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Rezumat

In cadrul activitatilor economice desfagurate
intreprinderile isi stabilesc obiective care, daca sunt
atinse, s& permita ameliorarea performantei. Pentru
aceasta devine necesard elaborarea de previziuni
inscrise in bugete, care sunt folosite de intreprindere
drept instrumente de management al performantei.
Crearea unui sistem bugetar eficient, in stransa legéturé
cu planurile pe termen mediu si lung ale intreprinderii,
reprezinté cheia unei activitati economice profitabile, prin
care se poate gdsi drumul corect spre realizarea
obiectivului propus si se pot depista la timp eventuale
obstacole. Astfel, bugetul devine o strategie care
vizeaz& imbunatatirea performantei prin atingerea unor
productivitéfi cat mai mari, utilizarea mai eficientd a
banilor, motivarea angajatilor pentru indeplinirea
prevederilor bugetare.

In procesul de intocmire a bugetelor punctul de plecare il
reprezintd bugetul vanzérilor, bazat pe programul de
vénzari pe care intreprinderea il are ca obiectiv. In
cadrul acestuia sunt defalcate pe perioade diferite de
timp: cantitatea, preful de vanzare si cifra de afaceri
previzionata. Intocmirea unui buget al cheltuielilor de
comercializare se constituie ca urmare logica a activitatii
comerciale definite in cadrul bugetului vanzarilor,
permiténd astfel stabilirea cheltuielilor ocazionate de
vanzarea productiei intreprinderii, precum si a marjei
comerciale.
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in contextul economic actual intreprinderile sunt
preocupate de administrarea eficienta a resurselor si
folosesc in acest scop bugetele, ca instrumente de
management financiar, atat la nivelul principalelor
activitati desfasurate, cat si la nivelul intregii
Tntreprinderi. Activitatile economice desfasurate de
intreprinderi se inscriu permanent in cadrul relatiei de
echilibru dintre venituri si cheltuieli, care necesita o
analiza complexa, pentru ca din interactiunea lor capata
expresie performanta intreprinderii. Venkatraman si
Ramanujam (1986) araté ca performanta este o tema
recurenta in toate domeniile managementului, inclusiv in
contabilitatea manageriala.

Obiectivele strategice ale intreprinderii sunt stabilite de
manageri in functie de: previziunile economice generale
si de cele specifice domeniului de activitate in care
ntreprinderea activeaza, de prioritatile si resursele
Tntreprinderii, de relatiile dintre conducere si angajati.
Aceste planuri pe termen lung sunt delimitate la nivelul
fiecarui exercitiu financiar in cadrul planurilor pe termen
scurt denumite bugete. Performanta managerilor este
considerata atinsa prin indeplinirea obiectivelor bugetare
(Anthony si Govindarajan, 2007).

Bugetele au patruns in lumea teoriei si practicii
manageriale ca instrumente de previzionare a veniturilor
si de limitare a cheltuielilor. Ansamblul previziunilor
privind performanta si pozitia financiard a intreprinderii
constituie bugetul consolidat, format prin modelarea
bugetelor operationale. Intre bugetele elaborate de catre
o intreprindere exista o stransa legatura. Privite in
ansamblul lor, bugetele trebuie sa formeze o imagine
coerentd. Prin urmare, bugetul de vanzari nu este doar
un exercitiu destinat sa estimeze cantitatile sau valorile
vanzarilor viitoare, ci implica, totodata, o serie de masuri
adoptate de catre intreprindere pentru a-si atinge
obiectivele strategice.

Tema abordata in cadrul studiului nostru a constituit
obiectul a numeroase cercetari si dezbateri (Veran,
1990; Bouquin, 1992; Villeseque, 2003; Sullivan si
Sheffrin, 2003; Sponem si Lambert, 2010).

Bugetul a reprezentat cel mai cunoscut instrument de
gestiune in prima jumatate a secolului XX (Weber si
Linder, 2005). Practica bugetarii a aparut in anii 1920
aproape simultan in SUA, Franta si Germania, iar
Conferinta internationala de la Geneva din 1930 a
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consacrat tehnica bugetara ca fiind primul instrument de
monitorizare a performantei pentru intreprinderile
industriale mari (Johnson si Kaplan, 1987). Ulterior, mai
ales dupa cel de-al doilea razboi mondial, bugetul a
devenit un instrument folosit de maijoritatea
intreprinderilor. Inca din anii ‘50, obiectivul principal al
activitatii desfasurate de intreprinderi a fost maximizarea
profitului, iar aceasta se putea realiza doar prin
planificare si prin atingerea obiectivelor planificate. In
plus, mediul economic caracterizat prin stabilitate si
crestere economica a creat conditiile favorabile
generalizarii acestei practici a bugetarii.

Evolutia procesului bugetar in timp este semnificativa si
arata diversele roluri ale bugetului, ca instrument de
gestiune. Anthony (1988, p. 17) il defineste ca fiind ,un
plan pentry anul urmator, n general exprimat in termeni
monetari”. In timp ce unii vad in buget un instrument
pentru a imbunatati performanta organizatiei (abordarea
clasica), altii il considera un instrument de legitimitate
organizationald sau de disciplinare. Mui Yee, Wong Sek
Khin si Ismail (2016) au studiat relatia directa si indirecta
dintre procesul decizional al organizatiei si performantele
operationale. Organizatiile ar trebui s& maximizeze
eficienta si eficacitatea in cadrul procesului de control
bugetar in vederea mentinerii avantajelor competitive.
Detinerea unui sistem adecvat de control bugetar
permite companiilor sa si imbunatateasca atitudinea
manageriala si performanta si ofera informatii utile
pentru rezolvarea provocarilor financiare.

Potrivit lui Anthony (1988), criteriile in functie de care sunt
apreciate actiunile managerilor sunt eficacitatea si
eficienta. Rolul bugetului in atingerea eficientei si
eficacitatii este important, deoarece permite transformarea
programelor pe termen lung in proiecte de actiune pe
termen scurt, asigura efectuarea controlului bugetar,
coordoneaza procesul de luare a deciziilor si asigura
convergenta obiectivelor strategice ale intreprinderii.

in ansamblu, aceast3 lucrare vizeaza adancirea
cunoasterii in domeniul contabilitatii manageriale,
contributia asteptata situdndu-se atét la nivel teoretic,
cat si aplicativ prin evidentierea detaliata a procesului de
elaborare a bugetului de vanzari al unei intreprinderi.

Scopul cercetarii 1l constituie prezentarea bugetarii ca
sursa de crestere a performantei intreprinderii, prin
studierea relatiei existente intre bugetul vanzarilor si
procesul de luare a deciziilor, ardtand modul in care
bugetul sprijina obtinerea performantei organizationale.
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in acest context, primul obiectiv al cercetarii consta in
descrierea bugetului vanzarilor sub aspectul functiilor,
metodologiei de elaborare si legaturii cu strategia
intreprinderii. Pentru atingerea acestui obiectiv s-a
recurs la metodologia de cercetare calitativa, fiind
analizate mai multe lucréri stiintifice din literatura de
specialitate.

Al doilea obiectiv al lucrarii il constituie extinderea
cercetarii printr-un demers de tip cantitativ care urmareste
prezentarea metodologiei de elaborare a bugetului de
vanzari in cazul unei intreprinderi ipotetice, cu .
aplicabilitate la nivelul sistemelor organizationale reale. In
acest sens, am realizat o cercetare cantitativa, utilizand
ca instrument de cercetare studiul de caz. Prin acest
model vizam plasarea procesului bugetar si, implicit, a
bugetului vanzarilor in sfera controlului de gestiune.

I ultima parte a lucrarii am creat premisele unei viitoare
cercetari privind metodologia de elaborare a bugetului
de comercializare, prin prezentarea importantei
previziunii cheltuielilor de comercializare, in corelatie cu
bugetul vanzarilor.

Rezultatele cercetarii pot fi incluse intr-un model integrat
de asistare a deciziilor manageriale. Totodata, se impu-
ne extinderea cercetarii printr-un demers de tip cantitativ
spre controlul bugetar al vanzarilor, care va pune in
evidenta abaterile dintre cifra de afaceri previzionata si
cea reald, precum si masurile de corectie necesare.

i procesul de intocmire a bugetelor, punctul de plecare il
reprezinta bugetul vanzarilor, ca baza de care depinde
Tntregul proces bugetar, deoarece toate activitatile unei
companii depind de vanzarile acesteia si de veniturile
anticipate. Complementar bugetului de vanzari se intoc-
meste bugetul cheltuielilor de comercializare, care prezinta
detaliat cheltuielile legate de activitatea de promovare a
produselor, cheltuielile de distributie si cheltuielile legate de
serviciile post-vanzare asigurate de intreprindere.

Dimensiunea generala a bugetului de vanzari al unei
intreprinderi poate fi influentatd de obiectivele comer-
ciale ale firmei (cifra de afaceri, piata tinta si cota de
piatd), de politicile comerciale ale firmei (politicile de
produse, clienti, preturi si reduceri de pret) si de
conjunctura generald a mediului de afaceri.

Un buget de vanzari este un plan financiar pentru vanzarile
de bunuri si servicii ale unei intreprinderi. El serveste drept
ghid pentru intreprindere in ceea ce priveste obiectivele si
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tintele de vanzari la nivel strategic (cifra de afaceri
globald), operational (pentru departamentul de vanzari) si
individual (pentru fiecare agent de vanzari).

In elaborarea bugetului vanzarilor se disting doua etape:

1. previziunea vanzarilor (cantitativ si valoric) si a
cheltuielilor de comercializare;

2. defalcarea prevederilor bugetare anuale pe perioade
mai scurte de timp (trimestre, luni), pe produse sau
grupe de produse, pe zone geografice, pe respon-
sabili comerciali etc., adica in diferite bugete care
faciliteaza un control periodic al previziunilor anuale.

Bugetul vanzarilor este corelat cu bugetul productiei,
determinand impreuna parametrii tuturor celorlalte
bugete. In momentul elaborérii este important faptul ca
aceste bugete se conditioneaza reciproc: daca capa-
citatea de productie este insuficienta pentru producerea
tuturor bunurilor a caror vanzare este posibila, trebuie
diminuate cifrele initiale ale previziunii vanzarii sau
dezvoltat potentialul productiei; daca, dimpotriva,
posibilitatile de vanzare oferite de starea pietei sunt
insuficiente pentru folosirea integrala a capacitatii de
productie, trebuie prevazute fie reducerea timpului de
lucru, fie scoaterea din uz a unei parti din echipament.

3.1. Previziunea vanzarilor

Previziunea vanzarilor reprezinta cea mai importanta
activitate, concretizata in studii si cercetari ce au ca
obiect determinarea pietei potentiale de desfacere pe
care intreprinderea poate avea acces, precum si a partii
pe care aceasta intentioneaza sa o cucereasca.

Previziunea vanzarilor poate fi definita ca fiind stabilirea in
avans a vanzarilor, cantitativ si valoric, tindnd cont de
limitele intreprinderii. Elaborate pe termen lung, aceste
previziuni permit realizarea unui program de investitii i a
planului de finantare. Pe termen scurt previziunea vanza-
rilor ajuté la elaborarea programului de productie (si, in
consecinta, a unui buget al stocurilor de produse finite sau
in curs), la elaborarea programului aprovizionarilor, la
ntocmirea bugetelor de cheltuieli (desfacere, aprovizionari)
si a bugetului de trezorerie. Atat in planul exploatarii, cat gi
al investitiilor, previziunea vanzarilor este esentiald si merita
denumirea de ,piatra unghiulara a constructiei bugetare”.

Nivelul programat al vanzarilor unei intreprinderi este
stabilit de managerii de la nivelele ierarhice superioare,
pe baza datelor furnizate de sectoarele de marketing si
productie.

Previziunea pe termen lung si mediu. Problema previ-
ziunii trebuie studiata in functie de limitele prezente in
intreprindere.
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Tn exteriorul intreprinderii limitele sunt cele impuse de
piata in care este prezenta intreprinderea. Pentru
reducerea incertitudinii pot fi utilizate anumite tehnici. In
studiul tendintei pe termen lung se utilizeaza curbele de
trend si corelatiile pe termen lung, care reprezintd
procedeele bazate pe extrapolare sau, altfel spus,
proiectarea trecutului in viitor. Studiul de piata porneste
de la intentiile sau nevoile prezente ale consumatorilor si
determina comportamentul acestora in anii viitori.

Tn interiorul intreprinderii limitele sunt determinate de
constrangerile financiare (independenta financiara),
umane (probleme de personal sau de recrutare in
general), geografice (probleme de spatiu,
amenajarea teritoriului, ecologie etc.).

Reprezentand o problema de politica generald, deciziile
sunt luate de managerul general, impreuna cu
colaboratorii sai (directorul financiar, comercial, tehnic
etc.). Tindnd cont de limitele ce vor exista, se determina
previziunea vanzarilor pe urmatorii ani. Principala limita
pentru intreprindere o reprezinta piata, iar intreprinderea
trebuie s& se adapteze cat mai bine la evolutia acesteia.

Previziunea pe termen scurt urmareste o perioada de un
an, corespunzatoare unui exercitiu bugetar si vizeaza in
special produsele.

Intreprinderea poate dispune de o0 gam de produse
care se poate modifica de la un an la altul, in sensul
renuntrii la unele produse, din cauza impactului
nefavorabil la public sau a marjei insuficiente, sau
aparitiei de noi produse, ca rezultat al cercetarii tehnice
sau comerciale desfasurate de intreprindere.

Munca de previziune pe termen scurt este mult
simplificata in cazul intreprinderilor producatoare de
bunuri cu ciclu relativ lung de productie (zece -
unsprezece luni, in medie), previziunea activitétii putand
fi realizata direct pe baza comenzilor primite de la clienti.

Previziunea pe termen scurt la fel ca si cea pe termen
lung, se realizeaza cu luarea in considerare a restrictiilor
determinate de mediul extern (piata), pentru care se pot
face analize economice (curbe de corelatii, tendinte) sau
comerciale (studii de piata, chestionare) si a limitelor
existente in cadrul intreprinderii, care pot varia in functie
de mérimea si natura activitatii: mijloacele comerciale
(retele de vanzari, calitatea vanzatorilor, preturi de van-
zare etc.), capacitatile de productie (materiale, masini si
utilaje de lucru, muncitori), marjele pe produs (pericolul
pe care il poate reprezenta dezvoltarea unui produs cu o
rentabilitate scazutd), luarea in considerare a lansarii
unor noi produse (reactia publicului, reactia concurentei
etc.), posibilitétile de dezvoltare pe termen scurt.

Figura 1. Model privind situatia de ansamblu a previziunilor pe termen scurt

Previziuni de ordin general|__
(conjunctura) | Vanzari produs A [
* Ajustari intre
P P previziunile
Interdependenta intre VANZARILE | Vanzari produs B comerciale $i cele
activitatea intreprinderii si INTREPRINDERII privind productia
previziunile economice
enerale
g | Vanzari produs C |_|
Oblec}lvele g_e”ef_?'e ale > Previziunile reajustate
intreprinderi ale vanzarilor

ntreprinderii

Politica comerciala;
Mijloacele comerciale;
Capacitatile de productie ale
intreprinderii

' Produs A || Produs B | | Produs C |

Sursa: Adaptarea autorilor dupa Gervais, 1994
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Metodele de previziune pot fi clasificate in: metode
calitative (determinare de opinii); metode cauzale (relatii
cu o variabild exterioara); metode cantitative (tratarea
matematicd a unei serii cronologice). Metodele calitative
constau n interogarea personalului de conducere (en.
jury opinion), a vanzatorilor (prin chestionare), a clientilor
(prin studii de piata), pentru identificarea opiniilor
acestora in legatura cu vanzarile viitoare.

3.2. Defalcarea prevederilor bugetare anuale

Odata elaborat bugetul de vanzari se poate diferentia in
functie de centrele de interes retinute de catre
intreprindere, ca de exemplu: buget al unei anumite
perioade de timp, buget pe vanzatori sau pe regiune,
buget pe produs sau pe categorie de produse, bugetul
de ansamblu.

Bugetul unei perioade de timp. Aceasta delimitare in
timp a obiectivelor privind véanzarile este conditionaté de
perioada adoptata si de modul in care se efectueaza
previziunea.

Alegerea perioadei este dictata de nevoile de control
ale intreprinderii. Nicio intreprindere nu asteapta, in
mod normal, trecerea unui an pentru a putea verifica
previziunile efectuate. Pe de alta parte, orice
verificare costa, deci efectuarea unor verificari dese
devine costisitoare. In practica se impune
determinarea unui termen mediu, care este de obicei
0 lund. Atunci cand programul de vanzari este
susceptibil a fi modificat frecvent (datorita
conjuncturii, concurentei etc.), este indicat ca
previziunea aferenta primului trimestru sa fie
efectuata pentru fiecare luna in parte, iar pentru
perioada urmatoare pe trimestre, pentru a reduce
efortul de a efectua previziuni asupra carora se va
reveni.

Atunci cand vanzarile sunt afectate de caracterul
sezonier al activitatilor, pentru stabilirea programului
de vanzari intreprinderile se bazeaza pe experienta
trecutd, corectata cu obiectivele avute in vedere
pentru perioada urméatoare. Analiza situatiilor trecute
poate evidentia o structura sezoniera fixa, cazul cel
mai favorabil si cel mai putin frecvent, care permite
prelungirea structurii anului precedent si in exercitiul
avut in vedere, sub rezerva unor modificari
previzibile. Aceeasi analiza poate arata i o structura
sezoniera variabil3, situatie cel mai des intalnita. in
acest caz, evolutia din anii precedenti poate fi
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folosita ca baza de pornire pentru deciziile aferente
anului de previziune.

Bugetul pe vanzatori sau pe regiune. Urmarind
compararea situatiilor din fiecare regiune si, in
cadrul acestora, efortul fiecarui vanzator,
ntreprinderea poate elabora un buget pe diferite
regiuni geografice, pornind de la experienta trecuta
si aratand ceea ce se doreste a se obtine in
perioada urmatoare.

Bugetul pe produse permite intreprinderii s&
urméreascé i sa analizeze evolutia vanzérilor pentru
diverse articole dintr-o gama de produs.

Bugetul de ansamblu. Pentru a da o vedere sintetica
programului, ansamblul previziunilor (pe perioade,
regiuni, produse) trebuie regrupat. Aceasta munca
intdmpina cateva dificultéti, ca de exemplu modificarile
volum-pret de vanzare sau modificérile de structura.
Dacé variatia de pret este uniforma pentru toate
articolele, coeficientul corector este ugor de aplicat.
Daca variatia de pret este diferentiata, trebuie calculat
un coeficient corector ponderat. In cadrul bugetului de
ansamblu se confrunta diferite structuri (perioada,
regiune, produs) rezultand diferente pe parcursul anului
la nivelul perioadei, regiunii sau produsului.

Pornind de la delimitarile teoretice prezentate mai sus, in
cele ce urmeaza este prezentat un model practic de
intocmire a bugetului de vanzari. In acest sens, este
folosit exemplul societatii Mobilrom S.A., specializata in
realizarea de mobilier. Aceasta dispune de trei sectii
principale de productie: Sectia | - Debitare PAL, Sectia Il
- Prelucrare si Sectia IIl - Asamblare. Fiecare sectie este
compusa din mai multe ateliere in care se executa
operatii tehnologice succesive. Vom lua in considerare,
spre exemplificare, un produs de mobilier pentru hol,
denumit Garderoba Andorra.

4.1. Previziunea vanzarilor

Previziunea vanzarilor se bazeaza pe metode statistice
care presupun extrapolarea datelor trecute pentru un
viitor apropiat. Cele mai intalnite metode sunt metoda
corelatiei liniare si metoda ajustarii liniare.

a. Metoda corelatiei liniare se bazeaza pe relatia
definita de functia de gradul intéi de tipul y = a*x + b,
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care fundamenteaza calculele efectuate in cadrul
metodei celor mai mici pétrate. Conform acestei
metode, se poate determina o relatie de dependenta
intre volumul vanzérilor y (variabila determinat), pe
care dorim sa-I previzionam si variabila x (variabila
determinant); a - gradul de variabilitate, iar

b - elementul fix.

Tn exemplul dat, utilizarea metodei celor mai mici patrate
permite stabilirea gradului in care evolutia variabilei
determinant x (rangul lunii) influenteaza evolutia
variabilei determinat y (vanzérile lunii), prin calcularea
unui coeficient de corelatie r.

Pentru stabilirea coeficientului de corelatie r, potrivit
exemplului ales, se vor folosi datele din Tabelul 1:

Tabelul 1. Variabile de calcul - metoda celor mai mici patrate

Xi Vi (xi-x) (yi-¥) (xi-x) (yi-¥) (xi-x )2 (yi-7)?
1 270 25 20 100 6,25 1600
2 290 a5 20 30 2.25 400
3 300 05 0 5 0,25 100
2 310 05 0 0 0.25 0
5 340 15 30 % 2,25 900
6 350 25 20 100 6,25 1600

=35 V=310 - - 3 = 280 =175 T = 4600

Sursa: prelucrarile autorilor

Calculat dupa relatia:
D 250 VR X et M )
NOIEE W CR TR R

rezulta:

280 499
J17,5%4600

Teoretic, coeficientul de corelatie liniara r trebuie sa se
apropie de 1 sau -1. Bazandu-ne pe aceasta valoare
apropiata de 1 (r= 0,99), se apreciaza ca evolutia
variabilei y este influentata de evolutia variabilei x, si, in
consecintd, metoda celor mai mici patrate poate fi
adoptata pentru previzionarea evolutiei variabilei y
(volumul vanzarilor).

Valoarea lui a se va calcula dupa relatia:
L2 2 =D, =)
inz Z(xi—f)z (2)

a=280/17,5= 16
Valoarea lui b se va calcula potrivit ecuatiei:
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y=a*X+b*b=y—-a*x=310-16*3,5=254

Previzionarea vanzarilor semestrului | al anului N se
realizeaza utilizand functia:

y=a*x+b*y =16%x,+254

Astfel, se obtin urmatoarele valori, conform Tabelului 2:

Xi (luna) Yi (Cantitate-buc.)

1 366
382
398
414
430
6 446

Sursa: prelucrarile autorilor

g lwin

b. Metoda ajustarii liniare. Una dintre variantele
acestei metode o constituie previziunea vanzarilor pe
baza coeficientilor de sezonalitate.
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b.1. Tn forma cea mai simpla, coeficientii de sezonalitate (Tabelul 3), folosind datele privind cantitétile vandute din
corespunzatori fiecarei luni se determina raportand cel putin doi ani consecutivi.
media vanzarilor lunare la media vanzarilor anuale

Tabelul 3. Determinarea coeficientilor de sezonalitate

Cantitate vanduta (buc.) Media lunars a

Luna Coeficient de sezonalitate

AnN-2  AnN4 AnN vanzailor
lanuarie 286 312 350 316 7,02%
Februarie 262 370 385 339 7,54%
Martie 274 375 404 351 7,80%
Aprilie 280 385 424 363 8,06%
Mai 293 402 487 39%4 8,76%
lunie 305 410 488 401 8,92%
Total semestrul | 1.700 2.254 2,538
Total an 3.800 4.200 4.500
Sursa: prelucrarile autorilor
Previzionarea programului de vanzari lunare pentru anul urmétor (5.000 buc.) cu coeficientii de sezonalitate
urmator N+1, asa cum apare in Tabelul 4, se realizeaza stabiliti:

ponderand cantitatea totald previzionata pentru anul

Tabelul 4. Program de véanzari previzionate

Lunal An N+1 Coeficient de sezonalitate Cantitate previzionata - an N+1 (buc.)

lanuarie 7,02% 5.000 x 7,02% = 351
Februarie 7,54% 377

Martie 7,80% 390

Total trim | 1.118

Aprilie 8,06% 403

Mai 8,76% 438

lunie 8,92% 446

Total trimestrul Il 1.287

Total semestrul | 2.405

Total an N+1 5.000

Sursa: prelucrarile autorilor
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b.2. Intr-o forma mai complexa, coeficientii de mod diferit, pentru perioade diferite. Astfel,

sezonalitate reprezinta ajustari ale valorilor coeficientii de sezonalitate pot fi calculati fie ca
teoretice obtinute prin intermediul unei functii de raport intre cantitétile realizate si previzionate ale
tipul y = a*x + b, datorate unor cauze cu caracter aceleiasi perioade a anului N, fie invers, conform
periodic si care afecteaza cele doua variabile in Tabelului 5:

Tabelul 5. Determinarea coeficientilor de sezonalitate

Xi yirealizatN (buc.) yi previzionat N (buc.) Coeficient de sezonalitate
1 2 3 4=2/3

1 270 270 1,00

2 290 286 1,01

3 300 302 0,99

4 310 318 0,97

5 340 334 1,01

6 350 350 1,00

Sursa: prelucrarile autorilor

Pentru determinarea cantitatilor de vandut previ- « incoloana 5 sunt inscrise datele privind cresterea
zionate pentru anul N+1 se parcurg mai multe etape, volumului vénzarilor pdna la o cotd maxima

ale caror rezultate sunt prezentate in Tabelul 6. acceptatd de piafd de 30%, determinate prin
Etape: inmultirea volumului realizat corespunzétor fiecarei

luni a anului N cu 1,3.
e Functiay =ax+b =16x + 254 este cea dupa care se

determina volumul vénzarilor previzionat teoretic e Volumul vanzarilor previzionat (coloana 6),
aferent anului N+1 (coloana 2). corespunzator fiecarei luni si care va figura in

bugetul vanzarilor reprezinta valoarea minima dintre
volumul vanzarilor previzionat sezonalizat (coloana
4) si cresterea maxima a volumului vénzarilor admisa
de piaté (coloana 5).

o Inmultind acest rezultat cu coeficientii de sezonalitate
se obtine volumul vanzérilor previzionat sezonalizat
(coloana 4).

Tabelul 6. Program de véanzari previzionate

X y previzionat | Coeficient de y previzionat Cregtere maxima admisa Cantitate
teoretic N+1 sezonalitate sezonalizat (buc.) de piata (buc.) vanduta
(buc.) previzionata
1 2 3 4=2*3 5 finala (buc.)
(Yprevizionatin*1,3) 6
1 366 1,00 366 351 351
2 382 1,01 387 377 377
3 398 0,99 395 390 390
4 414 0,97 404 403 403
5 430 1,01 438 442 438
6 446 1,00 446 455 446
Total semestrul | 2405
Total an N+1 5000

Sursa: prelucrarile autorilor
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4.2. Elaborarea bugetului vanzarilor
pe produse

Bugetul vanzarilor are ca obiectiv previzionarea cifrei de
afaceri, tinand cont de programul de vanzari (cantitati
previzionate utilizand metodele statistice prezentate mai
sus) si de previziunea preturilor de vanzare. Deciziile
finale au determinat stabilirea programului de vanzari
(de exemplu, a cantitétilor care vor fi vandute intr-o
anumita perioada) si a bugetului de vanzari

(cantitéti * pretul de vanzare, valori care reprezinta
informatii utile pentru personalul tehnic si, in mod
special, pentru cel din domeniul financiar).

Volumul fizic al vanzarilor (Qv), reflectat in
programul de vanzari, se determina in functie de
volumul productiei ce urmeaza a se fabrica (Qf),
cu luarea in considerare a stocului initial (Si) si a
celui final (Sf), conform relatiei:

Qu=Si+Qf-Sf @)

Volumul productiei ce urmeaza a fi fabricata este
preluat in bugetul productiei, iar nivelul stocului
final depinde de politica intreprinderii privind
stocurile (bugetul aprovizionarilor) si de
capacitatea intreprinderii de a produce si de a
vinde.

Valoarea vanzarilor sau Cifra de afaceri (CA)
reflectata in bugetul vanzérilor exprima relatia
dintre volumul fizic al productiei de vandut (Qv) si
pretul ei de vanzare (pv), potrivit relatiei:

CA=Qv*pv )

Previziunea privind vanzarile anului N (cu
defalcare pentru semestrul 1), inscrisa in bugetul
de vanzari, este prezentata in Tabelul 7.

Tabelul 7. Bugetul vanzarilor - Produs: Garderoba Andorra

Luna/ Cantitats izionat (b Pret de vanzare Cifra de afaceri previzionati
AnN antitate previzionatd (buc) previzionat (leilbuc.) (lei)

lanuarie 351 800 280.000

Februarie 377 800 301.600

Martie 390 800 312.000

Aprilie 403 800 322.400

Mai 438 800 350.400

lunie 446 800 356.800

SEMESTRUL | 2.405 1.924.000

TOTAL AN 5.000 4.000.000

Sursa: prelucrarile autorilor

Previziunea vanzarilor se realizeaza in
corelatie cu previziunea cheltuielilor de
comercializare, intrucat acestea sunt
interdependente: cheltuielile de
comercializare reprezintd o consecinta a
vanzérilor, iar vanzérile pot fi influentate de
cheltuielile de publicitate si/sau de
perfectionare a retelei de desfacere.

Nr. 7(139)/2016

Tntocmirea unui buget al cheltuielilor de
comercializare se constituie ca urmare logica a
activitatii comerciale definite in cadrul bugetului
vanzérilor, permitand astfel stabilirea cheltuielilor
ocazionate de desfacerea la intern si la export a
productiei intreprinderii.

Elaborarea bugetului cheltuielilor de
comercializare este abordata diferit de fiecare
intreprindere, in functie de caracteristicile
activitdtii desfagurate si de dimensiunea sa.
Tnainte de previziunea propriu-zis3, principala
problema o reprezinta identificarea cheltuielilor
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care se raporteaza la activitatea de vanzare, din
gama larga a cheltuielilor evidentiate dupa natura
lor.

Astfel, are loc transpunerea cheltuielilor de
comercializare clasificate dupa natura si
evidentiate in contabilitatea generala prin
conturile din clasa 6 Conturi de cheltuieli, in
cheltuieli de comercializare pe functiuni,
clasificare specifica contabilitatii manageriale.
In general, in cadrul bugetului se urmareste
estimarea cheltuielilor legate de principalele
functiuni pe care le presupune
comercializarea produselor:

o administrarea vanzarilor - corespunde
directiei comerciale;

o marketing - gestiunea publicitatii si
promovarii, lansarea de noi produse;

e vanzarea propriu-zisa - contractarea
clientilor, cunoagterea nevoilor acestora;

o ambalare - expeditie - livrare;
o servicii post-vanzare.

Ulterior, se va realiza previziunea cheltuielilor
de comercializare, ca parte a antecalculatiei
costurilor pentru determinarea costului
complet.

Cheltuielile de comercializare variaza in
functie de nivelul de activitate, distingdndu-se
astfel trei tipuri de cheltuieli:

o cheltuieli variabile, care depind direct
proportional de volumul vanzarilor (de
exemplu: comisioanele agentilor de
vanzare, materiale de ambalaj, salariile
distribuitorilor, comisioanele privind
transportul etc.). Previziunea acestor
cheltuieli se va face dupé ecuatia: y = a*x,
unde y = cheltuielile variabile,

X = vanzarile si a = coeficientul de
proportionalitate al cheltuielilor in raport cu
vanzarile.

o cheltuieli semi-variabile, care sunt in parte
proportionale cu nivelul activitatii de
comercializare si in parte au caracter fix
(de exemplu: telefonul pentru a vinde si
pentru a rezolva diferite probleme
administrative aferente vanzarilor, salariile
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functionarilor din serviciul comercial etc.).
Ecuatia reprezentativa este de tipul:

y = a*x+b,

unde b = constanta de proportionalitate,
care corecteaza nivelul vanzarilor;

o cheltuieli fixe, independente pe termen
scurt de nivelul activitétii de
comercializare (de exemplu: publicitate,
salariile personalului de supraveghere,
energia electrica, cheltuielile cu
deplasarile, amortizare, taxe de pregatire
profesionala etc.). Ecuatia prin care se
stabileste nivelul acestor cheltuieli este de
tipul: y = b.

Coeficientii de proportionalitate (a) si

constantele (b) se stabilesc pe baza datelor

Tnregistrate in anii anteriori privind cheltuielile

variabile si fixe si vanzarile.

Pentru a previziona cat mai realist posibil

cheltuielile de comercializare, se are in

vedere legatura cauzald dintre activitatea de
desfacere si cheltuielile necesare acestei
activitati:

Cheltuieli de comercializare = F (Activitatea de comercializare)

Previziunea cheltuielilor de marketing
(publicitate, promovare, studii comerciale,
lansare a noilor produse etc.) se poate realiza
potrivit mai multor metode, care tin cont de:
cheltuielile maxime pe care intreprinderea le
poate sustine, obiectivele comerciale stabilite
pentru anul viitor, un procent din vanzari sau
cheltuielile efectuate de intreprinderile
concurente.

Pentru determinarea nivelului cheltuielilor de
marketing Tnscrise in buget se vor avea in
vedere mai multi factori: situarea produsului
in ciclul de viaté (publicitate intensa pentru
produse noi), cota de piata, rata de crestere a
clientilor, calitatea si unicitatea produsului.

Stabilirea unui nivel optim al cheltuielilor de
marketing este o sarcina dificila, deoarece
relatia de interconditionare intre nivelul
cheltuielilor de marketing si cel al vanzarilor
nu are, de reguld, efecte imediate.

Previziunea celorlalte cheltuieli de
comercializare se bazeaza pe datele din anii
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anteriori, care sunt extrapolate asupra anului
pentru care se elaboreaza bugetul. Dar, cum
aceastd proiectie a trecutului asupra viitorului
nu eliming aspectele negative din trecut, se
impune efectuarea unei analize de tipul
costuri/avantaje, pentru a indeparta costurile
ineficiente din ansamblul cheltuielilor de
comercializare. Totodata, extrapolarile vor fi
actualizate in functie de modificarile obiectivelor
si politicilor comerciale specifice intreprinderii.

Previziunea vanzarilor si a cheltuielilor de
comercializare trebuie efectuata in acelasi timp,
pentru ca ele se interconditioneaza reciproc. Se
poate opta pentru redactarea bugetului
cheltuielilor de comercializare distinct fata de
bugetul vanzarilor sau pentru inscrierea
previziunilor cheltuielilor de comercializare ca
sectiune separata in continuarea bugetului de
vanzari, permitand astfel determinarea marjei
comerciale, ca diferenta intre cifra de afaceri i
cheltuielile de comercializare.

Datorita importantei vanzarilor in cadrul unei
intreprinderi bugetul vanzarilor influenteaza
toate aspectele unei afaceri. Bugetul
vanzarilor poate fi considerat principalul buget
anual al intreprinderii, deoarece determina
parametrii tuturor celorlalte bugete anuale:

capacitatea de productie, aprovizionarea cu
materii prime si materiale, volumul si structura
personalului, deciziile privind investitiile
strategice etc. Intocmirea bugetului de vanzari
poate sustine o intreprindere in realizarea
obiectivelor de vanzari, constituind totodata o
baza in stabilirea si evaluarea obiectivelor si a
reusitelor individuale si de echipa.

Intocmirea bugetului vanzarilor este totusi un
proces insotit de anumite limitéri si poate fi un
mare consumator de timp pentru
management si, deseori, pana la adoptarea
variantei finale a bugetului, poate genera
conflicte intre anumite departamente din
intreprindere. Este important ca in procesul
elabordrii bugetului sa se stabileasca
obiective realiste, cu indicatori realizabili.
Acest fapt se poate constata in cadrul
rapoartelor de performanta, prin compararea
datelor efective cu cele prevazute in buget.
Fiind convinsi ca bugetele prezinté orientari
importante pentru actiunile intreprinse de
manageri, propunem ca directie pentru
cercetérile viitoare analiza teoretica si prin
intermediul studiilor de caz a celorlalte bugete
din cadrul retelei de bugete a intreprinderii:
bugetul investitiilor, bugetul productiei,
bugetul aprovizionarilor, bugetul trezoreriei,
bugetul resurselor umane sau bugetul
cheltuielilor administrative.
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