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The Master Budget for a profit oriented organization seeks to build a set of interrelated 

budgets which provide a complete picture of the operations of the business over some 

future period. The elements of the master budget adress both operating and financial 

concerns.  

The paper debates solutions, points of view and a commune language for Master Budgeting 

and Bugetary Control. 

 
 

Introducere 
Modelarea unei strategii master a entit��ii, care s� reflecte scopurile �i priorit��ile sale, se 
înscrie printre instrumentele care o propulseaz� în fruntea clasamentelor mondiale �i-i 
asigur� succesul în economia de pia��. 
Bugetul este o previziune cifrat� a obiectivelor �i/sau mijloacelor pentru realizarea lor, 
luând în considerare toate func�iile �i departamentele entit��ii. Bugetul este, de asemenea,  
un limbaj care exercit� o influen�� asupra actorilor care îl utilizeaz�. Pentru a fi performant, 
acest limbaj trebuie s� fie în acela�i timp suficient de natural �i suficient de cultural. 
 

Controlul bugetar reprezint� activitatea de monitorizare a gestiunii prin compararea 
permanent� a rezultatelor de gestiune cu prevederile bugetare în scopul detect�rii 
disfunc�ionalit��ilor, analizei abaterilor favorabile �i nefavorabile �i transmiterii 
informa�iilor managementului în vederea adopt�rii deciziilor. 
 
Construc�ia unui buget vizeaz� elaborarea unui model de gestiune care s� permit� o 
particularizare �i adaptare a obiectivelor de baz�: 

1. Previzionarea activit��ilor financiare �i nonfinanciare: 
− bugetele pot avea forme �i con�inuturi diferite; 
− bugetul nu are un formular standard; 
− bugetul poate fi atât simplu cât �i complex; 
− formatul efectiv al unui buget este stabilit de cercul de speciali�ti care elaboreaz� 

bugetul. 
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2. Informa�iile s� fie pe cât posibil exacte �i relevante pentru utilizatori: 
− prezentarea informa�iilor într-o ordine logic�; 
− prea multe informa�ii ar putea afecta sensul �i exactitatea datelor; 
− prea pu�ine date ar putea afecta efectuarea unor cheltuieli prea mici sau prea mari, 

din cauz� c� utilizatorul nu a perceput limitele sugerate de document; 
− bugetul nu este obligatoriu s� fie echilibrat �i nu trebuie s� con�in� atât venituri cât 

�i cheltuieli; 
− respectarea a dou� reguli de baz�: (1) documentul începe cu un titlu clar care 

men�ioneaz� �i perioada; (2) clasificarea elementelor bugetate pe categorii �i 
prezentarea datelor unitare �i financiare într-o ordine logic�. 

 

Principiile model�rii re�elei de bugete 

 
La elaborarea sistemului de bugete se au în vedere o serie de principii (Caraiani C, 
Dumitrana M, 2005), cum ar fi:  
  
Principiile referitoare la obiectivele pe termen lung 

1. Stabilirea de obiective pe termen lung c�tre managementul pivot. Obiectivele pe 
termen lung stabilesc: proiec�iile pentru o perioad� de 5-10 ani; calitatea 
proceselor; ratele de cre�tere; cotele de pia��; persoanele responsabile de realizarea 
obiectivelor etc. 

2. Compilarea obiectivelor pe termen lung într-un program master. Acest program 
master prezint� o imagine complet�, atât a obiectivelor cât �i a  politicilor în 
realizarea lor. Astfel, rapoartele specifice privind obiectivele pe termen lung (noile 
linii de produse, indicatorii de performan�� etc.) constituie baza pentru elaborarea 
bugetului master. 

 

Principiile referitoare la obiectivele �i strategiile pe termen scurt 
1. Convertirea obiectivelor pe termen lung în obiective �i strategii pe termen scurt.  

Managementul stabile�te obiectivele �i strategiile pe termen scurt: programe 
detaliate privind vânz�rile �i performan�a pe liniile de produse, servicii, programe 
privind resursele materiale, resursele umane �i regia.   

2.  Bugetul master se înscrie politicii generale a entit��ii. Bugetele func�ionale 
(bugetele se construiesc pe organigrama �i func�iile definite ale entit��ii) sunt 
consolidate în vederea ob�inerii rapoartelor financiare previzionate privind pozi�ia 
financiar� �i performan�a entit��ii.   

 

Principiile referitoare la interac�iunea buget – politici de personal 
1.  Identificarea managerului de buget.  Reu�ita sau e�ecul activit��ii de bugetare 

depinde, în mare parte, de modul cum sunt abordate aspectele umane ale acestui 
proces. Identificarea managerului de buget �i a personalului corespunz�tor are o 
contribu�ie semnificativ� în eficien�a sistemului bugetar. Comunicarea cu diferite 
niveluri decizionale (atât superioare cât �i inferioare) �i coordonarea activit��ii de 
bugetare trebuie asigurat� de managerul de buget. 

2.  Identificarea tuturor actorilor implica�i în procesul de elaborare �i execu�ie a 

prevederilor bugetare. Fiecare actor identificat în elaborarea �i execu�ia 
prevederilor bugetare pe toate treptele de organizare a personalului se implic� în 
procesul bugetar într-un mod activ �i relevant,  prin aplicarea tratamentelor �i 
politicilor conceptului de bugetare participativ�. 
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3.  Favorizarea comunic�rii libere. Comunicarea total� pe parcursul elabor�rii �i 
execu�iei prevederilor bugetare reprezint� un alt principiu relevant al interac�iunii. 
Fiecare participant la procesul bugetar de�ine o func�ie distinct� în cadrul entit��ii. 
Managerul de buget pentru a se asigura c� fiecare actor �tie ce �i când s� fac� 
favorizeaz� comunicarea liber�. 

Principii referitoare la activitatea propriu-zis� de elaborare a bugetelor 

1.  Abordarea realist� în elaborarea prevederilor bugetare. Managementul general 
trebuie s� stabileasc� obiective �i nivelurile ce pot fi atinse iar fiecare manager s� 
furnizeze informa�ii realiste �i s� nu acorde obiectivelor departamentale prioritate 
fa�� de cele ale entit��ii. 

2.  Respectarea termenelor limit� în prezentarea informa�iilor bugetare. Finalizarea 
la timp a bugetului prin respectarea termenelor limit� �i analiza  informa�iilor ca 
parte din evaluarea performan�elor fiec�rui manager. 

3.  Flexibilitate în procesul de implementare a bugetelor. Bugetele trebuie abordate ca 
instrumente orientative �i nu ca adev�ruri absolute. Actualizarea prevederilor 
bugetare este subordonat� gradului de incertitudine a mediului aferent. Modific�rile 
intervenite în capacit��ile de produc�ie, în nevoile consumatorilor, în legisla�ia 
fiscal� etc. trebuie s� fac� parte  din procesul de implementare a bugetelor, f�r� a fi 
afectate performan�ele programate ale entit��ii. 

 

Principii referitoare la controlul  bugetar 

1.  Monitorizarea prevederilor bugetare. Responsabilii de buget verific� în mod 
permanent estim�rile bugetare cu rezultatele efective în vederea  detect�rii �i 
corect�rii erorilor. 

2.  Reconciliere prin bugetul flexibil. Bugetul flexibil furnizeaz� estim�ri care pot fi 
rectificate automat cu modific�rile nivelului de output productiv. Acest instrument 
de control al costurilor, bugetul variabil, se utilizeaz� în analiza performan�elor. 

3.  Analiza abaterilor prin managementul selectiv. Analiza abaterilor reprezint� 
procesul de calcul al valorii �i de identificare a cauzelor diferen�elor dintre efectiv 
�i buget. Aceast� analiz� se aplic� selectiv, prin urmare, sunt examinate numai 
abaterile favorabile �i nefavorabile care nu se încadreaz� în limitele stabilite de 
management. Analiza abaterilor trebuie f�cut� prin aplicarea tehnicilor de 
management selectiv.  

4.  Crearea unui sistem de rapoarte periodice privind performan�a. Rapoartele 
periodice privind performan�a reprezint� punctul central al sistemului contabil 
func�ional. Pe baza disfunc�ionalit��ilor constatate, se  identific� solu�iile �i se 
ajusteaz� datele referitoare la urm�torul ciclu bugetar. 

 
Un sistem de bugete este un mod de gestiune previzional�, pe termen scurt, care cuprinde 
planuri �i procese de control bugetar. Un bun sistem de bugete are ca obiectiv ob�inerea de 
informa�ii relevante în scopul cunoa�terii, planific�rii �i în�elegerii evenimentelor 
importante care se petrec �i afecteaz� entitatea. Acest scop este atins dac� se respect� o 
serie de cerin�e, care cu timpul s-au transformat în principii:  

− un sistem bugetar trebuie s� acopere toate activit��ile entit��ii. Acesta este 
principiul totalit��ii prin care se precizeaz� misiunile tuturor segmentelor 
organiza�ionale, se creeaz� un echilibru între ele �i se coordoneaz� în a�a fel încât 
conducerea general� s� ob�in� informa�ii de la fiecare segment în parte; 

− sistemul de bugete trebuie s� copieze întocmai structura entit��ii �i s� separe, în 
func�ie de segmentul organiza�ional la care se refer�, elementele ce depind de 
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conduc�torul segmentului, de cele care nu cad în sarcina acestuia. Aceste cerin�e 
sunt cunoscute sub denumirea de „principiul suprema�iei sistemului bugetar �i 
sistemului ierarhic”; 

− sistemul de bugete trebuie s� se înscrie în politica general� a entit��ii, care este 
necesar s� cuprind� direc�ia determinat� de orient�rile stabilite printr-o apreciere 
mai mult sau mai pu�in intuitiv� a situa�iei pentru exerci�iile urm�toare. Aceasta 
înseamn� c�, indiferent dac� politica entit��ii pe termen mediu �i lung este explicit� 
sau implicit�, bugetele trebuie s� ajute la îndeplinirea obiectivelor ce servesc 
strategia firmei; 

− sistemul bugetar trebuie aliniat politicii de resurse umane, întrucât orice buget are 
un responsabil care trebuie cointeresat prin diverse metode, s� îndeplineasc� 
obiectivele bugetului �i s� ac�ioneze în concordan�� cu logica bugetar�; 

− previziunile din bugete trebuie s� poat� fi actualizate în condi�iile în care apar noi 
informa�ii sau factori conjuncturali. 

− Redactarea unui buget face apel la o serie de concepte specifice contabilit��ii de 
gestiune, dar care sunt utilizate într-o optic� previzional�. Într-un buget sunt 
utilizate: 

− una sau mai multe unit��i de m�sur� care permit caracterizarea activit��ii �i 
previzionarea num�rului de unit��i de ob�inut; 

− informa�ii contabile referitoare la cheltuielile �i veniturile perioadei alese ca baz� �i 
previzionarea lor, în func�ie de num�rul de unit��i de ob�inut; 

− indicatori care estimeaz� eficien�a activit��ii, timp de fabrica�ie, randament al 
utilajului �i performan�a cum ar fi: cheltuieli de desfacere pe unitate vândut� sau 
rezultat ob�inut; 

− m�rimi de referin�� care permit sau vor permite aprecierea performan�elor; un 
referen�ial important îl constituie compara�ia între entit��i din acela�i domeniu. 

 
Plasând sistemul de bugete în cadrul unei strategii pe termen mediu �i lung, se impune 
formarea unui sistem plan/buget cu urm�toarele func�ii:  

− mobilizarea entit��ii asupra unei strategii bine formulate �i politici de urmat;  
− angajarea responsabililor într-un ansamblu de ac�iuni coerente care s� duc� la 

îndeplinire obiectivele strategice; 
− planificarea mai bun� a aloc�rii resurselor necesare; 
− determinarea obiectivelor de performan�� de atins; 
− trasarea unui cadru de ansamblu în care entitate s� se înscrie �i pe care s�-l urmeze. 

 
Consolidând la intervale regulate de timp ansamblul informa�iilor de gestiune, sistemul 
plan/buget permite realizarea echilibrelor în termeni financiari, de resurse umane �i de 
capacitate de produc�ie în interiorul entit��ii. Practic, exhaustivitatea acoperirii activit��ilor 
entit��ii este favorizat� de leg�tura sistemului plan/buget cu situa�iile financiare (bilan� �i 
cont de rezultate). 
 
�inând cont de obiectivele prezentate, este interesant� de re�inut func�ionarea în paralel �i 
simultan a proceselor de planificare �i control, fiind greu de multe ori de identificat dac� 
anumite decizii se circumscriu planific�rii sau controlului. Elaborarea strategiei poate fi 
expresia voin�ei prestabilite, a inten�iei precise sau a simplei reac�ii la evenimente trecute. 
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În general sistemul plan/buget cuprinde trei etape, mai mult sau mai pu�in detaliate, care 
dispun de instrumente proprii: 

1. Planificarea strategic� se folose�te de instrumente cu caracter transparent, care au o 
cuantificare global� efectuat� pe baza unei mari mase de informa�ii �i de studii 
axate pe punctele critice. 

2. Planificarea opera�ional� cuprinde planuri de ac�iune, obiective de activitate, 
evalu�ri destul de corecte, complete �i coerente. 

3. Bugetul expune ac�iunile �i activit��ile unui an într-o evaluare detaliat�. 
Aceste etape ating diferite niveluri organiza�ionale �i diferite orizonturi de timp. Num�rul 
nivelurilor organiza�ionale depinde de modul de organizare al companiilor. Planul strategic 
se elaboreaz� pe termen lung la nivelului grupului �i diviziilor în care este structurat. 
Planurile opera�ionale sunt elaborate pe termen mediu tot la nivelurile organizatorice 
superioare, inclusiv la nivelul direc�iilor din cadrul diviziilor. Bugetul este propriu tuturor 
nivelurilor organiza�ionale �i se elaboreaz� pe termen scurt. Punerea în aplicare a treptelor 
sistemului plan/buget �i îndeplinirea func�iilor prezentate mai sus se concretizeaz� într-un 
sistem unitar care include, al�turi de instrumentele de planificare ce prezint� orient�rile 
strategice, posibilit��ile de urm�rire �i evaluare a performan�elor, realizate cu ajutorul 
contabilit��ii de gestiune �i tablourilor de bord elaborate la diferite niveluri ierarhice. 
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