata angajatilor si acoperirea costurilor aferente lucrarii, insa fara obtinerea de
profit, pentru mentinerea pe linia de plutire a afacerii, realizarea unui training al personalului
in ceea ce priveste comunicarea cu clientul, schimbarea materialelor promotionale.

In ceea ce priveste intrebarea numirul 5, rispunsurile managerilor se impart in trei
categorii:

* Prima categorie este caracterizata printr-o abordare nespecifica a conceptului de cost
relevant. Astfel, managerii au spus faptul ca nu folosesc acest termen si nu tin cont de acesta
in procesul decizional, impreund cu faptul cad toate costurile sunt relevante si cd nu exista
pentru ei cost relevant si irelevant.

« Cea de-a doua categorie este cea ce foloseste costurile relevante. In acest caz,
managerii au afirmat cd diferentiazd notiunile de cost relevant, de cel nerelevant, si ca
folosesc in analiza lor aceasta tipologie de costuri. Cei mai multi au mentionat ca pentru ei
deciziile pe baza de costuri sunt cele ce le aduc profituri mai mari, in raport cu costurile care
le sunt generate.

+ Ultima categorie este formata dintr-un singur manager, care spune faptul ca desi
cunoaste termenul de costuri relevante, il foloseste doar la anumite decizii, nu in toate
deciziile pe care le face in activitatea sa de zi cu zi, exprimand-si dezacordul in gandirea
majoritara cu privire la deciziile bazate pe costuri.

Concluzii

Conform cercetarii calitative, realizatd prin intervievarea celor 9 manageri, putem
concluziona faptul ca deciziile pe baza de costuri sunt un subiect important in viatd
intreprinderii, insd cu o mica variatie ce se prezintd la majoritatea managerilor. Astfel, fiecare
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manager adaugd in decizia sa, pe langa analiza economicd si cea rationald, un grad de
subiectivitate, ce face majoritatea deciziilor luate in intreprindere sd prindd un grad de
unicitate, in timp ce rezultatele pot fi adesea asemanatoare.

Totodata, in interviurile luate, 7 din 10 manageri sunt nesiguri de raspunsurile formulate,
fapt ce ridica un semn de intrebare asupra talentului managerial pe care o intreprindere 1l
cautd 1n selectarea unui manager. Totusi, acest fapt nu iInseamnd ca managerul ales este unul
nepotrivit, ci poate semnifica o nevoie dezvoltare a unor abilitati in ceea ce formeaza in
ansamblu managerul.

Analiza raspunsurilor prin prisma criteriului varstei releva o corelatie interesantd intre
experientd, cunostinte acumulate si competentele manageriale. Se observa ca managerul tanar,
de 24 de ani, aflat la inceputul carierei, prezintd o experientd mai limitatd in domeniul analizat.
Desi aceasta lipsa de experientd este compensatd adesea de entuziasm si dorinta de afirmare,
ea poate constitui un dezavantaj in comparatie cu managerii cu o vechime mai mare in campul
muncii. Este important de mentionat cd experienta in muncd nu reprezintd singurul factor
relevant.

Studiul prezintd si manageri cu o varsta mai mare, insd cu o experientd In domeniu redusa,
chiar egald cu cea a managerului de 24 de ani, dar se mai observa aici o calitate ce
diferentiaza totusi cele 2 situatii, aceasta fiind cunoasterea domeniului si informatia dobandita
de-a lungul anilor. Astfel, managerul de 40 de ani, cu doar 2 ani experienta il surclaseaza pe
scara competentelor pe cel de 24 de ani cu 2 ani experientd. Trebuie mentionat cd aceste
cazuri nu sunt generale, un manager de o varstd mai mica poate sa fie unul mai bun fata de cel
de 40 de ani, chiar si cu o experientd egald cu acesta.

Ceea ce trebuie retinut In urma acestei cercetdri constd in faptul cd deciziile bazate pe
costuri trebuie argumentate, detaliate si sustinute de o maniera analitica in vederea Intelegerii
lor ample, Tmpreuna cu rezultatele pe termen scurt si lung ale acestora, dar si sa detind o nota
de originalitate in momentul fundamentarii acestora.
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