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Abstract.The costs are an important element in decision-making, and managers need to be informed
about their oscillation in the decision making process. In this perspective, the cost-volume-profit analysis and the
various instruments of rational costs were presented. The profitability threshold was investigated using two
techniques: the profit-and-loss approach (based on income statements) and the contribution margin approach. The
decision regarding accepting an additional order has been investigated through the incremental analysis of the
relevant costs.
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Introducere. In procesul de luare a deciziilor, managerii trebuie sa atragd o deosebita
atentie asupra caracterului oscilatoriu al costurilor. In functie de modificarea volumului de
activitate, unele costuri se maresc pe masura ce volumul activitatii creste, in timp ce altele nu
sunt afectate de modificarea volumului de activitate. Conducerea intreprinderii moderne este in
masurd sd adopte decizii rationale care sa permita obtinerea de rezultate optime numai dacd are in
vedere ca costurile fixe si cele variabile se gasesc permanent intr-o anumita corelatie cu volumul
activitatii, respectiv cu gradul de utilizare a capacititii de productie si pretul de vanzare. In
aceste conditii analiza cost-volum-profit (CVP) si analiza incrementald reprezinta instrumente
importante Tn procesul de planificare si luare a deciziilor.

In aceasta ordine de idei, costurile relevante reprezinti punctul de plecare in acest studiu,
iar diversele exemple cercetate din perspectiva analizei CVP si a analizei incrementale au rolul de
a scoate in evidenta importanta costurilor In luarea deciziilor.

Costurile relevante — element important in cadrul deciziilor manageriale

Deciziile luate de un manager au o influentd majord atat asupra intregii activititi a
intreprinderii , cat si asupra activititii zilnice. In aceste conditii pot fi grupate in trei categorii:
decizii strategice, tactice si operationale. Deciziile strategice se manifestd pe termen lung si
contribuie, In mod direct, la realizarea obiectivelor entitatii. Ele stau la baza deciziilor tactice,
care sunt luate de catre managerii de nivel mediu pe o perioada de 1-3 ani. Procesul de luare a
deciziilor tactice este ilustrat in modelul lui Hansen, Mowen si Guan, (2009). Din acest model se
evidentiaza urmatorii cinci pasi consecutivi:

1. Recunoasterea problemelor;

2. ldentificarea alternativelor posibile;

3. Prevederea costurilor si a veniturilor,

4. Compararea costurilor si a veniturilor relevante,
5. Selectarea alternativei cu cel mai mare beneficiu.

In cazul acestui model decizional, Horngren, Datar si Rajan (2012) vin cu unele
completari, sustinand cd, la prima etapa trebuie luate in considerare si incertitudinile, iar ultima
etapa trebuie completatd cu implementarea deciziei. Totodata este necesar de concentrate pe
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determinarea costurilor si a veniturilor eventuale, identificarea si analiza costurilor
relevante/irelevante. Faptul cd@ efectele potentiale cantitative si calitative ale deciziilor
manageriale sunt foarte importante si pot avea implicatii asupra unor procese, genereazd o
dependentd a modului de luare a deciziilor si de rationalitate sau irationalitate a costurilor, factor
care nu trebuie omis.

De regula, deciziile sunt luate in functie de costurile si veniturile relevante, care primesc
acest calificativ, doar daca indeplinesc conform lui Hansen, Mowen si Guan (2009, p. 636)
urmatoarele conditii: sd fie un cost (venit) viitor si sd se deosebeasca in functie de alternativa.
Printre costurile relevante se remarca:

- Costuri diferentiale In functie de materia prima, remunerarea muncii si costurile indirecte;

- Costuri de oportunitate implica existenta mai multor alternative de costuri;

- Costuri evitabile implica asocierea cu o anumita activitate, iar in cazul lipsei acesteia se
evita asemenea COSturi.

Deciziile sunt luate in baza datelor furnizate de costurile relevante, Insa este important de a
cunoaste si costurile irelevante:

- Costuri irecuperabile- costuri care nu trebuie luate in considerare cand se ia decizia cu
privire la un proiect in derulare, deoarece ele pot fi amortizate pe seama cheltuielilor
viitoare. Spre exemplu: costuri de angajare, traininguri, costuri istorice;

- Costuri asumate, de regula, sunt pe termen lung si sunt obligatorii, ca urmare a incheierii
unor contracte. Spre exemplu: chirii, rate de leasing.

- Costuri fara flux de numerar- sunt prezentate in contul de profit sau pierdere al perioadei
curente, dar nu genereaza nici o platd in raportul fluxului de numerar din cursul perioadei.
Spre exemplu: deprecierea, amortizarea.

In procesul de luare a deciziilor costurile relevante sunt sustinute de costurile fixe si
costurile variabile. Dupa cum accentueaza Weetman, (2010) costurile fixe sunt relevante pentru
decizii pe termen lung, iar costurile variabile sunt relevante pentru deciziile pe termen scurt.

Prin urmare, trasaturile informatiei relevante sunt urmatoarele:

- costurile istorice sunt importante pentru planurile strategice ale intreprinderii, iar cele
relevante in luarea deciziilor;

- diverse alternative se compara prin analiza diferentelor dintre totalul veniturilor
prognozate si totalul costurilor prognozate;

- nu toate veniturile si costurile prognozate sunt relevante. Veniturile si costurile viitoare
care nu prezinta diferente intre alternative sunt irelevante;

- semnificatia factorilor calitativi si a celor cantitativi nefinanciari se determind in functie
de situatie.

Spre exemplu, studiul de marketing, se refera la un cost suportat in trecut, irecuperabil si
fara flux de numerar. Indiferent de alternativa aleasa, costul de achizitie al acestui serviciu a avut
loc si ramane acelasi In ambele alternative. Din motivul ca nu poate fi evitat si este acelasi pentru
diverse alternative, se considera irelevant. Astfel, costul privind studiile de marketing nu trebuie
sa fie relevant pentru luarea deciziei de fabricare a unui produs.

Particularitatile analizei cost-volum-profit
Analiza CVP permite managerilor sd ia decizii argumentate si sa efectueze, din punct de
vedere economic, controlul comportamentului consumurilor si al cheltuielilor in cursul unei
perioade scurte de timp. Studiind conditiile impuse de diversi autori, a fost demonstrat faptul ca
indiferent de modalitatea de abordare, costurile sunt implicate. Respectiv, delimitam trei tipuri de
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costuri: costuri variabile, costuri fixe si costuri totale. Costurile variabile totale sunt acelea care
se modifica direct proportional cu cresterea sau diminuarea volumului de activitate, costurile fixe
totale sunt acelea care nu se modifica in functie de volumul produselor sau serviciilor realizate,
iar costurile totale sau costurile absorbante sunt costurile care includ atdt componentele fixe, cat
si cele variabile.

Esenta analizei corelatiei ,,cost-volum-profit” constd in stabilirea faptului, cum
modificarile in volumul vanzarilor influenteaza asupra modificérilor in consumuri, cheltuieli si
profit. Modelele manageriale, bazate pe studierea acestei corelatii, uneori sunt tratate mai ingust
ca analizd a punctului critic adicd a pragului de rentabilitate, care se calculeaza ca urmare a
analizei tipologiilor costurilor, si se realizeaza prin doua modalitati:

- Abordarea in baza situatiei de profit sau pierdere;
- Abordarea in baza marjei de contributie.

Cea mai simpld metodd de determinarea a pragului de rentabilitate este prin intermediul
abordarii situatiei de profit sau pierdere, care potrivit cercetatorilor Horngren, Harrison si Oliver
(2012) se calculeaza dupa urmatoarea formula:

Venituri din vanzari - Costurile totale = Profit din activitatea operationala

Cea de-a doua metoda de calcul este prin abordarea marjei de contributie. Aceasta marja
se refera la excesul veniturilor din vanzari peste costurile variabile.

- Marja de contributie marginala= Venituri din vdnzari — Costuri variabile

- Marja de contributie marginald unitara = Pretul unitar — Costul unitar

- Rentabilitatea vanzarilor unitara = Costul fix + Profitul din activitatea operationala

/Marja de contributie marginala unitara.

- Rentabilitatea vanzarilor = Costul fix — Profitul din activitatea operationala / Rata

contributiei marginale

Pentru exemplificarea modului de calculare al pragului de rentabilitate prin ambele metode
a fost utilizata analiza CVP intr-o entitate de comert. Spre exemplu, se admite ca ,,X” S.A.
comercializeaza camasi pentru barbati. Camasa procuratd cu 150 lei o vinde cu 210 lei, inclusiv
costuri fixe in suma totala de 57 000 lei: taxe — 45 000 lei, alte cheltuieli 12 000 lei pentru
vanzarea a maximum 1800 camadsi.

Metoda I. Abordarea in baza situatiei de profit si pierdere:

» (210 lei x nr. unitati) — ( 150 lei x nr. unitati) -57 000 lei = 0
- (210 lei-150 lei ) x nr. unitati = 57 000 lei
- nr. unitati = 57 000 lei / 60 lei = 950 camasi pentru profit 0 lei
> (210 lei x nr. unitati) — ( 150 lei x nr. unitati) -57 000 lei = 50 000 lei

- (210 lei-150 Iei ) x nr. unitati = 57 000 lei + 50 000 lei

- nr. unitati = 107 000 lei / 60 lei = 1783 camasi pentru profit 50 000 lei.

Datele din exemplu anterior demonstreaza ca daca entitatea va vinde numai 950 de camasi
atunci profitul va fi zero, insa daca intentioneaza sa obtinad un profit in suma de 50 000 lei, atunci
trebuie sa vanda 1783 bucati.

Metoda Il. Abordarea in baza marjei de contributie:

Rentabilitatea vanzarilor unitard = Costul fix + Profit din activitatea operationald / Marja de
contributie marginald unitard. Astfel, daca introducem datele din exemplul precedent obtinem
urmatoarea situatie:

- 57000 lei + 0 lei/ 210 lei — 150 lei

- 57000 lei / 60 lei = 950 camasi pentru profit O lei
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- 57000 lei + 50 000 lei/( 210 lei-150 lei )= 1783 camasi pentru profit 50 000 lei.

In urma analizei datelor rezultate din cele doud metode mentionam ci indiferent de metoda
utilizatd, pentru a avea un profit zero compania trebuie sd vanda cel putin 950 de camasi pe luna
sau si vanda marfi in valoare de 79 831,93 lei. Insi, pentru a asigura un profit in suma de 50 000
lei trebuie sa vanda cel putin 1783 camasi pe luna sau sa vanda marfa in suma de 179 859,94 lei.

Implicatiile analizei incrementale in luarea deciziilor manageriale

In cazul in care apare necesitatea ludrii deciziei privind acceptarea sau respingerea unei
comenzi suplimentare de comercializare a produselor, entitatea trebuie sa raspunda la
urmatoarele intrebari:

- Capacitatea de productie suplimentard permite realizarea acestei comenzi?

- Inpretul de vanzare sunt incluse toate costurile si cheltuielile suportate ?

- Pretul de livrare a comenzii suplimentare nu va afecta vanzarile ordinare pe termen
lung?

In cautarea solutiilor la aceste probleme, considerdm oportun de a le cerceta in baza unor
date practice. Spre exemplu, se admite ca ,,ART&B“ S.A. a primit o comanda speciala pentru
comercializare a 100 000 unitati de produs la pretul unitar de 8,80 lei. Costul unitar este de 9, 00
lei, iar pretul unitar obisnuit este de 16 lei pe unitate. In tabelul 1 sunt prezentate rezultatele
obtinute in urma efectudrii anumitor calcule.

Tabelul 1. Situatia comparativa a costurilor absorbante si marginale

16 000 000 Venituri din vanzari 16 000 000
9000000 Costuri variabile: 8 420 000

- costuri de productie 8 400 000

- cheltuieli administrative 20 000

si de marketing

1400000 Contributia marginala 7 580 000
Costuri fixe: 1980 000

- costuri de productie 400 000

- cheltuieli administrative 1580 000
si de marketing
5 600 000 5 600 000
Sursa: prelucrare proprie pe baza Horngren, Ch., Harrison, W., Oliver S., Accounting — 9 th ed., Pearson
Education, Pearson Prentice,New Jersey, Copyright, 2012, p. 968.

Potrivit metodei traditionale, entitatea vinde in medie 1 000 000 unitati pe an care 1i asigura
un profit din activitatea operationald in marime de 5 600 000 lei anual. Analiza comenzii in baza
informatiilor furnizate de metoda traditionala unde costul unitar este de 9, 00 lei, determina
managementul de top si refuze comanda suplimentard de véanzare. In aceasti ordine de idei,
divizarea costurilor in fixe si variabile prin metoda contributiei marginale poate obtine unele
avantaje.

Analiza incrementala ofera posibilitatea utilizarii costurilor relevante in luarea deciziei
privind acceptarea sau refuzul comenzii suplimentare. Analizand comanda suplimentara, in baza
costurilor variabile, trebuie clarificate urmatoarele elemente:

- utilizarea capacitatii de productie care era intactd pana la momentul respectiv;
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- costurile fixe de productie raman neschimbate;

- costurile fixe administrative si de marketing ramén neschimbate;

- nu sunt afectate vanzarile regulate.

Costul variabil unitar este de 8,42 lei (8 420 000/1 000 000), iar pretul propus de
cumpardtor 8,80 lei este superior costului variabil. Prin urmare, rata contributiei marginale este
pozitiva de 0,38 lei pe unitate (8,80 - 8,42), iar daca ,, ART&B “ S.A. acceptd aceastd comanda va
obtine un profit din activitatea operationald in suma totala de 38 000 lei. Asadar, rezultatul
analizei incrementale se reduce la urmatoarele informatii care determind entitatea sd accepte
comanda suplimentara:

- Venituri din vanzari (8,80 x 100 000) - 880 000 lei;
- Costuri variabile (8,42 x 100 000) - 842 000 lei;
- Profit din activitatea operationala 38 000 lei

Rezultatele acestui exemplu ne determind sa afirmam ca deciziile pe baza metodelor
traditionale pot rata importante surse de majorare ale profitului. In aceste conditii, se impune
utilizarea costurilor variabile (tabelul 1) care poate contribui la majorarea profitului, fara
modificarea costurilor fixe.

Concluzii. Contabilitatea ofera managementului de top un set de instrumente deosebit de
importante in procesul de luare a deciziilor cum ar fi: costurile rationale, analiza CVP si analiza
incrementala. In acelasi timp scopul acestuia articol a fost de a demonstra ci nu toate datele
prezentate de contabilitate ajutda managerii in procesul de luare a deciziilor. Drept urmare,
contabilii trebuie sa fie prudenti si sa urmareasca corelatia dintre informatiile prezentate si natura
deciziilor luate pe baza lor. Analiza CVP reuneste toate informatiile financiare ale entitatii,
devinind un instrument valoros pentru identificarea solutiilor legate de problemele economice
ale entitatii, fapt ce permite facilitarea ludrii deciziilor manageriale. In timp ce analiza
incrementald are rolul de a scoate in evidentd sursele neutilizate ale entitdtii de majorare a
profitului.

In acelasi timp dorim si precizim ca strategiile, obietivele si bugetele reprezinti doar
punctul de plecare in cadrul procesului decizional, de aceea corelatia dintre sistemul controlului
de gestiune si procesul decizional trebuie examinatd mai profund. Controlul operational vizeaza
activitatea curenta, bazata, de cele , mai multe ori, pe sistemul de costuri, dar nu fiecare cost este
util pentru o anumita decizie, de aceea contabilii in procesul de furnizare a informatiei, trebuie sa
tina cont de natura deciziei ce urmeaza a fi luata, cat si de factorii care influenteaza mediul intern
si extern al entitatii.
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