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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. 

 

 

Fazele procesului bugetar 
Bugetul master reprezint� procesul de previzionare cifrat� a performan�ei �i pozi�iei 
financiare a entit��ii prin modelarea re�elei de bugete periodice, departamentale �i/sau 
func�ionale consolidate în Raport�rile financiare previzionale.  
 

Bugetul periodic denumit �i buget opera�ional sau specializat reprezint� previzionarea 
rezultatelor activita�ii de exploatare a unui segment sau a unei func�ii din cadrul entit��ii 
pentru o anumit� perioad� de timp. 
 
El este expresia cantitativ� a activit��ii planificate. Bugetul specializat impune existen�a 
unor informa�ii oportune coordonate riguros între ele. Prin aceste bugete se construiesc 
exprim�ri calitative pe activit��i �i func�ii în exprim�ri valorice ale veniturilor �i 
cheltuielilor fiec�rui segment opera�ional. 
 
Construc�ia bugetului master �ine de domeniul previziunii financiare �i are drept scop final: 

− estimarea necesarului de fonduri pe o perioad� determinat�, în func�ie de 
obiectivele strategice stabilite; 
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− stabilirea modului în care diversele alternative de finan�are se vor reflecta în 
fluxurile de numerar ale organiza�iei  

 
O prim� etap� a procesului de elaborare a bugetului master o constituie elaborarea 
bugetelor periodice: bugetul vânz�rilor; bugetul activit��ii comerciale; bugetul de produc�ie; 
bugetul costurilor de produc�ie; bugetul aprovizion�rilor; bugetul activit��ii de 
aprovizionare; bugetul resurselor umane; bugetul cheltuielilor indirecte de produc�ie; 
bugetul cheltuielilor generale de administra�ie; bugetul cheltuielilor de capital. 
 
Construirea bugetului master se finalizeaz� prin elaborarea: bugetului de trezorerie, 
contului de rezultate �i  a bilan�ului. 
 
Între bugetele periodice �i rapoartele financiare previzionale exist� leg�turi strânse.  
 
Derularea procedurii bugetare specifice unei b�nci este reprezentat� în Fig.1.  
 
Cinci faze cheie pot fi puse în eviden�� în organizarea unei proceduri (Rouach M., 2002): 
 
Prima faz� este ini�iat� la sfâr�itul primului semestru de c�tre direc�ia general�. Ea 
presupune difuzarea (transmiterea, comunicarea) axelor strategice �i a obiectivelor generale 
de re�inut pentru elaborarea bugetului exerci�iului N+1. Trimiterea acestei “scrisori cadru” 
sau “scrisori de inten�ie” permite centrelor de responsabilitate s�-�i ini�ieze prebugetul 
pentru N+1 (variante de buget). În paralel, controlul de gestiune transmite ipotezele 
economice �i monetare adoptate ca referin�� în evaluarea ansamblului clientelei b�ncii. 
Ipotezele economice referitoare la rata dobânzii (Eonia, Euribor), rate de schimb (euro, 
dolar, yen etc) �i principalele date referitoare la infla�ie, cre�tere economic�, evolu�ia 
depozitelor la vedere în România etc, permit cifrarea estimat� a activelor �i încas�rilor. 
Aceste ipoteze sunt completate de previziuni interne privind evolu�ia costului mediu de 
personal sau costurile pe opera�iuni; 
 
A doua faz� se deruleaz� în cursul celui de-al treilea trimestru prin intermediul centrelor de 
responsabilitate implicate în elaborarea variantelor de buget (prebugete). Pentru aceasta ele 
primesc în cursul lunii iulie o not� care descrie procedura bugetar�, machetele 
documentelor �i termenele de remitere coresponden�ilor. Centrele de responsabilitate 
implicate primesc de asemenea realiz�rile de la sfâr�itul lunii iunie a anului în curs privind 
venitul net bancar (VNB), cheltuielile generale, rezultatul brut de exploatare �i rezultatul 
net, precum �i date statistice privind activitatea bancar�, depozitele �i creditele. Variantele 
de bugete se refer� la elemente cheie în previziune care se manifest� la jum�tatea anului în 
curs: 

− obiective privind activitatea �i veniturile; 
− obiective ale planului opera�ional; 
− personalul �i cheltuielile de exploatare aferente obiectivelor de activitate �i venituri; 
− cheltuielile informatice; 
− proiectele de investi�ii �i de dezvoltare (formare, ac�iuni comerciale de amploare 

etc) clasificate în ordinea priorit��ii. 
 
Pe plan formal, documentul sintetic privind activitatea �i veniturile se poate prezenta astfel: 
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Fig. 2 Model de document bugetar 

 
 
Aceast� prezentare permite urm�rirea evolu�iei activit��ii �i/sau veniturilor pe trei ani �i 
stabilirea instantanee a tendin�ei. Comentariul ofer� posibilitatea justific�rii ipotezelor de 
activitate �i venituri re�inute pentru exerci�iul N+1. Pentru preg�tirea acestor documente 
sintetice sunt necesare numeroase etape �i documente intermediare proprii centrelor de 
responsabilitate. De exemplu, pentru obiectivul de produc�ie credite, fiecare agen�ie a 
re�elei bancare î�i va stabili propriile obiective consolidând obiectivele fiec�ruia dintre 
beneficiarii creditelor. Acestea sunt consolid�ri succesive, pe sucursale �i regiuni, care 
permit ob�inerea unui prim obiectiv de produc�ie global al re�elei bancare pentru anul N+1. 
 
Proiectele de investi�ii �i de dezvoltare sunt detaliate prin indicarea finalit��ii investi�iei 
(productivitate, calitate, activitate), costurilor directe �i indirecte, economiilor induse �i 
rezultatele cuantificabile. Pentru proiectele de dezvoltare propuse de centrele de 
responsabilitate, controlul de gestiune va întocmi o not� sintetic� de prezentare care va 
servi drept baz� în primele concilieri arbitrare realizate de direc�ia general�.  În cursul 
acestei faze de stabilire a cadrului bugetar, controlul de gestiune se asigur� de implicarea 
centrelor de responsabilitate �i ofer� asisten�� pentru a ajuta la stabilirea obiectivelor, 
cuantificarea �i evaluarea lor. 
 
A treia faz� se afl� în sarcina serviciilor de control de gestiune, se desf��oar� de-a lungul 
ultimelor s�pt�mâni ale trimestrului III �i presupune consolidarea variantelor de bugete 
transmise de centrele de responsabilitate înso�it� de analiza coeren�ei propunerilor. În cazuri 
de incoeren�� sau erori �i imperfec�iuni de cuantificare, controlorii de gestiune pot cere 
centrelor s� revad� anumite elemente ale prebugetelor. La finalul acestor verific�ri, se 
acord� un aviz asupra credibilit��ii prebugetului în urm�toarele aspecte: 

− Op�iunile de dezvoltare, de restrângere sau de reorganizare ale unui centru sunt în 
concordan�� cu orient�rile strategice �i cu planul opera�ional al b�ncii? Satisfac atât 
linia profesional� cât �i pe cea ierarhic�? 

− Obiectivele de activitate, de încas�ri, de cheltuieli �i de investi�ii corespund 
direc�iilor �i ipotezelor economice comunicate? 

− Repartizarea sarcinilor între diferitele centre de responsabilitate este realizat� 
corespunz�tor? Care sunt posturile cele mai afectate de orient�rile �i ipotezele 
difuzate? 

 
Dup� aceast� analiz� �i recep�ionarea feedbackului de la centre, consolidarea intermediar� a 
informa�iilor conduce la elaborarea de documente recapitulative privind activitatea, 
investi�iile �i principalele stadii previzionate ale rezultatului b�ncii pentru anii N �i N+1. 
Acestea sunt transmise direc�iei generale, împreun� cu comentariile controlorilor de 
gestiune. 
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A patra faz� este reprezentat� de negocieri între direc�ia general� �i centrele de 
responsabilitate desf��urate în cadrul reuniunilor sau comisiilor bugetare, în scopul 
ajungerii la un acord asupra obiectivelor de activitate, de venituri, de cheltuieli �i de 
investi�ii re�inute la nivelul fiec�rui centru de responsabilitate. Pentru o bun� derulare a 
procedurii, este important ca aceste comisii s� se reuneasc� din timp (octombrie/noiembrie) 
�i nu la sfâr�itul anului, cu scopul de a dispune de o real� marj� de timp pentru finalizarea 
bugetului în cursul lunii decembrie. Succesul demersului bugetar, în aceast� faz�, este 
asigurat de posibilitatea circula�iei iterative a documentelor bugetare, în ambele sensuri, în 
cadrul a�a numitei “navete bugetare”. Direc�ia general�, centrele de responsabilitate �i 
controlorii de gestiune pot propune solu�ii alternative în scopul asigur�rii coeren�ei între 
ipoteze, obiective �i proiecte. Este de subliniat faptul c�, în aceast� faz� a procedurii 
bugetare, centrele de responsabilitate dispun de informa�ii privind realiz�rile pe primele 
nou� luni ale anului, ceea ce poate antrena modific�ri ale estim�rilor pentru anul N, ca �i ale 
obiectivelor pentru N+1. 
 
A cincea �i ultima faz� corespunde elabor�rii bugetului definitiv. Ea face loc ultimelor 
concilieri arbitrare între diferitele direc�ii. Bugetul este prezentat managerilor b�ncii �i 
consiliului de administra�ie care valideaz� bugetul prezentat de direc�ia general� sau 
eventual emite remarci pe seama acestuia. Bugetul validat este, apoi difuzat întregului 
ansamblu de centre de responsabilitate din banc�. Controlul de gestiune poate utiliza în 
acest scop, documente standardizate (formalizate, standardizate) de comunicare a sarcinilor 
bugetare, înso�ite de note semnate de direc�ia general�, în scopul marc�rii caracterului 
contractual al angajamentului asumat de responsabilul fiec�rui centru. 



 

 



În loc de concluzii 
Urmarea fireasc� a buget�rii activit��ii este controlul bugetar, element formalizat al 
controlului de gestiune întrucât este parte integrant� a reportingului lunar. Prezent�m în 
continuare câteva principii care asigur� procedurii bugetare un caracter dinamic: 

1. Natura contractual� a bugetului induce intangibilitatea sa pe tot parcursul anului. 
De asemenea, bugetul ini�ial trebuie men�ionat în toate documentele care servesc 
drept baz� controlului bugetar. 

2. Controlul de gestiune are ca sarcin� furnizarea de estim�ri ale rezultatului final, pe 
tot parcursul anului (efectueaz� repreviziuni). Aceste estim�ri nu se substituie 
bugetului ini�ial �i nu schimb� angajamentele bugetare ale centrelor de 
responsabilitate. 

3. Evenimentele excep�ionale �i neprev�zute, cum ar fi o fuziune, un transfer de 
activitate sau o reorganizare neplanificat� la momentul elabor�rii bugetului pot 
justifica o rectificare a acestuia în cursul anului. Asemenea rectific�ri, excep�ionale 
sunt realizate de o comisie bugetar� �i sunt cerute de responsabilii entit��ii înainte 
de angajarea cheltuielilor. În concordan�� cu importan�a rectific�rii bugetare, 
aprobarea ei se face de c�tre direc�ia general� sau direct de c�tre controlul de 
gestiune. 

4. Controlul bugetar este legat de reportingul lunar prin compararea realiz�rilor lunare 
�i cumulate, cu bugetul lunar �i cumulat �i determinarea procentului de realizare. 
Diferen�ele importante privind obiectivele de activitate, de venituri, de costuri sau 
de investi�ii sunt sistematic analizate. Aceste analize au, în activitatea bancar� un 
înalt grad de tehnicitate.  

5. În cazul devierilor negative în raport cu obiectivele, se prezint� planuri de ac�iune 
pe centre de responsabilitate cu indicarea mijloacelor de atingere a angajamentelor 
contractuale asumate prin buget. Aceste ac�iuni pot s� îmbrace forme diferite. În 
cazul unui post bugetar generator de cheltuial�, responsabilul poate propune o 
economie la sfâr�it de an la acela�i post sau la un altul care permite compensarea 
cheltuielii înregistrate.  Acest tip de conciliere va fi limitat �i avizat de controlul de 
gestiune. 

6. Având în vedere restric�ii privind termenele de difuzare a tablourilor de bord 
lunare, controlul bugetar nu poate avea, în fiecare lun�, caracter exhaustiv. Este, 
a�adar necesar, un control bugetar aprofundat �i detaliat efectuat trimestrial, 
semestrial sau anual, înso�it de un document de sintez� transmis direc�iei generale 
spre analiz� �i decizie. 

7. Dat� fiind importan�a lor în degajarea rentabilit��ii, cheltuielile generale fac 
obiectul unui control particular. Acesta este favorizat de calculul ratei de 
exploatare, a c�rei urm�rire este descentralizat� pe centre de responsabilitate. 
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