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tehnici de evaluare a viabilitatii si capacitatii de
a dezvolta sau ,scala” o afacere.

Analiza cost-volum-
profit si performanta
organizatiei

1. Comportamentul costurilor

1. Analiza cost-volum-profit
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Comportamentul costurilor. Notiuni de baza

Rentabilitatea sau  profitabilitatea, din perspectiva activitatii de
comercializare, este stabilitd ca diferenta dintre cifra de afaceri obtinuta din
vanzare si costul bunurilor vandute.

e N

‘_A_\.‘

- Costul variabil este un cost care variaza in raport cu modificarile intervenite
in volumul de activitate. Conceptul de costuri variabile poate fi1 utilizat pentru
a modela performanta financiara viitoare a unei afaceri, dar si pentru a stabili
- repere in fixarea preturilor.

Costurile fixe sunt costuri care sunt independente de volumul productiei
realizate. Un cost fix nu variaza pe termen scurt, indiferent de schimbarile in
volumul productiei sau in nivelul vanzarilor.
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2. Analiza cost-volum-profit

* Analiza cost-volum-profit (CVP) este o tehnica ce examineaza schimbarea nivelului
profitului ca efect al modificarii cantitatilor vindute, a costurilor si a preturilor de
vanzare.

* Analiza cost-volum-profit este o tehnica de planificare pe care managerii o folosesc
pentru a previziona volumul viitor de activitate, costurile necesare, vanzarile si
profiturile. Ea este o ecuatie matematicd ce pune in evidentd modul in care modificarile
costurilor si ale vanzarilor vor afecta veniturile in perioadele viitoare.

o

* Ecuatia rezultatului si contributia bruta (marja pe costuri variabile)

* Rezultat = Venit total — Costuri totale

* Separand costurile in categoriile variabile si1 fixe, exprimam rezultatul ca fiind:
\/’3/: Rezultat = Venit din vanzare — Costuri variabile totale — Costuri fixe totale
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Contributia bruta
(Marja pe costuri variabile, Marja de contributie)

* Contributia brutd (sau marja pe costuri variabile) reprezintd diferenta dintre venitul din
vanzare si costurile variabile totale

Contributie bruta totald (marja pe costuri variabile) = Venit din vanzare

* — Costur1 variabile totale

* Contributie bruta unitara (marja unitara pe costuri variabile = Pret de vanzare
unitar — Costuri variabile unitare

* Rezultat = Pvu x Q — (Cvu x Q + CF)

in care:

Pvu — pretul de vanzare pe unitate;

Q — cantitatea de produs vandut (unitdti de bunuri sau servicii);
Cvu — costul variabil pe unitate;

CF — costuri fixe totale.

Copyright © 2026 CECCAR




EXEMPLU:

)

A
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G

ALFA MOBILIER SRL

1. Venit din vanzare

2. Cost variabil

3. Marja de contributie =1 -
2

4. Costuri fixe

5. Profit din exploatare = 3-4

Situatia rezultatului
pentru luna august 2025

Calcul

300 mese x 1.200 lei/masa

300 mese * 700 lei/masa

300 mese x (1.200-700
lei/masa)

150.000 lei — 50.000 lei

Valoare
360.000 lei
210.000 le1
150.000 lei
50.000 lei
100.000 lei
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Punctul de echilibru/Pragul de rentabilitate

Punctul de echilibru (PE) este cantitatea de produse care trebuie vanduta astfel
Iincat veniturile din vanzare sa fie egale cu costurile, deci in urma vanzarii acestei
cantitati nu exista profit, dar nici pierdere.

bl (F
o bucafl) = ——
e Pu-(n

Cifra de afaceri critica (sau pragul de rentabilitate) este acel nivel al cifrei de afaceri
care egaleaza costurile totale (fixe si variabile).

Diferenta dintre pretul de vanzare unitar si costul variabil unitar, Pvu — Cvu, reprezinta
contributia bruta unitard (Cbu) sau marja unitara pe costuri variabile.

Rata contributielr brute sau rata marjei pe costuri variabile (Rcb) reprezinta,
procentual, ponderea contributiei brute unitare in pretul de vanzare unitar:

Chu + 100
Reb =
Puu
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Cifra de afaceri critica

Cifra de afaceri critica, CApe, va rezulta din inmultirea Qpe (cantitatea la punctul
de echilibru) cu Pvu (pretul de vanzare unitar).

. CF
CApe (unitati monetare) = Qpe * Pvu = F—— * Pru

Sau

CF CF

CA: = —
Cbu/Pru  Rcb
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E l . Date de baza — ALFA MOBILIER SRL
Xemp u. * Pret de vanzare / masa = 1.200 lei

e Cost variabil / masa = 700 lei
* Cost fix total = 50.000 lei/luna

1. Marja pe costuri variabile (MCV) unitara
MCV,, = Pret — Cost variabil = 1.200 — 700 = 500 /ei/masa
2. Pragul de rentabilitate (cantitativ)
Costuri fixe 50.000
Qprag = MCV, ~ 500
3. Cifra de afaceri critica (valorica)
CAcritica = Qprag X Pref = 100 X 1.200 = 120.000 /ei

= 100 mese

ALFA MOBILIER SRL - Grafic Cost-Volum-Profit
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Costuri totale
Prag de rentabilitate
200000
150000
g
100000
50000
ok
0 25 50 75 100 125 150 175 200

Cantitate (mese)

Copyright © 2026 CECCAR




Utilizarea metodei costurilor variabile pentru luarea deciziilor

* Metoda costurilor variabile presupune includerea in costul bunurilor realizate a
tuturor costurilor variabile de productie, 1ar toate costurile fixe de productie (cheltuielile
fixe de productie) sunt considerate costuri ale perioadei. Astfel, costurile fixe de productie
nu sunt cuprinse in costul produselor.

* Singura diferentd dintre costul calculat prin metode bazate pe absorbtie si costul
variabil constd in tratamentul costurilor fixe. Utilizdnd metode de calculatie prin absorbtie,
cheltuielile fixe sunt incluse in costul produsului. Folosind metoda costurilor variabile,
cheltuielile fixe sunt considerate cost al perioadei.

* Costurile variabile ofera managerilor informatiile necesare pentru a elabora un cont de
rezultate din care sd se degaje contributia brutd, ceea ce oferd posibilitatea analizel
activitdfii prezente si viitoare prin modelul cost-volum-profit. Prin separarea costurilor
variabile si fixe, managerii sunt capabili sa determine ratele de marja (de contributie),

* )}e de rentabilitate s1 nivelurile de profit-finta.
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Contul de profit si
pierdere

(abordarea bazata pe
destinatii)

1. Venituri din vanzari

2. Costul bunurilor
vandute

3. Marja comerciala = 1-2

4, Costuri generale de
administratie

5. Costuri de desfacere
(vanzare)

6. Profit brut din
exploatare = 3-4-5

Valoare

36.000 lei

17.000 lei

19.000 lei

7.500 lei

6.500 lei

5.000 lei

Contul de profit si pierdere — Doua abordari

Contul de profit si pierdere
(abordarea bazata pe costuri
variabile si costuri fixe)

1. Venituri din vanzari
2. Costuri variabile = 2.1+2.2+2.3
2.1. Costuri variabile de productie

2.2. Costuri variabile de
administratie

3. Marja de contributie = 1-2
4. Costuri fixe = 4.1+4.2+4.3

4.1. Costuri fixe de productie
4.2, Costuri fixe de administratie
4.3. Costuri fixe de desfacere

5. Profit brut din exploatare = 3-4

Valoare

36.000 lei
9.000 lei
7.000 lei
500 lei

1.500 lei
27.000 lei
22.000 lei
10.000 lei
7.000 lei
5.000 lei
5.000 lei
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I1. Decizii manageriale pe termen scurt bazate pe costuri

Identificarea costurilor si beneficiilor relevante: presupune selectarea acelor
costuri si beneficii care se modifica in functie de alternativa decizionald.
Sunt relevante doar cele:
* diferentiale (care diferd intre optiuni),
* evitabile (care pot fi eliminate) si
* incrementale (care apar in plus).
Prin urmare, analiza corectd a costurilor si beneficiilor relevante permite alegerea
optiunii care maximizeaza rezultatul economic pe termen scurt.

Doua categorii mari de costuri nu sunt niciodatd relevante pentru luarea deciziilor:

e costurile irecuperabile;

e costurile viitoare care nu diferd intre alternative.

Costul irecuperabil este unul care a fost deja suportat si care nu mai poate fi evitat indiferent de ceea

ce decide sa faca un manager. Costurile irecuperabile vor riméne aceleasi indiferent de ce alternative
\43 sunt luate in considerare si prin urmare sunt intotdeauna irelevante si trebuie ignorate.
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Constrangeri privind resursele

Multe companii dispun de resurse limitate in ceea ce priveste orele de munca, orele
de functionare a masinilor, facilitatile s1 materialele.

Aceste constrangeri reduc capacitatea unei companii de a produce bunuri sau de a
furniza servicii.

Atunci cand o companie care produce mai multe tipuri de produse se confrunta cu o
constrangere, economistii calculeaza contributia (marja) pe unitate de factor limitativ.

Marja de contributie pentru factorul limitativ este contributia brutd (marja) unitara a
produsului impartita la unitatile de resurse limitate necesare pentru a produce o
A uni
2 _lnitate de produs
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Decizia de a produce sau de a cumpara

Externalizarea productiel nu reduce costurile totale ale companiei. Se constatad ca desi sunt
eliminate toate costurile variabile, prin externalizarea productiei se mentin o serie de costuri
fixe.

Exemplu: contractele de inchiriere a echipamentelor s1 a spatiului pentru productie sunt
incheiate pentru o perioada lungd de timp s1 nu pot fi reziliate (costurile asociate acestor
contracte sunt costuri angajate).

Niciunul dintre aceste costuri nu poate fi eliminat daca productia este externalizata. Daca la
aceste costuri se adauga si costul de achizitie efectuat pentru a cumpara, poate rezulta un
cost total mai mare decat totalul costurilor pentru producerea internd. Prin urmare,
externalizarea productielr poate fi reconsideratd peste un anumit numir de ani, cand

apgajamentele pe termen lung expira.
—

Copyright © 2026 CECCAR




Analiza diferentiala (incrementala) in procesul de luare a deciziilor

Analiza diferentiald (incrementald) constd in examinarea optiunilor alternative pe baza diferentelor de cost dintre acestea.
Aceasta cuprinde exclusiv costurile care se vor modifica daca se selecteaza o alternativa in raport cu alta.
Orice costuri care nu se modificd in cazul in care se selecteaza o alta alternativa sunt ignorate.

De exemplu, costurile care au fost deja suportate in trecut (costurile irecuperabile) sunt ignorate.

Se utilizeaza urmatoarele criterii principale:
e diferentele de venituri;

e diferentele de costuri;
e diferentele in economiile de costuri;
e costurile de oportunitate.
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Exemplu:

O companie poate alege intre doua alternative pentru a produce un lot de 1.000 componente:
Alternativa A: productie internd:; Alternativa B: cumparare de la un furnizor extern

Cost variabil: 22 lei/componenta

Costuri fixe: 3.000 lei/luna

Pret de achizitie de la furnizor/un.: 30 lei/componenta

Alt(’l‘[lat.l\-'?l A_ — Altern?tlva B _~ Diferenta (B — A)
Productie interna Cumparare externa ’
Cost vartabil (100055 500 lei - ~22.000 lei
22 lei)
Costuri fixe 3.000 lei 3.000 0
Cost  de achizitie . .
- , +30.
(1.000 x 30 lei) 30.000 lei 30.000 lei
Cost total 25.000 lei 33.000 lei +8.000 lei

Costuri fixe sunt inevitabile (adica existad oricum, indiferent daca producem sau cumparam), atunci
NU sunt relevante pentru analiza diferentiala.

Productia interna este mai avantajoasa cu 8.000 lei.
Costurile fixe de 3.000 lei nu influenteaza decizia, pentru ca existd in ambele variante.
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Decizii referitoare la produse sau servicii

De multe ori managerii trebuie sa decidd dacd sa pastreze sau sa renunte la anumite
produse, servicii sau linii de produse, in conditiile in care acestea ajung la sfarsitul duratei
de viatd sau concurenta pe piatd este prea puternicd, iar produsele sau serviciile respective
nu sunt suficient de competitive.

Companiile evalueaza in permanentd daca trebuie sd adauge noi linii de produse si daca
trebuie sd renunte la unele actuale. Analiza diferentiald ofera raspunsuri la aceste tipuri de
intrebari.

/N
\Q/-
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Includerea costurilor de oportunitate in analiza diferentiala

Atunci cand iau decizii, economistii din organizatii trebuie adesea s aiba in vedere
impactul costurilor de oportunitate.

Situatie:

O firma are o hald de productie disponibild pentru un an si poate alege intre doua alternative:
Alternativa A: sa producd scaune — profit estimat: 80.000 lei

Alternativa B: sd producd mese — profit estimat: 100.000 lei

Analiza:
Daca firma alege Alternativa B (mese), atunci costul de oportunitate este profitul pierdut din
Alternativa A = 80.000 lei.

Daca firma alege Alternativa A (scaune), atunci costul de oportunitate este 100.000 lei (profitul
pierdut din mese).

Concluzie: Costul de oportunitate reprezintd valoarea beneficiului la care se renunta cand se
selecteaza o optiune in locul alteia.
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Decizii referitoare la clienti

Analiza diferentiald este utilizatd si in situatia deciziilor referitoarea la pastrarea
anumitor clienfi sau renuntarea la ei.

Ca s1 in cazul deciziilor privind pastrarea anumitor produse, servicii sau linii de
produse or1 renuntarea la ele, managerii folosesc adesea profitabilitatea ca factor
determinant pentru a decide daca sa pastreze sau nu anumiti clienti.

Aceasta este o problema pentru toate tipurile de organizatii: de servicii, producatori,
comercianti cu amanuntul.

In cazul acestei analize, veniturile, costurile variabile si costurile fixe directe sunt
urmadrite pe client. Costurile fixe indirecte (care nu pot fi urmarite direct pe client,
fiind comune tuturor clientilor) sunt repartizate.

Copyright © 2026 CECCAR




Decizii de vanzare la punctul de separare sau procesarea in continuare

Analiza diferentiald este utilizatd pentru a ajuta la luarea unor decizii pe termen scurt privind procesarea
suplimentard a produselor individuale obtinute in urma unui proces de productie comun sau vanzarea lor
imediata.

suplimentare pentru a-l transforma intr-un produs diferit sau mai avansat care poate fi mai bine vandut.
Situatie:

O fabrica produce un ulei brut ca rezultat al unui proces comun. Are doua optiuni:

Alternativa A: sd vanda uleiul brut imediat

Alternativa B: sa proceseze suplimentar uleiul in ulei rafinat

Date:

Venit din vanzarea uleiului brut: 50.000 lei

Costuri suplimentare de rafinare: 15.000 lei

Venit din vanzarea uletului rafinat: 70.000 lei

Calcul incremental:

Venituri suplimentare din rafinare = 70.000 — 50.000 = 20.000 lei

Costuri suplimentare = 15.000 lei

Diferenta neta = +5.000 lei

Concluzie: Este mai avantajos sd se proceseze suplimentar si sa se vandad uleiul rafinat, deoarece aduce un castig
suplimentar de 5.000 lei fata de vanzarea imediata.
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IT1. Centrele de responsabilitate si preturile de cesiune interna

Un centru de responsabilitate este definit ca un grup de actori ai organizatiei
subordonati unui responsabil de la care imprumutd mijloacele s1 metodele necesare
pentru realizarea obiectivelor care le-au fost atribuite

Se disting cinci tipuri de centre de responsabilitate:

- 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 (cost de productie, marimea lotului economic, nivelul
stocurilor), de calitate (rata de rebuturi, criteriul de calitate) s1 de perioada (termenul
de raspuns la cerere).

- Centrele de cheltuieli discretionare, create pentru serviciile functionale care ajuta
o activitate de exploatare pe baza unui buget fixat. Spre deosebire de centrele de
cost, aceasta solutie este utilizatd atunci cand serviciul nu poate fi direct atasat unui
produs, iar controlul vizeaza capacitatea centrului de a respecta o cheltuiala
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- Centrele de iIncasari pornesc de la premisa potrivit careia unitatea trebuie sa
maximizeze cifra de afaceri 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 de
experientd. In acest ultim caz, indicatorii care influenteaza vanzarile posibile sunt rata
reducerilor acordate clientilor, termenul de platd acordat, numarul de vizite efectuate
clientilor etc.

- Centrele de profit, al caror scop constd in degajarea unei marje maximale capabile sa
sporeasca 1incasarile rezultate din produsele vandute concomitent cu minimizarea
costurilor acestor produse. Criterille de performantd si de gestiune sunt numeroase,
avand in vedere faptul ca performanta poate fi evaluatd pe baza mai multor indicatori:
rezultatul net, soldurile intermediare, rata marje1, profitul / cifra de afaceri, rata de
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- Centrele de investitie au in vedere obfinerea rentabilitdtii maxime a capitalurilor
investite in conditiile obfinerii unui profit. Mijloacele de actiune au in vedere atat
capitalul si investitiile alese, cat si costurile care contribuie la obtinerea fluxurilor de
trezorerie. Intrucit fac parte din categoria deciziilor strategice, aceste centre se situeazi
pe cel mai inalt nivel ierarhic. Indicatorii de gestiune sunt reprezentati de criteriile de
rentabilitate clasica a capitalurilor investite: rata de randament a activelor (profit / activ),
rata interna de rentabilitate, valoarea actuala neta, nivelul fluxurilor de trezorerie, rata
indatorarii etc.
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Preturile de cesiune interna (Preturi de transter)

Pretul de cesiune interni 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) s1 cifra de afaceri interna (cu centrele cumparatoare din intreprindere).

Fixarea pretului de cesiune interna trebuie sa raspunda anumitor cerinte, respectiv:
e cvaluarea justd a performantelor intre centre;
e convergenta intereselor intre diviziune si intreprindere;
e respectarea autonomiel delegate intre centrele de responsabilitate.

/N
\Q/-
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Metodele de fixare a preturilor de cesiune interna

Metodele de fixare a preturilor de cesiune internd sunt regrupate in metode bazate pe
pret s1 metode bazate pe costuril.

Metodele bazate pe pret au in vedere:
e Pretul pietei;
e Pretul pietei pe termen mediu;
e Pretul de piatd mai putin un comision.

Metodele bazate pe costuri utilizeaza:
costul real,
costul standard complet,
costul variabil standard sau costul marginal,
costul de oportunitate.
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IV. Gestiunea performantei prin Balance Scorecard

In literatura de specialitate Balance Scorecard se defineste:

e ansamblu de indicatori direct legati de strategia dezvoltatd de intreprindere, care
ofera utilizatorului oportunitatea de a pilota toate determinantele performantei;

e indicator de performantd sau tablou de bord echilibrat ori global care ia in
considerare constrangerile financiare si exigentele calitatii cerute de clienti;

e un instrument care furnizeaza intreprinderilor un cadru de referinta unic, ce imbina
energiile individuale si colective in serviciul unei strategii clare si relative flexibila,
intr-un mediu complex si intr-o continud schimbare;

e un sistem de management care permite organizatiel sd-si clarifice viziunea si
strategia s1 sd le transforme in actiuni concrete, oferind un feedback cu privire la
procesele interne s1 la rezultatele externe in scopul imbunatdfirni continue a
performantelor s1 a rezultatelor din punctul de vedere al strategiei.
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BSC organizational include misiunea, viziunea, valorile esentiale, factorii critici
de succes, obiectivele strategice, indicatorii de performantd, fintele s1 actiunile de
imbunatatire ale organizatiei in totalitate.

Pasul 1: Formularea misiunii si viziunii comune, a factorilor critici de succes si a
valorilor esentiale;

Pasul 2: Formularea obiectivelor strategice ale organizatiei;

Pasul 3: Definirea indicatorilor de performanta;

Pasul 4: Formularea actiunilor de imbunatatire ale organizatiei.

A

\Aﬁ-
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