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KIT COMERCIAL PENTRU IMM - PROCEDURA OPERATIONALA STANDARD (SOP)

Profitabilitatea clientilor si analiza
portofoliului

Segmentarea clientilor, veniturile si costurile directe pe client, costul de servire, marja bruta si marja de
contributie, costul reclamatiilor si al intarzierilor, riscul comercial, scorul clientului, clasificarea
portofoliului, renegocierea, decizia de crestere, pastrare sau incetare, raportarea si auditul datelor

Cod document SOP-COM-07

Emitent editorial | ThetaServ - THETADOR S.R.L.

Editie si versiune - Editia 1 - Versiunea 1.0

Data elaborarii . 08.10.2026

Categorie . Comercial

Domeniu . Intreprinderi mici si mijlocii care vand bunuri sau servicii catre alte firme

(B2B) si au un portofoliu de clienti recurenti sau ocazionali

Continut 7 capitole, 12 proceduri operationale (P01-P12), 10 anexe (fise de calcul,
scorcard, matrice, registru, raport, plan de renegociere, checklist) si registrul
de instrumente Excel

Gama Kitul 7 din seria Comercial pentru IMM

Revizuire La schimbari legale sau operationale si cel putin anual

Versiune exemplu completata cu date fictive. Toate denumirile, persocanele, clientii, veniturile, costurile, marjele si
scorurile sunt fictive si au rol exclusiv demonstrativ. Versiunea Word livrata contine campurile goale, de completat.

Manual-cadru personalizabil. Datele financiare se prefau de la contabilitate; kitul nu fnlocuieste analiza contabild si nu reprezinta
consultanta juridica sau fiscala individualizata.
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Fisa de aprobare si reguli de utilizare

Reguli de utilizare
« Kitul se aplicd dupd completarea Anexei 1 (fisa de personalizare), cu segmentele, costurile unitare de
servire, pragurile de marja si criteriile de risc ale firmei.
« Céampurile marcate [......] se completeaza inainte de aprobarea interna.

« Fisa de profitabilitate, calculatorul marjei, scorcardul, matricea, registrul clientilor strategici si raportul de
portofaliu existé si in registrul de instrumente Excel livrat cu kitul.

+ Veniturile si costurile directe se preiau din evidenta contabila si din fisele de lucru; costul de servire se
estimeaza dupd regulile din Anexa 1 si se aplica la fel tuturor clientilor.

« Kitul foloseste datele din celelalte kituri ale seriei: marja minima si costul orar (Kitul 4), costul reclamatiilor
(Kitul 5), intarzierile la plata (Kitul 2), evaluarea la reinnoire (Kitul 6).

+ Rezultatele pe client sunt informatii interne confidentiale si nu se comunica clientilor.

Ohbligatie legala cerinta derivata din actul normativ indicat in capitolul 3.0
Cerinta operationala regula interna stabilita prin acest kit (pragun, alocarea costurilor, clasificare)
Recomandare de control masurd pentru calitatea datelor si pentru decizii comparabile intre clienti

Aprobarea interna

Procedura SOP-COM-07 a fost aprobata prin Decizia nr. 15 din 01.09.2026 a administratorului societatii Exemplu
Tehnic Service SRL si intrd in vigoare la data de 01.09.2026.

Aprobat de: Gabriel Exemplu  Functia: administrator  Data: 01.09.2026 Semnétura: exemplu fictiv

Registrul reviziilor

Versiune Data Continutul reviziei Aprobare

08.10.2026 Editie initiald: procedura SOP-COM-07, procedurile PO1-P12, THETADOR S.R.L.
Anexele 1-10 si registrul de instrumente Excel.

1.0 — adoptare | 01.09.2026 Exemplu fictiv: segmentele, costurile de servire, pragurile si Gabriel Exemplu —
criteriile de risc la Exemplu Tehnic Service SRL. Decizia nr. 15

Limitarea raspunderi. Manual-cadru care necesita adaptare. Materialul este un instrument de analiza comerciald interna a
profitabilitagi clientilor 5i a portofoliviul, Nu Inlocuieste contabilitatea de gestiune, situatiile financiare sau analiza contabiltiui si nu
constituie consultanid juridicd, fiscald sau contabild individualizatd. Valonle, costurile, marjele si scorurile din exemple sunt fictive.
Datele financiare se preiau din evidentele contabile; alocarea costurilor de servire este o estimare interna. Decizile de renegociere
sau de Incetare se aplica numai conform contractelor in vigoare; firmele cu o pozifie puternica pe piaja verifica cu un specialist
reguiife de concurenta fnainte de a trata diferit clienyi comparabili.

Neota editoniala privind utifizarea instrumentelor de inteligentd artificiald. La elaborarea acestul materal au fost utifizate, cu rol
auxiliar, instrumente de inteligenta artificiald pentru structurare si redactare. Confinutwl a fost verificat, adaptat si este asumar
editonal de THETADOR 5.R.L. (ThetaServ).
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Cuprins operational

Sectiune Continut

1.0 Scop si obiectiv: probleme prevenite, obiective masurabile, principii

2.0 Domeniu de aplicare: clienti si date incluse, excluderi, adaptarea la dimensiunea firmei
3.0 Documente de referinta (cadrul legal si documentele interne)

4.0 Definitii, formulele de calcul, costul de servire si matricea de clasificare

5.0 Fluxul procesului, procedurile PO1-P12, matricea risc—control, indicatorii

6.0 Responsabilitti: matricea rolurilor, delegarea

7.0 Anexele 1-10 si registrul de instrumente Excel

Fluxul pe etape si anexe

Segmentare, venituri si costuri P01, PO2, PO3 Anexele 1, 2
Marjd, reclamatii si intérzieri . P04, P05 Anexele 2, 3
Risc, scor si clasificare . P0G, PO7, P08 Anexele 4,5, 6
Renegociere si decizie - P09, P10 Anexele 3, 8
Raportare si audit P11, P12 Anexele 7,9, 10
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1.0 SCOP SI1 OBIECTIV

1.1 Scop

Procedura stabileste cum se calculeaza, pentru fiecare client, venitul, costurile directe, costul de servire si marja,
cum se apreciaza riscul si cum se clasifica portofoliul, pentru ca deciziile de crestere, pastrare, renegociere sau
incetare sa se ia pe date comparabile. Scopul este trecerea de la ,cat vindem unui client” la cat ramane dupa ce 1l
servim”.

1.2 Problemele pe care le previne

+ clienti mari ca volum, dar care consuma mult timp comercial, administrativ si de recuperare a banilor;
« reclamatii, reprogramari si intarzieri la plata care nu apar in nicio analiza de marja;

+ discounturi si conditii speciale pastrate pentru clienti care nu le mai justifica;

* renegocieri sau incetari decise dupa impresii, nu dupa cifre;

« dependenta de cativa clienti, observata abia cand unul pleaca;

« date de vanzari si de costuri care nu se potrivesc intre comercial si contabilitate.

1.3 Obiective masurabile

Obiectiv Indicator Tinta (stabilita de

Administrator)

Analizd completa clienti cu fisa de profitabilitate / clienti peste pragul de analiza | 100 %

Marja de contributie marja de contributie a portofoliului =30 %

Cost de servire controlat cost de servire / venit, pe portofoliu =8 %

Clienti sub prag cu plan clienti ,Renegociere” sau _lesire controlatd” cu plan aprobat 100 % in 30 de zile
Concentrare ponderea celui mai mare client Tn venit = 25 %, sau plan de reducere

a dependentei

1.4 Principii
+  Venitul nu este profit. Clientii se compara dupa marja de contributie, nu dupa cifra de afaceri.

+ Costul de servire se masoard. Timpul comercial, facturarea, urmarirea platilor, reclamatiile si intarzierile se
atribuie clientului care le genereaza.

« Aceleasi requli pentru toti. Costurile unitare si criteriile de risc sunt aceleasi pentru toti clientii, ca
rezultatele sa fie comparabile.

« Datele vin din contabilitate. Analiza comerciala nu modifica evidentele contabile; diferentele se
reconciliaza.

+ Cifra este inceputul discutiei. Un client cu marja mica primeste intai un plan de imbunétatire; incetarea
este ultima opfiune.

+ Decizia respectad contractul. Crice schimbare de pret, de conditii sau incetarea se face conform
contractului in vigoare.
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4.0 DEFINITII, FORMULE SI CLASIFICARE

4.1 Definitii si formule

Termen inteles si formula

Venit pe client facturile emise clientului in perioada, fard TVA, minus facturile de corectie.

Costuri directe manoperd, materiale, deplasari si servicii ale tertilor pentru lucrarile clientului.

Marja bruta . (venit — costuri directe) / venit.

Cost de servire . timpul comercial si administrativ, facturarea, urmarirea platilor si recuperarea, reclamatiile si

costul Tntarzierilor, atribuite clientului.

Marja de contributie (wenit — costuri directe — cost de servire) / venit; ce rimane din client pentru costurile
generale si profit.

Costul intirzierilor suma * zilele de intarziere = rata anuala de finantare / 365, plus costurile externe de
recuperare.

Segment grup de clienti cu acelasi tip de relatie: contract recurent, proiecte, ocazional.

Client strategic client cu valeare, potential sau rol de referinta care justifica un plan de cont si un

responsabil de rang superior.

4.2 Costurile unitare de servire (instrument de control)

Element Cost unitar Sursa

Ora de lucru comercial sau administrativ 70 lei f ora salarii si contributii, cu timp neproductiv
Facturd emisd si urmaritd pani la incasare 35 lei / factura 0,5 ore x 70 lei
Ora de recuperare a creantelor 70 lei f ora ca mai sus
Rata anuala de finantare a intarzierilor g U costul finantarii firmei, confirmat de
Financiar
Reclamati costul total din registrul Kitul 5 — Anexa 3
reclamatiilor

4.3 Matricea de clasificare (risc-profitabilitate)

235% Dezvoltare — crestere, plan de cont Péstrare cu garantii — avans, termene scurte

25-35% Péstrare — optimizarea costului de servire Renegociere — conditii de plat si de pref

< 25 % Renegociere — pret, volum inclus, cost de lesire controlatd — neprelungire sau conditii
servire stricte

Pragunife se stabilesc in Anexa 1. Pragul de 35 % pentru marja de contribufie acopera costurile generale nealocate si obiectivul de
profit; el nu se compara direct cu marja minima din Kitul 4, care include deja cota de costuri indirecte.
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5.0 DESCRIEREA DETALIATA A PROCESULUI

5.1 Fluxul procesului

" Cosiurn directa Reclamatii si Marja brutd si >
Segmentans venitur pe < e Shir i de oot Risc 5l scor
(POL) chant {PO2) (F03) (POS) (P04) (P08, PO7)

S, ). . : . L

, — _ 5
s Revizulre s Raport de Degizie: crestere, Renegogicre (P03) Clasificare

! audt date (P12) - porofoliu (P11) Hma{gﬁ?m’e _ “‘“':?ﬂ""ﬂ:g;sa“ portofaliu (POS)
R e . aa Ls o

Analiza se face pe ultimele 12 luni, la Tncheierea fiecdrui semestru, si pentru un client anume ori de cate orf trebuie luaté o decizie
(reinnoire, ofertd mare, cerere de conditil speciale). Clientii cu istoric sub 6 luni se analizeaza pe estimarea contractului si se
marcheazéa estimat".

5.2 Rolurile din proces

Administrator aproba pragurile, costurile unitare, clasificarea finala si deciziile | nu decide Tncetari fara analiza
de iesire controlata din Anexele 2-5

Manager comercial proprietarul analizei: segmentare, calcul, scorcard, matrice, nu modifica datele financiare
raport, planuri de renegociere primite

Responsabil comercial | timpul comercial pe client, potentialul, contextul relagiei, nu comunica clientului
propunerea de plan rezultatele analizei

Financiar veniturile, costurile directe, intarzierile, reconcilierea cu nu decide clasificarea
contabilitatea

Responsabil executie orele si materialele pe client, cauzele costurilor neplanificate nu decide pretul

5.3 P01 - Segmentarea clientilor

Cod | Scop P01 - clientii se compard cu clienti asemanatori, iar clientii mici se analizeaza in grup.

Declansator analiza semestrial&; client nou

Responsabil principal Manager comercial

Termen la inceputul analizei

Formulare si dovezi Anexa 1 — segmentele si pragul de analiza; Anexa 7

Corelari Kitul 3 — registrul clientilor

D T TR T - 2

Manager Stabileste segmentele: contract recurent, proiecte, anual Anexa 1
comercial ocazional; eventual pe domeniu de activitate.

2 | Manager Stabileste pragul de analiza individuala (venit minim | anual | Anexa 1
comercial in 12 luni).

3 Responsabil Atribuie fiecare client unui segment si unui . la analizd Anexa 7
comercial responsabil.

Puncte de control

« Acelasi client poate avea venituri din mai multe segmente; se raporteaza pe client, cu detaliere pe segment.
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6.0 RESPONSABILITATI

6.1 Matricea rolurilor: cine face / cine aproba

Legenda: E = executd; V = verificd / este consultat; A = aproba (un singur A pe activitate); | = este informat.

Resp. Manager Financiar Resp. executie | Administrator
comercial comercial
Segmentare si prag de analiza (P0O1) |V E \' — A
Wenituri pe client (FO2) - I - v - E - - A
Costuri directe si de servire (P03) . E (ore A E . E (ore executie) |
comerciale)
Marje (P04) | | E W == A
Reclamatii si intarzieri (PO5) . I . E . E . W A
Risc si scor (P06, POT) | E | A | W | — I
Clasificare (FO8) . v . E . v . - A
Renegociere (P09) . E . A . V' . — A
Decizia (P10) . E . A . V' . — A
Raport, revizuire, audit (P11, P12) I E - E - - A

6.2 Responsabilitati pe roluri

Administrator pragurile, costurile unitare, clasificarea, deciziile de iesire si planurile de renegociere
Manager comercial . proprietarul analizei: calcule, scorcard, matrice, registrul clientilor strategici, raport
Responsabil comercial orele comerciale, potentialul, contextul relatiei, aplicarea planurilor

Financiar veniturile, costurile directe, intarzierile, reconcilierea, costurile unitare

Responsabil executie orele si materialele pe client, explicarea abaterilor

6.3 Delegare si inlocuire

in absenta Managerului comercial, analiza se pregateste de Carmen Exemplu — financiar (exemplu fictiv), iar
clasificarea se aproba direct de Gabriel Exemplu — administrator (exemplu fictiv). Accesul la fisierul de analiza se
acorda nominal, prin Decizia nr. 15.
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Anexa 2 — Fisa de profitabilitate a clientului

EXEMPLU - DATE FICTIVE

Cod formular: COM7-F02 | Se utilizeaza in: P02-F05 - la analiza semestriala si la decizii asupra clientului

Societatea | CUI Exemplu Tehnic Service SRL / CUI 00000000 (fictiv)

Departament | locatie Sediu si atelier — Str. Exemplului nr. 25, sector 6, Bucuresti

Client: Showroom Exemplu SRL  Segment: contract recurent + lucrdri pe deviz Perioada: 10.2025 — 09.2026

A. Venituri (lei, fara TVA)

Abonament de mentenanta 27.600 contractul anterior si contractul 31 (din 01.07.2026)
Lucréri si piese pe comanda sau deviz 8.230 CMD-2026-052 — 7.850; interventia din 18.09 — 380
Venit total 35.830 extras contabil, reconciliat

B. Costuri directe

Manopera 12 565 105 h = 88 lei + 35 h = 95 lei (rapoarte de lucru)
Materiale si piese | 8.115 | inclusiv compresorul (CMD-2026-052)
Deplasari - 1.920 - 24 = 80 lei

Total costuri directe | marja brutd | 22.600 [ 36,9 |

%

C. Cost de servire

Timp comercial si administrativ 2.800 40 h = 70 lei: devize, exceptia EX-2026-008, programdri, 3
intélniri
Facturare 770 22 de facturi = 35 lei
Urmarirea platilor - 560 8 h = 70 lei (F-2026-0511 si factura din august)
Reclamatii | 190 | REC-2026-010 si 012 (registrul reclamatiilor)
Costul intarzierilor - 24 - 97.700 lei = zile = 9 % / 365
Total cost de servire | 4.344 | 12,1 % din venit (portofoliu: 9,0 %)
D. Rezultat
Marja de contributie B.886 lei — 24,8 % (portofoliu: 29,4 %; segment recurent: 26,8 %)
Concluzie - marja brutd bund, consumata de costul de servire (de 1,35 ori media); risc mediu -

categoria [Renegociere” (Anexa 5)

Varnianta cu formule a acestel anexe se afla in registrul de instrumente Excel, foaia COM7-F02.

Financiar: Carmen Exemplu, 06.10.2026, semnatura exemplu fictv | Manager comercial: Irina Modelescu, 07.10.2026,
semndtura exemplu fictiv
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Anexa 3 — Calculatorul marjei

EXEMPLU - DATE FICTIVE
Cod formular: COM7-F03 | Se utilizeaza in: P04, P09 — simularea parghiilor

Societatea | CUI Exemplu Tehnic Service SRL / CUI 00000000 (fictiv)

Departament | locatie Sediu si atelier — Str. Exemplului nr. 25, sector 6, Bucuresti

Client: Showroom Exemplu SRL Baza: Anexa 2, 10.2025 — 09.2026

Scenariu Costuri Cost de Marja de Marja de
directe servire contributie (lei) | contributie

Situatia actuald 35.830 22.600 4.344 B.886 24,8 %

Cost de servire redus cu 1.680 lei (Anexa 35.830 22.600 2.664 10.566 295 %

8, parghiile 1-3)
Abonament +6 % la reinnoire (+1.728 lei) 37.558 22.600 4.344 10.614 28,3 %
Ambele 37.558 22.600 2.664 12.294 32,7 %

Venit necesar pentru 35 % (cu costul de servire (22.600 + 2.664) / (1 - 0,35) = 3B.868 |ei — abonament +10,5 %
redus)

Cand se poate schimba pretul la reinnoirea contractului 31: notificare pana la 01.05.2027 (Kitul 6)

Calcwiul presupune aceleasi volume si costuri directe. Pentru alte ipoteze {mai multe devize, ait numdr de vizite) se foloseste foaia
Excel, care recalculeazd automat.

Varianta cu formule a acestel anexe se afla In registrul de insttumente Excel, foala COM7-F03.
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Anexa 4 — Scorcardul clientului

EXEMPLU - DATE FICTIVE

Cod formular: COM7-FO04 | Se utilizeazd in: PO7 — la analiza semestriald

Societatea | CUI Exemplu Tehnic Service SRL / CUI 00000000 (fictiv)

Departament | locatie Sediu si atelier — Str. Exemplului nr. 25, sector 6, Bucuresti

Client: Showroom Exemplu SRL Evaluat de: Alina Exemplu, 07.10.2026

T T N N

Marja de contributie 24,8 % (Anexa 2)

Plati . 20 % . 3 . 0,60 ntarziere medie de 12 zile; F-2026-0511 restanta din 01.10
Fotential . 15 % . 4 . 0,60 echipamente vechi; devize de inlocuire (DV-2026-024)
Cost de servire | 10 % | 2 | 0,20 12,1 % din venit (media: 9,0 %)

Reclamatii . 10 % . 3 . 0,30 una intemeiata, una neintemeiata in 12 luni

Stabilitatea relatiei | 15 % 4 0,60 client din 2023; contract in derulare pana la 30.06.2027
Scor . 100 % . . 2,90 de imbunatatit (2,5-3,49)

Grila notelor

T A R S CX

Marja de contributie =40 % 35-39,9 % 30-34,9 % 20-29,9 % < 20%

Pléti (intarziere medie) | la termen | =5 zile | 6-15 zile | 16-30 zile = 30 zile / litigiu
Cost de servire (% din venit) . £5% | 5-8 % . 8-11% . 11-15 % =15 %
Reclamatii intemeiate (12 luni) | 0 | 1 minora 1 | 2 =3 sau 51

Potentialul si stabilitatea relafie se noteaza de responsabiful comercial, cu faptele scrise. Interpretare: =z 3,5 — bun, 2,5-3,49 — de
imbunatatit; = 2.5 — slab. Scorul se foloseste sila reinnoifrea contractelor (Kitul 6).

Varianta cu formule a acestel anexe se afla in registrul de instrumente Excel, foaila COM7-F04.
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Anexa 5 — Matricea risc—profitabilitate

EXEMPLU - DATE FICTIVE

Cod formular: COM7-FO5 | Se utilizeazd in: P06, POB — la analiza semestriald

Societatea | CUI Exemplu Tehnic Service SRL / CUI 00000000 (fictiv)

Departament | locatie Sediu si atelier — Str. Exemplului nr. 25, sector 6, Bucuresti

Perioada: 10.2025 — 09.2026 Pragurile: Anexa 1

Marja de Risc scazut sau mediu Risc ridicat

contributie

=235% Dezvoltare: Depozit Model SRL (35,9 %); Birouri Exemplu Péstrare cu garantii: —
SRL (estimat, 48 4 %)

25-35% Pastrare: Clinica Exemplu SEL (31,6 %); Magazin Renegociere: —
Demaonstrativ SRL (34,4 %), Farmacia Exemplu SRL (33,8
%); Hotel Exemplu SRL (28,5 %)

< 25% Renegociere: Showroom Exemplu SRL (24,8 %); alti 14 lesire controlatd: Cafenea Model
clienti ocazionali (21,3 %) SRL (9,3 %)

Incadrarea la risc

Client Intarzieri | restante Reclamatii Pondere in Alte semnale
intemeiate venit
Clinica Exemplu SRL la termen 4] 20,2 % oferta de la un mediu
concurent
Showroom Exemplu SRL 12 zile in medie; F-2026- 1(353) 1B.0% — mediu
0511

Depozit Model SRL rest de platd promis la 12.10 | 1 (S2) 319% concentrare peste 25 % | mediu
Hotel Exemplu SRL la termen 2(53) 7,1% — scazut
Cafenea Model SRL F-2025-0298 la avocat 0 550 contract in incetare ridicat
Farmacia, Magazin, la termen 0=1 (33) 173% — scazut
ocazionali

Reclamatiile 53 nu nidica singure nivelul de nsc. Hotel Exemplu are doud reclamatii in registru, una de facturare si una de
planificare, ambele 53. Ponderea se calculeaza din venitul pe 12 luni de 199.030 el

Varianta cu formule a acestel anexe se afla in registrul de instrumente Excel, foaia COM7-F05.
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Anexa 7 — Raportul de portofoliu

EXEMPLU - DATE FICTIVE
Cod formular: COM7-FO7 | Se utilizeaza in: P10, P11 — semestrial

Societatea | CUI Exemplu Tehnic Service SRL / CUI 00000000 (fictiv)

Departament [ locatie Sediu si atelier — Str. Exemplului nr. 25, sector 6, Bucuresti

Perioada: 10.2025 — 09.2026 Intocmit: Irina Modelescu, 08.10.2026 Valori in lei, fard TVA

A. Clienti

Client L Venit Pondere Costuri directe Cost de CS5 % venit | Marja de MC % Categorie

senvire contributie

Depozit Model SRL proiecta 83.500 31.9% 37.048 40,2 % 2735 4,3 % 22817 35,9 % mediu 3.80 Dezvoltare
Clinica Exernplu SRL racurent 40.200 20,2 b 25.657 36,2 % 1.820 4.5 % 12723 316 % mediu 3.65 Pastrare
Showroom Exemplu SRL . recurent 35.830 18.0 % 22.600 . 36,9 % 4.344 121 % 8,886 24,8 4 mediu 2.90 Renegociers
Al 14 cliengi ocazionali oeazional 21.400 10.8 % 13.900 350 % 2.840 13,7 % 4.560 213 % scazul — Renegociers
Hatel Exemplu SRL . racurent 14 100 T1% B.500 . 39,7 % 1580 . 112 % 4.020 2B.5 % scazut 4.10 Pastrare
Calenea Mode! SRL racurent 11000 55 % 5.800 38,2 % 3181 28.9 % 1.019 9.3 % ridicat 1.80 lesire controlatd
Farmacia Exemplu SRL - recurent . 7.000 35% 3.900 - 44,3 % 735 - 10,5 % 2365 338% - scazut 4,00 Pastrare
Magazin Demonstrativ SRL proiecta 5.000 30% 3.433 42 8 % 505 8.4 % 2.062 34 4 ¥ scazut 3.60 Pastrare

Total portofoliu - 199,030 - 100 % 122.738 - B3I 17.840 9,0 % 58.452 28,4 % -

Birouri Exemplu SRL {estimat) recurent 40808 . — 19.680 515% 1.260 . 31 % 19 668 . 48,4 % scazul 4.30 Dezrvoliare

Birouri Exempiu {istoric sub & lum) — pe estimare, in afara totalului. Scorunle — din Anexa 4 sau din evaluarea la reinnoire (Kituf 6). Excel: foala COM7-FOY.




