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DECIZII PE BAZA DE COSTURI iN CONDITII DE INCERTITUDINE
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Les decisions sur la base des coiits en situations d'incertitude

Résumé

La connaissance des coiits est un élément d'information pour la prise de la décision, y compris
en conditions d'incertitude. Plus exactement, le choix d'un sistéeme de comptabilité des coiits doit étre
adapté au spécifique des décisions.

Cependant, la décision dépend des évémements qui sont significatifs pour l'évaluation des
alternatives, de coiit du systeme d'information de l'entreprise et aussi de conditon de l'optimum
poursuivi par le décident. Le calcul de la valeur moyenne estimée ou lutilisation des régles
décisionnelles alternatifs est seulement une source d'information pour les décidents.

Mots clés: decizie, cost, incertitudine, valoare monetard estimatd, rezultat estimat, informatie
relevanta

Cunoasterea costurilor reprezintd un factor decisiv in vederea luarii unor decizii sau
planificarii activitatilor viitoare. Analiza §i inregistrarea datelor privind costurile activitatii
trecute este numai o laturd a contabilitatii costurilor. Managerii sunt preocupati si de
costurile care vor aparea in viitor, nivelul acestora stand la baza unor decizii de
aprovizionare si productie, precum si a unor politici de preturi.

In general, contabilitatea manageriald acoperi o sfera de actiune mai larga si foloseste
tehnici mai avansate decadt calculatia costurilor. Totusi, o cerintd de baza pentru
contabilitatea manageriald este existenta unui solid sistem informational al costurilor,
capabil sa-i furnizeze date fundamentale.

Dincolo de aceste consideratii, retinem ca atat contabilitatea manageriala in ansamblul
ei, cat si sistemul informational al costurilor sunt indreptate spre oferirea de informatii,
adesea cu un grad 1nalt de detaliere, in sprijinul planificarii, controlului, fundamentarii
deciziilor, punand accentul pe costul produselor, activitatilor, functiilor.

Procesul decizional este o actiune ce are loc la toate nivelurile organizatiei acoperind
atat perspectiva pe termen scurt, cit si cea pe termen lung. Planurile sunt activate prin
decizii, iar la un numar semnificativ de decizii este necesara contributia unei analize
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financiare sau a uneia cantitative, dupa caz, astfel incat sa se ajungd la formularea de
concluzii rationale. De aceea, practica contabilititii manageriale este profund implicatd in
procesul decizional.

O parte importantd in evaluarea alternativelor pe parcursul unui proces decizional este
cea referitoare la evaluarea riscului in conditii de incertitudine. Incertitudinea este
intotdeauna prezenta, la fel si consecintele sale deoarece intregul proces decizional se refera
la viitor. Deciziile in conditii de incertitudine reprezinta un factor de o importanta capitald in
management. De exemplu, se poate intdmpla ca, prin inlocuirea unui subansamblu
»hevralgic” al unui utilaj in curs de fabricatie cu un subansamblu reproiectat, costul
respectivului utilaj sa creasca sensibil. Un bun manager trebuie s stie sa actioneze prompt si
la obiect in conditii de incertitudine, iar pentru aceasta el are nevoie de un model de decizie.

Practic, un asemenea model se constituie intr-o metoda formala de sprijin a deciziei,
adesea bazatd pe tehnici cantitative. Modelul decizional include urmatoarele elemente: un
criteriu de alegere (care este, de obicei, reprezentat de obiectivul de minimizare a costului);
un set de decizii alternative in urma cirora se poate atinge obiectivul; un set de evenimente
unuia dintre evenimentele relevante; un set de rezultate posibile, care mésoard, in termenii
functiei obiectiv, consecintele estimate ale diferitelor combinatii posibile de actiune si
evenimente. [Horngren, Foster, 1991, p. 647] O ilustrare a modelului deciziei in conditii de
incertitudine este oferitd in figura nr. 1.

MODELUL DECTZTET

1, criteriu de alegere
2. set de decizii altermative TMPLEMENTAREA

3, set deevenimente ACTIUNIT ALESE
relevarke

4, set de prbabilititi

£, st de rezultate posibile

I 3

REZUL TATLL ENETIEHER

INCERITITUDINEA
REZOLYAL A

feadbad:

Fig. 1 Model de decizie in conditii de incertitudine

Rolul contabilului de gestiune este acela de a furniza managementului informatiile
necesare ludrii deciziei si care sa reflecte atat efectele riscului in conditii de incertitudine, cat
si nivelul cel mai probabil al rezultatelor. In acest context, decidentului i sunt prezentate
tipurile de informatii care sunt relevante pentru evaluarea alternativelor, insa acesta nu
trebuie impovarat de un flux prea mare de date. De retinut ca datele care sunt identice pentru
toate alternativele nu sunt relevante. [Needles, Anderson, Caldwell, 2000, p.1132]

Regulile ce stau la baza ludrii deciziilor sunt:

a) Valoarea monetara estimati. Acest indicator se calculeaza ca medie ponderatd a
rezultatelor (exprimate in bani) cu probabilititile de realizare a fiecdruia dintre aceste
rezultate. In general, aceastd regula poate fi folosita acolo unde alternativele avute in vedere
degaja doud sau mai multe rezultate, in mod obiectiv sau subiectiv, iar rezultatelor pot sa li
se atribuie o probabilitate.

Pentru exemplificare, sd consideram situatia unei firme A ce vinde copiatoare, in
pretul de vanzare al fiecarui copiator fiind inclus tariful de service de 60 lei/lund, respectiv,
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720 lei/an. Pentru operatiile de intretinere ale copiatoarele firma dispune de doua
al) sé apeleze la un prestator de servicii cdruia sd-i plateasca 150 lei/interventie;

a2) sa foloseasca propriul departament de intretinere i reparatii pentru care cheltuielile
fixe sunt in valoare de 2.640.000 lei/an, iar costul unei reparatii este de 100 lei/an.

Firma dispune de 10 000 de copiatoare pe care le va vinde cu contract de service, fard a
sti cu precizie care este numarul de interventii asupra acestor copiatoare in anul urmaétor.
Totusi ea estimeazd ca numarul interventiilor s-ar putea situa intre 40 000 (in medie 4
interventii pe copiator) si 60 000 (in medie 6 interventii pe copiator). Pe baza datelor istorice
din evidenta firmei, cum ar fi frecventa depanarilor, schimbéri de toner, curatarea
copiatoarelor etc, s-a stabilit cd probabilitatea ca in anul urmator sa se faca 40 000 de
interventii este de 75%, iar probabilitatea si se facd 60 000 de interventii este de 25%. In
aceste conditii, se pune problema care este cea mai buna alternativa pentru firma in ceea ce
priveste intretinerea copiatoarelor.

In fundamentarea deciziei se parcurg urmatorii pasi:

1) alegerea obiectivului: maximizarea profitului;

2) identificarea actiunilor posibile, si anume: al) folosirea unui prestator extern; a2)
folosirea propriului departament de intretinere si reparatii;

3) identificarea evenimentelor relevante: x1) 40 000 de interventii; x2) 60 000 de
interventii;

4) stabilirea probabilitatii de realizare a evenimentelor relevante: P(x1) = 0,75; P(x2)
=0,25

S5)identificarea rezultatelor posibile in cazul aparitiei fiecarui eveniment relevant.

Pentru aceasta se poate intocmi fie un tabel de decizie (vezi tabel 1), fie un arbore de
decizie.

Tabel nr. 1 - Regula valorii monetare estimate

Probabilitatea evenimentelor

Explicatii x1=40 000 de interventii x2) 60 000 de interventii
P(x1)=0,75 P(x2) = 0,25
al) foloseste un prestator extern:
e venituri :720lei* 10 000; 7.200.000 7.200.000
e  cheltuieli: 150lei/interventie; 6.000.000 9.000.000
e rezultat (venituri — cheltuieli) 1.200.000 -1.800.000
Rezultat estimat = 1.200.000%0,75+ 450.000

(-1.800.000)* 0,25

a2) foloseste propriului departament de

intretinere si reparatii: 7.200.000 7.200.000
e  venituri :720* 10 000;
e cheltuieli: 100 lei/interventie+ 6.640.000 8.640.000
2.640.000; 560.000 -1.440.000
e rezultat (venituri — cheltuieli)
Rezultat estimat = 560.000*0,75 + 60.000

(-1.440.000)* 0,25

Remarca: aplicand regula valorii monetare estimate este de dorit a fi aleasd
alternativa al, adica sa se recurga la serviciile prestatorului extern.

Fiind o tehnica de sintezd, valoarea monetara estimatd prezintd o seric de avantaje,
intre care: calcule facile si usor de inteles, ia in considerare din punct de vedere aritmetic
toate rezultatele, reprezinta intreaga distributie Intre o singura valoare §i oferd posibilitatea
de a transfera efectele incertitudinii Intr-un proces de evaluare.
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Limitele acestei tehnici de sinteza sunt: in reprezentarea intregii distributii printr-o
singurd valoare sunt omise alte caracteristici ale distributiei (de exemplu intervalele),
presupunand ca decidentul este neutru, in caz de risc el va trata in mod egal cele doua
alternative.

b) Regula maximin, numita si ,,cea mai buni dintre variantele rele” este o regula
decizionala preventiva, bazata pe maximizarea minimizarii pierderii care poate aparea.

Cele mai mari pierderi se inregistreaza cand se opteaza pentru urmatoarele decizii
alternative: al(x2) = -1.800.000 lei, a2(x2) = -1.440.000 lei. Ordinea de alegere a varianelor,
in cazului utilizarii regulii maximin este: a2(x2), al(x2)

Remarca: este de preferat a se opta pentru alternativa celei mai mici pierderi.

¢) Regula maximax, numita si regula ,,cea mai buna dintre variantele bune” este o
regula optimista, maximizeaza maximum ce poate fi obtinut.

Cagstigurile maxime se realizeazd cand se opteazd pentru urmdtoarele decizii
alternative: al(x1) = 1.200.000 lei, a2(x1) = 560.000 lei. Ordinea de alegere a variantelor, in
cazului utilizarii regulii maximax este: al(x1), a2(x1).

Remarca: este de preferat a se opta pentru alternativa celui mai mare profit.

d) Regula minimizarii regretului, ce presupune minimizarea regretului maxim care
ar rezulta din alegerea unei anumite strategii. Aceastd reguld impune alcatuirea (stabilirea)
unui tabel al regretelor. De retinut ca, regretul este pierderea oportunitatii prin luarea unei
anumite decizii, in anumite conditii.

Regula maximin, maximax s§i cea a regretului minimax sunt considerate reguli
decizionale alternative, comparativ cu valoarea monetara estimata.

Deoarece pierderea este opusul castigului, este de prevazut ca notiunile de pierdere de
oportunitate si valoarea monetari estimati sa fie in legatura. In aceasta situatie, pierderea
oportunititii ponderatd cu probabilitatea ca aceasta sid se petreacd va conduce la
determinarea pierderea de oportunitate asteptatd (POA). Aceasta poate fi utilizatd pentru
a se ajunge la aceeasi valoare ca si in cazul valorii monetare estimate (VME), cu conditia ca
la maximum VME sa 1i corespundd minimul de POA. Minimizdnd POA obtinem aceeasi
decizie ca si in cazul cand vom maximiza VME.

De remarcat ca, cele patru reguli decizionale vor permite decidentului sa se orienteze
asupra contextului si alternativelor, fiind capabil si ia o decizie optima. in practica, Insa,
este putin probabil ca deciziile recomandate sa fie in mod absolut adoptate in toate cazurile.

Decidentul, pentru clasificarea unui complex de decizii, mai poate apela si la arborii
decizionali. Aceasta este o metoda grafici ce reprezintd o secventd de decizii inter-
relationale si rezultate ce pot asista decidentul n procesul decizional.

Conceptul de valoare monetard estimatd mai poate fi utilizat si pentru optimizarea
nivelului de afaceri, adicd pentru a calcula nivelul stocului sau profitului maxim cand
cererea este subiect al variatiilor aleatoare ntr-o perioada.

Folosind datele din exemplul considerat mai sus, pentru aplicarea regulii de
minimizare a regretului maxim, trebuie determinat, mai intdi, optimul, adicd trebuie
procedat la optimizarea rezultatului (optimizarea nivelului de afaceri). Pentru aceasta se
poate folosi conceptul de valoare monetara estimatd, ceea ce presupune calculul nivelului
stocului sau profitului maxim atunci cand cererea este subiect al variatiilor aleatorii intr-o
perioada data. In acest scop se calculeaza : profitul conditional (PC) care s-ar putea obtine
in orice situatie de stoc si cerere si profitul asteptat (PA) prin ponderarea profitului
conditional cu probabilitatea cererii.

Utilizand datele din tabelul nr. 1, profitul agteptat inregistreazd urmatoarele valori:

PA al(x1)=1.200.000 * 0,75 = 900.000 lei,

PA a2(x1) =560.000 * 0,75 = 420.000 lei.

PA al(x2)=-1.800.000 * 0,25 = -450.000 lei;
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PA a2(x2) =-1.440.000 * 0,25 = -360.000 lei.

Asa cum se observa, optimul de afaceri este atins atunci cand profitul conditional este
de 1.200.000 lei, pentru varianta in care numarul de interventii este de 40.000, in timp ce
atunci cand numarul de interventii este de 60.000, optimul de afaceri este atins pentru o
valoare a profitului conditional de —1.440.000 lei.

In aceste conditii, pierderea de oportunitate (regretul) va inregistra urmatoarele valori:

e pentru evenimentul x1=40.000 de interventii cAnd optimul este de 1.200.000 lei:

» al:1.200.000 - 1.200.000 =0 (regretul este 0);
» a2: 1.200.000 — 560.000 =640.000 lei (exprima regretul ca nu am realizat un
profit de 640.000 lei)

e pentru evenimentul x2= 60.000 de interventii cAnd optimul este de —1.440.000 lei:

> al:-1.440.000 — (—1.800.000) =360.000 (exprima regretul cd nu am mai realizat

un profit de 360.000 lei ca sa ajungem la o pierdere de 1.440.000 lei);

» a2:1.440.000 — (— 1.440.000) =0 (regretul este 0)

Pornind de la valorile regretelor calculate mai sus si utilizdnd regula de minimizare a
Acestora, ordinea de alegere a variantelor este al =360.000 lei, a2= 640.000 Iei.

Determinarea pierderii de oportunitate asteptatd (POA) presupune urmétoarele
calcule:

al =(0,75* 0) + (0,25* 360.000)= 90.000 lei

a2 = (0,75%640.000)+ (0,25*0) =480.000 lei.

Remarca: Ordinea de alegere a variantelor dupa minimul POA este al,a2, identica
cu cea obtinutd in conditiile aplicarii regulii VME.

Intotdeauna trebuie si facem distinctie intre o decizie bunid si un rezultat bun,
deoarece una poate exista fard celdlalt si viceversa. Rationamentul in conditii de
incertitudine nu garanteaza ca intotdeauna vom obtine cel mai bun rezultat. Este posibil ca
»ghinionul” sd produca rezultate neprevazute chiar dacd s-au luat ,,decizii bune”.

Concluzii

Alegerea unui sistem informational depinde de specificul deciziei. Mai exact, ea
depinde de informatia existenta, de tabelul sau arborele de decizie implementat, de costul
sistemului informational si de conditia de optim urmaritd de cel care ia decizia. De
asemenea, rolul contabilului de gestiune este acela de a furniza informatia necesara ludrii
deciziei care reflectd efectele riscului in conditii de incertitudine si nivelul cel mai probabil
al rezultatelor. Ca urmare, persoana responsabild cu luarea deciziilor va fi mult mai bine
informata asupra contextului si alternativelor si va fi capabild sa ia o decizie optima.
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Nota:
In teoria economica se afirma cd la baza ludrii unei decizii std costul de oportunitate. Acesta este
definit ca fiind valoarea urmatoarei celei mai bune alternative, sau astfel spus incasarile nete pierdute
prin neacceptarea celei mai bune alternative disponibile.





