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Rezumat 
În cadrul activit ilor economice desf urate 
întreprinderile î i stabilesc obiective care, dac  sunt 
atinse, s  permit  ameliorarea performan ei. Pentru 
aceasta devine necesar  elaborarea de previziuni 
înscrise în bugete, care sunt folosite de întreprindere 
drept instrumente de management al performan ei. 
Crearea unui sistem bugetar eficient, în strâns  leg tur  
cu planurile pe termen mediu i lung ale întreprinderii, 
reprezint  cheia unei activit i economice profitabile, prin 
care se poate g si drumul corect spre realizarea 
obiectivului propus i se pot depista la timp eventuale 
obstacole. Astfel, bugetul devine o strategie care 
vizeaz  îmbun t irea performan ei prin atingerea unor 
productivit i cât mai mari, utilizarea mai eficient  a 
banilor, motivarea angaja ilor pentru îndeplinirea 
prevederilor bugetare. 

În procesul de întocmire a bugetelor punctul de plecare îl 
reprezint  bugetul vânz rilor, bazat pe programul de 
vânz ri pe care întreprinderea îl are ca obiectiv. În 
cadrul acestuia sunt defalcate pe perioade diferite de 
timp: cantitatea, pre ul de vânzare i cifra de afaceri 
previzionat . Întocmirea unui buget al cheltuielilor de 
comercializare se constituie ca urmare logic  a activit ii 
comerciale definite în cadrul bugetului vânz rilor, 
permi ând astfel stabilirea cheltuielilor ocazionate de 
vânzarea produc iei întreprinderii, precum i a marjei 
comerciale. 

Cuvinte-cheie: Previziune, performan , bugetul 
vânz rilor, cifra de afaceri, cheltuieli. 
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Introducere 
În contextul economic actual întreprinderile sunt 
preocupate de administrarea eficient  a resurselor i 
folosesc în acest scop bugetele, ca instrumente de 
management financiar, atât la nivelul principalelor 
activit i desf urate, cât i la nivelul întregii 
întreprinderi. Activit ile economice desf urate de 
întreprinderi se înscriu permanent în cadrul rela iei de 
echilibru dintre venituri i cheltuieli, care necesit  o 
analiz  complex , pentru c  din interac iunea lor cap t  
expresie performan a întreprinderii. Venkatraman i 
Ramanujam (1986) arat  c  performan a este o tem  
recurent  în toate domeniile managementului, inclusiv în 
contabilitatea managerial . 

Obiectivele strategice ale întreprinderii sunt stabilite de 
manageri în func ie de: previziunile economice generale 
i de cele specifice domeniului de activitate în care 

întreprinderea activeaz , de priorit ile i resursele 
întreprinderii, de rela iile dintre conducere i angaja i. 
Aceste planuri pe termen lung sunt delimitate la nivelul 
fiec rui exerci iu financiar în cadrul planurilor pe termen 
scurt denumite bugete. Performan a managerilor este 
considerat  atins  prin îndeplinirea obiectivelor bugetare 
(Anthony i Govindarajan, 2007). 

Bugetele au p truns în lumea teoriei i practicii 
manageriale ca instrumente de previzionare a veniturilor 
i de limitare a cheltuielilor. Ansamblul previziunilor 

privind performan a i pozi ia financiar  a întreprinderii 
constituie bugetul consolidat, format prin modelarea 
bugetelor opera ionale. Între bugetele elaborate de c tre 
o întreprindere exist  o strâns  leg tur . Privite în 
ansamblul lor, bugetele trebuie s  formeze o imagine 
coerent . Prin urmare, bugetul de vânz ri nu este doar 
un exerci iu destinat s  estimeze cantit ile sau valorile 
vânz rilor viitoare, ci implic , totodat , o serie de m suri 
adoptate de c tre întreprindere pentru a- i atinge 
obiectivele strategice. 

1. Sinteza literaturii de specialitate  
Tema abordat  în cadrul studiului nostru a constituit 
obiectul a numeroase cercet ri i dezbateri (Veran, 
1990; Bouquin, 1992; Villeseque, 2003; Sullivan i 
Sheffrin, 2003; Sponem i Lambert, 2010). 

Bugetul a reprezentat cel mai cunoscut instrument de 
gestiune în prima jum tate a secolului XX (Weber i 
Linder, 2005). Practica buget rii a ap rut în anii 1920 
aproape simultan în SUA, Fran a i Germania, iar 
Conferin a interna ional  de la Geneva din 1930 a 

consacrat tehnica bugetar  ca fiind primul instrument de 
monitorizare a performan ei pentru întreprinderile 
industriale mari (Johnson i Kaplan, 1987). Ulterior, mai 
ales dup  cel de-al doilea r zboi mondial, bugetul a 
devenit un instrument folosit de majoritatea 
întreprinderilor. Înc  din anii ‘50, obiectivul principal al 
activit ii desf urate de întreprinderi a fost maximizarea 
profitului, iar aceasta se putea realiza doar prin 
planificare i prin atingerea obiectivelor planificate. În 
plus, mediul economic caracterizat prin stabilitate i 
cre tere economic  a creat condi iile favorabile 
generaliz rii acestei practici a buget rii.  

Evolu ia procesului bugetar în timp este semnificativ  i 
arat  diversele roluri ale bugetului, ca instrument de 
gestiune. Anthony (1988, p. 17) îl define te ca fiind „un 
plan pentru anul urm tor, în general exprimat în termeni 
monetari”. În timp ce unii v d în buget un instrument 
pentru a îmbun t i performan a organiza iei (abordarea 
clasic ), al ii îl consider  un instrument de legitimitate 
organiza ional  sau de disciplinare. Mui Yee, Wong Sek 
Khin i Ismail (2016) au studiat rela ia direct  i indirect  
dintre procesul decizional al organiza iei i performan ele 
opera ionale. Organiza iile ar trebui s  maximizeze 
eficien a i eficacitatea în cadrul procesului de control 
bugetar în vederea men inerii avantajelor competitive. 
De inerea unui sistem adecvat de control bugetar 
permite companiilor s  î i îmbun t easc  atitudinea 
managerial  i performan a i ofer  informa ii utile 
pentru rezolvarea provoc rilor financiare. 

Potrivit lui Anthony (1988), criteriile în func ie de care sunt 
apreciate ac iunile managerilor sunt eficacitatea i 
eficien a. Rolul bugetului în atingerea eficien ei i 
eficacit ii este important, deoarece permite transformarea 
programelor pe termen lung în proiecte de ac iune pe 
termen scurt, asigur  efectuarea controlului bugetar, 
coordoneaz  procesul de luare a deciziilor i asigur  
convergen a obiectivelor strategice ale întreprinderii. 

2. Metodologia cercet rii 
În ansamblu, aceast  lucrare vizeaz  adâncirea 
cunoa terii în domeniul contabilit ii manageriale, 
contribu ia a teptat  situându-se atât la nivel teoretic, 
cât i aplicativ prin eviden ierea detaliat  a procesului de 
elaborare a bugetului de vânz ri al unei întreprinderi.  

Scopul cercet rii îl constituie prezentarea buget rii ca 
surs  de cre tere a performan ei întreprinderii, prin 
studierea rela iei existente între bugetul vânz rilor i 
procesul de luare a deciziilor, ar tând modul în care 
bugetul sprijin  ob inerea performan ei organiza ionale. 



Managementul prin bugete. Întocmirea i lansarea bugetului de vânz ri al întreprinderii        

Nr. 7(139)/2016 737

 

În acest context, primul obiectiv al cercet rii const  în 
descrierea bugetului vânz rilor sub aspectul func iilor, 
metodologiei de elaborare i leg turii cu strategia 
întreprinderii. Pentru atingerea acestui obiectiv s-a 
recurs la metodologia de cercetare calitativ , fiind 
analizate mai multe lucr ri tiin ifice din literatura de 
specialitate. 

Al doilea obiectiv al lucr rii îl constituie extinderea 
cercet rii printr-un demers de tip cantitativ care urm re te 
prezentarea metodologiei de elaborare a bugetului de 
vânz ri în cazul unei întreprinderi ipotetice, cu 
aplicabilitate la nivelul sistemelor organiza ionale reale. În 
acest sens, am realizat o cercetare cantitativ , utilizând 
ca instrument de cercetare studiul de caz. Prin acest 
model viz m plasarea procesului bugetar i, implicit, a 
bugetului vânz rilor în sfera controlului de gestiune.  

În ultima parte a lucr rii am creat premisele unei viitoare 
cercet ri privind metodologia de elaborare a bugetului 
de comercializare, prin prezentarea importan ei 
previziunii cheltuielilor de comercializare, în corela ie cu 
bugetul vânz rilor. 

Rezultatele cercet rii pot fi incluse într-un model integrat 
de asistare a deciziilor manageriale. Totodat , se impu-
ne extinderea cercet rii printr-un demers de tip cantitativ 
spre controlul bugetar al vânz rilor, care va pune în 
eviden  abaterile dintre cifra de afaceri previzionat  i 
cea real , precum i m surile de corec ie necesare.  

3. Metodologie privind întocmirea 
bugetului vânz rilor 

În procesul de întocmire a bugetelor, punctul de plecare îl 
reprezint  bugetul vânz rilor, ca baz  de care depinde 
întregul proces bugetar, deoarece toate activit ile unei 
companii depind de vânz rile acesteia i de veniturile 
anticipate. Complementar bugetului de vânz ri se întoc-
me te bugetul cheltuielilor de comercializare, care prezint  
detaliat cheltuielile legate de activitatea de promovare a 
produselor, cheltuielile de distribu ie i cheltuielile legate de 
serviciile post-vânzare asigurate de întreprindere. 

Dimensiunea general  a bugetului de vânz ri al unei 
întreprinderi poate fi influen at  de obiectivele comer-
ciale ale firmei (cifra de afaceri, pia a int  i cota de 
pia ), de politicile comerciale ale firmei (politicile de 
produse, clien i, pre uri i reduceri de pre ) i de 
conjunctura general  a mediului de afaceri. 

Un buget de vânz ri este un plan financiar pentru vânz rile 
de bunuri i servicii ale unei întreprinderi. El serve te drept 
ghid pentru întreprindere în ceea ce prive te obiectivele i 

intele de vânz ri la nivel strategic (cifra de afaceri 
global ), opera ional (pentru departamentul de vânz ri) i 
individual (pentru fiecare agent de vânz ri). 

În elaborarea bugetului vânz rilor se disting dou  etape:  

1. previziunea vânz rilor (cantitativ i valoric) i 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., adic  în diferite bugete care 
faciliteaz  un control periodic al previziunilor anuale. 

Bugetul vânz rilor este corelat cu bugetul produc iei, 
determinând împreun  parametrii tuturor celorlalte 
bugete. În momentul elabor rii este important faptul c  
aceste bugete se condi ioneaz  reciproc: dac  capa-
citatea de produc ie este insuficient  pentru producerea 
tuturor bunurilor a c ror vânzare este posibil , trebuie 
diminuate cifrele ini iale ale previziunii vânz rii sau 
dezvoltat poten ialul produc iei; dac , dimpotriv , 
posibilit ile de vânzare oferite de starea pie ei sunt 
insuficiente pentru folosirea integral  a capacit ii de 
produc ie, trebuie prev zute fie reducerea timpului de 
lucru, fie scoaterea din uz a unei p r i din echipament. 

3.1. Previziunea vânz rilor 

Previziunea vânz rilor reprezint  cea mai important  
activitate, concretizat  în studii i cercet ri ce au ca 
obiect determinarea pie ei poten iale de desfacere pe 
care întreprinderea poate avea acces, precum i a p r ii 
pe care aceasta inten ioneaz  s  o cucereasc . 

Previziunea vânz rilor poate fi definit  ca fiind stabilirea în 
avans a vânz rilor, cantitativ i valoric, inând cont de 
limitele întreprinderii. Elaborate pe termen lung, aceste 
previziuni permit realizarea unui program de investi ii i a 
planului de finan are. Pe termen scurt previziunea vânz -
rilor ajut  la elaborarea programului de produc ie ( i, în 
consecin , a unui buget al stocurilor de produse finite sau 
în curs), la elaborarea programului aprovizion rilor, la 
întocmirea bugetelor de cheltuieli (desfacere, aprovizion ri) 
i a bugetului de trezorerie. Atât în planul exploat rii, cât i 

al investi iilor, previziunea vânz rilor este esen ial  i merit  
denumirea de „piatra unghiular  a construc iei bugetare”. 

Nivelul programat al vânz rilor unei întreprinderi este 
stabilit de managerii de la nivelele ierarhice superioare, 
pe baza datelor furnizate de sectoarele de marketing i 
produc ie. 

Previziunea pe termen lung i mediu. Problema previ-
ziunii trebuie studiat  în func ie de limitele prezente în 
întreprindere. 
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În exteriorul întreprinderii limitele sunt cele impuse de 
pia a în care este prezent  întreprinderea. Pentru 
reducerea incertitudinii pot fi utilizate anumite tehnici. În 
studiul tendin ei pe termen lung se utilizeaz  curbele de 
trend i corela iile pe termen lung, care reprezint  
procedeele bazate pe extrapolare sau, altfel spus, 
proiectarea trecutului în viitor. Studiul de pia  porne te 
de la inten iile sau nevoile prezente ale consumatorilor i 
determin  comportamentul acestora în anii viitori. 

În interiorul întreprinderii limitele sunt determinate de 
constrângerile financiare (independen a financiar ), 
umane (probleme de personal sau de recrutare în 
general), geografice (probleme de spa iu, 
amenajarea teritoriului, ecologie etc.). 

Reprezentând o problem  de politic  general , deciziile 
sunt luate de managerul general, împreun  cu 
colaboratorii s i (directorul financiar, comercial, tehnic 
etc.). inând cont de limitele ce vor exista, se determin  
previziunea vânz rilor pe urm torii ani. Principala limit  
pentru întreprindere o reprezint  pia a, iar întreprinderea 
trebuie s  se adapteze cât mai bine la evolu ia acesteia. 

Previziunea pe termen scurt urm re te o perioad  de un 
an, corespunz toare unui exerci iu bugetar i vizeaz  în 
special produsele. 

Întreprinderea poate dispune de o gam  de produse 
care se poate modifica de la un an la altul, în sensul 
renun rii la unele produse, din cauza impactului 
nefavorabil la public sau a marjei insuficiente, sau 
apari iei de noi produse, ca rezultat al cercet rii tehnice 
sau comerciale desf urate de întreprindere. 

Munca de previziune pe termen scurt este mult 
simplificat  în cazul întreprinderilor produc toare de 
bunuri cu ciclu relativ lung de produc ie (zece - 
unsprezece luni, în medie), previziunea activit ii putând 
fi realizat  direct pe baza comenzilor primite de la clien i. 

Previziunea pe termen scurt la fel ca i cea pe termen 
lung, se realizeaz  cu luarea în considerare a restric iilor 
determinate de mediul extern (pia a), pentru care se pot 
face analize economice (curbe de corela ii, tendin e) sau 
comerciale (studii de pia , chestionare) i a limitelor 
existente în cadrul întreprinderii, care pot varia în func ie 
de m rimea i natura activit ii: mijloacele comerciale 
(re ele de vânz ri, calitatea vânz torilor, pre uri de vân-
zare etc.), capacit ile de produc ie (materiale, ma ini i 
utilaje de lucru, muncitori), marjele pe produs (pericolul 
pe care îl poate reprezenta dezvoltarea unui produs cu o 
rentabilitate sc zut ), luarea în considerare a lans rii 
unor noi produse (reac ia publicului, reac ia concuren ei 
etc.), posibilit ile de dezvoltare pe termen scurt. 

 

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

 
Sursa: Adaptarea autorilor dup  Gervais, 1994 
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Metodele de previziune pot fi clasificate în: metode 
calitative (determinare de opinii); metode cauzale (rela ii 
cu o variabil  exterioar ); metode cantitative (tratarea 
matematic  a unei serii cronologice). Metodele calitative 
constau în interogarea personalului de conducere (en. 
jury opinion), a vânz torilor (prin chestionare), a clien ilor 
(prin studii de pia ), pentru identificarea opiniilor 
acestora în leg tur  cu vânz rile viitoare. 

3.2. Defalcarea prevederilor bugetare anuale 

Odat  elaborat bugetul de vânz ri se poate diferen ia în 
func ie de centrele de interes re inute de c tre 
întreprindere, ca de exemplu: buget al unei anumite 
perioade de timp, buget pe vânz tori sau pe regiune, 
buget pe produs sau pe categorie de produse, bugetul 
de ansamblu. 

Bugetul unei perioade de timp. Aceast  delimitare în 
timp a obiectivelor privind vânz rile este condi ionat  de 
perioada adoptat  i de modul în care se efectueaz  
previziunea. 

Alegerea perioadei este dictat  de nevoile de control 
ale întreprinderii. Nicio întreprindere nu a teapt , în 
mod normal, trecerea unui an pentru a putea verifica 
previziunile efectuate. Pe de alt  parte, orice 
verificare cost , deci efectuarea unor verific ri dese 
devine costisitoare. În practic  se impune 
determinarea unui termen mediu, care este de obicei 
o lun . Atunci când programul de vânz ri este 
susceptibil a fi modificat frecvent (datorit  
conjuncturii, concuren ei etc.), este indicat ca 
previziunea aferent  primului trimestru s  fie 
efectuat  pentru fiecare lun  în parte, iar pentru 
perioada urm toare pe trimestre, pentru a reduce 
efortul de a efectua previziuni asupra c rora se va 
reveni. 

Atunci când vânz rile sunt afectate de caracterul 
sezonier al activit ilor, pentru stabilirea programului 
de vânz ri întreprinderile se bazeaz  pe experien a 
trecut , corectat  cu obiectivele avute în vedere 
pentru perioada urm toare. Analiza situa iilor trecute 
poate eviden ia o structur  sezonier  fix , cazul cel 
mai favorabil i cel mai pu in frecvent, care permite 
prelungirea structurii anului precedent i în exerci iul 
avut în vedere, sub rezerva unor modific ri 
previzibile. Aceea i analiz  poate ar ta i o structur  
sezonier  variabil , situa ie cel mai des întâlnit . În 
acest caz, evolu ia din anii preceden i poate fi 

folosit  ca baz  de pornire pentru deciziile aferente 
anului de previziune. 

Bugetul pe vânz tori sau pe regiune. Urm rind 
compararea situa iilor din fiecare regiune i, în 
cadrul acestora, efortul fiec rui vânz tor, 
întreprinderea poate elabora un buget pe diferite 
regiuni geografice, pornind de la experien a trecut  
i ar tând ceea ce se dore te a se ob ine în 

perioada urm toare. 

Bugetul pe produse permite întreprinderii s  
urm reasc  i s  analizeze evolu ia vânz rilor pentru 
diverse articole dintr-o gam  de produs. 

Bugetul de ansamblu. Pentru a da o vedere sintetic  
programului, ansamblul previziunilor (pe perioade, 
regiuni, produse) trebuie regrupat. Aceast  munc  
întâmpin  câteva dificult i, ca de exemplu modific rile 
volum-pre  de vânzare sau modific rile de structur . 
Dac  varia ia de pre  este uniform  pentru toate 
articolele, coeficientul corector este u or de aplicat. 
Dac  varia ia de pre  este diferen iat , trebuie calculat 
un coeficient corector ponderat. În cadrul bugetului de 
ansamblu se confrunt  diferite structuri (perioad , 
regiune, produs) rezultând diferen e pe parcursul anului 
la nivelul perioadei, regiunii sau produsului. 

4. Studiu de caz – elaborarea 
bugetului vânz rilor  

Pornind de la delimit rile teoretice prezentate mai sus, în 
cele ce urmeaz  este prezentat un model practic de 
întocmire a bugetului de vânz ri. În acest sens, este 
folosit exemplul societ ii Mobilrom S.A., specializat  în 
realizarea de mobilier. Aceasta dispune de trei sec ii 
principale de produc ie: Sec ia I - Debitare PAL, Sec ia II 
- Prelucrare i Sec ia III - Asamblare. Fiecare sec ie este 
compus  din mai multe ateliere în care se execut  
opera ii tehnologice succesive. Vom lua în considerare, 
spre exemplificare, un produs de mobilier pentru hol, 
denumit Garderoba Andorra. 

4.1. Previziunea vânz rilor  

Previziunea vânz rilor se bazeaz  pe metode statistice 
care presupun extrapolarea datelor trecute pentru un 
viitor apropiat. Cele mai întâlnite metode sunt metoda 
corela iei liniare i metoda ajust rii liniare. 

a. Metoda corela iei liniare se bazeaz  pe rela ia 
definit  de func ia de gradul întâi de tipul y = a*x + b, 
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care fundamenteaz  calculele efectuate în cadrul 
metodei celor mai mici p trate. Conform acestei 
metode, se poate determina o rela ie de dependen  
între volumul vânz rilor y (variabila determinat), pe 
care dorim s -l previzion m i variabila x (variabila 
determinant); a - gradul de variabilitate, iar  
b - elementul fix. 

În exemplul dat, utilizarea metodei celor mai mici p trate 
permite stabilirea gradului în care evolu ia variabilei 
determinant x (rangul lunii) influen eaz  evolu ia 
variabilei determinat y (vânz rile lunii), prin calcularea 
unui coeficient de corela ie r. 

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

 

Tabelul 1. Variabile de calcul – metoda celor mai mici p trate 

xi yi (xi - x ) (yi - y ) (xi - x ) (yi - y ) (xi - x )2 (yi - y )2 

1 270 -2,5 -40 100 6,25 1.600 

2 290 -1,5 -20 30 2,25 400 

3 300 -0,5 -10 5 0,25 100 

4 310 0,5 0 0 0,25 0 

5 340 1,5 30 45 2,25 900 

6 350 2,5 40 100 6,25 1.600 

x = 3,5 y = 310 - -  = 280  = 17,5  = 4.600 

Sursa: prelucr rile autorilor 
 

Calculat dup  rela ia: 

2222 )()(

)()(

yyxx

yyxx

yx

yx
r

ii

ii

ii

ii

 (1) 

rezult : 

99,0
4600*5,17

280
r

 

Teoretic, coeficientul de corela ie liniar  r trebuie s  se 
apropie de 1 sau -1. Bazându-ne pe aceast  valoare 
apropiat  de 1 (r 0,99), se apreciaz  c  evolu ia 
variabilei y este influen at  de evolu ia variabilei x, i, în 
consecin , metoda celor mai mici p trate poate fi 
adoptat  pentru previzionarea evolu iei variabilei y 
(volumul vânz rilor). 

Valoarea lui a se va calcula dup  rela ia: 

22 )(

)(*)(

xx

yyxx

x

yx
a

i

ii

i

ii

  (2) 

a = 280/17,5= 16 

Valoarea lui b se va calcula potrivit ecua iei: 

2545,3*16310*** xaybbxay  

Previzionarea vânz rilor semestrului I al anului N se 
realizeaz  utilizând func ia: 

254*16** ii xybxay  

Astfel, se ob in urm toarele valori, conform Tabelului 2: 
 

Tabelul 2. Program de vânz ri previzionate 

xi  (luna) yi (Cantitate-buc.) 

1 366 
2 382 
3 398 
4 414 
5 430 
6 446 

Sursa: prelucr rile autorilor 
 

b. Metoda ajust rii liniare. Una dintre variantele 
acestei metode o constituie previziunea vânz rilor pe 
baza coeficien ilor de sezonalitate. 
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b.1. În forma cea mai simpl , coeficien ii de sezonalitate 
corespunz tori fiec rei luni se determin  raportând 
media vânz rilor lunare la media vânz rilor anuale 

(Tabelul 3), folosind datele privind cantit ile vândute din 
cel pu in doi ani consecutivi. 

 

 Tabelul 3. Determinarea coeficien ilor de sezonalitate 

Luna 

Cantitate vândut  (buc.) 
Media lunar  a 

vânz rilor 
Coeficient de sezonalitate 

An N-2 An N-1 An N 

Ianuarie 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 293 402 487 394 8,76% 

Iunie 305 410 488 401 8,92% 

Total semestrul I 1.700 2.254 2.538   

Total an 3.800 4.200 4.500   

Sursa: prelucr rile autorilor 
 

Previzionarea programului de vânz ri lunare pentru anul 
urm tor N+1, a a cum apare în Tabelul 4, se realizeaz  
ponderând cantitatea total  previzionat  pentru anul 

urm tor (5.000 buc.) cu coeficien ii de sezonalitate 
stabili i: 

 

 Tabelul 4. Program de vânz ri previzionate 

Luna/ An N+1 Coeficient de sezonalitate Cantitate previzionat  - an N+1 (buc.) 

Ianuarie 7,02% 5.000 x 7,02% = 351 

Februarie 7,54% 377 

Martie 7,80% 390 

Total trim I  1.118 

Aprilie 8,06% 403 

Mai 8,76% 438 

Iunie 8,92% 446 

Total trimestrul II  1.287 

Total semestrul I  2.405 

Total an N+1  5.000 

Sursa: prelucr rile autorilor 
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b.2. Într-o form  mai complex , coeficien ii de 
sezonalitate reprezint  ajust ri ale valorilor 
teoretice ob inute prin intermediul unei func ii de 
tipul y = a*x + b, datorate unor cauze cu caracter 
periodic i care afecteaz  cele dou  variabile în 

mod diferit, pentru perioade diferite. Astfel, 
coeficien ii de sezonalitate pot fi calcula i fie ca 
raport între cantit ile realizate i previzionate ale 
aceleia i perioade a anului N, fie invers, conform 
Tabelului 5: 

 

 Tabelul 5. Determinarea coeficien ilor de sezonalitate 

xi 

1 

yi realizat N (buc.) 

2 

yi previzionat N (buc.) 

3 

Coeficient de sezonalitate 

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: prelucr rile autorilor 

 
Pentru determinarea cantit ilor de vândut previ-
zionate pentru anul N+1 se parcurg mai multe etape, 
ale c ror rezultate sunt prezentate în Tabelul 6. 

Etape:  

 Func ia y = ax + b = 16x + 254 este cea dup  care se 
determin  volumul vânz rilor previzionat teoretic 
aferent anului N+1 (coloana 2). 

 Înmul ind acest rezultat cu coeficien ii de sezonalitate 
se ob ine volumul vânz rilor previzionat sezonalizat 
(coloana 4).  

 În coloana 5 sunt înscrise datele privind cre terea 
volumului vânz rilor pân  la o cot  maxim  
acceptat  de pia  de 30%, determinate prin 
înmul irea volumului realizat corespunz tor fiec rei 
luni a anului N cu 1,3.  

 Volumul vânz rilor previzionat (coloana 6), 
corespunz tor fiec rei luni i care va figura în 
bugetul vânz rilor reprezint  valoarea minim  dintre 
volumul vânz rilor previzionat sezonalizat (coloana 
4) i cre terea maxim  a volumului vânz rilor admis  
de pia  (coloana 5). 

 

Tabelul 6. Program de vânz ri previzionate 

x 
 
 
1 

y previzionat 
teoretic N+1 

(buc.) 
2 

Coeficient de 
sezonalitate 

 
3  

y previzionat 
sezonalizat (buc.) 

 
4 = 2*3 

Cre tere maxim  admis  
de pia  (buc.) 

 
5 

(yprevizionat/N*1,3) 

Cantitate 
vândut  

previzionat  
final  (buc.) 

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 I     2405 
Total an N+1     5000 

Sursa: prelucr rile autorilor 
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4.2. Elaborarea bugetului vânz rilor  
pe produse 

Bugetul vânz rilor are ca obiectiv previzionarea cifrei de 
afaceri, inând cont de programul de vânz ri (cantit i 
previzionate utilizând metodele statistice prezentate mai 
sus) i de previziunea pre urilor de vânzare. Deciziile 
finale au determinat stabilirea programului de vânz ri 
(de exemplu, a cantit ilor care vor fi vândute într-o 
anumit  perioad ) i a bugetului de vânz ri  
(cantit i * pre ul de vânzare, valori care reprezint  
informa ii utile pentru personalul tehnic i, în mod 
special, pentru cel din domeniul financiar). 

Volumul fizic al vânz rilor (Qv), reflectat în 
programul de vânz ri, se determin  în func ie de 
volumul produc iei ce urmeaz  a se fabrica (Qf), 
cu luarea în considerare a stocului ini ial (Si) i a 
celui final (Sf), conform rela iei: 

Qv = Si + Qf – Sf (3) 

Volumul produc iei ce urmeaz  a fi fabricat  este 
preluat în bugetul produc iei, iar nivelul stocului 
final depinde de politica întreprinderii privind 
stocurile (bugetul aprovizion rilor) i de 
capacitatea întreprinderii de a produce i de a 
vinde. 

Valoarea vânz rilor sau Cifra de afaceri (CA) 
reflectat  în bugetul vânz rilor exprim  rela ia 
dintre volumul fizic al produc iei de vândut (Qv) i 
pre ul ei de vânzare (pv), potrivit rela iei: 

CA = Qv * pv   (4) 

Previziunea privind vânz rile anului N (cu 
defalcare pentru semestrul I), înscris  în bugetul 
de vânz ri, este prezentat  în Tabelul 7. 

 

Tabelul 7. Bugetul vânz rilor – Produs: Garderoba Andorra 

Luna/ 

An N 
Cantitate previzionat  (buc.) 

Pre  de vânzare 

previzionat (lei/buc.) 

Cifra de afaceri previzionat  
(lei) 

Ianuarie 351 800 280.000 

Februarie 377 800 301.600 

Martie 390 800 312.000 

Aprilie 403 800 322.400 

Mai 438 800 350.400 

Iunie 446 800 356.800 

SEMESTRUL I 2.405  1.924.000 

TOTAL AN  5.000  4.000.000 

Sursa: prelucr rile autorilor 
 

5. Bugetul cheltuielilor de 
comercializare 

Previziunea vânz rilor se realizeaz  în 
corela ie cu previziunea cheltuielilor de 
comercializare, întrucât acestea sunt 
interdependente: cheltuielile de 
comercializare reprezint  o consecin  a 
vânz rilor, iar vânz rile pot fi influen ate de 
cheltuielile de publicitate i/sau de 
perfec ionare a re elei de desfacere. 

Întocmirea unui buget al cheltuielilor de 
comercializare se constituie ca urmare logic  a 
activit ii comerciale definite în cadrul bugetului 
vânz rilor, permi ând astfel stabilirea cheltuielilor 
ocazionate de desfacerea la intern i la export a 
produc iei întreprinderii. 

Elaborarea bugetului cheltuielilor de 
comercializare este abordat  diferit de fiecare 
întreprindere, în func ie de caracteristicile 
activit ii desf urate i de dimensiunea sa. 
Înainte de previziunea propriu-zis , principala 
problem  o reprezint  identificarea cheltuielilor 
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care se raporteaz  la activitatea de vânzare, din 
gama larg  a cheltuielilor eviden iate dup  natura 
lor.  

Astfel, are loc transpunerea cheltuielilor de 
comercializare clasificate dup  natur  i 
eviden iate în contabilitatea general  prin 
conturile din clasa 6 Conturi de cheltuieli, în 
cheltuieli de comercializare pe func iuni, 
clasificare specific  contabilit ii manageriale. 
În general, în cadrul bugetului se urm re te 
estimarea cheltuielilor legate de principalele 
func iuni pe care le presupune 
comercializarea produselor: 

 administrarea vânz rilor - corespunde 
direc iei comerciale; 

 marketing - gestiunea publicit ii i 
promov rii, lansarea de noi produse; 

 vânzarea propriu-zis  - contractarea 
clien ilor, cunoa terea nevoilor acestora; 

 ambalare - expedi ie - livrare; 

 servicii post-vânzare. 

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

Cheltuielile de comercializare variaz  în 
func ie de nivelul de activitate, distingându-se 
astfel trei tipuri de cheltuieli: 

 cheltuieli variabile, care depind direct 
propor ional de volumul vânz rilor (de 
exemplu: comisioanele agen ilor de 
vânzare, materiale de ambalaj, salariile 
distribuitorilor, comisioanele privind 
transportul etc.). Previziunea acestor 
cheltuieli se va face dup  ecua ia: y = a*x, 
unde y = cheltuielile variabile,  
x = vânz rile i a = coeficientul de 
propor ionalitate al cheltuielilor în raport cu 
vânz rile. 

 cheltuieli semi-variabile, care sunt în parte 
propor ionale cu nivelul activit ii de 
comercializare i în parte au caracter fix 
(de exemplu: telefonul pentru a vinde i 
pentru a rezolva diferite probleme 
administrative aferente vânz rilor, salariile 

func ionarilor din serviciul comercial etc.). 
Ecua ia reprezentativ  este de tipul:  
y = a*x+b,  
unde b = constant  de propor ionalitate, 
care corecteaz  nivelul vânz rilor; 

 cheltuieli fixe, independente pe termen 
scurt de nivelul activit ii de 
comercializare (de exemplu: publicitate, 
salariile personalului de supraveghere, 
energia electric , cheltuielile cu 
deplas rile, amortizare, taxe de preg tire 
profesional  etc.). Ecua ia prin care se 
stabile te nivelul acestor cheltuieli este de 
tipul: y = b. 

Coeficien ii de propor ionalitate (a) i 
constantele (b) se stabilesc pe baza datelor 
înregistrate în anii anteriori privind cheltuielile 
variabile i fixe i vânz rile. 

Pentru a previziona cât mai realist posibil 
cheltuielile de comercializare, se are în 
vedere leg tura cauzal  dintre activitatea de 
desfacere i cheltuielile necesare acestei 
activit i: 

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 in cont de: 
cheltuielile maxime pe care întreprinderea le 
poate sus ine, obiectivele comerciale stabilite 
pentru anul viitor, un procent din vânz ri sau 
cheltuielile efectuate de întreprinderile 
concurente.  

Pentru determinarea nivelului cheltuielilor de 
marketing înscrise în buget se vor avea în 
vedere mai mul i factori: situarea produsului 
în ciclul de via  (publicitate intens  pentru 
produse noi), cota de pia , rata de cre tere a 
clien ilor, calitatea i unicitatea produsului.  

Stabilirea unui nivel optim al cheltuielilor de 
marketing este o sarcin  dificil , deoarece 
rela ia de intercondi ionare între nivelul 
cheltuielilor de marketing i cel al vânz rilor 
nu are, de regul , efecte imediate. 

Previziunea celorlalte cheltuieli de 
comercializare se bazeaz  pe datele din anii 
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anteriori, care sunt extrapolate asupra anului 
pentru care se elaboreaz  bugetul. Dar, cum 
aceast  proiec ie a trecutului asupra viitorului 
nu elimin  aspectele negative din trecut, se 
impune efectuarea unei analize de tipul 
costuri/avantaje, pentru a îndep rta costurile 
ineficiente din ansamblul cheltuielilor de 
comercializare. Totodat , extrapol rile vor fi 
actualizate în func ie de modific rile obiectivelor 
i politicilor comerciale specifice întreprinderii. 

Previziunea vânz rilor i a cheltuielilor de 
comercializare trebuie efectuat  în acela i timp, 
pentru c  ele se intercondi ioneaz  reciproc. Se 
poate opta pentru redactarea bugetului 
cheltuielilor de comercializare distinct fa  de 
bugetul vânz rilor sau pentru înscrierea 
previziunilor cheltuielilor de comercializare ca 
sec iune separat  în continuarea bugetului de 
vânz ri, permi ând astfel determinarea marjei 
comerciale, ca diferen  între cifra de afaceri i 
cheltuielile de comercializare. 

Concluzii 
Datorit  importan ei vânz rilor în cadrul unei 
întreprinderi bugetul vânz rilor influen eaz  
toate aspectele unei afaceri. Bugetul 
vânz rilor poate fi considerat principalul buget 
anual al întreprinderii, deoarece determin  
parametrii tuturor celorlalte bugete anuale: 

capacitatea de produc ie, aprovizionarea cu 
materii prime i materiale, volumul i structura 
personalului, deciziile privind investi iile 
strategice etc. Întocmirea bugetului de vânz ri 
poate sus ine o întreprindere în realizarea 
obiectivelor de vânz ri, constituind totodat  o 
baz  în stabilirea i evaluarea obiectivelor i a 
reu itelor individuale i de echip . 

Întocmirea bugetului vânz rilor este totu i un 
proces înso it de anumite limit ri i poate fi un 
mare consumator de timp pentru 
management i, deseori, pân  la adoptarea 
variantei finale a bugetului, poate genera 
conflicte între anumite departamente din 
întreprindere. Este important ca în procesul 
elabor rii bugetului s  se stabileasc  
obiective realiste, cu indicatori realizabili. 
Acest fapt se poate constata în cadrul 
rapoartelor de performan , prin compararea 
datelor efective cu cele prev zute în buget. 

Fiind convin i c  bugetele prezint  orient ri 
importante pentru ac iunile întreprinse de 
manageri, propunem ca direc ie pentru 
cercet rile viitoare analiza teoretic  i prin 
intermediul studiilor de caz a celorlalte bugete 
din cadrul re elei de bugete a întreprinderii: 
bugetul investi iilor, bugetul produc iei, 
bugetul aprovizion rilor, bugetul trezoreriei, 
bugetul resurselor umane sau bugetul 
cheltuielilor administrative. 
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